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"“El dinero lo dan y lo quitan los Clientes, no lo
dan ni lo quitan los competidores”
(Jeff Bezos, fundador y CEO de Amazon).

Es comuUn ver que las empresas tienen muy claro sus
focos estratégicos, las palancas que los mueven vy los
factores criticos de éxito para ser mds efectivos “en la
definiciéon” que sus competidores. No obstante, el
desafio mds importante estd en materializar esa
estrategia en cada una de las acciones que hacemos
para la captura de valor de nuestros Clientes,
requiriéndose para esto estar absolutamente alineado a
un modelo que cuente con procesos y una mirada
minuciosa en los detalles de ejecuciéon, y tareas que
conduzcan a una perfecta armonia enfre lo que
queremos lograr con los Clientes (estrategia) y la forma
como los atendemos.

Asi, en este articulo mostraremos cudles son los
pasos necesarios para combinar la estrategia de la
empresa con el modelo de atencién de Clientes, y
poder entonces capturar el valor que hay en estos. A

continuacién presentamos la enumeracién de estos

1. El valor de saber muy bien qué piensan nuestros
Clientes; Caso Exportadora Frutin

La alta gerencia de esta empresa estaba
convencida que tenia un alto grado de fidelizacion y
lealtad de sus Clientes, lo cual por cierto debia impedir
que éstos se cambiaran de exportadora o decidiesen
exportar por si mismos. Sin embargo, después de un
estudio (figura 1) que correlaciond la satisfaccidén neta
versus la importancia de los atributos mds valorados, se
dieron cuenta que varios Clientes presentaban fuertes
brechas en algunos de los atributos claves para
seleccionar una exportadora, asi aunque varios factores
estaban cerca del 50% de satisfaccién, en algunos de
ellos se presentaban grandes diferencias entre el
promedio de satisfaccion de los atributos y la opinién de
los grandes Clientes con mejor calidad de fruta, sobre
ese atributo. Este estudio permiti® que la empresa
comprendiera, entre otras cosas, el valor de una
estrategia segmentada de atencion de Clientes y

determinar también las propensiones de fuga.

Pasos: Asi, para poder entregar una propuesta de valor
segmentada, en Frutin se realizé
Satisfaccién Neta vs Importancia del Atributo un estudio adicional (figuro 2) en
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Figura 1: Satisfaccion percibida por los Clientes en base a ciertos afributos que ofrece  customizadas — por  “fipo”  de

Frutin y su importancia relativa

Cliente.
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criterios ponderados, se obtiene
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Figura 2: Atributos valorados en las exportadoras para el caso Frutin

Por tanto, si queremos entrar de fondo en la
estrategia de ventas, una de las primeras preguntas que
posiblemente uno se hace es: 3por donde debo partire,
bueno, como muy bien senala Jeff Bezos, fundador vy
CEO de Amazon a su consejo directivo: “El dinero lo dan
y lo quitan los Clientes, no lo dan ni lo quitan los
competidores”, por lo que el "“termdmetro de los
Clientes” es el primer paso para crear una propuesta de
valor sostenibilidad

segmentada que le otorgue

competitiva a la empresa.

2. Priorizando nuestros Clientes podemos evitar
riesgos de sobre invertir donde no conviene y
sub invertir donde es prioritario

La fentaciéon de los modelos de atencidon es
entregar a todos los Clientes la mayor cantidad de
afributos y beneficios, sin embargo eso no es viable
financiera ni operacionalmente, por lo fanto foda la
organizacién debe estar de acuerdo a quienes se debe
priorizar con el objeto de dosificar los esfuerzos,
poniéndolos en aquellos Clientes que nos crean mds
valor sostenible en el largo plazo. Confinuando con el
ejemplo de Frutin, una manera de saber en quienes nos
conviene concenfrar los esfuerzos y recursos, es por

medio de un polinomio (figura 3) que segun ciertos

de ellos trae para Frutin y hacer
uso eficiente de los recursos. Esto no quiere decir que nos
olvidemos de los Clientes con menor nota, pero hay que
tener la visibn que con recursos limitados, este fipo de
andlisis permite visibilizar cudles son nuestras brechas y
focalizar los esfuerzos hacia aquellos que mds inciden en
los beneficios.

3. Cuando la ejecucibn puede ser mas
importante... o incluso puede ser la estrategia

Muchos especialistas en administracién sostienen
que una adecuada ejecucidén puede tener mds valor
para el Cliente, que definiciones estratégicas que
después no son bien implementadas. Asi en Frutin
justamente para poder concretar la estrategia, se
trabajé con las personas responsables de atender a los
Clientes para que utilizaran una ficha al interactuar con
los productores, de modo que se pudieran sistematizar y
se consideraran fodas las variables relevantes en el
modelo de atencién, para luego materializar esta
informacion en un plan de desarrollo ya que se
consideraba  imprescindible  invertir  de  manera
sistemdtica en los productores.

Ahora, como bien se menciond anteriormente
esto no es un proceso sencillo, ya que es posible que los
agrobnomos presenten algun fipo de resistencia al

indicarles la forma como deben tfrabajar, pero aqui es
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Figura 3: Polinomio para clasificar a cada Cliente, segin su nota obtenida al ponderar distintos criterios de evaluacién
para el caso Frutin

donde, en este caso el Gerente General y todos los
responsables de la atencién a Clientes, se enfocaron en
comunicar la nueva forma de frabajo.

En definitiva, no es suficiente tener una buena
definicién estratégica si es que esta no cuenta con las
herramientas para ejecutarla de manera que le agregue

valor y capture las preferencias de los Clientes.

4. No existen buenos o malos ejecutores de la
estrategia... simplemente cada uno tiene
distintas competencias y habilidades

Si consideramos que para cada rol se requieren
distintas competencias, es clave entonces saber cudles
son las necesarias especificamente para cada cargo,
por tanto el primer paso es definirlas. Un caso que
ejemplifica esta situacion es la de una empresa del rubro
automotriz en la que se realizd un estudio de la fuerza de
ventas para entender por qué se producian brechas de
productividad entre vendedores que tenian los mismos
productos e iguales condiciones de venta. Para esto, se
correlacionaron las variables de N° de cofizaciones
(actividad), con la tasa de cierre (efectividad). Asi, en la

figura 4 podemos ver que habia vendedores con un alto

nUmero de cotizaciones pero baja tasa de cierre, y por el
contrario, otros que cotizaban muy poco pero tenian
una alta efectividad sobre lo cotizado.

Cuando se analizaron las competencias de los
que cotizaban mucho y cerraban poco, se encontrd que
éstos tenian gran proactividad pero bagjos niveles de
persuasién y al contfrario de los que cotizaban poco y
eran mds efectivos, que presentaban una alta
capacidad de persuasion y de impacto e influencia,
pero una baja proactividad.

Cudl

anterior... la empresa clasificd su fuerza de ventas en 5

fue el efecto prdactico del hallazgo
grupos, elaborando para cada uno de estos un plan de
accién que permitiera desarrollar las competencias
especificas requeridas por cada uno, correlacionando
esta evolucidon con el aumento o disminucién de los

indicadores claves.

5. Habiendo puesto foco en nuestros equipos

comerciales, podemos alinear las conductas de
todo el front, para asi darle tangibilidad a la
estrategia
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Figura 4: Rendimiento de vendedores segun tasa de cierre y N° de cotizaciones para el caso de una empresa del rubro

automotriz

El desarrollo de competencias y habilidades
resulta esencial para lograr la ejecucién de la estrategia.
Sin embargo, trabajar con personas implica que la
experiencia de compra de un Cliente podria ser
completamente distinta dependiendo del
vendedor/canal que lo atienda, y aunque se ofrezca el
mismo producto/servicio. Es por lo anterior que se hace
necesaria la estandarizacion por medio de adherencia
de conductas consideradas como buenas prdcticas que
llevan, por un lado, a asegurar que se recibird la misma
calidad de atencién independiente de donde o por
quien serd atendido, y asi darle tangibiidad a la
estrategia. En una empresa de felecomunicaciones se
efectud este trabajo de adherencia de conductas en
donde se buscd que en todo punto de contacto con el
Cliente se afienda de la manera definida en los procesos
respectivos, es decir, independientemente de los
afributos personales que cada ingeniero/vendedor le
diera a cada interaccion, exista una base de buenas
practicas que se deben ejecutar para que toda
experiencia tenga los estdndares de calidad que se
buscan.

Ahora, al no ser una tarea fdcil, es necesario

tener modelos especificos que apunten en esa direccién
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(figura 5) y que permitan trabajar sobre estas conductas.
Si vemos el caso de las instituciones armadas vy religiosas,
ellas se rigen por pardmetros completamente
estandarizados y al mismo tiempo son las mds estables
en el tiempo, porque finalmente esa repeticién es lo que
genera una capacidad de ser virtuoso y de ejecutar

correctamente.

6. Aun con la estrategia bien definida debemos
alinear la estructura y los roles comerciales para
materializarla y capturar valor

Uno puede estar tenfado a pensar que
modificando los incentivos logrard que la fuerza de
ventas readlice los cambios que se necesitan para
mejorar la productividad. Sin embargo, hay una serie de
elementos adicionales que se deben complementar
siendo las rentas tan solo “uno de los carros del fren y no
la locomotora”. sTener incenfivos en los indicadores
correctos mejora la productividad? sin duda, pero eso
no quiere decir que sea lo Unico que mueve a las
personas. Los incentfivos deben estar intimamente
relacionados con la estrategia del negocio, es decir, de
modo que sean un gatillador para que enfoquen sus
hacia las actividades

esfuerzos que aumentan la
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productividad, deben estar profundamente
correspondidos con los roles y tareas... permitiendo que
el estimulo cumpla su rol de impulsor, pero siempre
teniendo en mente que sea un objetivo posible de
cumplir para la fuerza de ventas.

En una empresa de alimentos se observaron las
variables  comerciales  existentes 'y se  dieron
recomendaciones en base a la situacion actual de la
empresa, permifiendo conjugar la esfrategia con un
buen diseno de la estructura, ya que, si no estd
construida de manera adecuada, serd muy dificil lograr
tener claridad sobre qué se espera de cada persona del
drea comercial.

Ahora, luego que se fienen establecidas las
variables comerciales y considerando que esta
compania estaba viviendo una etapa competitiva dificil,
se decidié abrir la estructura y orientarla a reforzar la
posiciéon de canales... credndose un canal nuevo vy
dividiendo los equipos comerciales para reforzar cada
canal.

Adicionalmente a esto y para que la estructura
funcione, se deben establecer los roles de venta, los

cuales definen los objefivos y tareas de cada una de las

personas del drea comercial. Esto permite que
comprendan qué se espera de ellos, coémo serdn
medidos y la frecuencia de revisibn de sus indicadores.
Asi, si se construyen los roles de venta de manera clara y
facil de entender, entonces no sdlo se tiene el beneficio
de que las dreas comerciales estardn alineadas hacia las
actividades que mds otorgan valor a la empresa, sino
que los incentivos podrdn ser construidos en base a la
estrategia del negocio maximizando la creacion de valor

y la productividad.

7. Con la estructura ya definida, se asignan los
incentivos adecuados a los roles de venta que
permitan impulsar la productividad

Una vez definidos los roles de venta alineados a
la estrategia, pasamos a los incentivos los cuales deben
2 y
la empresa de

cumplir  con condiciones:  fdciles simples.

Confinuando con el ejemplo de

alimentos, luego de haber readlizado este cambio
estructural, los roles de venta pasan a ser el elemento
esencial que permitird a la fuerza de ventas potenciar su
productividad. Se definieron todos los puntos que debe

cubirir, en este ejemplo, un Responsable de Canal (figura
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Figura 5: Modelo de Adherencia de Conductas (MAC@Sales)
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6), de modo que se pueda entender qué es lo que se
espera de su cargo y por tanto alinear sus actividades
con lo que mds agrega valor a la compania.

Por ofra parte, luego de tener los roles
identificados formalmente, los incentivos deben estar
relacionados con éstos, de modo que las actividades de
los equipos comerciales tengan relacién con lo que se
les va a recompensar. Ahora, un aspecto relevante a
considerar, es que las personas no somos capaces de
manejar mdas de 2 o 3 variables y esperar cumplir con
todas eficazmente... si a un vendedor le pedimos que en
su cabeza tenga 5 elementos que van a afectar en su

renfa mensual, enfonces es muy probable que esta

que con la prdctica vaya mejorando... por tanto si a
este vendedor le damos muchas metas entonces el
aprendizaje no serd el adecuado y podria determinar
gue no pueda lograr el cumplimiento de alguna de las
variables, incluso de alguna que sea clave para el
negocio vy la estrategia.

En resumen este articulo nos entrega siete pasos
para lograr coherencia entre tres aspectos claves... la
estrategia, la ejecucion y los roles, los cuales juntos
permiten que todos los esfuerzos estén enfocados hacia
los Clientes y actividades que permitan capturar valor
sostenible a largo plazo, logrando también aumentos

importantes de productividad.

persona empiece a priorizar segun lo que mds impacte
en su bolsillo y sea mds fdcil de ejecutar.

Sin embargo, si pensamos en la prdctica es muy
probable que en ciertas empresas o cargos sea muy
dificil colocar sélo 2 o 3 variables debido a la
complejidad de la industria o incluso al tamano, pero
hay que considerar que al enfregar un rol nuevo ya sea
a alguien con o sin experiencia, las personas requieren
de un periodo de aprendizaje, en el cual la curva de
rendimiento inicial posiblemente no serd 6ptima, hasta
Descripcion de Roles

Cargo ‘ Identificacién de Roles ‘

Generacion de * Responsable de la gestion del canal que se refleja en el margen de
Contribucidn contribucién de éste.

« Administrar personal de ventas y marketing de gestion.
» Desarrollar competencias y habilidades del personal a su cargo.
» Mantener alto grado de colaboracion y motivacion de su gente.

Gestionar Personal de
Ventasy Marketing

« Determinar en coordinacién con Marketing, la politica de precios y
Responsable de Politicas de Precio gEscuanioedsleane) - ,

Canal *« Mantener las politicas comerciales en orden y ajustadas a los
procedimientos de la empresa.

» Responsable de larotaciény contribucion del mix del canal.
Mix de Productos * Lanzamientos de productos adaptados al canal (packaging, # de
unidades, etc.).

* Responsable por una meta de Market Share de las categorias en su

Participacion de canal.
Mercado * Responsable por el comportamiento (variabilidad) de los Clientes del
canal.

Figura 6: Ejemplo de descripcién de roles para el caso de un Responsable de Canal de una empresa de alimentos
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“Desde 1995 incrementamos
productividad comercial y mejoramos la
experiencia de servicios de nuestros
clientes y colaboradores”
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