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on o deben ser las ventas el motor de las
empresas? Esta fue una de las cuestiones
abordadas por Economia3d en una mesa re-
donda con consultores especializados en
la materia y responsables de marketing
de dos firmas punteras. Ante la pregun-
ta, los expertos que defendieron dicha
funcion como fundamental en estos mo-
mentos fueron un paso mas alla, para co-
incidir en que, aun en tiempos de necesa-
ria entrada de liquidez en la empresa, el
pilar fundamental de toda compafiia de-
be ser su planteamiento estratégico.

Nacho Catalan director de Marke-
ting de Importaco, fue el primero en
insistir en la idea: “una estrategia de
la organizacion bien definida es el pi-
lar fundamental para que funcione la
politica de ventas” Defendio que esta
politica se materializase a través de un
equipo comercial “adecuado”y “alinea-
do” a los objetivos previamente defini-
dos por la empresa (tipologia de cliente
objeto, posicionamiento a alcanzar,...).
En la actual situacion, considero que
una accion de ventas con “demasia-
dos equipos en la calle” podria inclu-
so ocasionar mas problemas que resul-
tados (entre otras cuestiones por la pro-
blematica de impagos).

Emilio Llopis, socio de la consultora
Garrig6s & Llopis, ahondé en la cuestion:
“muchas compafias tienen lagunas es-
tratégicas porque han vivido en el corto-
placismo y, ahora, tienen una propuesta
de valor menos sélida hacia el mercado”.
Ante este planteamiento, consider¢ vital
ajustar dicha propuesta, dado que cada
vez “se estrecha mds el ambito de pervi-
vencia de una firma en el mercado”.

Alex Salvador, director de Marketing
de Carnicas Serrano, convino en la ido-
neidad de cimentar un plan estratégi-
co y opind que, de acuerdo con el ca-
nal de distribucion de cada compaiiia, la
funcion de ventas debia ceder protago-
nismo a la “cultura del marketing”. Los
expertos entendian la disciplina como
aquella que es capaz de detectar las ne-
cesidades del consumidor y desarrollar
propuestas comerciales para satisfacer-
las, generando una rentabilidad. De este
modo, Salvador apoyo6 toda una estra-
tegia que, mas alla del producto, englo-
base investigacion de mercados, analisis
del cliente, 1+D+i, gestion del packaging,
renovacion de categorias, etc.

José Antonio Moreno, socio director
de MMC Consulting, resalto la necesi-
dad “imperiosa” de procurar formacion
"bien dimensionada y dirigida”, a mo-

IMESA DE TRABAJO E3 SOBRE POLITICA DE VENTAS

Segmentar mercados

y ajustar la propuesta

de valor al cliente, claves
en la politica de ventas

Consultores y firmas punteras abogan por mostrarse especialmente
activos comercialmente, ajustar las estructurasy optimizar
recursos en el corto plazo, sin perder de vista el planteamiento
estratégico en el largo plazo. Formar al equipo y conocer al cliente
seran dos medidas eficaces a la vez que motivadoras
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do de “traje a medida”, a todo el equipo
de la organizacion en funcion de las ac-
tividades y desarrollos que cada miem-
bro ejecute.

A su juicio, la formacion no solo es un
elemento motivador para el que conside-
ra el principal activo de una compaiia,
su equipo humano, sino que, ademas, lo
capacita para focalizar mejor su trabajo,
rentabilizar y optimizar su tiempo, ges-
tionar tareas, realizar un seguimiento de
las mismas... en definitiva, “innovar y ser
mds receptivo a las mejoras”

En este sentido, Catalan insisti6 en la
importancia de transmitir la formacion e
informacion internamente -que el know
how acumulado fluyese desde la Direc-
cion al resto de los equipos-, sobre todo
en departamentos con “alta rotacion”, ya
que, a su juicio, en “multiples ocasiones
se cometen los mismos errores por falta
de comunicacion”.

Moreno atestiguo que el mismo “des-
conocimiento” impedia a las empresas
aplicar herramientas disponibles en el
mercado que, de manera eficiente, supo-
nen un estimulo en la funcion comercial.
“Si bien ahora la urgencia de lograr re-
sultados rdpidos a corto plazo, precisa-
mente para salvar la cuenta de resulta-
dos, genera un efecto acordedn que se
traduce en una situacion de desmotiva-
cion, presion y desasosiego”, indicd.

ESTRATEGIAS A CORTO Y LARGO PLAZO

En este punto, Emilio Llopis puso de
relieve la realidad de muchas compaiiias
que, al asumir un coste fijo de su estruc-
tura comercial, se veian forzadas a tratar
de optimizarlo, “aunque no sea la mejor
época para salir a vender (riesgo de im-
pago o de fracaso, principalmente)”. In-
sistio en que era época de redoblar las
estrategias, "pensar en el largo plazo, en
nuestro posicionamiento poscrisis, pe-
ro, al mismo tiempo, actuar en el cor-
to, adecuar y ajustar las estructuras, asi
como orientarse al mercado”, donde P»

TODA LA ORGANIZACION AL UNISONO

IMIANTENER EMPLEO, MOTIVA

Para José Antonio Moreno, socio di-
rector de MMC Consulting, no solo
hay que magnificar la mision de ven-
tas, sino todo lo que tenga que ver
con el éxito empresarial: produccion,
servicio, gestion, administracion,... A
su juicio, conjugar todos estos ele-
mentos sera posible si todo el equi-
po esta alineado con el plan estra-
tégico de la compaiia, que debe ser
transmitido desde la Direccion al res-
to de estamentos de manera “senci-
lla, concreta y directa. Todos deben
de pensar en un objetivo: satisfacer
y fidelizar al cliente”, sostiene. Ade-
mas de remarcar esta implicacion y
la necesidad de mantener la esencia
del plan estratégico, adaptandolo al
entorno y las circunstancias, resalta
como prioritaria la formacion, “siem-
pre a medida y bien dimensionada en
funcion de cada tarea o desarrollo”,
describe.

El director de Marketing de Importa-
co, Nacho Catalan, pone el foco en la
necesidad de segmentar a los clientes,
mantener aquellos estratégicos y “es-
tar mds encima que nunca del con-
sumidor”. La situacion requiere de un
contacto casi diario (revisando cate-
gorias o familias de producto, reali-
zando encuestas o dinamicas de gru-
po). A partir de ahi, la firma trata de
adaptar su oferta a las necesidades
del usuario, a la vez que remarcar su
compromiso con la plantilla.

La compania que dirige Francisco
Pons no ha presentado ningun expe-
diente de regulacion de empleo ni ha
llevado a cabo ningun plan de rees-
tructuracion. "“Mantenemos un com-
promiso con el trabajador, lo que,
ademads, de suponer un elemen-

to motivador, propicia por su par-
te mayor implicacion con la empre-
sa” indica.
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APRENDER PARA EL FUTURO

UN CONSUMIDOR MAS RACIONAL

Para Emilio Llopis, socio de Garri-
gos & Llopis, en este momento com-
plicado, la empresa ha de buscar el
compromiso de toda la organizacion
y coincide en la necesidad de refor-
mular la propuesta de valor si es que
estaba disefiada para una estructura
distinta de mercado.

A su juicio, la situacion debe servir
para estructurar la funcion del mar-
keting en las compafias y educar en
la cultura financiera: “las companias
han de capitalizarse”, urgio.

Otro factor fundamental para el
consultor y publicista es la investiga-
cion y el analisis interno en la com-
pariia. En su opinion, es esencial sa-
ber donde una firma gana dinero y
por qué lo hace. Llopis animd, asi-
mismo, a investigar la potencialidad
que ofrecen los nuevos canales de la
Web 2.0.

Ante la actual tesitura, Alex Salvador,
jefe de Marketing de Carnicas Serra-
no, defiende la idoneidad de combi-
nar estrategias a corto plazo, que se
traducen, entre otras, en una activi-
dad comercial “especialmente acti-
va”, reuniones de analisis y de replan-
teamiento mas periddicas o definir
nuevas propuestas de valor, pero sin
abandonar, en ninguin caso, una es-
trategia empresarial a largo plazo
(trabajando en comités de productos,
categorias, investigacion de mercados
y gustos...).

Seguin Alex Salvador, estamos ante
un consumidor mas racional, mu-
cho mas orientado a la necesidad que
al deseo, incluso “que aprende a re-
primirlo”, lo que hace ineludible una
manifestacion de valor “real y hones-
ta”, adecuada y ajustada a dichas
necesidades.

podia ser un factor diferencial mostrar-
se "especialmente agresivos” en cuestio-
nes relativas a precio, “mdxime en algu-
nos sectores donde permanecer va a ser
una clave de éxito”

Catalan detectd un elemento critico:
el consumidor cambia sus comporta-
mientos y cada vez de manera mas ace-
lerada. “No solo no se comporta como
el afio pasado (en cuanto a frecuencia
de compra, volumenes, gustos, etc.), si-
no que ademds evoluciona mes a mes,
de modo que lo que valia entonces no
vale ahora y el factor precio ha pasado
a ser decisivo”.

En ese sentido, desde Importaco han
centrado sus esfuerzos en “cogerle el pul-
so al cliente”. Para ello, nada mejor que
preguntarle directamente: “constante-
mente nos interesamos por aquello que
necesita y demanda, a través de encues-
tas y estudios; coincido en que la inves-
tigacion de mercados cobra gran rele-
vancia”. A partir de esa informacion, la
firma realiza sus propuestas de valor al
mercado, productos orientados a satisfa-
cer lo que busca y precisa.

El problema que percibia Salvador era
la sensibilidad al precio que ahora exis-
te ante esa propuesta. "Hace un ario, un

producto saludable con una prima de
precio del 20% funcionaba muy bien;
hoy, ante esa misma exposicion de va-
lor, la sensibilidad al precio es tan fuerte
que o lo rebajas, o la demanda se pue-
de caer” A su entender, dicho factor en
el proceso de decision de la compra pasa
a ser fundamental. Estamos ante un con-
sumidor mas racional, mucho mas orien-
tado a la necesidad que al deseo, incluso
“que aprende a reprimirlo”, lo que hace
mas necesaria que nunca una manifes-
tacion de valor “real y honesta porque,
ademds -y ese seria otro hdndicap-, en
la mente del consumidor se ha produci-
do un efecto de homogeneizacion de las
categorias (toda la leche es igual, todo
el jamén cocido es igual...), cuando to-
dos sabemos que no es asi”, puntualizo.

Ante este panorama, Moreno sostuvo
que, al mismo tiempo, era el momento
de las oportunidades porque habria cuo-
ta de mercado que podia “quedarse li-
bre”, si las dificultades por las que atra-
vesaba un competidor repercutian en un
mal servicio. “Es posible, entonces, que
se abra una brecha en ese cliente insa-
tisfecho, cuya cuenta podrd ser absorbi-
da por aquellas firmas con los departa-
mentos comerciales mds eficientes, con
una cultura organizativa bien asentada,
con unos planes estratégicos y de venta
bien definidos, y compartidos por toda la
organizacion”, algo que, segun el consul-
tor, lo idoneo hubiera sido trabajarlo en
tiempos de bonanza.

Desde su perspectiva en Carnicas Se-
rrano, Salvador corrobord que en el sec-
tor de la distribucion, estaban surgien-
do replanteamientos de este tipo con el
fin de mejorar el rendimiento por catego-

Segun los expertos, es esencial
para una compaiia saber
donde gana dinero y por qué

a fin de lanzar al mercado
propuestas de valor ajustadas

rias. “Si una cadena de distribucidn, por
un movimiento de la competencia, quiere
mejorar el rendimiento de sus categorias
para ganar competitividad, se ve obliga-
da a tomar decisiones en el surtido, lo
que ocasiona altas y bajas. En funcion
del posicionamiento inicial que ocupa-
bas en la misma, puedes llegar a mejo-
rar”, explico.

DAR MAS POR MENOS

Por ello y a la altura que nos encon-
tramos, el momento requiere, segun coin-
cidieron los expertos, de cierta “agresivi-
dad comercial” Para Llopis, “es la épo-P»
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ca de dar e ir al 120% porque ese plus
puede ser una cuestion de pervivencia. Lo
importante es tener claro en qué punto
estamos y addnde queremos llegar -po-
sicionamiento de mercado-, y todo ello
lograrlo con un estructura mads ajustada,
redimensionada y optimizada, ya que su-
pondrd un diferencial muy positivo”.

Alex Salvador recordo que, cuando el
mercado crecia (aumento del PIB, creci-
miento demografico, etc.), la participa-
cion relativa en el mismo, en general, im-
portaba poco “porque todos creciamos”,
pero, en situaciones de contraccion de la
demanda y decrecimiento del mercado,
es mas importante que nunca conocer
la posicion relativa que una firma ocu-
pa (a través de investigacion de merca-
dos, estudios de opinion...) “ya que so-
lo puedes crecer arrebatando cuota de
mercado a la competencia. Es cierto que
hay que sacar colmillo, pero el proble-
ma es si ese serd un modelo de gestion
sostenible en el tiempo”. Desde la unani-
midad sobre su inconveniencia, Salvador
recalco la importancia de trabajar el lar-
go plazo, “la posicion de salida de esta
crisis, dado que el ciclo econémico vol-
verd a cambiar”

No obstante, sin perder de vista las
actuaciones mas urgentes, Moreno abo-
go por que tanto empresarios y directivos
como el resto de la organizacion asumie-
ran la responsabilidad de trabajar con-
juntamente, “codo con codo”y “sin ape-
nas descanso”, en la estrategia disefiada.
“Mantener la cartera de clientes, optimi-
zar los recursos, aflojar estructuras y, en
definitiva, estrechar lazos son algunas
de las claves”, apunto el consultor. “Si,

desde el punto de vista directivo -con-
tinuo-, mandamos un mensaje de poco
optimismo, si rebajamos la motivacion
del personal, si no transmitimos ‘alegria’,
muy dificilmente podremos hacer frente
a esta situacion, que requiere la toma de
decisiones inmediatas y confianza en to-
dos los niveles"”, resumié Moreno.

La investigacion de mercados
cobra relevancia. A partir de
esa informacion, las empresas
realizan sus propuestas de
valor para satisfacer lo que
busca y necesita el cliente

Segun Emilio Llopis, otro factor fun-
damental es la investigacion y el ana-
lisis interno en la compaiiia. En su opi-
nion, es esencial para una compafia sa-

ber donde gana dinero y por qué: “si

una propuesta comercial no aporta va-
lor, el cliente no pagard por ella” El con-
sultor lo sistematizaba. El primer paso es
detectar claramente en qué puntos una
propuesta comercial esta aportando va-
lor a los clientes y donde podria aportar
mas. El sequndo punto consiste en inten-
tar cuantificar, de cara al cliente, cudl es
ese valor y analizar si es posible producir
ese bien o servicio a un precio menor pa-
ra lograr excedente. De lo contrario, de-
berian modificarse las estrategias: orien-
tarse a crear mas valor, ahorrar costes de
produccion, etc.

Segun Moreno, el valor no debe
cuantificarse unicamente desde el pun-
to de vista del producto, sino tenien-
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do en cuenta un conjunto de variables:
servicio, gestion, optimizacion de recur-
sos..."el verdadero valor es el que so-
mos capaces de darle al cliente, siem-
pre y cuando lo sepamos”. ¢Conoce-
mos verdaderamente a nuestro cliente?,
¢qué demanda o demandara en el futu-
ro?, son preguntas que lanzé el consul-
tor porque, a su juicio, todo lo que ex-
cediese de sus necesidades no “tirard de
la demanda”.

PosiCIONAMIENTO

A raiz de su experiencia, Catalan con-
jeturd que las empresas se decantarian
por asumir una de dos posibles posturas
claramente enfrentadas: posicionarse en
funcion del precio o para aportar valor.
Aseguro que la tendencia era la polari-
zacion y que posturas intermedias iban
a ser “muy dificiles de defender” Hacerse
fuerte en un lado u otro, requeria “inno-
vaciones™ en el primer caso, enfocadas a
obtener el precio mas competitivo (ajus-
tes en procesos, recursos, volumen...),
mientras que, en el sequndo, la prioridad
seria aportar valor, manteniendo un ni-
vel de ventas y margenes adecuado, po-
nia de manifiesto el responsable de Mar-
keting de Importaco.

Catalan resaltd que elegir implica re-
nunciar: “ante todo perfil de cliente que
no se adapte a aquello que previamen-
te hemos definido como estratégico, la
empresa ha de ser valiente y renunciar”
Para ello, se requeria claridad en la de-
terminacion estratégica (preverla en los
planes de venta, gama de productos,
productividades,...), ademas de orien-
tar a toda la entidad en la misma linea:



"hay que evitar que nuestros equipos de
ventas busquen por desconocimiento un
perfil que, de entrada, no se adapte a la
estrategia”.

En su opinién, lo oportuno es seg-
mentar, conocer y mantener los “bue-
nos” clientes para tratar de crecer con
ellos. “Considero que tiene menos ries-
gos que salir a captar nuevos” Por ende,
Salvador lamento que, en ocasiones, si-
guiesen primando mas las estrategias de
captacion en lugar de las relacionales o
de fidelizacion.

Para Moreno, lo prioritario para rea-
lizar un buen seguimiento del cliente es
partir de una segmentacion de clientes,
asumida y motivada desde la direccion
comercial hacia todos los estamentos de
ventas. Respaldé6 mantener abiertos los
canales de comunicacion entre cliente y
proveedor “porque, en ocasiones, man-
tener la relacion requiere de un traba-
Jo conjunto”. Afirmé que, en momentos
puntuales, estar dispuesto a apoyar a un
cliente que necesita ayuda -fuera del ac-
tual contexto-, supone fidelizarlo de por
vida, una vez superada la situacion.

Si bien, indico que, en estos momen-
tos, habia que valorar concienzudamen-
te si un cliente que no era rentable para
la empresa justificaba su mantenimiento,
“es decir, invertir en él", aclar6 Moreno.
Emilio Llopis record6 que, en épocas de
bonanza, te podias escudar en que dichos
clientes proporcionaban presencia, visibi-
lidad... pero, en una economia de escasez
—aunque insistio en que no solo el crite-
rio debia ser puramente econdmico-, se
tendrian que analizar muy bien los moti-
vos estratégicos que realmente aporta el
cliente. “El responsable de ventas tiene
que ser consciente de los impactos que
tienen sus medidas en los estados finan-
cieros de la empresa porque ahora ya no
hay colchdn”, se sincerd Llopis.

CONSUMIDOR FINAL

Segun los expertos, el consumidor es
mas complicado que nunca, busca maxi-
mizar su dinero y se adelanta a la indus-
tria. "Asume el poder y opina a través de
una serie de plataformas denominadas
Web 2.0, que abren multiples posibilida-
des para la comunicacion”, explica Llo-
pis. "Antes -continu6- tenias que pagar
una investigacion de mercado para sa-
ber lo que opinaba, hoy el consumidor
se expresa abiertamente sin coste” Sin
embargo, el consultor advirtio que estas
redes eran muy reacias al intrusismo de
empresas, por lo que requerian de gran
sutileza en este tipo de planteamientos,
donde Carnicas Serrano, dijo su director
de Marketing estar iniciandose, conscien-
tes de su potencialidad. E[3)




