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0. Limiar

Os Manuais practicos da peme constitien un instrumento de traballo para empresarios, técnicos
e emprendedores orientado a mellora da competitividade da empresa e a través desta, lograr o seu
crecemento e consolidacion.

0 seu desenvolvemento por parte de BIC Galicia xorde como resposta a necesidade de cofecer os
elementos clave en materias de grande importancia para unha correcta xestion empresarial, como a
mercadotecnia, o uso de internet, a direccion da forza de vendas, a innovacion, a comunicacion na
empresa, a xestion de tesoureria, a exportacion etc.

No proceso de elaboracion dos Manuais practicos da peme quixose alcanzar ou responder a un
dobre obxectivo: por unha banda, ofrecer unha informacion tedrica rigorosa e completa sobre o tema
que se aborda en cada documento, e por outra, darlle a esta informacién unha orientacion practica
que lle facilite ao usuario a implantacion na sia empresa dos cofecementos adquiridos.

Para lograr este obxectivo incluironse exemplos ou casos practicos en cada un dos manuais. Nestes
desenvolvense un ou mais supostos sobre o tema tratado no documento, facilitando deste xeito a
comprension da informacion e a sla posterior aplicacion na actividade empresarial.

Esta combinacion de teoria e practica é un aspecto que caracteriza os Manuais practicos da peme,
a vez que os diferencia doutras publicacions similares sobre xestion empresarial.

No portal de BIC Galicia - http://www.bicgalicia.es - podese acceder aos Manuais practicos da
peme en formato electronico, nas sGas versions en galego e castelan.
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1. Infroducion

A area de vendas é quizais a mais importante para a supervivencia e crecemento da empresa. A
slla correcta xestion é un proceso moi complexo que inclle a fixacion de obxectivos, a asignacion de
orzamentos de vendas, a correcta aplicacion das técnicas de vendas etc.

Cada empresa posle os seus propios produtos e/ou servizos, filosofia, traxectoria, imaxe
empresarial que transmite ao mercado, normas e procedementos etc. Resulta imposible aplicar un
“método efectivo xenérico” e tampouco o que poida resultar exitoso noutras empresas, ainda cando
posUan caracteristicas similares.

A xestion efectiva das vendas abarca o proceso que cada organizacion debera realizar para
desenvolver de forma eficiente e produtiva a estratexia e accions que conducen os seus vendedores
cara ao logro sistematico e periédico dos resultados previstos nos seus obxectivos.

Cando un potencial comprador e/ou cliente resulta insatisfeito despois da visita dun vendedor, asi
como cando non se obtefien os resultados de venda esperados en cada periodo, debemos asumir que
a responsabilidade non é s6 dos vendedores, sendén tamén de quen os conducen.

Ter claro esta parte de responsabilidade constitle o primeiro paso acertado cara a unha efectiva
mellora para un equipo de vendas.

Tendo presentes diversas investigacions de mercado, puido establecerse que o que os clientes
actuais e/ou potenciais compradores pensan ante unha insatisfaccion recibida por mala praxe é que
"“aos directivos so lles interesa obter resultados, ainda & conta deles e a satisfaccion que predican
coa sUa publicidade” (Martin E. Heller).

Este documento € unha recompilacion das pautas que se deben seguir na execucion da xestion
de vendas e esta realizado co fin de dar soporte e axuda aos emprendedores a hora de crear a sua
empresa.

Tentamos explicar paso a paso os distintos temas que inflien na organizacion e xestion da forza de
vendas. Para iso, dividimos o presente documento en nove epigrafes:

- Epigrafe 1. Introducién:

Describe a importancia da xestion de vendas no mercado actual e enumera o contido xeral do
manual.

- Epigrafe 2. Estratexia comercial:

Nesta epigrafe detallaranse os obxectivos tanto da estratexia xeral da empresa como da
estratexia comercial propiamente dita.

MANUAIS PRACTICOS DA PEME

COMO XESTIONAR AS VENDAS

HE



- Epigrafe 3. Direcciéon comercial:

E a epigrafe mais ampla e nela detallase a estrutura comercial que debera ter a empresa e
as formas de organizala. Falase da importancia do xefe de vendas, de como deberia ser o
desefo dunha rede de vendas, os territorios e rutas, asi como a estimacion das previsions de
vendas.

Tamén se fala do vendedor, do seu perfil e funcions e os sistemas de remuneracion deste.
Epigrafe 4. Accions comerciais:

Nesta epigrafe relacionanse as accions comerciais que compre ter en conta: politica de
produto, de prezo, de distribucion e de comunicacion/promocion, ainda que este Ultimo
apartado non se desenvolvera en exceso, xa que o Manual de comunicacion recolle todas as
singularidades.

Epigrafe 5. Xestion de clientes:

Describe todo o relativo aos clientes; os tipos de clientes (en funcion dos seus comportamentos
e dos seus mobiles de compra), as figuras que afectan os clientes, asi como a sta segmentacion
e os procesos que os vendedores deben seguir para conseguir a sta fidelizacion.

Epigrafe 6. Perfil e funciéns do vendedor:

Describe as funcions do posto de traballo de vendedor, o perfil das persoas que traballan nesa
area da empresa, as caracteristicas que deberian posuir e como formalos.

Epigrafe 7. Técnicas de venda:

Nesta epigrafe explicaranse as caracteristicas basicas das técnicas de venda, a estrutura dun
proceso de venda e os elementos que o configuran e como analizar as visitas comerciais.

Epigrafe 8. Casos practicos:
Preséntase dous casos que reflicten, de forma practica, o exposto nas epigrafes anteriores.
Epigrafe 9. Glosario

Definense algunhas das palabras empregadas na redaccion deste manual e que son de grande
aplicacion con relacion a este tema.

Epigrafe 10. Bibliografia e referencias web

Nela detallanse as referencias bibliograficas e as paxinas web que se serviron como base para
a elaboracion do documento.
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2. Estratexia comercial

2.1. Estratexia de empresa

O plan estratéxico € un documento formal no que se intenta plasmar, por parte dos responsables
dunha compaiiia, cal sera a sua estratexia durante un periodo de tempo, xeralmente de tres a cinco
anos.

Un plan estratéxico é cuantitativo, manifesto e temporal:

- Cuantitativo, porque indica os obxectivos numéricos da compania.

- Manifesto, porque especifica unhas politicas e unhas lifas de actuacion para conseguir eses
obxectivos.

- Temporal, porque establece uns intervalos de tempo, concretos e explicitos, que deben ser
cumpridos pola organizacion para que a posta en practica do plan sexa exitosa.

0 plan estratéxico debe definir, polo menos, tres puntos principais:

- Obxectivos. Os obxectivos do plan deben ser cuantitativos e temporais, € dicir, deben poder
medirse e cofecer o seu grao de éxito e consecucion; ademais, este proceso debe poder
facerse nun marco temporal definido. Por exemplo, lograr 100 novos clientes durante o
proximo ano.

- Politicas. Son as condutas que definiran o comportamento e actitudes da empresa ao longo do
tempo para afrontar diferentes aspectos da xestion empresarial. Por exemplo, a politica de
cobros, politica de atencion ao cliente, politica de salarios...

- Accidns. Son as diferentes actuacions que debe realizar a empresa para acadar os obxectivos
marcados no plan estratéxico e implantar as politicas definidas para a empresa.

A estratexia empresarial enmarcase dentro dun plan estratéxico, documento oficial no que os
responsables dunha organizacion reflicten cal sera a estratexia que seguira a sia compania a medio
prazo. Xeralmente, establécese cunha vixencia que oscila entre un e cinco anos.

As empresas deben enfocar o seu esforzo en validar unha estratexia que vaia mais aloé de lograr
os resultados dun mes ou ano. Estes resultados podense medir a través dos estados financeiros, do
orzamento... Para iso, é importante que a empresa desenvolva mais os seus activos intanxibles que
os tanxibles e financeiros, os cales seran os Unicos que faran posible o logro da estratexia.
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2.2. Estratexia comercial

A estratexia comercial dunha empresa engloba os seus plans de mercado, asi como os obxectivos
das areas de vendas e mercadotecnia, co fin de atender con eficiencia os seus mercados e lograr
vender os seus produtos ou servizos.

A hora de definir a estratexia comercial da empresa, deberan terse en conta os seguintes
aspectos:

- Qué vende a empresa. O produto ou servizo en que se concretou o proxecto empresarial non
€ tan so unha suma de caracteristicas ou atributos que se plasman nun obxecto fisico.

- Qué valores ou aspectos engadidos ao noso produto ou servizo percibe o cliente. Un produto
non é s6 a suma dos beneficios basicos que reporta, senén que tamén o son os aspectos formais
que o rodean (marca, calidade, envase e estilo ou desefio) e que constitlen o denominado
produto tanxible. Ademais, o produto inclie unha serie de aspectos engadidos, como son o
servizo posvenda, o financiamento, a instalacion, o mantemento, a entrega e a garantia, que
constitle o produto aumentado.

- Qué beneficios achegan os nosos produtos/servizos aos consumidores. O produto é, ou deberia
ser, unha solucion a un problema (necesidades) que expdén o consumidor, polo que debe ser
vendido en termos de beneficios.

O éxito da estratexia comercial basearase en cofecer o mercado e en
detectar as necesidades que queren satisfacer os clientes.

MANUAIS PRACTICOS DA PEME

COMO XESTIONAR AS VENDAS




3. Direccion comercial ININIGINININ">“TTHhH






3. Direccion comercial

3.1. O xefe de vendas

Definicion
Responsable da direccion e control da forza de vendas dunha empresa.
Mision

A empresa debe lograr o obxectivo de vendas en cantidade, calidade e continuidade, é dicir,
vender ben (vendas segundo previsions solidas e cobrables) e fidelizar os clientes.

Areas de actividade e funcions

A stia mision é a consecucion dos obxectivos de venda e rendibilidade previstos, en cantidade,
calidade e continuidade. Lograrao a través de:

- Estruturacion e organizacion da rede de vendas: niveis, obxectivos, responsabilidades, tarefas
e interconexion.

- Definicion de territorios.

- Seleccion, formacion, motivacion e remuneracion dos vendedores.

- Seguimento e control das actividades comerciais.

- Colaboracion na investigacion de mercado, elaboracion de estratexias...

0 xefe de vendas tratara de alcanzar este obxectivo a través dunha serie de actividades, que se
poden agrupar en tres areas: estratéxica, funcional e de control:

1. Area estratéxica:

As actividades estratéxicas da direccion de vendas son de tres tipos:

- Actividades definitoriamente estratéxicas, € dicir, fixan obxectivos e plans xerais para alcanzar.
A estrutura preséntase nun momento dado cun diagrama de organizacion ou organigrama.

- Son tamén actividades estratéxicas as que tratan de coflecer mellor os nosos clientes actuais e
potenciais, determinando as suas necesidades e desexos e descubrindo que clientes constituiran
o mercado futuro no que queremos estar. Tamén, en relacion cos clientes, debemos pescudar
como podemos darlles o mellor servizo (cantidade, lugar, tempo, comodidade) e como os
nosos vendedores se poden aproximar e comunicar optimamente con eles.

- Actividades dirixidas a adaptar as accions do equipo de vendas & contorna externa e interna
(ambiente, competencia, mix de mercadotecnia), de repartir os obxectivos de venda entre
os vendedores para, finalmente, procurar cubrir o mellor posible os territorios onde actGan
os axentes, mellorando continuamente os itinerarios e o uso do tempo co fin de conseguir a
eficacia e dentro dun traballo racional.
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2. Area funcional:

Artal fai depender o rendemento dos vendedores de catro factores:

- Contorna.

Inclie os factores ambientais, competencia e situacion do mercado que se reflicte na demanda.
- Mix de mercadotecnia.

Manifestado nunhas politicas basicas; vén determinado pola cultura da empresa.

- Direccion.

A direccion comercial recibe da administracion xeral (cos seus plans, politicas, obxectivos,
programas e orzamentos) as directrices para xerar as investigacions e a estrutura de venda
e posvenda, que, coa colaboracion do director de vendas, xerara unha serie de actividades
concretas que inciden na forza de vendas. Esta estara formada polos directivos de vendas, o
equipo interno (oficina ou administracion de vendas) e o equipo externo (vendedores).

- Forza de vendas.

As aptitudes necesarias para cada tipo de vendedores indicaranse no perfil destes (seleccion e
recrutamento). Os coiecementos transmitense cunha boa formacion e adestramento permanente.
0 rol definese na estrutura da rede comercial, perfeccionase sinalando os obxectivos de venda,
sitUase nuns territorios determinados e organizase en rutas de venda.

A motivacion impulsa os vendedores a cumprir as suas responsabilidades e apodiase en sistemas de
amplas recompensas e de enriquecemento do traballo.

O director de vendas ten un papel importante como administrador da forza de vendas. J. Strafford
cifra en sete as funcions clave da direccion de vendas:

- Planificacion: establecemento de obxectivos para o equipo de vendas.
- Organizacion da estratexia para lograr os obxectivos de todo vendedor.
- Recrutamento: seleccion das persoas adecuadas para compor a organizacion de vendas.

- Formacion: perfeccionamento dos cofiecementos practicos necesarios para conseguir que se
fagan as cousas.

- Motivacion: conseguir os mellores resultados do equipo de vendas.
- Control: asegurarse de que os resultados concordan co plan.
- Seguimento: establecer un “sistema de reinformacion”.

0O xefe de vendas de éxito dominara o produto e o seu prezo, cofiecendo a fondo todo o que
ambos dan de si. Cofecera a distribucion, maximizando a rendibilidade, buscara a fidelizacion do
cliente, pero a través do seu equipo; a sua funcion non é vender; o xefe de vendas non é un
supervendedor. Debe saber formar, motivar e comunicarse coa sta xente. O vendedor é o seu
cliente. O concepto de xefe de equipo predomina en todas estas actividades como responsable e
director do traballo doutros.

3. Area de control:

Chamamos control & comparacion duns resultados cunhas previsions, incluindo que cando a
desviacion é negativa hai que proceder a oportuna correccion:
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R=P-D
Sendo R o resultado, P as previsions e D as desviacions.

O control debe referirse sempre a desviacions sobre previsions. Estas poderan ser de diferente
natureza: absolutas (comparacion de cifra de vendas con orzamentos), mobiles (resultado de
sumatorios acumulados), e de diagndstico (tratan de aclarar por que non se conseguiron certos
resultados basicos, por exemplo, control do n.° de pedidos sobre n.° de visitas).

Fundamentalmente o control debera incidir en:

- Os resultados: os resultados son as vendas, concretamente as cifras de venda, pero tamén se
deben controlar as cifras de certos produtos, clientes, zonas, segmentos ou épocas de especial
interese.

- Os comportamentos: son as actividades e formas de actuacion dos vendedores que aumentan a
satisfaccion do cliente, facilitan a planificacion de rutas e as visitas, as técnicas de negociacion
e venda...

- Os custos: se non controlamos os custos dificilmente saberemos se baixan.

- A rendibilidade: sera consecuencia de todo o anterior. Deberemos medila, tanto no seu
conxunto como nos seus componentes individuais e de interese, por exemplo, por vendedor,
por zona, por produto, por cliente...

Como lograra o xefe de vendas vendedores satisfeitos?

Para lograr a satisfaccion dos clientes internos, e seguindo a doutrina de Chiesa e Renart, sera
necesario que desde a direccion se leven a cabo as seguintes accions estratéxicas:

1. Un intelixente labor de seleccion que garanta a adecuacion de cada persoa ao seu posto de
traballo e a organizacion.

2. Unhas funcions ben definidas que permitan enmarcar o traballo diario do noso equipo.

3. Uns obxectivos definidos, claros e acordados mutuamente que ofrezan a direccion necesaria
aos esforzos que se realizan.

4. Unha supervision activa e non represiva que permita a mellora progresiva do desempefio.

5. Unha avaliacion obxectiva que integre aspectos cuantitativos e cualitativos e que discrimine
o bo desempeiio profesional.

6. Unha boa comunicacion de forma que permita o traspaso fluido de informacion a todos os
niveis da organizacion (ascendente, descendente, horizontal e transversal), tanto formal como
informalmente.

7. Unha politica de remuneracion estimulante dirixida a premiar o bo desempeno profesional.
8. Bos plans de carreira aos cales se poida acceder por méritos profesionais.

9. Uns sistemas correctivos e disciplinarios que permitan corrixir actuacions insatisfactorias, de
xeito que se estableza un principio de xustiza na actuacion da direccion.

10. Unha politica de motivacion efectiva, que evidentemente sera consecuencia das anteriores.

Asi conseguiremos un equipo motivado, integrado e implicado no correcto desenvolvemento da
compahia.
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3.2. Como se desena a rede de vendas?

Ao desenar a rede de vendas que necesita unha empresa ou ao auditar unha xa existente debemos
seguir catro pasos:

3.2.1. Definicion do mercado

Sera posible grazas ao cofecemento da contorna e da competencia.

O director de vendas debe pensar mais alé do produto/servizo que fornece a sta empresa e
examinar as necesidades totais das persoas as que os vende. Dentro do mercado sera necesaria unha
segmentacion da clientela, co cal se ird creando unha demanda potencial realista.

Unha vez segmentada a clientela e identificados os clientes potenciais, definiremos a canle de
distribucion mais adecuada para alcanzar os nosos obxectivos de vendas e relacion con aqueles.

0 seguinte cadro esquematiza os parametros que fan aconsellable o uso da forza de vendas:

N.° de clientes Alto Pequeno
Necesidade de informacion do A

. Pouca Moita
cliente
Valor do pedido Pequeno Grande
Servizo posvenda Pouco importante Importante
Politica de prezos Tarifada Negociada

3.2.2. Calculo do numero de vendedores necesarios na empresa

1. Método das cargas uniformes de traballo:

Se cofecemos aproximadamente cantos e onde estan os nosos futuros clientes, o nimero de
visitas que pode facer un vendedor e a duracion media de cada visita, podemos calcular, tamén
aproximadamente, o niUmero de vendedores en funcion do tempo disponible por cada un deles.

Este é un dos varios procedementos posibles; a nivel pedagoxico, o mais sinxelo e, conceptualmente,
0 mais xeral.

2. Método da produtividade marxinal:

Baseado no principio de que se debe ampliar a forza de vendas ata que o ultimo vendedor que se
contrate engada beneficios equivalentes ao custo de contratalo. Para iso sera necesario que a marxe
bruta achegada por este novo vendedor sexa superior aos custos resultantes da sua contratacion e
formacion, o seu salario e os custos de venda que xere.

Un inconveniente deste método € que non se considera a posible canibalizacion das vendas actuais
doutros vendedores do equipo polo novo vendedor.
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3. Método do potencial de vendas:

O director de vendas realiza unha prevision do volume de vendas media dun vendedor. Ao dividir
o prognostico de vendas global entre o que se considera que pode alcanzar un vendedor obtense o
numero de vendedores necesario.

3.2.3. Clases de vendedores

Na actualidade existe unha ampla variedade de vendedores, que se poden clasificar en funcion do
cliente ao que prestan os seus servizos ou segundo o tipo de actividade que realizan.

1. Vendedores en funcion do cliente ao que prestan os seus servizos:

Vendedores de produtores ou  Representan directamente os produtores ou fabricantes de produtos/
fabricantes servizos. Adoitan especializarse nalgln tipo de cliente ou mercado.

Vendedores de almacenistas Representan o intermediario ou almacenistas, que ten existencias de
moitos produtos de varios manufactureiros distintos.
Estes intermediarios e almacenistas e, por conseguinte, os seus
vendedores, dedicanse a revenda de artigos aos clientes que
consideran mais conveniente facer pedidos de cantidades pequenas
de moitos artigos a uns cantos distribuidores, en vez de facer pedidos
individuais (con cantidades maiores) a cada fabricante.

Vendedores de comerciantes ConstitGen o nucleo da porcion de calquera forza nacional de traballo
polo milido dedicado a “ocupacions de venda”.
Estan tras os mostradores nos establecementos de comercio polo
mildo de todo o mundo.

2. Vendedores segundo o tipo de actividade que realizan:

Vendedores repartidores Os vendedores entregan o produto e dan servizo ao cliente.
As suas responsabilidades acerca da toma de pedidos son secundarias,
ainda que a maioria destes vendedores estan autorizados e son
recompensados por atopar oportunidades de aumentar as vendas as
contas actuais.
Polo xeral, o Unico requisito indispensable para que conserven o seu
mercado é manter un bo servizo e un trato agradable.

Vendedores internos ou de Localizanse nas oficinas ou salas de exhibicion dos establecementos de
mostrador vendas ou locais comerciais.
A sta actividade consiste en atender os seus clientes, tomar os seus
pedidos e axudalos durante a stia permanencia no local comercial.
Estes vendedores de cando en cando axudan a incrementar as vendas;
con todo, poden suxerir e enaltecer o produto.

Vendedores externos ou de Visitan os clientes no campo para solicitarlles un pedido.

campo A maior parte das vendas que realizan este tipo de vendedores son
pedidos repetitivos de clientes fixos; por tanto, o vendedor adoita
dedicar boa parte do seu tempo as actividades de apoio.
Son considerados “tomadores de pedidos externos”; con todo, é
habitual que se lles asigne a procura de novos clientes ou se lles
encargue a introducion de novos produtos no segmento de clientes
actuais.
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Vendedores de promocion de
vendas ou itinerantes

Vendedores técnicos ou
enxeneiros de vendas

Vendedores creativos ou
conselleiros

Vendedores misioneiros-
“propagandistas”

Vendedores comercializadores-
“promotores”

Vendedores de porta en porta
ou de casa en casa

Vendedores en lifha ou por
internet

Brindan informacion e outros servizos aos clientes actuais e potenciais,
ademais de realizar actividades de promocion e fomentar a boa
vontade dos clientes cara a empresa e aos seus produtos.

Este tipo de vendedores non solicitan pedido. Os representantes de
empresas farmacéuticas que visitan médicos, e representantes de
editores que presentan informacion relativa a libros novos ou futuros
a profesores universitarios, chamados frecuentemente visitadores,
encadranse nesta categoria.

Tenen a capacidade para explicarlle o produto ao cliente, adaptalo

as suas necesidades particulares e/ ou axudalo a resolver os seus
problemas técnicos.

Son moi necesarios para a venda de artigos tecnoloxicos complicados
(maquinaria, software especializado...).

Polo xeral, estes vendedores técnicos ou enxefneiros de vendas axudan
aos representantes de vendas ante un problema ou oportunidade
especificos, sobre a base de necesidade de tal axuda.

Son os chamados “obtedores de pedidos”.

Este tipo de vendedores subdividese en:

- Os que buscan novas vendas con clientes actuais.

- Os que buscan vendas con novos clientes. Alguns chamanos
vendedores “cazadores” e, por norma xeral, as persoas idoneas son
os vendedores maduros, xa que € un traballo duro e valioso.

Traballan a través de almacenistas, intermediarios ou distribuidores,

cuxos propios vendedores venderan aos clientes finais.

Estes vendedores tefien como obxectivo vender “a favor de”, é dicir,

o fabricante proporciona a asistencia da sta forza de vendas aos seus
clientes almacenistas co obxecto de que o produto sexa aceptado de
forma efectiva polos comerciantes polo mitdo.

Proporcionan asistencia promocional aos comerciantes polo mitudo para
que estes incrementen os seus volumes de venda dun determinado
produto ou liha de produtos.

Estes vendedores enfocan a sta atencion na promocion de vendas
(demostracions, degustacions, entrega de mostras...) € na publicidade;
polo tanto, o esforzo de venda persoal non é tan importante para eles.

Visitan os seus clientes en perspectiva nos seus fogares para

tentar venderlles os seus produtos (enciclopedias, cosméticos,
electrodomésticos...) ou servizos (xardineria, limpeza...). Esta venda
€, quizais, a mais dificil de todas, xa que ten que chamarse a moitas
portas e, a mildo, facerse varias presentacions antes de pechar unha
venda.

Cun adestramento adecuado e habitos firmes de traballo, a lei de
probabilidades traballa a favor destes vendedores e as comisions por
venda son, ordinariamente, boas.

Utilizan os medios disponibles na rede (sitios web propios e/ou

de terceiros e o correo electronico) para ofrecer e vender os seus
produtos e servizos.

Con todo, para lograr vendas primeiro debe xerar unha imaxe de
confianza no seu publico (por exemplo, incluindo nas stas cartas de
venda testemunos doutros compradores, brindando asesoramento
gratuito ou proporcionando informacion mediante un boletin
electronico).
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3.3. Que son os territorios e as rutas?

Chamamos territorio ao conxunto de clientes actuais e potenciais, asignados a un vendedor e
localizados nunha area xeografica definida.

Son os clientes os que definen o territorio e non ao contrario. E unha gran limitacién darlle un
contido puramente xeografico. Os bos territorios de venda estan compostos por clientes que tefien
dineiro e vontade de gastalo (Churchill).

Para organizar territorios debemos empezar por cofiecer qué temos que vender e a quen, logo
vira o onde (xa sexan comunidades, provincias, comarcas ou poboacions) e, finalmente, o como:
non se trata de minimizar o tempo entre visita e visita ao cliente, senon de realizalas nos intervalos
adecuados.

Recordemos a filosofia de orientacion ao mercado e ao cliente que reflicte unha cultura de
mercadotecnia:

- Cal é a segmentacion de mercado do noso produto? Estruturaremos o noso territorio en
funcién dun equipo de vendas por mercados, por produtos, por clientes ou por zonas? O noso
produto é de compra corrente (por exemplo, alimentacion, necesaria cobertura intensiva,
maxima), reflexionada (consumo esporadico pero estendido; por exemplo, electrodomésticos,
distribucion selectiva), de especialidade (de elite, de marca, distribucion exclusiva) ou non
buscada (distribucion directa, de mostrador, lineal de gran superficie, a localizacion territorial
sera rechamante e alcanzable)?

- Cal é a segmentacion de mercado (canles de distribucion) que nos permite optimizar a
nosa clientela? Almacenistas, comerciantes polo miludo, grandes superficies, usuarios,
prescritores?

- Cal é a nosa estratexia de cobertura de mercado? Intensiva, selectiva, exclusiva?

Todo isto serviranos para tomar decisions que definan o noso territorio, a sla localizacion e o seu
tamano. Esta sera a orde loxica:

1.Cantos son os nosos clientes?

2.0nde estan?

3.Canto tempo require a visita a un cliente?

4.Cantas visitas temos que facerlles?

5.Cantos vendedores necesitamos, sabendo o tempo de que dispon cada vendedor?

6.Vendedores, clientes e territorios xeograficos son coherentes, compatibles, econdmica, social
e eficientemente?

E importante que o desefio dos territorios non sexa rixido; que un exceso de burocracia non limite
a axilidade da empresa ou non estrague a mellor organizacion territorial.
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3.3.1. Vantaxes dunha division territorial

Facilita a programacion; definindo mellor os obxectivos, fixando responsabilidades e cotas de
venda:

- Facilita a accion de vendas: equilibrando o traballo, organizando as rutas, mellorando a
eficacia.

- Facilita o control de vendas: avaliando resultados, permite comparacions homoxéneas e evita
solapamentos.

- Motivadora: ao mellorar a percepcion do “rol”.

- Hai excepcions ao desenvolvemento de territorios: estruturas moi reducidas, vendedores moi
especializados, vendas de confianza.

Sexa cal for o método elixido de organizarse por produtos, mercados ou clientes, o certo é que
na practica a maioria das empresas distrible o traballo asignando a unha persoa concreta unha
zona xeografica especifica. Ao aumentar o nimero de vendedores (e as slas zonas) farase necesario
agrupar a certo numero destes nunha area, baixo a supervision dun xefe de area (xerente de area,
director rexional de vendas...).

Ao definir as zonas individuais, o director de vendas tenta conseguir:

- As zonas son faciles de administrar.

- O potencial de vendas é facilmente estimable.

- Minimizanse o tempo e os gastos de desprazamento.
- Ofrécense iguais oportunidades de vendas.

- A carga de traballo é similar.

E moi dificil poder conxuntar todos estes requisitos. As oportunidades de vendas que ofrecen as
zonas industriais ou as zonas urbanas de gran densidade de poboacion son moi superiores as ofrecidas
polas zonas rurais ou menos desenvolvidas, de tal modo que, para equilibrar o potencial de vendas
neste segundo caso, o territorio (xeograficamente) debe ser moi superior, de maneira que aumentan
os tempos necesarios para cada desprazamento... Sera moi dificil asi igualar as cargas de traballo.

Este adoita ser o aspecto crucial, pois afecta claramente a satisfaccion dos colaboradores no seu
desempeiio. Se logramos igualar as cargas de traballo coa asignacion de territorios, a correspondente
asignacion de cotas de venda a cada territorio anulara as diferenzas debidas aos distintos potenciais
de venda.

3.3.2. Os itinerarios das vendas: as rutas

As rutas son itinerarios, percorridos, fixados de anteman, que lle permiten ao vendedor optimizar
os traslados desde a sUa base ata os distintos clientes.

Seguindo a Artal, estes son os obxectivos perseguidos ao organizar un plan de rutas:

- Aproveitar mellor o tempo das viaxes.
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- Reducir ao minimo a quilometraxe.

- Evitar no posible a improvisacion.

- Chegar ao cliente oportuno no momento adecuado, é dicir, cando nos necesita.
- Reducir a fatiga do vendedor.

- Evitar o esquecemento de clientes.

- Aumentar os tres E (economia, eficacia, eficiencia).

- Para a empresa, mellorar a posibilidade de localizacion do vendedor, nun momento
determinado, e do control, en xeral.

Aumentar o numero de visitas Gtiles, que é o fin primordial da accion de vendas.

As rutas son imprescindibles nas vendas con visitas numerosas e cuxo rendemento depende dun gran
numero de contactos; son menos importantes cando se trata de vendas estratéxicas, moi longas e nas
que se xogan grandes cifras. Cando as vendas estan moi estandarizadas, cando son moi mecanicas,
tamén é fundamental un desefo correcto. Cando son vendas moi creativas e moi negociadas, o tema
das rutas é secundario, porque o nimero de clientes dun vendedor é baixo.
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3.4. Como se realiza unha prevision de vendas?

3.4.1. Como facer unha prevision de vendas?

Existen tres formas de enfocar a prevision de vendas:

- Analise estatistica das tendencias; en certo modo implica aceptar que o futuro esta escrito no
pasado e que nos somos capaces de detectalo.

- Solicitando as opinidons dos nosos colaboradores. Pddese dicir que € un estudo de tendencias
in mente e de traballo en equipo.

- Achegando os resultados das dlas formas anteriores e negocialos cos responsables da forza de
vendas e cos propios vendedores.

3.4.2. Tipos de previsions

- Segundo o tempo: inmediatas, a curto, medio ou longo prazo

- Segundo o tipo de datos: subxectivas (obtidas a partir de opinions persoais), estatisticas (sobre
datos historicos internos) e economicas (sobre datos historicos externos).

- Segundo obxectivos xerais: de xestion (refirense ao funcionamento habitual da empresa) e de
tendencia (a medio prazo; por exemplo vendas en relacion con investimentos) e estruturais
(a longo prazo, afectan a estrutura da empresa; por exemplo, cambio de estratexias
comerciais).

- Segundo a natureza do produto: a metodoloxia é diferente se se trata dun produto preexistente
na empresa ou no mercado ou é totalmente novo.

- Segundo a amplitude: podemos facer previsions s6 sobre os nosos produtos e vendas ou sobre
todo o mercado, con mais ou menos amplitude.

3.4.3. Procedementos para as previsions

Xeralmente o proceso completo de prevision de vendas e asignacion de cotas distingue as seguintes
fases:

1. O Departamento comercial fai unhas previsions xerais, hipotéticas, en funcion dos medios
disponibles que, en parte, se reflicten nos resultados historicos.

2. AXerencia, coa informacion das necesidades economicas e financeiras da empresa e en funcion
do desenvolvemento previsto, define uns obxectivos de venda e comparaos coa hipotese do
departamento comercial.

3. 0 comercial compara ambas as previsions. Se coinciden non hai problema e elévanse
a definitivas. Se non é asi, realizanse os axustes oportunos, cambiaranse orzamentos,
desenvolveranse novas alternativas ...

4. En uUltima instancia, a xerencia decide a cifra final.
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5. A Direccion de vendas reparte a devandita cifra entre os vendedores (reparticion de cotas),
de xeito que esta a programar as vendas. Leva aparellado o estudo e eventual modificacion
da rede.

6. Finalmente, a Direccion de vendas dirixe, coordina e controla a forza de vendas, para alcanzar
os obxectivos prefixados.

3.4.4. Factores que inflien nas previsions

Son precisamente os componentes da mercadotecnia mix e a contorna determinante deste: o
produto (o momento do ciclo de vida, a sla calidade, a sia competitividade...), o prezo, as grandes
tendencias demograficas, socioloxicas, economicas e comerciais.

Tamén influiran a evolucion da politica exterior e interior, os plans gobernamentais e as propias
posibilidades da nosa empresa no campo dos recursos materiais € humanos.
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3.5. Sistema de remuneracion

Un dos aspectos cruciais da boa xestion dunha rede de vendas é o referido a politica de
remuneracion.

Antes de incidir na influencia positiva que o salario pode ter sobre o vendedor, é conveniente
recordar que o salario tamén pode ser causa de descontento no traballo. E serao por falta de
equidade externa (fronte a outros salarios do sector), por falta de equidade interna (comparando o
salario dun vendedor co doutros do equipo), ou por promesas salariais incumpridas. Neste sentido
€ moi importante coidar este aspecto no proceso de seleccion e, desde logo, responder de maneira
clara as demandas que os nosos vendedores poidan facernos.

E conveniente cofiecer cal pode ser o estado do equipo de vendas respecto da sia remuneracion.

En principio, consideramos catro tipoloxias posibles que nos permiten adiantar os efectos que o
salario pode ter no animo dos nosos colaboradores:

- Claramente insatisfeitos: cando a retribucion é inferior ao nivel de subsistencia ou esta por
baixo do nivel de vida habitual. Convértese nunha obsesion prioritaria.

- Cando se pensa que a situacion é inxusta. Caso grave, fonte moi importante de
resentimentos.

- Considéranse pagados como calquera vendedor similar, sen ningln aliciente; non representa
motivacion, polo tanto non poderemos ser demasiado optimistas sobre a evolucion das
vendas.

- Os que se consideran ben pagos (factor de hixiene) e mellor pagados que outros (recofecemento
dos logros con recompensa, un motivador). Se os demais satisfactores se cumpren e as cotas
de venda estan ben establecidas, podemos aventurar o seu cumprimento.

Nun sistema de remuneracion podemos atoparnos coas seguintes variantes:

1. Salario fixo

Como o seu propio nome indica, inclie unicamente unha remuneracion fixa anual independentemente
de calquera tipo de resultado de vendas ou avaliacion da actividade.

Presenta como vantaxes a sinxeleza da sua aplicacion e a seguridade que lle transmite ao vendedor.
Consecuencia diso € que xera unha gran lealdade, diminuindo a rotacion de vendedores.

Entre os seus inconvenientes, os mais importantes serian a falta de equidade (quen mellor exerce
o seu traballo non percibira unha mellor retribucion) e a falta de estimulo que representa.

Pode ser un sistema recomendable cando a venda vai unida a outras tarefas (servizo técnico,
atencion ao cliente...), cando as cifras de venda non son un bo indicador do nivel de desempefo
do vendedor (por sufrir variacions importantes no tempo, non depender directamente da sua
actividade...), ou en vendedores novos (se o que nos interesa € achegarlles seguridade a vez que
unha excesiva presion sobre as vendas poderia desvirtuar a sta aprendizaxe).
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2. Comisién

O total da retribucion recibida polo vendedor é en concepto dunha determinada porcentaxe da
cifra por el vendida. Non existe un fixo garantido independente das vendas que logre. Significa asi
mesmo un contrato mercantil no que o vendedor debe asumir a sta propia cotizacion a Seguridade
Social.

Como vantaxe unicamente é destacable o seu caracter de maximo incentivo monista; inicialmente
ten unha gran forza motivadora.

Como inconvenientes son destacables a gran volatilidade que xera no vendedor (aceptara unha
oferta que lle garanta un salario fixo, ainda que este sexa inferior), e que o vendedor se centrara
naquilo que lle reporte maior beneficio persoal, é dicir, a venda dos produtos que lle xeren maiores
comisions cun menor esforzo, seleccionando asi unha opcion de rendibilidade que quizais non
coincida coa da sGa empresa.

Pode ser recomendable en empresas que empezan a sGa andaina ou cando non dispomos de
mecanismos de control da actividade. Tamén cando debemos recorrer a axentes comisionistas porque
o baixo potencial de mercado non xustifica en termos de custo unha rede propia.

3. Sistema mixto

Esta composto por unha banda fixa e unha variable, que basicamente pode vir determinada por
unha ou varias das seguintes posibilidades:

- Como unha porcentaxe da cifra de vendas ou comision.
- Como un determinado incentivo por cumprimento de obxectivos.

- Como unha variable en funcién do comportamento.

Como principais vantaxes debe destacarse que permite integrar os intereses da empresa cos do
vendedor, premiando neste os resultados mais interesantes para aquela.

Como inconvenientes podemos sinalar a sia maior complicacion e a sta posible curta vida.

Neste sentido pode ser conveniente cambiar cada dous ou tres anos a estrutura dos obxectivos que
permitiran o cobro de incentivos a fin de manter a motivacion e evitar trampas ou acomodacions ao
plan.

Seguindo a recomendacion de Artal, este sistema é recomendable sempre, ainda que iso si,
deberan cumprirse certas condicions:

- Debe ser adecuado & empresa, é dicir, debe haber integracion entre os obxectivos desta e os
do vendedor.

- Esixe unha correcta planificacion.

- Sera fundamental unha boa comunicacion deste a rede de vendas; a sGia propia natureza faino
mais complicado, por tanto, mais dificil de entender ou, o que é o mesmo, mais dificil de
comprender polos vendedores.

- Debe existir un equilibrio entre fixo e variable, a fin de evitar caer nos inconvenientes propios
destes sistemas.

- Debe ser revisable, o que permitira manter o seu atractivo para o equipo de vendas.

- Debemos dispor dos mecanismos de control adecuados.
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4. Accions comerciais

4.1. Politica de produto

A estratexia de produto obriga a tomar decisions coordinadas sobre artigos, lifias de produto e o
mix de produto. Cada artigo ofrecido aos consumidores pode ser visto desde tres perspectivas: o
produto central, o produto de feito e o produto aumentado.

4.1.1. Produto

Un produto é calquera cousa que se pode ofrecer a un mercado para obter atencion, adquisicion,
uso ou consumo e que satisfai un desexo ou necesidade. Inclie obxectos fisicos, servizos, persoas,
lugares, organizacions e ideas.

- Produto central:

Son os servizos que solucionan problemas ou satisfan os beneficios centrais que os consumidores
realmente compran cando obtefien un produto.

- Produto de feito:

Pode ter ata cinco caracteristicas: as sUas partes, estilo, caracteristicas, nome de marca,
embalaxe e outros atributos, que se combinan para arroupar os beneficios centrais do
produto.

- Produto aumentado:

Inclie calquera servizo ao consumidor adicional e os beneficios ao redor do produto central e
de feito.

4.1.2. Linha de produto

Unha lifa de produtos é un grupo de produtos que estan moi relacionados porque tefien unha
funcion similar.

As decisions sobre a lonxitude da lifia de produtos tefien por obxecto o nimero de produtos da lifa.
A lifa é demasiado curta se engadindo novos produtos se incrementan os beneficios.

As decisions sobre o estiramento da lifia de produtos danse cando unha empresa alonga a sua lifa
de produtos mais alo do seu rango actual.
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- Estiramento cara abaixo: ofrece artigos a un segmento inferior do mercado.
- Estiramento cara arriba: ofrece artigos a un segmento superior do mercado.
- Estiramento nos dous sentidos: estende a lina tanto cara arriba como cara abaixo.

As decisions de encher a lifia de produtos engaden artigos a lifa dentro do seu rango actual.

As decisions de modernizacion da lifia de produtos son necesarias a medida que cambia a tecnoloxia
e as preferencias de estilo dos consumidores.

As decisions sobre estrelas na lifa de produtos prodicense cando o director dunha lifa de produtos
selecciona un ou uns poucos artigos para recibir especial atencion de mercadotecnia, tanto para
incrementar o volume dos artigos estrela como para lles achegar aos clientes outros produtos da
lina.

4.1.3. Ciclo de vida do produto

O ciclo de vida dun produto é un concepto que tenta describir as vendas dun produto, os seus
beneficios, os seus consumidores, a competencia e a énfase da mercadotecnia desde o lanzamento
do produto ata que é eliminado do mercado.

Moitas empresas buscan conseguir unha carteira de produtos equilibrada, mediante a combinacion
de produtos novos, en crecemento e maduros. O ciclo de vida do produto pode ser aplicado tanto
a un tipo de produto (por exemplo, reloxos), como a unha forma dese tipo de produto (reloxos de
cuarzo), como a unha marca (Citizen).

Con todo, os produtos, xeralmente, seguen o ciclo de vida tipico dun produto con maior exactitude
que unha clase de produto ou unha marca. Os ciclos de vida dun produto varian en gran magnitude,
tanto na sta lonxitude como na sGia forma.

A curva tradicional contén distintos periodos de introducion, crecemento, madurez e declive.

A curva clasica describe un produto extremadamente popular que se vende ben durante un periodo
de tempo longo.

A curva de moda pasaxeira representa un produto que alcanza rapidamente unha alta popularidade
e declina repentinamente. Unha moda pasaxeira estendida ten as mesmas caracteristicas dunha
moda pasaxeira, agas que continua habendo vendas residuais de menor contia que as primeiras.

A curva estacional é a representacion dun produto que se vende ben durante periodos non
consecutivos.

A curva de nostalxia ou revival representa a vida dun produto aparentemente obsoleto que alcanza
unha nova popularidade.

A curva dun produto fracaso é a que representa un produto que falla na sta introducion no
mercado.
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4.2. Politica de prezo

O prezo é a estimacion cuantitativa que se efectla sobre un produto e que, traducido a unidades
monetarias, expresa a aceptacion ou non do consumidor cara ao conxunto de atributos de devandito
produto, atendendo a capacidade para satisfacer necesidades.

Unha empresa debe por un prezo inicial cando desenvolve un novo produto, cando introduce o seu
produto normal nunha nova canle de distribucion ou area xeografica e cando licita para conseguir
contratos novos.

A empresa ten que considerar moitos factores ao establecer a sua politica de prezos. Describimos
un procedemento de seis pasos:

I. SELECCION DO OBXECTIVO DE FIXACION DE PREZOS

O primeiro que fai a empresa € decidir onde quere situar a sGa oferta de mercado. Canto mais
claros sexan os obxectivos da empresa, mais facil sera fixar o prezo: Unha empresa busca un destes
cinco obxectivos ao fixar os seus prezos:

- Supervivencia.

Utilidades actuais maximas.

- Participacion maxima de mercado.
- Captura maxima do segmento superior do mercado.

- Liderado en calidade de produtos.

Tamén existen algunhas condiciéns que favorecen a fixacion de prezos baixos: *
- O mercado é moi sensible ao prezo e un prezo baixo estimula o seu crecemento.
- Os custos de producion e distribucion baixan ao irse acumulando experiencia na producion.

- O prezo baixo desalenta a competencia real e potencial.
Il. DETERMINACION DA DEMANDA

Cada prezo xera un nivel de demanda distinto e, por tanto, ten un impacto diferente sobre os
obxectivos de mercadotecnia da empresa. A relacion entre as diferentes alternativas de prezo e
demanda resultante captlrase nunha curva de demanda. No caso normal, a demanda e o prezo tefien
unha relacion inversa: canto mais alto € o prezo, menor é a demanda.

No caso dos bens de prestixio, a curva da demanda as veces ten pendente ascendente. Alglns
consumidores ven o prezo alto como sinal dun mellor produto. Con todo, se se cobra un prezo
demasiado alto, o nivel de demanda poderia baixar.

A curva de demanda mostra a cantidade de compra probable do mercado a diferentes prezos,
tendo en conta as reaccions de moitos individuos que tefien sensibilidade aos prezos.

Estimacion de curvas de demanda

A maior parte das empresas tenta medir as slas curvas de demanda. Hai varios métodos para
facelo.
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O primeiro enfoque implica analizar estatisticamente o sucedido no pasado, as cantidades vendidas
e outros factores, para estimar as suas interrelacions. Os datos poden ser lonxitudinais (co tempo) ou
transversais (en diferentes lugares ao mesmo tempo). A construcion do modelo apropiado e o axuste
dos datos coas técnicas estatisticas correctas require de moita habilidade.

0 segundo enfoque consiste en realizar experimentos de prezos. Un enfoque alternativo é cobrar
diferentes prezos en territorios similares e ver o seu efecto sobre as vendas.

O terceiro enfoque consiste en preguntarlles aos compradores cantas unidades comprarian a
diferentes prezos. Con todo, os compradores poderian citar deliberadamente cifras baixas cos prezos
mais altos a fin de desanimar a empresa de por un prezo alto.

Ao medir a relacion prezo-demanda, o investigador de mercados debe controlar diversos factores
que inflien na demanda. A resposta dos competidores € un deles. Tamén, se a empresa modifica
outros factores da mestura de mercadotecnia ademais do seu prezo, sera dificil illar o efecto do
cambio de prezo en si.

Elasticidade da demanda

Unha pregunta clave para calquera organizacion comercial € como cambiara a demanda do seu
produto en resposta a un cambio no prezo. O impacto dos cambios de prezos nos ingresos totais
depende da magnitude do cambio na demanda en relaciéon co cambio porcentual no prezo.

1. ESTIMACION DE CUSTOS

A demanda establece un limite superior para o prezo que a empresa pode cobrar polo seu produto.
Os custos establecen o limite inferior.

A empresa quere cobrar un prezo que cubra o seu custo de producir, distribuir e vender o produto
e que inclda un rendemento xusto polo seu esforzo e risco.

Tipos de custos e niveis de producion

Os custos dunha empresa son de dous tipos: fixos e variables. Os custos fixos (tamén chamados
gastos xerais) son custos que non varian coa producién nin cos ingresos por vendas. Unha empresa
debe pagar facturas cada mes por concepto de renda, calefaccion, intereses, salarios etc. sexa cal
for a producion.

En contraste, os custos variables son os gastos que varian en relacion directa cos volumes de
producion e que seran nulos cando a producion sexa igual a cero.

Os exemplos desta clase de custo inclien os custos da materia prima, o custo da hora de traballo
e o custo dos envases. Se os custos fixos (CF) se dividen polo nimero de unidades producidas, entén
obtense o custo fixo medio (CFM). En forma similar, dividindo os custos variables (CV) polo nimero
de unidades producidas calculase o custo variable medio (CVM).

IV. ANALISE DE CUSTOS, PREZOS E OFERTAS DOS COMPETIDORES

Dentro da gama de posibles prezos determinada pola demanda do mercado e os custos da empresa,
a empresa debe ter en conta os custos, prezos e posibles reaccions dos competidores.

Se a oferta da empresa é similar & dun competidor importante, a empresa tera que por un prezo
proximo ao do competidor ou perdera vendas. Se a oferta da empresa € inferior, a empresa non
podera cobrar mais que o competidor.
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Se a oferta da empresa € superior, podera cobrar mais que o competidor. Con todo, a empresa debe
ter presente que os competidores poderian responder cun cambio de prezos.

V. SELECCION DO METODO DE FIXACION DE PREZOS

Unha vez cofecida a estrutura da demanda dos clientes, a funcion de custos e os prezos dos
competidores, a empresa esta lista para escoller un prezo.

Os prezos dos competidores e dos substitutos serven de orientacion, os custos que establecen
o limite inferior para o prezo e a avaliacion que fan os clientes das caracteristicas exclusivas do
produto establecen o prezo maximo.

A empresa selecciona un método de fixacion de prezos que inclie unha ou mais destas tres
consideracions. A continuacion definense alglns destes métodos:

- Fixacién de prezos por sobreprezo:

O método mais elemental para fixar prezos é sumar un sobreprezo estandar aos custos do
produto.

Os sobreprezos adoitan ser mais altos en artigos de tempada (para cubrir o risco de non vendelos),
artigos de especialidade, artigos que non se venden moito, artigos con custo de almacenamento e
artigos con demanda inelastica.

- Fixacién de prezos por rendemento obxectivo:

Na fixacion de prezos por rendemento obxectivo a empresa determina o prezo que produciria a sia
taxa de efectivo de rendemento sobre o investimento (ROI).

- Fixacién de prezos por taxa vixente:

Na fixacion de prezos por taxa vixente, aempresa basea o seu prezo nos prezos dos seus competidores.
A empresa poderia cobrar o mesmo, mais ou menos, que os seus principais competidores.

As empresas mais pequenas seguen o lider, cambiando os seus prezos cando o lider do mercado
o fai, non cando a slGa propia demanda ou custos cambian. Algunhas empresas poderian cobrar un
pouco mais ou facer un pequeno desconto, pero mantefen a diferenza.

A fixacion de prezos por taxa vixente € moi popular. Nos casos en que os custos son dificiles de
medir ou a resposta competitiva é incerta, as empresas senten que o prezo vixente representa unha
boa solucion.

- Determinacién do prezo en base aos incrementos de custos:

A asignacion arbitraria de gastos fixos pode ser superada utilizando este método, que determina os
prezos usando so os custos directamente atribuibles a unha producién especifica.

Elixindo o enfoque que sera empregado para o calculo dos custos dos produtos, a atencion pode
dirixirse a establecer a marxe que sera agregada ao custo do produto. Esta marxe pode calcularse
como mark-up ou como marxe.

- Fixacion de prezos baseada nas condicions do mercado:

Aqui describense os enfoques de fixacion de prezos baseados nas condicions dos mercados, que son
os que se realizan a partir de factores externos a organizacion.

MANUAIS PRACTICOS DA PEME

COMO XESTIONAR AS VENDAS

s I



H %

Dlas grandes vias estan abertas para as empresas que lanzan novos produtos ao mercado: o
descremado ou a penetracion.

As estratexias de descremar o mercado involucran a fixacion de prezos altos e unha intensa
promocion do novo produto. O obxectivo € “desnatar a rica crema” da cima do mercado. Os
obxectivos de ganancia logranse a través dunha alta marxe por unidade vendida en lugar de
maximizar o volume de vendas.

As estratexias de descremado realmente s6 poden empregarse onde a demanda é relativamente
inelastica. E probable que este sexa o caso cando o produto ten beneficios e/ou trazos Unicos que
o consumidor valora. A estratexia pode ter que ser alterada se os competidores poden elaborar un
produto similar.

Os competidores inevitablemente entraran no mercado nalgin momento, se é potencialmente
rendible facelo, e o innovador finalmente debera seguir a tendencia declinante dos prezos de venda
da unidade a medida que aumenta a oferta. As estratexias de penetracion apuntan a lograr a entrada
no mercado de masas. A énfase esta no volume de vendas. Os prezos da unidade tenden a ser baixos,
o que facilita a rapida adopcion e difusion do novo produto. Os obxectivos de ganancia alcanzanse
logrando un gran volume de vendas en lugar dunha marxe grande por unidade.

- Fixacién de prezos sobre bases psicoloxicas:

A fixacion de prezos ten dimensions psicoloxicas, asi como econdémicas, que deben ser tidas en
conta ao tomar decisions de fixacion de prezos. A fixacion de prezos segundo a calidade, prezos
estranos, fixacion de prezos segundo lifias e prezos habituais, son formas de fixar os prezos sobre
bases psicoloxicas apelando as emocions dos compradores:

- Fixacién de prezos segundo a calidade:

Cando os compradores non poden xulgar a calidade do produto o prezo volvese un signo de calidade
importante. Por conseguinte, se o prezo do produto se fixa a un nivel demasiado baixo, a sGa calidade
tamén pode ser percibida como baixa.

Moitos produtos comercializanse de acordo coa sua calidade e co status que a propiedade ou o
consumo lle confiren ao comprador. O prestixio de tales produtos depende a miido do mantemento
dun prezo alto en relacion con outros dentro da categoria do produto. Pode suceder que, se se
permite que o prezo caia, os compradores perciban unha incompatibilidade entre a imaxe de
calidade e prestixio que se proxecta e o prezo.

- Prezos psicoloxicos:

Os prezos estrafos poden crear a ilusion de que un produto é menos custoso para o comprador do
que realmente é; por exemplo un prezo de 9,99 € prefirese a 10 €, supostamente porque o comprador
enfoca a sta atencion nos 9 €.

- Fixacién de prezos segundo lifias:

Dado que a maioria das organizacions comercializa un rango de produtos, unha estratexia de
fixacion de prezos eficaz debe considerar a relacion entre todas estas lifas de produtos en lugar de
ver cada un deles de forma illada. A fixacion de prezos por lifas de produtos consiste na practica de
comercializar a mercadoria a un nimero limitado de prezos.
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Estes prezos especificos son factores importantes para lograr unha diferenciacion das lifas de
produto e permitenlle & compaiiia servir a varios segmentos do mercado.

Pode constituir unha estratexia eficaz para ampliar un mercado agregando novos usuarios.

A habilidade na fixacion de prezos por lifias descansa en seleccionar diferenzas de prezo que estean
suficientemente apartadas como para que os consumidores poidan distinguir entre eles, pero non tan
separados como para que quede un oco que poida ser enchido polos competidores.

- Prezos habituais:

Nalgins mercados e no caso de certos produtos de baixo custo, e nalglns casos de alimentos de
primeira necesidade, existe unha ampla resistencia a aumentos modestos do prezo.

Baixo tales circunstancias unha estratexia comin é manter ata onde sexa posible o prezo da
unidade, ainda que reducindo o seu tamafo. Isto chamase mantemento dos prezos habituais ou
acostumados.

Cando deben subirse os prezos, a mildo Usase unha estratexia compensatoria consistente en
aumentar o tamano da unidade de venda pero en forma menos que proporcional ao aumento no
prezo de venda.

VI.SELECCIONAR O PREZO FINAL

Os métodos de fixacion de prezos reducen o intervalo dentro do cal a empresa debe seleccionar o
seu prezo final. Para escoller o seu prezo final a empresa debe considerar outros factores que inclien
a fixacion de prezo psicoloxica, a influencia doutros elementos da mestura de mercadotecnia sobre
o prezo, as politicas de prezo da empresa e o impacto do prezo sobre outros participantes.

4.2.1. Erros ao establecer unha politica de prezos

E moi normal e tradicional en moitas organizacions que a politica de prezos sexa levada adiante
polo departamento administrativo financeiro e non polo departamento de mercadotecnia. Isto leva a
pensar o problema s desde a perspectiva da empresa e non desde a do consumidor, como o poderia
facer o departamento de mercadotecnia.

E dicir, un erro frecuente &, ao elaborar unha politica de prezos, non utilizar os mesmos fundamentos
e ideas que para a xeracion de produto ou a comunicacion dese produto ou a sUa distribucion.

Arelacion de prezos co produto, a imaxe da marca, o lugar onde o compro e o tipo de comunicacion
que se fai tenen que ser absolutamente coherentes.

Outro erro que se xera desta maneira € que se toman decisions sobre prezos, sen ter en conta
que isto vai modificar a reaccion do consumidor: ao aumentar o prezo dun produto, a demanda
modificase, non se mantén constante.

Estes dous puntos lévannos a expor a relacion que existe entre o prezo e outras variables da
chamada mercadotecnia mix.

MANUAIS PRACTICOS DA PEME

COMO XESTIONAR AS VENDAS

H *



H %

4.3. Politica de comunicacion

A publicidade rediicese & comunicacion que as empresas, a través de diferentes medios, utilizan
para dar a cofecer un produto ou servizo ao mercado e influir na compra ou aceptacion deste.

4.3.1. Clases de publicidade

A publicidade pode ser realizada por diferentes persoas ou organizacions, polo que, de acordo coas
slias caracteristicas, pode distinguirse:

1. Publicidade privada individual:

Realizana as empresas para o logro dos seus obxectivos e intereses particulares.
2. Publicidade privada colectiva:

Realizana dlias ou mais empresas, normalmente do mesmo sector.

3. Publicidade publica:

Lévana a cabo diferentes organizacions, cuxo obxecto de comunicacion adoita ser a colectividade
en xeral ou determinados segmentos desta.

4.3.2. Obxectivos da publicidade

O mais claro obxectivo da publicidade é lograr que os compradores potenciais respondan
favorablemente a oferta da empresa.

Debe considerarse que a publicidade de cando en cando é capaz de crear vendas.

A definicion dos obxectivos da publicidade é fundamental para a eleccion dos diferentes medios
publicitarios que se utilizan e para o control da sta eficacia. Entre os principais, destacan:

- Dar a cofecer un produto ou servizo.

- Aumentar a notoriedade do produto.

- Dar a cofecer certas caracteristicas do produto.
- Mellorar a imaxe de marca da empresa.

- Favorecer accions dos vendedores.

- Contrarrestar accions da competencia.

4.3.3. Medios, soportes e formas

Para que o mercado sexa informado dun determinado produto dunha empresa debemos utilizar os
vehiculos de transmision mais apropiados.

Na eleccion destas canles de informacion esta unha das claves mais importantes do éxito ou o
fracaso da campana publicitaria.
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1. Medios publicitarios

Son as diferentes canles de informacion a través das cales se poden transmitir as mensaxes
publicitarias (por exemplo, prensa).

2. Soportes publicitarios

Son as diferentes subcanles, que poden existir dentro dun mesmo medio (por exemplo, La Voz de
Galicia, El Pais etc.).

3. Formas publicitarias

Son as diferentes maneiras de expresar unha comunicaciéon dentro dun determinado soporte ou
medio publicitario (por exemplo, anuncio comercial, encarte, seleccion de persoal etc.).
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4.4. Politica de distribucion

A distribucion relaciona a producion co consumo, € dicir, o instrumento que transfire os produtos/
servizos, desde o fabricante ao consumidor ou cliente final. A ampliacion dos mercados e a
globalizacion da economia actual implican un incremento da distancia fisica entre as entidades de
producion e as unidades de consumo.

4.4.1. Funcions da distribucion

1. Informacion:

A empresa que pon en mans dun distribuidor un produto pode perder unha boa parte da “voz do
mercado” e este poder pode pasar ao distribuidor, que pode devolvelo ao fabricante ou utilizalo
como arma de presion.

Doutra banda, o distribuidor mitiga o desconecemento que o produtor ten do mercado.

2. Diminucion dos stocks de produtos terminados para o fabricante:

O fabricante aforra custos e espazo en almacéns, ademais de contribuir a regular a producion.

3. Agrupacion de diferentes produtos:

O cliente pode acudir a un s6 punto de venda para comprar produtos de diferentes fabricantes.

4, Oportunidades para os pequenos produtores:

As canles de distribucion axudan aos pequenos fabricantes a achegar os seus produtos ao gran

* publico.

En certos casos, os comerciantes polo mildo compran case exclusivamente a uns poucos
n distribuidores; se non se consegue entrar na canle, sera moi dificil adquirir notoriedade de
produto.

5. Diminucion dos riscos do fabricante:
Os intermediarios axudan a diminuir os riscos financeiros, loxisticos... do fabricante.
Ademais, a empresa pode obter rapidamente a retribucion dos bens vendidos.

6. Reducion do numero de transaccions:

Fronte & opinion xeneralizada de que os distribuidores incrementan as marxes do produto, sen
a sla existencia o nimero de transaccions fisicas, administrativas... aumentaria nunha cantidade
excesiva.

4.4.2. Canles de distribucion

As canles de distribucion serven para achegar o produto desde o fabricante ata o consumidor final.
As canles poden ser directas ou indirectas.
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1. Canles directas:

Cando o fabricante vende directamente ao cliente (por exemplo, bancos, compafias de
seguros...).

O fabricante ten contacto directo sobre o mercado, o que representa unha fantastica
retroalimentacion para a mellora do produto.

2. Canles indirectas:

Cando entre o fabricante e o consumidor final se interpon alglin intermediario. En funcion do
numero de intermediarios falaremos de canle curta ou longa:

- Canle curta: cando so6 intervén un elemento
- Canle longa: cando intervén mais dun.

As canles indirectas proporcionan unha maior cobertura territorial ao produto

_ Puntos fortes Puntos febles

Canle directa Total control. Maior investimento.
Contacto co cliente. Administracion de custos.
Sensible ao mercado.

Canle indirecta ~ Ampla cobertura. Menor promocion.
Financiamento compartido. Menor control.
Maior especializacion. Menor marxe.

4.4.2.1. Intensidade da distribucion
A intensidade da distribucion podese establecer en tres graos:

- Distribucion intensiva:

Téntase chegar ao maior nimero posible de puntos de venda. Desta forma, o potencial de vendas
crece a medida que a distribucion se fai mais intensiva.

Os produtos de compra moi frecuente, de primeira necesidade, pouco diferenciados e con prezos
unitarios relativamente baixos, son os mais adecuados para este tipo de distribucion.

- Distribucion selectiva:

O fabricante decide que o seu produto se atope soamente nun nUmero limitado de
establecementos.

E o tipo de distribucion mais adecuado para bens de especializacion, cunha elevada imaxe de
marca e de produto.

- Distribucién exclusiva:

O empresario decide que o seu produto se adquira nun Unico establecemento dentro dunha area
determinada.

As sUas vantaxes son que incrementa a imaxe de marca, mellora o posicionamento do produto,
incrementa as marxes comerciais e permite un control estrito sobre a politica de prezos e
promocions.
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4.4.2.2. Seleccion de canles

A eleccion dunha canle de distribucion é decisiva e marca fortemente o posicionamento do produto
con respecto ao mercado obxectivo. De igual forma, a intensidade coa que se dota a canle contrible,
de igual forma ou mesmo en maior medida, & boa ou mala imaxe do produto.

1. Caracteristicas dos clientes:

Se o puUblico obxectivo é amplo e repartido xeograficamente, precisaranse canles longas e unha
distribucion intensiva.

Pola contra, se o produto non ten unha frecuencia de compra elevada, a distribucion loxica sera
a selectiva ou exclusiva.

2. Caracteristicas dos produtos:

Os produtos perecedoiros necesitan acurtar a canle, para que o tempo de entrega sexa minimo.

Os produtos industriais adoitan ser vendidos directamente polo fabricante, xa que a funcion do
intermediario non achega ningln elemento diferenciador.

Os produtos voluminosos esixen a intervencion de intermediarios que axuden a minimizar as
distancias.

Os produtos de alto valor unitario adoitan ser vendidos directamente polo fabricante e en
exclusividade. Se pola contra o prezo non é elevado, a tendencia sera alongar a canle con
intensidade.

3. Caracteristicas dos intermediarios:

Non é aconsellable forzar os intermediarios a que presten un servizo para o que non estan
preparados.

Non todos os intermediarios son adecuados para distribuir toda clase de produtos, ben porque non
lles interese, ben porque non lle interese ao fabricante.

4, Caracteristicas da empresa:

A dimension da compania € un factor clave para a eleccion da canle.

Se os recursos financeiros acompanan poderia chegar a considerarse interesante controlar a
canle.

Canto maior sexa a carteira de produtos da empresa, mais posibilidades habera de crear unha canle
propia, buscando economias de escala.

As marxes dun produto poden aconsellar chegar directamente ao consumidor (cando son elevadas);
cando isto ocorre, optimizase a fidelizacion dos clientes.

Pode interesar seguir as canles da competencia ou elixir camifios diametralmente opostos.

“Os habitos tradicionais de distribuir polos competidores crean habitos de compra nos consumidores
que son dificiles de modificar” (Santesmases).
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5. Caracteristicas do mercado:

Se a empresa esta nun mercado concentrado ou o nimero de clientes é pequeno, optara por unha
rede de distribucion propia.

En funcion dos habitos de compra (diarios, semanais, mensuais...) e do tamano dos pedidos,
alongarase ou acurtarase a canle.

4.4.2 3. Tipos de canles de distribucion

1. Venda directa:

O fabricante non utiliza ningln intermediario alleo a el, para achegar o seu produto/servizo ata
o consumidor.

2. Venda a través de almacenistas:

O almacenista é o intermediario que non vende directamente ao consumidor, sendn aos
comerciantes polo mildo ou a outros almacenistas.

Do mesmo xeito que sucede cos fabricantes que venden a través de tendas propias, o almacenista
pode vender directamente ao consumidor final, pero co risco de que os comerciantes polo mitdo
poidan perder a confianza nel.

A gran vantaxe do uso dos almacenistas € que concentran a oferta en orixe e a dispersan en
destino.

3. Venda a través de comerciantes polo miudo:

Cando o fabricante adopta este sistema para chegar ao mercado, estreita os lazos de union co
comerciante polo mildo para o seu beneficio.

MANUAIS PRACTICOS DA PEME

COMO XESTIONAR AS VENDAS

47

< I






5. Xestion de clientes IS






5. Xestion de clientes

Desde un punto de vista teorico, un cliente é:

Persoa que utiliza con asiduidade os servizos dun profesional ou empresa,
co obxecto de realizar un pedido ou compra dun determinado produto ou
servizo.

Estaremos de acordo en que o denominador comin tanto do cliente como do profesional que llo
vende é que ambos son persoas.

E as persoas tefien en comun unha cabeza e un corazon, os cales as fan comportarse dunha forma
emocional ou racional.

Analicemos estes conceptos:

A cabeza e o corazon das persoas estan determinados por:
A sGa forma de vida. -
A realidade social na que viven. ‘R\'
O rol que desempefan na sociedade.
A cultura que tenen. n
A propia sociedade.

A combinacion destes factores fai que as persoas, impulsadas polas suas necesidades persoais
ou profesionais, interpreten a informacion que emiten as diferentes empresas que compiten nos
mercados sobre as vantaxes dos seus produtos/servizos ou marcas, creandose unha imaxe destas
e situandoas na sta mente, provocandolles unha serie de actitudes (simpatia, rexeitamento ou
neutras) cara ao produto/servizo ou marca que desembocan nun comportamento, que non é outro
que a compra dun determinado produto/servizo ou marca, dunha forma racional ou impulsiva.

A experiencia comercial indicanos que as persoas que tefen un comportamento racional buscan
nun produto/servizo, marca ou empresa:

Vantaxes directas.
Vantaxes indirectas.
Utilidade.

Rendemento econémico.

Beneficio do produto.
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Mentres que cando as persoas dispofien dun comportamento impulsivo, buscan na adquisicion do
produto/servizo, marca ou relacion coa empresa:

Desexo.
Confort.
Vaidade.
Imitacion.
Afecto.
Seguridade.
Reconecemento.
Novidade.

Polo que as persoas se converten, por medio deste comportamento, en cliente dunha determinada
marca, produto/servizo ou empresa.
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5.1. De que tipo poden ser os clientes segundo o seu
comportamento?

Evidentemente todas as persoas non son iguais e, como consecuencia diso, todos os clientes non
son iguais.

Se realizamos unha tipoloxia dos clientes, estes podense agrupar tal e como se describe na figura

que segue.
Arrogante » Dubitativo

Meticuloso Polémico
CLIENTE ‘
Afable Apresurado

‘ Reservado ‘

Os principais trazos de cada caracter son os que detallamos a continuacion:

a) Dubitativo: .’R\'

- Inseguro e timido.
- Séntese incomodo.
- Non se decide. ﬂ
- Sentimento de inferioridade.
- Ainda que non se decate de nada di “si”.
b) Polémico:
- Sente pracer pola discusion.
- Sempre ten razon.
- Desconfiado.
- Quere ser o primeiro.
- Agresivo.
c) Apresurado:
- Sempre ten présa.
- Todo o mundo é ineficaz.
- El é imprescindible.

- Dase importancia.

MANUAIS PRACTICOS DA PEME

COMO XESTIONAR AS VENDAS




- Espera solucions maxicas.
- Pode perder o control.
d) Reservado:
- Introvertido.
- Fala pouco.
- Ten dificultade para a relacion.
- Pddese sentir acosado.
e) Afable:
- Simpatico, mesmo pegaiento.

- Falangueiro.

- Aparenta seguridade e superioridade.

- Reclama moita atencion.
-Non ten présa.
f) Meticuloso:
- Concreto e conciso.
- Cortante e brusco.
- Pide atencion eficaz e rapida.
- Sabe o que quere.
g) Arrogante:
- Orgulloso (con alta autoestima).
/R - Crese superior.
1 -
- Impositivo.
- Resabido.

ﬂ - Displicente.

- Desprezativo.
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5.2. Como poden ser os clientes de acordo co seu moébil de
compra?

Existe outra tipoloxia de clientes en funcion do seu mobil de compra, é dicir, os mobiles de compra
responden a pregunta de por que compran os clientes.

Os clientes compran por:

Moda
Interese
Comodidade
Afecto
Seguridade
Orgullo

E 0 que se entende en mercadotecnia coa regra mnemotécnica MICASO.

Cada un deles diferénciase por un comportamento diferente como persoa e como cliente, dando
lugar a tipoloxia que mostramos no cadro adxunto.

Tipo de cliente Trazos como persoa Trazos como cliente

Moda/Novidade

Interese

Comodidade

Afecto

Interésanlle as ideas, a imaxinacion e
as teorias. Estudos a longo prazo de
estratexias.

Innovador e entusiasta. Gustalle que
se fixen nel, necesita o apoio e a
aprobacion dos demais, sobre todo os
encomios cando ten éxito.

E directo e algo brusco, sabe ben o que
quere.

E persoa de accion, interésalle o
control e os resultados, fala de totais e
beneficios.

Competitivo e ganador.

Bo tipo, polo xeral descoidado no
vestir, bo contacto, xovial.

Transmite confianza e adoita ser leal.
Discreto e sinxelo mesmo na stia forma
de vestir; gustalle facer favores.

Crea bo ambiente e fai amizades.

Esta orientado cara a xente e necesita
a aprobacion dos demais. Adoita tratar
os demais con delicadeza.
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Compra por impulso e interésase por
todo o novo.

&
s

Da suxestions validas para a maioria
dos produtos/ servizos.

Non ten relacion cos seus provedores.

Actla de acordo coas sUas habilidades
e conecementos.

Non é facil de convencer, pero cando
o convencen é fiel a sta decision, é
moi esixente para os produtos que vai
comprar.

Facil de levar, adoita crear bo

ambiente, o que permite un bo
seguimento do produto/servizo
contando coa sla colaboracion.

Adoita ser fiel e non ocasiona grandes
problemas.

Gustanlle as visitas e adoita falar nelas
das sUas cousas (extravertido).
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Seguridade Tranquilo e preciso. Non moi destacado Necesita tempo para pensar antes de
nin de aparencia nin na sta forma de tomar unha decision.

vestir. ;
Adicto a certos provedores, o que o

Evita as discusions. conduce, as veces, a adquirir non o

. . mellor do mercado.
Gustanlle as caras conecidas e de

confianza, adoita ser algo aburrido,
distante e moi precavido.

Orgullo Busca aprecio; exteriormente Pode ser moi critico co produto
demasiado elegante para o seu estilo no caso de non quedar satisfeito e
de vida. desaconsellar a stia compra a clientes e
conecidos.

Gustalle dar consellos e favores sempre
que as sUas ideas destaquen. Sempre disposto a lanzar innovacions

. - escasamente racionalizadas.
E orgulloso, non acepta as criticas e

nunca admitira que se equivocou. Sensible aos halagos.

Con eles utilizaranse as técnicas que se reflicten a continuacion:

Tipo de cliente Técnicas para empregar

Moda/Novidade - Utilizar a cor nos medios visuais.
- Resaltar aspectos innovadores.
- Referirse a plans a longo prazo.
- Utilizar palabras como: novo, diferente, enxefioso, imaxinativo.

Interese - Ofrecer beneficios economicos.
- Argumentos a favor e en contra.
- Aspectos de produtividade e resultados.
- Mensaxes ao ego.
- Empezar polo resumo.

Comodidade - Non falar de problemas.
- Expor solucions sinxelas.
- Mostrarse aberto.
- Ser comunicativo.

Afecto - Sorrir.
- Preguntar pola sua familia, vacacions...
- Utilizar sempre o seu nome.
- Ofrecer referencias.
- Ter paciencia.
- Utilizar palabras utiles como humano, socialmente, equipo,
responsable, satisfactorio, seguridade, amigos etc.

Seguridade - Ofrecer unha ampla informacion.
- Presentar a sta proposta loxica e ordenadamente.
- Apoiar todas as afirmacions con probas.
- Preparar ben a entrevista.
- Mostrar conviccion na sa argumentacion.
- Demostrar cofilecemento da slia competencia.

Orgullo - Demostrar o importante que el é para vostede.
- Facerlle gabanzas, agasallos e atencions.
- Felicitalo polas suas ideas etc.
- Deixar que se exprese tranquilamente sen interrupcions.
- Demostrar grande atencion a stia exposicion de argumentos.
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5.3. Que figuras afectan o cliente?

Ao estar inmersos nunha sociedade de consumo, os clientes non estan illados, senén que ao seu
redor existen unha serie de figuras que poden influir na stia decision ou mobil de compra.

E quen son estas figuras?

As figuras que afectan o cliente son:

- Competidores: a competencia indubidablemente afecta a decision de compra do cliente.

A caracteristica principal, polo xeral, dos mercados nos que competimos € un exceso de oferta
que provoca que o cliente tefa o poder de decidir quen van ser os seus provedores, o que orixina
que debamos estar pendentes de conecer cales son os movementos que fai a nosa competencia
con respecto ao cliente, os criterios de prazo de entrega, prezo e calidade dos produtos/servizos,
principalmente.

- Xefe de compras: debemos cofecer se o noso cliente dispon desta figura na sua estrutura e,
se é asi, identificala e cofecer o poder de decision deste a hora de efectuar as compras.

- Encargado: a nosa mision sera conecer o papel que desempeiia dentro da tenda, xa que en
moitas ocasions é a persoa que prescribe ao dono da tenda as compras que hai que realizar
para mantela abastecida.

- Dono: se exerce o papel de decisor das compras ou se, pola contra, as stas funcions ou tarefas
se circunscriben Unica e exclusivamente a achegar capital para o seu funcionamento.

- Vendedor: debemos ser conscientes de que esta figura é o fio de union entre o consumidor
final e os nosos produtos, polo que a estratexia que se debe seguir é a de conseguir facelo
prescritor dos nosos produtos, tanto ao consumidor final como ao noso cliente (encargado ou

dono da tenda). %
8§

- Consumidor: o usuario final do noso produto. E o cliente do noso cliente. E a principal fonte de
ingresos do noso cliente. Da sUa opinion favorable, a sUa fidelidade, reclamacions, queixas...
dependera o futuro da relacion co noso cliente.
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5.4. Segmentacion de clientes

A segmentacion consiste en subdividir un mercado en grupos homoxéneos en base a un ou varios
criterios mediante a utilizacion de procedementos estatisticos, co obxecto de identificar para cada
segmento a estratexia de mercadotecnia mais adecuada para a satisfaccion das sUas necesidades e
dos obxectivos comerciais da empresa.

Como xa comentamos en apartados anteriores, nin todos os clientes nin todos os consumidores
son iguais, polo que as stas necesidades difiren substancialmente e, polo tanto, os seus criterios de
compra e/ou usos do produto/servizo tamén son distintos.

O concepto de segmentacion é relativamente novo, e trata de atopar solucions ao problema
exposto da heteroxeneidade dos mercados, dividindo o mesmo en diferentes grupos homoxéneos en
funcion duns criterios previamente establecidos pola empresa.

Os criterios dependeran de cada unha das empresas pero os mais utilizados, normalmente, son os
que se recollen a continuacion.

Antigiiidade - Clientes de menos dun ano. - A1,
- Clientes entre 1 e 3 anos. - A2,
- Clientes de mais de 3 anos. - A3.

Facturacion - Entre x € e y € anuais. - F1.
- Entre y+ 1 € e z € anuais. - F2.
- Mas de z+ 1 € anuais. - F3.
Esta segmentacion tamén se pode realizar por unidades de
produto.

Rendibilidade - Clientes cunha marxe bruta entre o x % e oy %. - R1.
- Clientes cunha marxe bruta entreoy+ 1% e 0 z %. - R2.
- Clientes cunha marxe bruta entre o z+ 1 % e o v %. - R3.
- Clientes cunha marxe bruta superior ao v+ 1 %. - R4.

Frecuencia de compra - Habitual. - FC1.
- Esporadico. - FC2.

Produtos - Lina de produto A. - P1.
- Lina de produto B. - P2.
- Lina de produto C. - P3.
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5.5. O proceso de fidelizacion

O proceso de fidelizacion de clientes é un proceso operativo que comeza con:

1° Conecemento exhaustivo do

cliente
4° As ferramentas de xes- - 2° O proceso comercial
tion que dispofiemos para FIDELIZACION que levamos a cabo co
tomar decisions sobre o cliente

cliente

3° 0 valor que ten cada cliente
para a empresa

Cada un dos catro subprocesos reflectidos na figura anterior dan lugar a unha operativa diferente,
cuxo obxectivo final é conseguir facer socio ao cliente da nosa empresa a través do desefio dun plan
de fidelizacion.

E como o conseguimos? Desenvolvendo cada unha das catro etapas. ®

&

Como consigo ter un conecemento exhaustivo do meu cliente? Para dispor dun conecemento do n
cliente, a principal ferramenta de que dispomos é a pregunta.

5.5.1. Coinecemento exhaustivo do cliente

A continuacion mostramos unha listaxe de preguntas para responder co obxecto de obter
informacion sobre os nosos clientes que nos fagan cofecer e identificar como é.
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Aspectos do coilecemento do cliente

Que beneficio busca o cliente coa adquisicion do meu produto/servizo?
factores de mercadotecnia inflien na sta compra?
motivacions de compra ten?
nivel de cofecemento ten do meu produto/servizo, empresa ou marca?
posicionamento percibe do meu produto/servizo, empresa ou marca?
riscos percibe o cliente?
espera do meu produto?
produtos da competencia esta utilizando actualmente?
necesidades ten o meu cliente?
usos esta a darlle ao meu produto/servizo?

Por que/Para que medios se decatou da existencia do noso produto/servizo?
medios se decatou da existencia dos produtos/servizos da competencia?
ten ese posicionamento sobre o meu produto/servizo, empresa ou marca?
percibe riscos o cliente co meu produto/servizo, empresa ou marca?
esta a utilizar os produtos/servizos da competencia?
ten esas necesidades?
compra o noso produto/servizo?

Como satisfai actualmente as suas necesidades o cliente?
evolucionaron estas necesidades?

Cando compran?
devolven, anulan ou repiten?
se toma a decision de compra?

Onde compran?
se toma a decision de compra?
buscan informacion sobre os produtos/servizos?

Canto compran?
devolven, anulan o repiten?
estan dispostos a pagar polo meu produto/servizo?

Quen esta disposto a pagar por satisfacer as stas necesidades?
compra?
son as figuras que afectan ao comprador?

5.5.2. Proceso comercial levado a cabo co cliente

Este proceso ten a sUa orixe nunha serie de fases cuxa finalidade é a venda final do produto ou

servizo. Estas fases son:

- Organizacion da carteira de clientes:
» Planificar clientes.
« Organizar clientes.

- Preparacion das zonas comerciais:

« Realizacion do plan de visitas.

« Concerto de visitas.
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- Preparacion da visita comercial:

« Estudo da ficha do cliente.

« Formulacion de obxectivos de venda.

« Preparacion da entrevista comercial.
- Realizacion da visita comercial:

« Presentacion ao cliente.

« Determinacion de necesidades.

« Argumentacion.

» Tratamento de obxeccions.

« Peche.

« Despedida.

- Analise da visita comercial.

5.5.3. Valor do cliente para a empresa

Ao non ser todas as persoas iguais, non todos os clientes tefien o mesmo valor para a empresa:

Valor real do cliente = ingresos do cliente - (custos de adquisicion +
custo operacional)

Onde:

Custo adquisicion = publicidade+ mercadotecnia directa + custos comerciais
+ descontos

Custo operacional = custos fixos + variables de implantacion do produto
ou servizo + custos de fidelizacion.

Os clientes diferéncianse de forma notoria no valor que representan para a empresa en termos
monetarios e a forma mais simple para valoralos é a través da analise ABC, onde se ten en conta
unicamente como criterio de valoracion o volume de compra deste, debido a dificultade na
implementacion da formula arriba mencionada na maioria das empresas.

Con todo, é perigoso utilizar unicamente como criterio de valoracion da carteira de clientes a
analise ABC, posto que o cliente, como tal, non s6 poste un Unico valor monetario.

0 valor dun cliente é a suma do valor real do cliente, o cal podemos medir en termos monetarios,
mais o seu valor potencial, é dicir, o futuro que nos espera con ese cliente, mais o seu valor
estratéxico dentro dos obxectivos de imaxe da compaiia.

5.5.3.1. A andlise ABC

A analise ABC é unha ferramenta de traballo consistente en “segmentar” a nosa carteira de
clientes co Unico criterio do volume de compras destes, en funcion da regra 20 x 80, en tres grandes
grupos:
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- Clase A (primeiro grupo):

Inclie un nimero reducido de clientes, o 15-20% de clientes, pero que, con todo, son os mais
importantes respecto ao volume de ingresos (70-80%).

- Clase B (segundo grupo):

InclGe os clientes de importancia media con respecto a variable analizada, e comprende entre o
30-40% dos clientes.

- Clase C (grupo terceiro):

InclGe clientes que non estan nos grupos anteriores e que xeralmente son de menos importancia.
Supofen entre o 50-70% do total de clientes.

Para realizar a clasificacion, deberemos seguir o procedemento que se detalla a continuacion:

Ordenar os clientes de maior a menor volume de facturacion.
- Calcular as porcentaxes sobre o total de clientes e sobre o total de vendas.
- Calcular as porcentaxes acumuladas de clientes e vendas.

- Representar graficamente a % acumulada das vendas en eixe de ordenadas (y) e no de abscisas
0 acumulado dos clientes (x).

Esta teoria foi descrita por primeira vez polo italiano Wilfredo Pareto, e define que o 20% dos
clientes proporcionan o 80% dos ingresos (tipo A) e viceversa, o 80% dos clientes restantes contriblen
co 20% dos ingresos orixinados (tipos B e C).

5.5.4. Ferramentas de xestion para tomar decisions sobre o cliente

Unha vez que conecemos o noso cliente, realizamos o proceso comercial dunha forma eficaz e
IR eficiente e analizamos o valor que o cliente ten para a nosa empresa; a seguinte etapa que hai que
ol realizar € dotarnos ou desefnarnos un sistema de xestion de clientes que nos permita tomar decisions
sobre estes da forma mais racional posible.

ﬂ Un sistema de xestion debe permitirnos xestionar a actividade de vendas de forma totalmente
diferenciada para cada un dos segmentos en que se dividiu os clientes atendendo a dous criterios
basicos:

- Comportamento de compras cara & nosa empresa.

- Rendibilidade dos segmentos.

Os requisitos para polo en marcha son:
- Dispor de informacion obxectiva dos segmentos.

- Marcar uns obxectivos estratéxicos a partir da informacion dos segmentos que permitan sinalar
cal é o norte da xestion cotia.
0 obxectivo final é desefar estratexias que nos permitan:
- Vender mais cantidade, con maior frecuencia a un mesmo cliente.
- Recuperar clientes perdidos e decadentes.
- Buscar novos clientes.
- Vender a prezos mais caros.

- Vender produtos con maior marxe bruta.
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6. Perfil e funcions do vendedor

6.1. Descricion do posto de traballo

Ao falar de vendedor referimonos a un posto de traballo que non responde a unha tipoloxia Unica,
senon que pode presentar diferenzas moi significativas, tanto na sta funcion e actividades principais,
como no conxunto de coflecementos e habilidades necesarios para o éxito. E por iso que é tarefa
obrigada a elaboracion dunha detallada descricion do posto de traballo. De acordo con Strafford e
Grant esta descricion contera:

- Titulo do posto: nome oficial e real do posto, debe ser preciso ou atraera xente inadecuada.

Débese evitar caer na tentacion de “adornar” o nome do posto con artificios que, dirixidos
unicamente a vaidade do propio persoal, induzan a confusion.

- Finalidade e obxectivo primario: é a razon pola que existe o posto. Tratarase dunha afirmacion
breve e especifica que cuantifica o método polo que se valorara o éxito.

- Obxectivos complementarios: describen outras prioridades dentro da funcion do posto de
traballo.

- De quen depende: quen é o seu “xefe”. No caso do vendedor unha Unica persoa pode aparecer
nesta categoria, non hai razon que xustifique a multiplicidade da ascendencia xerarquica.

- Quen dependen del: inclie a relacion de titulos de postos que reportan ao empregado ao que
se esta facendo referencia.

- Outras relacions: refirese ao resto de persoas coas que o empregado mantera contacto directo
normal, tanto dentro da empresa como fora desta.

- Deberes: relacionados coa finalidade e obxectivos primarios e secundarios.

- Niveis de autoridade: comprende os niveis financeiros e outros de autoridade e
responsabilidade.

- Estandares de actuacion: cualitativos e cuantitativos necesarios para alcanzar o éxito.

- Remuneracion: ligada a obxectivos e responsabilidade, refirese a remuneracion total, incluindo
todos os capitulos que a conformen.

Asi, e a fin de caracterizar con detalle a mision e obxectivos dun vendedor da nosa empresa, asi
como o resto das suas obrigacions, podemos seguir a lista de comprobacion que os mesmos autores
proporcionan como responsabilidades dun vendedor:
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8.
9.

Alcanzar a cota asignada (mensual e anual).

Vender os produtos da empresa de acordo coa politica desta dentro da zona que se lle
asignou.

Ter un conecemento completo de:

- Técnicas profesionais de venda.
- Os produtos da empresa.

- A aplicacion destes produtos.

- A stia zona de actuacion.

- 0 mercado e o seu potencial.

- Os negocios dos seus clientes.

Comprender perfectamente a politica da sia empresa.
Crear, potenciar e manter a imaxe da empresa na sa zona.

Ampliar a posicion da empresa na sGa zona mediante a reactivacion dos clientes existentes e
a captacion doutros novos.

Vender con beneficio para a empresa e o cliente.
Aplicar os métodos de vendas impartidos pola empresa.

Recoller e comunicar informacion sobre a competencia.

10. Preparar o resto de informacion que se lle solicite con claridade e precision.

11.Manter un conxunto de historiais e datos segundo se lle indique.

s
‘\—' 12.Manter no mellor estado o material propiedade da empresa.
/]
l 13.Realizar os traballos especiais que se lle encarguen.
Profundando na analise do posto de vendedor podemos referir os factores relacionados co traballo
n de vendedor descritos por Moncrief:

O 00 N o

Vendas propiamente ditas.

Traballos varios en equipo relacionados coas vendas e pedidos.
Actividades referentes ao produto.

Informacion bidireccional.

Colaboracions cos clientes.

Asistencia a reunions.

Formacion.

Relacions publicas cos clientes.

Viaxe.

10. Colaboracion coas canles distribuidoras.
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6.1.1. O vendedor como diferenciador da oferta

Se analizamos o papel que debe desempenar a forza de vendas nunha empresa vemos que este
se pode resumir nunha frase “o vendedor como diferenciador da oferta”. Desde a direccion de
mercadotecnia fixouse unha politica, que toma corpo nas catro P. Agora o vendedor ha de aplicala
ante o cliente, e iso constitie a mellor oportunidade da que dispdon a empresa para diferenciarse
fronte a outras ofertas da competencia.

0 vendedor lograra diferenciar o produto/servizo da sia empresa a catro niveis:

- Diferenciando o produto: o comercial debe saber construir declaracions ponte que conecten
as caracteristicas do produto cos beneficios que este lle reportara ao cliente.

- Diferenciando a politica de prezo: a través da negociacion comercial co cliente, en procura
dun punto de encontro que signifique beneficio para ambas as partes, o prezo convértese nun
factor mais do valor do produto, pero non no Unico.

- Diferenciando a politica de distribucion: alcanzando de forma individual o consumidor/cliente,
o comercial podera axudar a aplicacion real da mercadotecnia one-to-one.

- Diferenciando a politica de comunicacion: a fidelizacion do cliente como ferramenta basica
de supervivencia da empresa obriga o vendedor a establecer e formar relacions pechadas, de
confianza e de longo prazo.
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6.2. Perfil do vendedor

Especificacions fisicas e riscos dos vendedores

A propia natureza do traballo do vendedor esixe deste certa resistencia fisica e mental, pois ainda
que non é un traballo “fisico” si obriga ao traballador a efectuar unha serie de desprazamentos (a pé
e longos traxectos en diferentes tipos de vehiculos), cargas (maletin, mostrarios...), etc.

Asi, e de acordo con Artal, poderiamos especificar os seguintes requisitos fisicos:

- ldade: dentro de limites razoables é indiferente, ainda cando en situacions especiais pode
axudar a definir a imaxe do produto/servizo.

- Salde e resistencia: moi conveniente.
- Aspecto e trato agradable: axudan o modo de vestir adecuado a contorna e a sinxeleza.
- Expresion verbal e modais discretos: certa brillantez e rapidez, vitalidade e dinamismo.

- Riscos de viaxe: significativos, existe tamén a necesidade de adaptarse a cambios nos horarios,
a diferentes culturas...

- Responsabilidades econémicas importantes.
- Disposicion fisica, mental e familiar para viaxes inesperadas.

Coinecementos e habilidades.
O vendedor ha de ter:

- Conecementos profundos do produto e da negociacion.

- Conecementos da psicoloxia practica dos consumidores.

- Conecementos das forzas e debilidades da competencia.

- Ser habil en comunicacion e persuasion, estratexias e tacticas de venda.
- Sera importante a experiencia xenérica e especifica.

Tamén rapidez mental, habilidade verbal e capacidade de observacion. E un gran sentido da
responsabilidade, honradez profesional e lealdade & empresa para a que traballa.

Segundo Artal: “en comercial necesitase, de modo especial, ambicion
e combatividade, tenacidade, gran capacidade de traballo, equilibrio
mental e emocional, confianza nun mesmo, persuasion e diplomacia”.

Han de ser caracteristicas comUns a todos os vendedores:

- Conecemento do produto que vende.
- Conecemento da propia empresa.

- Conecemento do cliente.
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- Coflecemento das técnicas de venda e negociacion.
- Capacidade de prevision e organizacion.
- Habilidades estratéxicas e tacticas.

- Calidades persoais: empatia e amabilidade, constancia e salde, equilibrio mental e
emocional.

A capacidade de establecer relacions duradeiras co cliente esixe que o vendedor sexa capaz
de desenvolver unha estratexia de comunicacion que vaia moito mais ala da puramente vgrbal.
0 vendedor ha de dominar con éxito habilidades que potencien a comunicacion e axuden ao
establecemento de relacions, entre elas podemos destacar:

- A linguaxe corporal: a primeira impresion, o aperton de mans e as expresions faciais (sorriso,
mirada de sorpresa, mirada de aburrimento...).

- A linguaxe superficial: roupa, estilo de peiteado, os perfumes ou as xoias...

- A linguaxe verbal: a calidade da voz contrible nun 40% ao significado que se da as mensaxes.
A voz comunica cos seguintes elementos: o ton, a claridade, o volume e a rapidez.

- 0 estilo de comunicacion. E fundamental o desenvolvemento de estratexias conversacionais:
interesarse nas outras persoas, saber escoitar e detectar e falar dos temas que lle interesan
ao outro.
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6.3.

Competencias dun supervendedor

Analizamos as competencias comins que presentan un conxunto de vendedores que alcanzaron
niveis de logro claramente superiores ao seu equipo. Unha vez analizadas podemos destacalas como
as habilidades ou caracteristicas que conforman o perfil do vendedor.

Rasmusson enumera as dez competencias que diferencian ao supervendedor: “Os dez trazos do
supervendedor”:

10.

Personalidade forte: forte autoestima que lle permita ao vendedor volver a carga tras un
rexeitamento.

Inclinacion a urxencia: consiste en levar a venda a termo rapidamente, hai que ganarlle a
partida & competencia e tamén é cuestion de celeridade.

Personalidade motivadora: débese ter o desexo de persuadir e pechar a venda, a motivacion
€ conseguir o si.

Firmeza: que permita manter a posicion de forma sélida nunha negociacion, sen volverse
avasalador ou agresivo.

Disposicion a asumir riscos: é necesaria a innovacion, o intentar manobras que impliquen risco;
un vendedor de éxito non se pode limitar a recoller pedidos.

Sociable: é critica a capacidade de construir relacions; os bos vendedores son abertos,
amigables, faladores e con capacidade de escoita cara ao cliente.

Razoamento abstracto: implica a capacidade de comprender conceptos e ideas, é absolutamente
necesario para vender intanxibles ou xestionar grandes contas.

Un san escepticismo: os grandes vendedores tefien unha tendencia a ser un pouco suspicaces
e mostrar certa desconfianza; as veces os clientes tamén nos enganan.

Creatividade: canto mais complexa € a venda, mais importante resulta a creatividade.

Empatia: pddese definir como a capacidade de colocarse na pel doutra persoa; é vital para
percibir as necesidades do cliente e saber como satisfacelas.
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6.4. Formacion de vendedores

Un vendedor, para ter éxito, necesita formacion continua. A vender apréndese e non sé grazas aos
cursos de formacion especializada.

0 vendedor que queira mellorar os seus resultados, “debera mellorar el mesmo”, sinala o formador
Jordi Vila Porta: “Nun mundo que evoluciona tan rapido, se non evolucionas, quedas fora de xogo; se
evolucionas ao ritmo dos teus competidores, quedas no mesmo sitio; se queres estar na cabeza, teras
que evolucionar antes que os demais. Tes duas opcions: a primeira, seleccionar a formacion adecuada
(se che parece cara, proba a ignorancia). A segunda € aprender do teu traballo diario. Atesoura as
razons do éxito, non enchas a tla cabeza co lixo das causas de fracaso”.

A continuacion realizaremos unha serie de consideracions xerais sobre as politicas de formacion
que axudaran a desenvolver as competencias e efectividade da rede comercial.

Os principais beneficios dunha boa formacion a vendedores son:

- Menor rotacion de persoal: a rotacion adoita ser alta entre vendedores mais novos e entre
quen son novos en vendas. A confusion e frustracion no traballo producen abandonos, foi a
falta de formacion a causante?

- Mellores relacions co cliente: os compradores industriais quéixanse de que desperdician tempo
ao tratar con vendedores sen capacitacion.

- Mellor moral: ao desenvolver a confianza en si mesmo do vendedor e o seu entusiasmo.

- Control: un bo programa de formacion asegura o control sobre o trato que os vendedores dan
aos clientes. Especialmente critico con vendedores veteranos en cambios na estratexia de
vendas.

- Maiores vendas: é o obxectivo final de calquera programa de formacion.

Os obxectivos perseguidos teran como fin satisfacer as necesidades formativas da rede de
vendas:

- Formacion especifica: empresa, produto, prezo, plans de vendas e cotas, clientes, posvenda,
competencia...

- Formacion xenérica: estratexias, tacticas de venda, habilidades de relacion e habilidades de
persuasion.

- Reforzamento da auto imaxe e a auto motivacion: percepcion do rol.
- Organizacion das vendas: planificacion de rutas, visitas, viaxe, previsions, gastos, control,

informacion, custos, informatica etc.

6.4.1. Exemplo de modalidade de formacion: o Sales Coaching

Este modelo de formacion a vendedores ten as seguintes caracteristicas diferenciadoras:

- O representante actla como instrutor do seu equipo.
- E a sta responsabilidade o desenvolvemento dos profesionais ao seu cargo.

- Recibira adestramento previo que o capacite como adestrador do seu equipo.
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Os principais beneficios que reporta unha politica de formacion baseada no modelo Sales Coaching
son:
- Mellora o rendemento dos profesionais, xa que logo a produtividade en vendas.
- Complementa e aumenta a rendibilidade doutros programas de formacion.
- Fomenta a comunicacion entre o directivo e o seu equipo de traballo.
- Transmite a cultura corporativa.
- ldentifica os traballadores coa organizacion.
- Aumenta a satisfaccion da rede comercial e axuda a sta fidelizacion.

Coaching non é vender nin contar a outros como se vende, senon un exercicio de colaboracion no
que o representante axuda ao vendedor a atopar a sUa propia solucion.

O coaching é o proceso que permite o desenvolvemento persoal e profesional do traballador a
través da sla actividade diaria, buscando o cambio de comportamentos. Isto faino radicalmente
diferente doutras técnicas formativas: non se transmiten coiecementos, senon que se desenvolven
habilidades.

0 coaching nas vendas realizase a través de procesos de observacion, analise e retroaccion.
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7. Técnicas de venda

7.1. Que son as técnicas de venda?

As técnicas de vendas constitlien o corpo de métodos usados para vender os produtos e servizos
da empresa aos clientes. Son ferramentas, instrumentos que se aplican no proceso de venda para
persuadir o cliente ou posible cliente cara & proposta do vendedor.

A maioria estan baseadas na psicoloxia, a socioloxia e, fundamentalmente, na observacion
do traballo dos mellores profesionais da venda. Pero non é suficiente co cofiecemento destas
ferramentas. Os vendedores deben ser, ademais, habiles no seu manexo, polo que necesitaran
adestramento e experiencia para por en marcha un proceso de venda.
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7.2. Cales son as técnicas de venda mais conecidas?

Existen diferentes técnicas de venda desenvolvidas por todo tipo de vendedores profesionais entre
as que destacan tres:

- Método AIDDA:

Este método sistematiza todas as técnicas elaboradas con anterioridade a 1947, ano no que foi
presentado este método polo seu fundador.

Este método segue tendo vigor hoxe en dia, posto que é compatible con outros sistemas e técnicas
que se puxeron de moda con posterioridade.

AIDDA é a palabra mnemotécnica de:

» A: Atencion.

e I: Interese.

» D: Demostracion.
» D: Desexo.

o A: Accion.

0 vendedor, ao comezo da conversacion de venda, debe captar a atencion do cliente ou posible
cliente para no segundo paso conseguir o seu interese.

Na seguinte etapa, o vendedor demostraralle ao cliente como o seu produto ou servizo satisfara as
necesidades deste, mesmo utilizara probas, se fose necesario.

Desa maneira vai facer crecer o seu desexo de compra e levaralle na Ultima etapa, denominada
accion, ao peche ou remate da venda.

- Método SPIN:

Toma o seu nome das iniciais inglesas de Situation, Problem, Implication, Need pay off, desenvolvido
de diferentes formas e posto de moda no ano 1990.

Debido ao seu grande interese de cara ao desenvolvemento de estratexias e toma de decisions
mediante a colaboracion de psicologos que estudan a conduta humana, realizaronse numerosas
investigacions sobre o comportamento dos compradores que demostran que estes mercan mais,
probablemente motivados pola existencia consciente de necesidades explicitas, é dicir, especificas,
e tamén cando o vendedor realiza ofertas que supoiien un beneficio adicional ou asi é percibido polo
comprador.

De maneira moi xeral, e a modo de exemplo, podese dicir que o procedemento de venda mais
elemental seria pescudar as necesidades explicitas ou especificas do cliente e, a continuacion,
presentar beneficios, o que lle conducira a unha gran posibilidade de conseguir unha venda.

Pero, como veu demostrando a experiencia, as necesidades non se presentan dunha forma
totalmente desenvolvida e explicita. Isto é asi porque o cliente non expresa as slUas necesidades ou
desexos claramente; mesmo as veces nin el mesmo se da conta de que as ten. Normalmente exprésaas
como insatisfaccions ou problemas en forma de necesidades explicadas ou moi xenéricas.
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Por iso, o vendedor debera comezar expresando necesidades xerais para que o comprador acepte
e, unha vez as acepte, facer que este expona as suas necesidades especificas. A partir dese momento
presentaranse os beneficios que satisfagan esas necesidades especificas do cliente.

Para abordalo dunha forma mais practica e coloquial, desenvolveremos o tandem caracteristicas/
beneficios.

Unha vez que o vendedor descubriu algunha necesidade ou desexo do seu cliente, que pode
ser satisfeito con beneficios ou vantaxes do seu produto, este presentara eses beneficios como
argumentos de venda.

Agora ben, hai que ter en conta que os produtos non se venden polo que son sendn polo que poden
facer polo cliente; é dicir, pola utilidade que lle reportaran, como lle axudaran no seu traballo ou as
satisfaccions que lle proporcionaran.

En realidade, a poucas persoas lles interesa de que estan fabricados ou como estan elaborados os
produtos, é dicir, as stas caracteristicas, a non ser que iso represente unha vantaxe con respecto ao
que ata ese momento habia no mercado.

Enton, que é o que compran? Sen didbida beneficios. Estes poden ser econémicos, de confort,
benestar, comodidade, seguridade etc., segundo sexan as motivacions ou mobiles de eleccion de
cada cliente. SABONE é unha conecida formula que clasifica os mobiles de compra coa vantaxe
engadida de poder ser recordados con facilidade pola sGa regra mnemotécnica. Todos os clientes,
incluidos os compradores profesionais, compran por un ou varios destes mobiles de eleccion:

S: Seguridade. Evitar temores, preocupacions, medo, inseguridade, garantia...

A: Afecto. Amor, amizade, simpatia...

« B: Benestar. Comodidade, confort, utilidade, salide, aforro de tempo, servizo, evitar esforzos,
mellorar o nivel de vida...

0: Orgullo. Altivez, vaidade, envexa, emulacion, amor propio, prestixio, ser mais...

« N: Novidade. Moda, ser o primeiro en utilizar algo; demostrar que se esta ao dia...
« E: Economia. Ganar difieiro, beneficios, mellorar rendementos, aforrar...

Alglns clientes compran por afecto, tanto polo fabricante como polo produto en si mesmo e,
frecuentemente, polo vendedor. Son eses clientes incondicionais que, en igualdade de prezo,
compran un produto que lles leve un determinado vendedor no que confian; mesmo son capaces de
ceder algo de beneficios con tal de que sexan estes quen lles leven a sGa conta.

O ser humano esta cheo de contradicions, e unha destas constitiea o comportamento ante as
novidades: é sabido que o individuo medio sente un instintivo rexeitamento e unha certa aversion
polos cambios. Con todo, a novidade en si mesma ten algo de «maxico», de avance, actualidade,
modernidade, dinamismo, progreso, que aumenta as expectativas de determinadas persoas.

Isto fai que cando o vendedor leva unha novidade sexa atendido con mais interese e se lle conceda
mais tempo para a exposicion dos seus argumentos. Por iso é tan importante que o vendedor dea un
enfoque novo a sla presentacion ou resalte un aspecto novo do seu produto descofiecido polo cliente.
As motivacions das persoas non son estaticas, sempre cambian, dependendo das circunstancias.
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- Zelev Noel Training:

Outra escola de técnicas de vendas, denominada Zelev Noel Training, sinala os pasos basicos da
venda a través dun acrostico coa palabra VENTAS:

« V: Verificacion de preparativos.

« E: Entrevista efectiva e vendedora.

» N: Necesidades previamente establecidas.
» TA: Tarefa de demostracion do produto.

« S: Satisfaccion total e posvenda.
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7.3. O proceso de venda

Todas as técnicas de venda desenvolvidas presentan unha serie de pasos comuns, o que vertebra
un proceso comun para definir o proceso de vendas habitual.

Este proceso vertébrase nas seguintes fases:

7.3.1. Preparacion e presentacion

Antes de visitar ao cliente, debera realizar unha serie de etapas que son as que lle propomos que
realice.

- Estudo da ficha de cliente

Sempre antes de visitar a un cliente é imprescindible recordar determinada informacion sobre el. A
informacion contida na ficha de cliente dependera de cada empresa, pero polo menos debera estudar
o consumo do cliente que vai visitar dos tres Gltimos anos en unidades fisicas e/ou monetarias, asi
como o nivel de consumo por tipo de produto.

Non hai que esquecer quen son as figuras que afectan o cliente e o grao de influencia que exercen
sobre el.

- Estudo de obxectivos de venda ao cliente

Ao estudar a informacion que se posUe dun cliente a través da ficha, podense expor determinados
obxectivos & hora de visitalo. Os obxectivos mais comdns son:

« Incremento do consumo do cliente nos mesmos produtos que compra.

« Incremento do consumo do cliente a través da venda de novas referencias de produtos para o
mesmo.

« Introducién de novos produtos da empresa.

» Vender ao cliente produtos con maior marxe.
« Incrementar a nosa presenza no mesmo.

« Negociar novas condicions de pago.

« Negociar promocions e/ou bonificacions.

« Negociar bonificacions e descontos.

« Negociar condicions de prazo de entrega.

Non esquezamos que dispomos de informacion sobre o cliente e a informacion sempre da poder de
negociacion. O cliente sabe o que facemos, pero nds tamén sabemos o que fan os nosos clientes.

- Preparacion da entrevista

A seguinte etapa é preparase antes de ir visitar o cliente. E para iso debemos atopar resposta aos
seguintes criterios:

« Definir a persoa coa que se vai contactar.
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« Definir o produto/s que se vai vender en funcion da informacion da ficha de clientes e da
politica da empresa.

Elaborar un tema de conversacion inicial. Un tema no que o cliente se sente a gusto; por
exemplo, afeccions, deportes...

» Preparar o argumentario de vendas.

Preparar as preguntas que se lle van realizar ao cliente.
« Preparar resposta a posibles obxeccions.
- Presentacién ao cliente

Esta fase é de vital importancia.

E a fase na que o cliente sit(a a nosa imaxe na siia mente; é a partida para que o resto do proceso
comercial sexa un éxito ou un fracaso.

Recordemos o refraneiro espafol: unha imaxe vale mais que mil palabras. Atraiamos a atencion do
cliente para dirixir a entrevista comercial cara ao obxectivo que nos fixamos.

- Determinacion das suas necesidades

Esta fase da entrevista consiste en espertar o interese do cliente polos produtos que
comercializamos.

- Argumentacion

Nesta etapa o obxectivo € presentar unha oferta concreta ao cliente en funcion dos seus habitos e
motivacions de compra, espertandolle o desexo dos beneficios que lle achega o produto.

7.3.2. Prospeccion

A pregunta é a principal ferramenta que dispomos para obter informacion sobre o cliente e sobre
as suas necesidades. A sabia utilizacion da pregunta fara que poidamos cofiecer o noso cliente tanto
no aspecto emocional como racional, asi como cofecer as stas motivacions e habitos de compra.

7.3.2.1. Tipoloxia de preguntas
Se clasificamos as preguntas, estas poden ser:

- Informativa ou aberta:

Son aquelas que permiten varias respostas e facilitan moita informacion. Empezan polas frases:
que?, como?, para que?, por que?, cando?, onde?, canto?, quen?...

- De sondaxe ou pechadas:

Son as que permiten unha Unica resposta, si ou non.

- Reflexivas:

Son as que utilizamos cando queremos que o cliente reflexione sobre calquera cuestion que lle
estamos argumentando co obxecto de que nos dea a sUa opinion.
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- Condicionantes:

Son as que condicionan a resposta do cliente e oriéntana para obter a resposta que a nds nos
interesa, que é o peche da venda.

- Alternativas:

Poden ser abertas ou pechadas. Deben estar dirixidas a que se lle expofa ao cliente unicamente a
eleccion entre dlas posibilidades, sempre positivas.

- De control:

Son as que se dirixen ao cliente para comprobar se realmente esta a entender a argumentacion
que lle estamos esgrimindo.

Pero, cando se debe utilizar cada unha delas ao longo da entrevista comercial?

a) Informativa ou aberta:

Utilizanse ao comezo da entrevista comercial co obxecto de:

- Conecer o cliente.
- Obter informacion sobre el.
- Descubrir as suas necesidades.
- Obter informacion sobre as stas motivacions e habitos de compra.
- Conecer os produtos da competencia
b) De sondaxe ou pechada:

Ao longo de toda a entrevista. Vainos permitir conecer o grao de interese da nosa argumentacion
no cliente e detectar as posibles obxeccions que tefa cara ao noso produto/servizo ou empresa.

c) Reflexiva:

Cando queremos conecer as motivacions de compra e habitos de consumo asi como a opinion do
cliente ao longo da entrevista en canto aos beneficios que lle poden achegar os nosos produtos/
servizos.

d) Condicionantes:

Utilizanse no peche da venda.

e) Alternativas:

Utilizanse no peche da venda.

f) De control:

Para controlar en todo momento a entrevista comercial. Estas preguntas permitennos controlar o
cliente, comprobando se esta atento a toda a argumentacion que estamos a expor e se realmente
a esta asimilando. Débese utilizar ao longo de toda a entrevista con obxecto de ver como esta esta
a progresar.
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7.3.2.2. Preguntas para realizar en funcion da sta tipoloxia

A continuacion mostramos unhas preguntas tipo en funcion da tipoloxia, co obxecto de enriquecer
a reflexion realizada no punto anterior:

Tipo de pregunta Tipos de preguntas para utilizar

Informativa ou aberta Que opina da actual situacion do sector?
Que opina da situacion da economia?
Por que cre que a situacion ira a peor?
Que condicions lle estan ofertando?
Quen son os seus actuais provedores?
Por que esta contento cos seus actuais provedores?
Que produto/servizo bota de menos no sector?

Sondaxe ou pechada Necesita que lle amplie a informacion?

Esta convencido de que co noso produto/servizo lle resolvemos o
problema do deseno?

Debo entender que o seu problema é de prezo?
Os seus problemas son os mesmos que os do sector?
Pechamos a operacion?

Reflexivas Que datas son idoneas para que reciba vostede a nosa proposta?
Cre que vai a ter algun problema cos nosos produtos/servizos?

Poderia comentarme cales son as expectativas que ten vostede postas
na nosa empresa?

Como nos coneceu?
Esta contento co servizo dos seus actuais provedores?

Condicionantes Enton, sr., cando lle interesa recibir a nosa proposta?

Polo que me deu a entender, o noso nivel de prezos no se lle escapa,
verdade?

Estamos de acordo en que a calidade do servizo é o principal factor que
ﬂ lle preocupa?
En qué data poderia darnos unha resposta para a nosa proposta?

Para recompilar informacion, estamos de acordo en que este é o servizo
que vostede nos demanda?

Alternativas Cando prefire que lle faga chegar o orzamento, o 15 ou o0 22 de
outubro?
Onde hai que realizar as instalacions? Nas oficinas ou na fabrica?

Cando lle vén ben a proxima entrevista, o luns ou o martes a mesma
hora?

As condicions do contrato realizareinas de acordo co que expuxemos ao
longo da entrevista.

Cando podemos firmalo, o venres 15 ou o luns 18?

Control Ten algunha dibida sobre a oferta que lle mostrei?
Noutras palabras, o que vostede quixo dicir é ...?

Como vostede lle da moita importancia ao prezo, inféormolle sobre a
diferenza entre valor e prezo?

Polos seus xestos entendo que a nosa proposta se vai axustando as suas
necesidades, necesita que lle aclare alglin concepto do exposto?

Ten algunha pregunta sobre as vantaxes diferenciais da nosa oferta?
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A pregunta é a principal arma do vendedor. Coa sua utilizacion podese
identificar e conecer os clientes asi como descubrir as suas motivacions e
habitos de compra.

Utiliza sempre as preguntas cun obxectivo definido. Nunca preguntes por
preguntar.

As preguntas son un instrumento moi util para manexar o silencio que
algunhas veces xorde durante a celebracion da entrevista comercial.

7.3.3. Argumentacion e resolucion de obxeccions

Desde un punto de vista tedrico unha obxeccion é:

Razén que se propon ou dificultade que se presenta en contra dunha
opinion ou designio ou para impugnar unha proposicion.

Desde un punto de vista comercial a obxeccion é unha consecuencia loxica da venda; debe
entenderse como unha axuda porque permite descubrir as dubidas e as motivacions do cliente e
adapta o resto da conversacion, encadeandoa.

0 importante dunha obxeccion é non desorientarse, tela prevista e contestar para poder continuar
a conversacion en busca do noso obxectivo.

7.3.3.1. Tipos de obxeccions
As obxeccions pddense clasificar en:

- Auténticas: cando a oferta non se axusta as necesidades do cliente ou a obxeccion que se
menciona é real.

- Falsas: cando o cliente non desexa efectuar a operacion, prefire aprazala e busca pretexto
para sair da situacion.

- Obxeccions ocultas: o cliente, sen querer recofecer as suas dubidas, busca unha aclaracion ou
alglin punto que non entendera ben.

7.3.3.2. Posibles causas
As obxeccidns mais habituais realizadas polos clientes céntranse en:

- O produto:

Nalguns dos factores que o constitlen. Estas obxeccions poden estar baseadas na composicion,
calidade, deseno, envase ou embalaxe.

- O prezo:

Unicamente no prezo do produto.
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- A empresa:

Nunha mala experiencia previa con esta, falta de informacion ou por unha informacion errénea
desta.

Normalmente baséanse no servizo de asistencia técnica, servizo de posvenda, servizo de atencion
ao cliente e prazos de entrega.

- Motivos persoais:

Falta de tempo do comprador, falta de confianza ou falta de empatia entre comprador e
vendedor.

7.3.3.3. Tratamento das obxeccions mais comins

A continuacion mostramos unha recompilacion das obxeccions que mais comunmente aparecen na
realizacion da actividade comercial.

As obxeccions coas que nos podemos atopar ao longo da nosa vida comercial poden ser infinitas,
pero o que si € importante é que tefamos planificadas as respostas a unha tipoloxia delas.

Non é o produto/servizo que Sintoo, sr. X, poderia dicirme por que pensa que non € o produto/
necesito servizo que necesita?

Poderiame dicir cal é o tipo de produto/servizo que realmente
necesita?

Poderiamos contrastar os seus argumentos cos meus e ver onde
coinciden e onde se separan? En calidade? En prezo? En prazo de
entrega? En deseno?...

Este produto/servizo non €  Seguro que a sUa empresa é diferente, sr. X, pero, poderia
para min comentarme en que se diferencia a sta empresa das demais con
respecto ao noso produto/servizo?

Poderiamos ofertarlle algo especial para vostede?

Esa diferenza que vostede esgrime, non cre que poida ser
beneficiosa para vostede?

Nestes momentos non teno  Entendo que unha persoa coas stas responsabilidades dispona de

tempo de atendelos. Volva o pouco tempo, pero non me atreveria a facerllo perder se non tivese

chame outro dia a seguridade de que a nosa oferta sera interesante e beneficiosa
para vostede, permiteme cinco minutos do seu valioso tempo para
explicarlla?

Vénlle ben que o chame ou vena noutro momento para explicarlle os
beneficios que lle reportara que me atenda cinco minutos?

Comprendo que estea moi ocupado e mais nos tempos nos que
estamos no que este é ouro. Por iso, poderia dedicarme cinco
minutos do seu valioso tempo para convertelos en ouro para vostede
e para min?

Xa tiven unha mala Sintoo, poderiame dicir exactamente que sucedeu?

experiencia coa sua empresa poderiame dicir a persoa coa que tratou?

e co seu produto Poderiame comentar a solucion que lle propuxeron?
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Actualmente non
disponemos de orzamento
de compras

Non son a persoa que toma
a decision

0 seu produto/servizo é
demasiado caro

Esta é unha decision que
agora non podo tomar.
Déixeme un tempo para
pensalo

Non necesito mais
provedores. Estou contento
cos que tefo

Non me interesa o seu
produto/servizo

Non me gusta o seu
produto/servizo

7.3.4. Peche

Entendo, todos temos problemas de orzamento. Poderia dicirme que
€ 0 que mais lle gustou do meu produto/servizo?

Cales son o beneficios da miia oferta que lle parecen mais
interesantes?

De que forma podemos axudarlle?
Podo volver a visitalo o proximo dia 27 de febreiro?

Que opinion lle merece a nosa proposta?

Cando poderiamos manter outra reunion con vostede e coa persoa
que debe tomar a decision, para presentarlle novamente a proposta
coas modificacions que vostede propuxo?

Necesita algln tipo de informacion adicional para presentar ao seu
responsable?

Sr. X, non podemos falar se o prezo é caro sen considerar o valor
que o produto/servizo leva aparellado. Estou seguro que estara
de acordo con isto. Asi que repasemos, parécelle conveniente que
enumeremos as vantaxes que leva o meu prezo?

Sr. X, o meu prezo seguramente € mais caro que o da competencia,
pero iso débese as vantaxes que ofrece, como materiais, deseno,
envase, marxe que lle ofrece etc. Se considera todas as vantaxes o
prezo carece de importancia, non cre?

Sen lugar a dibidas pensalo dlas veces é unha sabia decision, pero
se me permite imos pensalo xuntos. Poderiame dicir que é o que non
lle gustou da mina presentacion?

Poderiame informar das vantaxes que obtera se adquire o meu
produto?

Existen outras persoas que deban intervir na decision ou é
exclusivamente sta?

Permiteme roubarlle cinco minutos do seu tempo para presentarlle a
mifa empresa e o meu produto/ servizo?

Poderia comentar brevemente que é o que valora nos seus
provedores?

Podeme dicir por que non lle interesa?

Podeme dicir por que non o necesita?

Poderiame indicar, sr. X, que é o que non lle gusta do meu produto?

Desexa que lle aclare algin concepto no que houbera algln
malentendido?

Que é o que busca nun produto/servizo para o seu negocio?

0 obxectivo final de calquera visita comercial € lograr a venda do produto ou servizo que estamos
ofertando. Para lograr que o cliente entre en accion, é dicir, compre os nosos produtos ou servizos,
existen unhas determinadas técnicas de peche apoiadas na utilizacion da pregunta.
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7.3.4.1. Tipoloxia de peches
Os diferentes tipos de peche que existen son:

- De proba:

Permitenos comprobar se o cliente esta facendo caso ao que lle estamos comunicando.
Utilizase para manter a iniciativa na entrevista e realizar tentativas ao longo desta.

- Directo:

Utilizase cando o cliente xa esta convencido sobre os beneficios do produto/servizo e ten desexos
de adquirilo.

- Presuntivo:

Utilizase cando o cliente dubida sobre pequenos detalles do produto/servizo ainda que esta
convencido sobre os seus beneficios.

Require unha demostracion ou reafirmacion.

- Interpretativo:

Utilizase para pechar a venda dunha forma directa pero transmitindo a impresion de que o cliente
quere comprar.

- De balance:

Utilizase cando se esta fronte a un cliente indeciso.

0 peche consiste en enumerar as vantaxes do noso produto/servizo e contar, brevemente, as suas
desvantaxes.

- De desexo:

Consiste en privar o cliente da utilizacion do produto/servizo, desenvolvendo nel un sentimento de
frustracion que aumenta o desexo de posuilo.

- Alternativo:

Utilizase para axudar a un cliente que dubida en decidir sen estar convencido das vantaxes do
produto/servizo.

Obrigase ao cliente a unha resposta positiva ou negativa.

- Por oferta:

Utilizase para informar o cliente que determinados produtos/servizos van aumentar de prezo en
breve ou que a oferta esta limitada a un periodo de tempo concreto.

- Negativo:
Utilizase cando o cliente non quere comprar.

Realizanse preguntas para cofecer cal é a verdadeira obxeccion ou ver que en realidade non hai
motivo para non realizar o pedido.
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7.3.4.2. Preguntas para realizar en funcion da sida tipoloxia

A continuacion mostramos unhas preguntas tipo en funcion dos tipos de peche, co obxecto de
enriquecer a reflexion realizada no punto anterior:

Tipo de peche Tipo de pregunta para utilizar

De proba Vexo polo seu interese que o prezo non € un problema, entén, que
produto/servizo é o que tomamos pedido?

Ao estar de acordo cos contidos do orzamento, que dia lle vén ben para
que llo traia para firmar?

Como vexo que entendeu os beneficios dos nosos servizos, cando cre que
podemos comezar?

Directo Enton, sr. X, realizamos o pedido?
Entendo que acepta as condicions de pago, logo, cando lle servimos?
Confirmamos os seus datos para realizar a proposta?

Presuntivo Permiteme que lle demostre cunhas mostras de producion o que vostede
vai recibir?
Quere ver a nosa demo?
Desexa que lle aclare algun concepto sobre os temas tratados? Tomamos
o pedido?

Interpretativo Polas necesidades que vostede me estivo expondo, entendo que o noso
produto/servizo é o que mellor se axusta, necesita algunha aclaracion
mais?

De acordo ao seu tipo de clientela, verdade que a nosa gama encaixa no
seu negocio?

Que cantidade de material publicitario necesita co produto/ servizo?

Balance Despois do argumentado, parece que a balanza se nivela cara ao noso
produto/servizo, que opina?
Parece que hai moitas razéns que aconsellan comprar o noso produto/
servizo, cal é a sta opinion?
Existen, como pode comprobar, mais vantaxes que inconvenientes, non é
verdade?

Desexo Esta referencia esta moi solicitada, déixame consultar se hai en stock?

Esta € a gama mais vendida, permiteme comprobar cando € a data de
servizo na que lla podo entregar?

Voulle ensinar un novo desefo que esta a ter moito éxito, permiteme
consultar os prezos?
Alternativo Logo, cando llo sirvo en marzo ou en abril?
Que lle anoto, a referencia x ou a z?
Seguimos coas mesmas condicions de entrega?

Por oferta Esperamos é subida de prezos para tomar o pedido?

Tefa en conta que non todos os produtos van estar en promocion,
realizamos agora o pedido ou esperamos?

Convenlle, sr. X, esperar a oferta?

Negativo Que é o que non lle interesa dos nosos produtos?
Por que non lle interesa a nosa gama?
Que é o que non atopa satisfactorio da nosa oferta?
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O obxectivo final de calquera visita ou entrevista comercial é a obtencion
da venda, e para iso, sempre hai que aplicar as técnicas de peche.

7.3.5. Andlise da visita comercial

A visita comercial ten como fin establecer unha relacion co cliente novo ou mellorar e potenciar

a xa existente co antigo.

0 mellor modo de facer esta analise é seguindo o seguinte fluxograma

Non

Tivo éxito a
vista?

Definir os
aspectos mais
relevantes da
entrevista e
impresions
desta, en
funcion do
procedemento
descrito.

Si

Fallou a
presentacion?

Que aspecto

fallou? Definilo

Fallou a
deteccion de
necesidades?

Si

Fallou a
argumentacion?

Fallou o tramite

de obxeccions? Fallou o peche?

Non

Si
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8. Casos practicos de aplicacion
da xestion de vendas

CASO 1. XESTION DA FORZA DE VENDAS

A empresa SEGADE, fundada hai trinta anos en Ourense, dedicase a comercializacion de pinturas e
Galicia € a sUa zona xeografica de actuacion.

A sGa gama de produtos esta formada por:

- Verniz para parqué: son vernices especiais de gran resistencia ao rozamento e ao desgaste,
podendo ser de dous compofentes que se mesturan no momento do seu uso.

- Esmaltes sintéticos: formulados a base de resinas alquimicas, precisan de disolvente para
diluilas e para a sta limpeza.

- Pinturas de cloro-caucho: estan compostas por unha base de resina de caucho tratada
quimicamente con cloro, conseguindo unha gran resistencia a auga e a substancias agresivas
como os acidos.

- Esmaltes a auga: caracterizanse por levar auga como disolvente, dando ao mesmo tempo un
alto brillo.

A distribucion do produto lévase a cabo a través de pequenos talleres, ferraxerias especializadas
e tendas de especializadas.

Inicialmente, a sUa estrutura comercial era de moi pequena e unha persoa era a encargada de
vender os produtos na provincia de Ourense. Co paso dos anos, e ante a prosperidade do negocio
contratouse un comercial para a provincia da Coruia e, cinco anos despois, incorporaronse a empresa
dous comerciais mais, un para atender a provincia de Pontevedra e outro a de Lugo.

Os resultados do pasado exercicio, que se mostran nos cadros que seguen, deben ser valorados
polo xerente da empresa, xa que este necesita analizar o plan de vendas da compaiiia e a eficacia e
eficiencia dos vendedores. Axudémoslle.
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Cadro de control comercial

Vendas (miles de €)

Gastos comerciais

Clientes

Vendas (miles de €)

Gastos comerciais

Clientes
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Analise de venda por familias de produtos:

T s s | Ve
N S

Verniz para parqué 948.500 1.023.050 40,2
Esmaltes sintéticos 813.000 30 799.150 31,4
Pinturas de cloro-caucho 542.000 20 391.950 15,4
Esmaltes a auga 406.500 15 330.850 13

_ Anadlise das vendas por produto e zona

Barniz para 345.000 165.000 133.500 379.550
parqué
Esmaltes 260.000 175.000 155.750 208.400
sintéticos
Pinturas de 175.000 70.000 89.000 57.950
cloro-caucho
Esmaltes al 85.000 65.000 66.750 114.100
agua

indice de capacidade de compra provincial
A Coruna 40,6
Lugo 12,9
Ourense 13,4
Pontevedra 33,1

Avaliacion dos vendedores:

1. A Coruia:

As vendas deste vendedor, tanto brutas como netas, son as maiores en relacion co resto de
vendedores das outras zonas, o que é razoable xa que esta é a zona con maior indice de capacidade
de compra.

A marxe comercial real é de 33,48%. Ainda que é bastante elevado e o maior da empresa, esta por
baixo do previsto, que se situaba en 35,54%.

No que respecta as vendas, este é o vendedor con menor indice de cumprimento destas (88,72%).

No relativo aos gastos comerciais, non chega ao salario establecido e ademais supera
considerablemente a partida destinada a outros gastos.

Consegue unha gran captacion de clientes, ainda que tamén destaca o elevado nimero de baixas
que se producen na sua carteira de clientes (17,09% de altas fronte a un 11,11% de baixas). Por cada
cliente que perde, capta algo mais de 1.
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De todas as visitas que fai, o 60,8% destas culmina en pedido. Este indice esta por baixo da media,
que se sitda nun 61,41%.

E o vendedor que menos visita os seus clientes; cada cliente é visitado, aproximadamente, cinco
veces ao ano.

Tras a analise obxectiva dos datos, o xerente deberia reunirse con este vendedor para exporlle as
seguintes conclusions:

- Gastou mais difieiro do inicialmente previsto sen chegar a alcanzar a prevision de vendas.
Debera pedirselle unha explicacion, que levara aparellado a correspondente analise.

- Ha de realizar mais visitas, xa que € o que menos visitas realiza aos seus clientes. Aumentando
o nimero de visitas, podera reducir o nimero de baixas (xa que poden ser debidas a que os
clientes non se atopan “mimados” pola empresa) e aumentar o nimero de pedidos.

- Debe utilizar razoablemente todos os recursos dos que dispon para tentar rendibilizar en maior
medida as sUas visitas.

2. Lugo:

E o Unico vendedor que cumpre a prevision de vendas, mesmo a supera, colocandose nun
111,76%.

A marxe comercial real, 18,94%, é superior ao previsto, 16,12%. Isto é debido a que aumentou as
stias vendas mantendo os gastos comerciais.

No relativo aos gastos comerciais, chama a atencion a partida doutros gastos, cuxa cifra real é
algo inferior a orzada.

As previsions de venda nesta zona son as mais baixas, xa que esta € a zona con menor indice de
capacidade de compra (12,9%).

E o vendedor que maior captacion de clientes consegue, ainda que tamén é o que mais baixas
experimenta na sua carteira (33,80% de altas fronte a un 15,49% de baixas). Por cada cliente que
perde, capta algo mais de 2.

De todas as visitas que fai, o 68,18% destas culmina en pedido. Este indice esta por encima da
media, que se sitla nun 61,41%.

E 0 segundo vendedor que menos visita os seus clientes; cada cliente é visitado, aproximadamente,
seis veces ao ano.

Tras a analise obxectiva dos datos, o xerente deberia reunirse con este vendedor para exporlle as
seguintes conclusions:

- Ver de que forma poderia aumentar o nimero de visitas aos seus clientes, para obter, mellores
resultados.

- Encomiar o seu traballo, xa que é unha zona relativamente nova, e emprazarlle para que siga
asi no futuro.
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3. Ourense:
Este vendedor non alcanzou as vendas previstas por moi pouco (95,70%).

As marxes comerciais, tanto previstas como reais, atopanse moi proximas: se a prevista era de
17,77%, a real é de 18,06%.

No relativo aos gastos comerciais destaca, novamente, a partida doutros gastos, cuxa cifra real é
moi inferior a inicialmente prevista.

No relativo a xestion de clientes destaca as boas porcentaxes que obtén; é o segundo vendedor
que maior captacion de clientes consegue, ainda que tamén é o segundo que mais perde. Por cada
cliente que perde, capta 2 novos.

E o vendedor mais eficaz, o 77,33% das visitas que fai culmina en pedido.

E 0 segundo vendedor que mais visitas realiza aos seus clientes; cada un é visitado case oito veces
ao ano.

Tras a analise obxectiva dos datos, o xerente deberia reunirse con este vendedor para exporlle as
seguintes conclusions:

- Se se esforza un pouco mais poderia alcanzar a prevision de vendas.
- Por que non utilizou todos os gastos disponibles para lograr alcanzar as vendas previstas?

- No caso de que o obxectivo anterior non fose posible, por que non os empregou para fidelizar
clientes e, deste xeito, reducir a porcentaxe de baixas dentro da sUa carteira?

4. Pontevedra:

Este vendedor non alcanzou as vendas previstas, quedouse no 89,47% destas.

As marxes comerciais, tanto previstas como reais, atopanse moi proximas: se a prevista era de
30,58%, a real é de 29,52%.

No relativo aos gastos comerciais destaca, novamente, a partida doutros gastos, cuxa cifra real é
superior a inicialmente prevista.

E o Gnico vendedor que perde mais clientes (7,14%) dos que gafia (4,46%); polo que a sUa relacion
de altas/baixas é inferior a unidade: cada cliente que perde non é capaz de recuperalo cunha nova
incorporacion; aproximadamente consegue un cliente cada 2 que perde.

E o vendedor menos eficiente de todos; tan s6 o 52,58% das suas visitas culmina en pedido; con
todo, € o vendedor que mais visita aos seus clientes, cada un deles é visitado, aproximadamente,
unhas nove veces ao ano.

Tras a analise obxectiva dos datos, o xerente deberia reunirse con este vendedor para exporlle as
seguintes conclusions:

- Gastou mais difeiro do inicialmente orzado sen chegar a alcanzar a prevision de vendas.
Debera pedirselle unha explicacion, que levara aparellada a correspondente analise.

- Ainda que ten o maior indice de visitas, € o menos eficiente, polo que debera reflexionar e
analizar as visitas a posteriori, vendo cales poden ser os posibles erros para tratar de corrixilos
no futuro.

- Debe revisar a estrutura das suas visitas e entrevistas comerciais, xa que € o que perde mais
clientes dos que gana.

MANUAIS PRACTICOS DA PEME

COMO XESTIONAR AS VENDAS



CASO 2. MOTIVACION DA FORZA DE VENDAS

Este caso foi extraido do Manual Direccion de Vendas 1999, de Artal, pero como podemos observar,
poderia ser de aplicacion en calquera empresa do mundo:

Na década dos setenta seguin de cerca a implantacion dun orixinal sistema de incentivos nunha
empresa valenciana.

A empresa dedicabase a fabricacion dunha lifia de produtos para a muller, contaba cuns trescentos
empregados e ao redor de vinte vendedores non exclusivos, comisionistas e, en xeral, moi bos.

Co fin de motivalos, creouse unha especie de “liga” parecida & do futbol, na que semana a
semana se controlaba a entrada de pedidos de cada representante e a cifra de vendas semanal e
acumulada.

A devandita cifra comparabase coa prevision (cota) asignada a cada vendedor e obtifase un
indice de rendemento, que podia superar ou estar por baixo da prevision. Ademais sacabase a cifra
acumulada.

De maneira que semana a semana obtifase unha ordenacion dobre dos resultados dos vendedores:
a semanal e a acumulada de todo o ano. As veces, algiin pedido atrasabase uns dias, o que ocasionaba
unha queixa inmediata do vendedor correspondente, que se sentia frustrado por non reflectirlle o
devandito pedido no sta “liga”.

A final de ano e con motivo da convencion de vendas, outorgabase un premio ao vendedor que mais
superara a sUa cota, que non tifla porqué coincidir coa maior venda absoluta.

Con iso premiabase o esforzo persoal, non o ter unha zona mais “poderosa”. E a pequena “soberbia”
dos das “boas zonas” viase aplacada de forma deportiva, o que agradaba a todos sen excepcion,
incluidos os interesados.

Cal era o premio? Unha copa de ouro (auténtico), coa inscricion “premio ao mellor vendedor”.
0 valor material non era demasiado elevado, ainda que nada despreciable, ata o estoxo era unha
magnifica peza de pel e veludo feita ex profeso, do mesmo xeito que a copa, para tan solemne
ocasion.

O primeiro ano levou a copa o vendedor de Sevilla. Un respectable cabaleiro, de setenta anos de
idade, que se xubilaba ese mesmo ano. Emocionouse como un neno ao recibir o premio e non foi o
Unico emocionado da concorrencia.

Non cofecemos un aliciente maior que o deste elemental sistema nin tampouco un incentivo que
funcionase tan ben. E dificil de comprender.
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9. Glosario

Coaching:

Proceso no cal un coach (“mestre”) contriblie cun coachee (“aprendiz”) para que este desenvolva
certo tipo de potencialidades; normalmente de natureza profesional.

O coach non é un experto que se limita a ensinar técnicas: o seu rol ten que ver con favorecer
o rendemento doutro, facendo aflorar ou desbloqueando todo o seu potencial; mais que ensinar,
consiste en facilitar que outro aprenda.

Elasticidade da demanda:

Nunha economia de mercado, se subimos o prezo dun produto ou servizo, a cantidade demandada
deste baixara, e se baixamos o prezo dese produto ou servizo, a cantidade demandada subira.

A elasticidade diranos en que medida se ve afectada a demanda polas variacions no prezo, xa
que pode haber produtos ou servizos para os cales a alza de prezo produza unha variacién pequena
da cantidade demandada, isto implica que os consumidores compraran independentemente das
variacions do prezo (inelasticidade).

Feedback:

E a informacién de retorno que nos envia o noso cliente en relacién ao que nés lle estamos
argumentando. Sérvenos para saber como se entendeu a nosa mensaxe e ata que punto o que
entendeu o cliente é o que nds queriamos comunicarlle.

Fluxograma:
Tamén denominado diagrama de fluxo.

E a representacion grafica de fluxo ou secuencia de rutinas simples, é unha forma de especificar os
detalles algoritmicos dun proceso mediante a esquematizacion grafica para entendelo mellor.

Baséase na utilizacion de diversos simbolos para representar operacions especificas.

Chamaselles diagramas de fluxo porque os simbolos utilizados conéctanse por medio de frechas
para indicar a secuencia da operacion.

Mark- up:

E a diferenza entre o prezo e o custo marxinal dun produto dividida entre o custo marxinal.
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Mercadotecnia:

Sistema total de actividades que inclUe un conxunto de procesos mediante os cales se identifican
as necesidades ou desexos existentes no mercado para satisfacelos da mellor maneira posible ao
promover o intercambio de produtos e/ou servizos de valor cos clientes, a cambio dunha utilidade
ou beneficio.

Regra mnemotécnica:
Conxunto de trucos, case sempre linglisticos, para facilitar a memorizacion.
Reformulacion:

Definese como a repeticion e/ou confirmacion do que nos dixo o cliente, pero sen repetilo
exactamente, sendn coas nosas propias palabras, centrandonos na esencia da mensaxe que o cliente
transmitiu. E todo iso coa finalidade de saber se o que o cliente me quixo transmitir o entendin. A
reformulacion aseglranos captar as claves da comunicacion do outro.

Rol:

E o papel que asume cada individuo na organizacidn. Representa o conxunto de condutas esperadas
de quen ocupa unha determinada posicion no grupo do que forma parte.
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