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La sobrevivencia de

los

mejores

POR JOHN FISCHER

Todos los dias, los clientes y prospectos
evallian los procesos de sus proveedores
actuales y potenciales. Observan el trato

gue reciben.

Las empresas con las mejores practicas
reciben premios en forma de compras
adicionales y lealtad, mientras que las
otras cuyos procesos son anticuados, es-
cleréticos o débiles, sufren la pérdida de
ventas y de clientes, y su rentabilidad va
a la baja. Asi se manifiesta en el mundo
de los negocios el proceso de seleccién
natural que describié Darwin en el reino

animal.
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Una empresa que incluyé entre sus objetivos
anuales “controlar el costo de la ndmina” de su
centro de llamadas ilustra este principio. Limitd
la contratacidn de agentes a un numero sufi-
ciente para atender la demanda en horas y dias
tipicos. En horas pico y durante ciertos dias de
demanda mas intensa, los agentes no pudieron
atender todas las llamadas. En estos periodos
atipicos se incrementé la cantidad de llamadas
abandonadas y algunos clientes se molestaron
por la mala atencién. Con el tiempo, la organi-

zacion perdid ventas y clientes.

Inicialmente, celebraron haber incrementado la
productividad por agente. Sin embargo, al poco
tiempo la curva de ventas empezé a descender.
La direccion presioné a los ejecutivos de cuenta
y a la gente del centro de llamadas. Cuando no
surtio efecto la presién, contrataron un estudio
de mercado que reveld que sus clientes y ex-
clientes estaban castigdndola por el mal servi-
cio. La decision de “cuidar los costos”, en este
caso una suma pequefia, tuvo consecuencias

inesperadas y fuera de proporcién.

Ill

El afo pasado vimos otro ejemplo del “proceso na-
tural de seleccién” en el dmbito industrial. Empeza-
mos a trabajar con una empresa fabricante que tie-
ne una larga trayectoria en el mercado nacional.
Cuenta con una marca de prestigio y todavia ocupa
el primer lugar en cuanto a penetracién en el mer-

cado. Sin embargo, sufria grandes tribulaciones.
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Uno de los ejecutivos me explicé la situacién

de esta manera:

Nuestras ventas van en reversa.
Clientes que atendimos en forma ex-
clusiva durante afos se han vuelto
cuentas “compartidas” y otros han
dejado de comprarnos. En lugar de
buscar soluciones, los diferentes de-
partamentos internos se comportan
como tribus en guerra.

Al principio, la direccién creia que podria re-
vertir la pérdida de clientes con un programa
de capacitacidn para su equipo de ventas. Sin
embargo, rdpidamente descubrimos que no
se trataba de un problema de “ventas”, sino
de cultura. La empresa no estaba manejando

bien su proceso de relaciones con los clientes.

El cuidado de los clientes es uno de los tres
procesos clave de cualquier organizacion que
incluye ademas ventas, mercadotecnia, logisti-
ca, distribucidn y servicio al cliente. En lugar de
tomar decisiones equivocadas como lo hicie-
ron en el centro de llamadas, en este caso los
directivos dejaron a la deriva sus procesos de
atencién a clientes. Cada quien hacia su parte

y lo hacia a su manera y conveniencia.

Durante una conversacion con el Director

General le dije que me parecia que a pesar
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de sus numerosos y envidiables éxitos, la orga-
nizacion habia perdido su brudjula. En ese mo-
mento temi perderlo como cliente, pero afortu-
nadamente no fue asi; de hecho, me pidié expli-

car mi idea.

Le expliqué que a pesar de sus éxitos en reducir
los costos, incrementar la rotacién del inventa-
rio, controlar los costos de produccion, cumplir
sus objetivos de ventas y otros logros, al haberse
centrado tanto en el éxito (cumplir un buen
numero de indicadores internos), la organiza-
cion se olvido de la excelencia, del arte de hacer
las cosas bien, especialmente desde el punto de

vista de sus clientes.

Tres acciones para enfocar a la organiza-
cion en la excelencia

1 DESARROLLAR UNA CULTURA BASADA EN EL
CLIENTE.

Como dijimos en un numero anterior de
e-Enfoque’, crear una cultura de ventas
efectiva es el trabajo nimero uno de cual-

quier lider de un equipo de ventas.

1. Top Line Growth Consulting] A RSNJ T 32

e-Enfoque numero 5, 2011,

www.toplineconsulting.com.mx
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Ideas vy acciones prdcticas para la direccion de equipos de ventas y promocion.

Ahora podemos ampliar la idea para in-
cluir a los lideres de todos los equipos:
marketing, logistica, administraciéon de
ventas, crédito, finanzas y sistemas y los
demas. Crear y cuidar una cultura cen-
trada en los clientes es una responsabili-

dad de todo directivo.

Peter Drucker dijo que la Unica definicion
valida del propdsito de un negocio es crear
clientes. El gurd del marketing, Theodore
Levitt, escribid que los clientes son los acti-
vos mas valiosos de las empresas y advirtio
gue descuidarlos ocasiona la disipacion del
valor de la organizacion. De lo anterior, re-
sulta innegable el imperativo de crear una
cultura centrada en la satisfaccion de los

clientes. Es basico. Es lo primero

2. DESARROLLAR COMPETENCIAS DE LA VENTA CON-

suLTivA (la venta centrada en el cliente).

Nuestro cliente tenia una fuerte orienta-
cion hacia sus productos. Todavia los ven-
dedores, sus gerentes y el Director Gene-
ral estdn en el proceso de adoptar una
nueva mentalidad y nuevas competencias
de ventas. En lugar de pensar en sus ob-
jetivos de ventas y en lo que quieren ven-

der, ahora estan cultivando otro enfoque:

¢,Como podemos ayudar a este cliente
en particular a vender mas de nuestros
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productos? ¢Como podemos reducir los
tiempos y los costos de sus pedidos espe-
ciales? ¢Como podemos hacer sentir a ca-
da uno de nuestros clientes que es impor-
tante para nosotros?% Qué valor aporta-

mMos a las operaciones de nuestros clientes?
¢, Como podemos contribuir mas a su éxito?

Estan aprendiendo a escuchar, a dialogar, a
desarrollar planes de accion compartidos y a
llevar a cabo los planes en equipo. Escuchar
y dialogar todavia los obliga a hacer un es-

fuerzo especial.

ALINEAR TODOS LOS PROCESOS DE LA ORGANIZA-
CION EN TORNO A LA SATISFACCION DE LOS
CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS.

En lugar de un proyecto de reingenieria de los
procesos, nos enfocamos en crear una cultura
centrada en los clientes. Los obstaculos inicia-
les fueron las actitudes, los modelos mentales

y una visién muy estrecha del trabajo.

e
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Después del trabajo inicial centrado en la
cultura, los diferentes departamentos
empezaron a escuchar y colaborar mas, y
a disminuir su tendencia a justificarse y
defender sus posiciones. Juntos, comen-
zaron a buscar soluciones y a adaptar sus
procesos a las necesidades de los clientes
internos y externos. Como resultado,
ahora el trabajo fluye mejor y los proce-
sos informales son mas claros, flexibles y
amigables. Todo el mundo comprende

por qué conviene mejorarlos.

El nimero anterior de e-Enfoque citdé un es-
tudio’ que demuestra que en el trabajo de
ventas una cultura “fuerte” trae como resul-
tado un nivel superior de desempeiio. Una
de las caracteristicas de una cultura de ven-
tas sélida es que cuenta con mecanismos
(valores y estrategias, por mencionar algu-
nos) que promueven la integracién interna y

la adaptacion a las fuerzas externas.

Muchos directores comerciales comprenden
la importancia de la cultura y su relacién con

los resultados practicos de ventas. En dias

2. John W. Barnes y otros, The Role of Culture

Strength in Shaping Sales Force Outco(Besol
que juega la fortaleza de la cultura en los resulta-
dos de ventas). Journal of Personal Selling &
Sales Management, volumen XXVI, nimero 3,

verano, 2006. e-Enfoque 6.
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pasados recibi la llamada de un director al que
conozco desde hace tiempo. La conversacién
empezo6 con estas palabras:

John, acabo de llegar aqui como direc-
tor comercial. Todo estd patas arriba.
Tengo que cambiar la cultura y después
implantar una metodologia efectiva de
ventas. Si no logro cambiar la cultura,
de nada van a servir las otras medidas.

Preguntas para los Gerentes de ventas

1. ¢Con qué frecuencia...
...hablas acerca de la cultura meta, de
como es?
...relatas conductas de tus colaboradores
gue sirven como ejemplos de lo que es-

peras?

2. ¢Qué proporcion del tiempo de tus reu-

niones de ventas se dedica al analisis de
los nimeros (el pasado) y qué tanto al

analisis de los clientes, sus requerimien-
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tos, como descubrirlos y como satisfa-

cerlos (el futuro)?

Al trabajar con las dos empresas menciona-
das, la atencién a la cultura dio mejores re-
sultados en ventas que otras estrategias.

Comprobamos que la cultura es la primera
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pieza del rompecabezas de la productividad y la
competitividad. Las empresas que lo armen
bien serdn premiadas por el proceso natural de
seleccion del mercado. Solamente los mas ap-
tos sobreviviran.

Desedndote buenas ventas, te saluda

John Fischer

¢Desea apoyo para sus esfuerzos de me-
joramiento de la productividad de su
equipo de ventas?

Nos daria mucho gusto tener la oportunidad
para conocer su situacion y sus metas.

Envienos un mensaje, haga clic Aqui.

¢Quiere enviar este numero del boletin
e-Enfoque a colegas?
Haga clic en el botdn reenviar en el menu de

su administrador de correos.

Desea conocer numeros anteriores de

e-Enfoque, haga clic Aqui.

¢Quiere mantener actualizados a sus
vendedores?

Regaleles una suscripcidn gratuita de
e-Trato Hecho, el boletin electrénico de
TOP LINE Growth Consulting creado para
vendedores y promotores. Para enviar-
nos sus nombres y direcciones, haga clic
Aqui.

Si no desea recibir e-Enfoque, haga clic Aqui

para cancelar.

Visitenos en

www.TOPLINEconsulting.com.mx
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