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BIENVENIDA
E INTRODUCCION

General a la Unidad:

Desde el desarrollo de la presente unidad se pretenden
potencializar las diversas habilidades del gerente de mercadeo
estratégico para la direccidon de los equipos comerciales en las
organizaciones, resaltando la importancia de las ventas en el
entorno de la administracion de las relaciones con los clientes
desde los diferentes factores del entorno que afectan el éxito en
la comercializacion de bienes y servicios, soportada en la
filosofia del marketing relacional y de las ventas consultivas.

Por otradparte, el gerente de marketing debe contar con la
capacidad de evaluar equipos comerciales y utilizar técnicas de
coaching aplicadas al equipo de ventas, de tal manera que en su
gestion evidencie un alto nivel de liderazgo influyendo desde el
coaching a la fuerza de ventas, afrontando relaciones
comerciales con grandes corporaciones por medio del
denominado business to business que soportan las ventas
corporativas.



Reconoce la importancia de
las ventas en el entorno de la
administracion de las
relaciones con los clientes.

BIENVENIDO
A LA UNIDAD 1

Gerencia Comercial y Ventas

COMPETENCIAS

Propone procesos de
evaluacion de equipos
comerciales y técnicas de
coaching aplicadas al equipo
de ventas.

Visualiza la pertinencia de las
ventas corporativas para el
crecimiento comercial de las
empresas del siglo XXI.



CONTENIDO
TEMATICO TEMAS

Unidad 1

HABILIDADES PARA LA
DIRECCION DEL
EQUIPO COMERCIAL

1. Importancia de las ventas en
el entorno de la administracién
de las relaciones con los
clientes.

2. Liderazgo y direccion de
equipos comerciales.

3. Las ventas corporativas en el
siglo XXI.
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RESULTADO DE
APRENDIZAJE

Unidad 1

Al finalizar la asignatura el estudiante estara en capacidad
de potencializar las competencias, habilidades y destrezas
de los gerentes de ventas que pretenden incrementar la
productividad comercial de su fuerza de ventas desde la
toma de decisiones sobre programas y acciones
orientadas al incremento de la participaciéon en el
mercado de las organizaciones; funcion que exige
pensamiento estratégico, critico y analitico para proyectar
planes, analizar informacion y habilidades para la
direccion del personal del area comercial.




PROBLEMATIZACION

Unidad 1

El desarrollo comercial de las organizaciones para las
empresas del siglo XXI es un factor vital para su ciclo de
vida en el mercado, teniendo en cuenta los altos niveles
de competitividad existentes y la orientacion de las
empresas hacia el mercado, la cual debe fundamentarse
en las actividades de relacionamiento comercial con los
consumidores, generando valor para todos los
stakeholders. Frente a ello se plantea lo siguiente:

Por lo anterior:
¢(Qué importancia tiene el desarrollo de habilidades

para la direccion del equipo comercial como labor
dentro de la gerencia comercial y ventas?
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TEMA 1 IMPORTANCIA DE LAS VENTAS EN EL ENTORNO DE LA ADMINISTRACION
» DE LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES
Actualmente, las dinamicas propias de los mercados implican un cambio en los paradigmas del management, involucrando no solo
a los altos directivos de las organizaciones sino a todos los miembros de la estructura de las empresas; dicha transicion se visualiza
en la alta orientacién de los entes econdmicos, cualquiera que sea su objeto social hacia los clientes. Desde alli, las ventas como

actividad de relacionamiento entre organizaciones y sus mercados juegan un papel estratégico, y a partir de esta realidad
adquieren relevancia en el entorno de la administracién de las relaciones con los clientes.

Las ventas son el resultado del éxito de un plan de mercadeo estratégico desarrollado desde las realidades del mercado, de las
perspectivas y percepciones de valor por parte de los clientes. Por ello, tanto la comunidad académica como la industria deberan
tener identificado el papel de las ventas en el objeto social de las organizacionesy el rol de los asesores comerciales para el alcance

de sus objetivos.

La administracion de ventas en el siglo XXI

La realidad comercial de las organizaciones del siglo XXI rompe
fronteras no solo geograficas sino también culturales,
tecnoldgicas, politicas y medioambientales; por ello, aspectos
como la innovacién, la tecnologia y las habilidades gerenciales
como el liderazgo, son herramientas para la gerencia comercial
y de ventas.

Las empresas actualmente operan en mercados globales donde
su principal competencia puede estar ubicada en otros
continentes, siendo esta la realidad de un escenario global; asi,
muchas ofertas empresariales se disefian en un pais, se
fabrican en otro y se comercializan en todo el mundo (Johnston
y Marshall, 2009).

Para que una organizacion sea competitiva desde su perfil
comercial, debe establecer un proceso de administracion de
ventas determinando la manera en la cual se organizara al
talento humano para dinamizar dicho proceso, convirtiéndolo
en una ventaja competitiva de tipo comercial. Al respecto,
Johnstony Marshall (2009) proponen tres pasos relevantes en la
administracion de ventas los cuales se visualizan en la Figura.
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Formulacion

Figura 1. El proceso de la administracion de ventas.
Fuente: elaboracion propia desde Johnston y Marshall (2009).




En la formulacién como primera etapa del proceso, se deben identificar y analizar los
factores del entorno donde la empresa debe enfrentarse. En los factores del
microambiente la organizacién puede incidir en su desarrollo o eliminacién; mientras
que, en el macroambiente dichos factores pueden ser manipulados por las empresas,
la opcién es adaptarse a ellos (Roman, De Pelekais y Pelekais, 2010).

Para la etapa de aplicacidon, se debe desarrollar un adecuado proceso de
reclutamiento y seleccién del personal de ventas, asi como la estructura de politicas y

procedimientos comerciales que apoyen el alcance de los objetivos del plan de
mercadeo estratégico.

En la tercera etapa se deben estructurar metodologias para medir el desempefio de la
fuerza de ventas, y dado el caso, determinar niveles de cumplimiento de metasy
objetivos para proponer ajustes a la planeacion futura y orientar el equipo de ventas al
mejoramiento continuo. En los entornos empresariales’lo que no se mide no es util, por
ello, en esta etapa aparecen los procesos de evaluacién de desempefio, de
competencias, asi como también la medicién de las labores por medio de los indicadores
de gestion (Cardona y Trucco, 2011).

Figura 2. Fuente: autoria propia.

Factores del entorno que afectan el éxito en las ventas

Para Johnston y Marshall (2009) los factores del entorno que afectan el éxito en los procesos de ventas se evidencian desde cuatro
perspectivas diferentes: la limitacion de las fuerzas del entorno frente a la capacidad de la empresa para desarrollar sus estrategias de
mercadeo, las variables del entorno y sus dinamicas a largo plazo determinaran el éxito de los objetivos comerciales, la creacion de
nuevas oportunidades en el mercado para la organizacién que estan presentes en su entorno, y finalmente, las dinamicas propias del
mercado que afectan la propuesta de valor de las empresas.

El ambiente esta conformado por un entorno interno y otro externo como lo plasman las Figuras 2 y 3 respectivamente.



* Metas, objetivos y cultura
* Recursos humanos
* Recursos financieros

Entorno

interno * Capacidad productiva y capacidades de la
cadena de suministro

* Capacidad de servicio

Figura 3. Entorno interno de la gerencia comercial y de ventas.
Fuente: elaboracidn propia desde Johnston y Marshall (2009).

Metas, objetivos y cultura. Una empresa que pretende desde su desarrollo comercial optimizar las relaciones con los clientes, debe
socializar a todos los miembros de la fuerza de ventas, sus directivos, su filosofia y cultura corporativa, sustentada en la mision, vision,
objetivos, politicas y valores que la diferencian de las demas organizaciones. Cada uno de estos elementos presenta como
protagonista a sus consumidores, y el entorno cultural y filoséfico de la empresa debe ser apropiado por los miembros del equipo
comercial, quienes resultan dichos elementos en las relaciones comerciales con sus clientes.

Recursos humanos. Particularmente el talento humano que debe conformar la fuerza de ventas tiene caracteristicas particulares
que no se encuentran facilmente en el mercado laboral. Muchas veces las empresas deben invertir recursos importantes en procesos
de capacitacion, donde los resultados se pueden obtener en el mediano y algunas veces en el largo plazo, siendo esta una situacion
negativa para dar respuestas a las realidades competitivas que poseen las industrias y los sectores econémicos.

De ahila pertinencia del uso de agentes comerciales subcontratados que puedan atender mercados dinamicos de forma mas asertiva
que la fuerza de ventas propia.

Recursos financieros. El potencial financiero de las organizaciones influye en los programas propuestos a desarrollar en todas sus
areas de gestién, incluyendo el area de mercadeo, donde dicha disponibilidad presupuestal puede incidir en el desarrollo de nuevos
productos, asi como en los costos de comunicacion y de fuerza comercial. Por ello, en algunas ocasiones las empresas deben fusionar
los departamentos comerciales para poder atender las exigencias de los clientes y no disminuir su participacion en el mercado.




Capacidad de produccion y de la cadena de suministro. La capacidad instalada de las empresas es un punto de partida para
ampliar sus lineas de productos y para abarcar el cubrimiento comercial de diferentes zonas geograficas que permitan atender una
mayor demanda. Las compafiias deben agregar valor a los diferentes eslabones de la cadena de suministro, entre los que se
encuentran los proveedores, los transportadores, los fabricantes, los clientes, los canales de comunicacion, los prestadores de

servicios y de plataformas tecnoldgicas.

Capacidad de servicio. La propuesta de valor entregada a los clientes debe estar sustentada en el cumplimiento de la promesa de
venta y en la calidad de servicio ofrecido por parte de la fuerza de ventas, convirtiendo esta realidad en un factor clave de éxito y en
una solida ventaja competitiva en el mercado, generando asi una alta rivalidad para sus competidores directos.

Factores
politicos

Factores
legales

Factores
econémicos

Entorno
externo

Factores Factores
ecolégicos socioculturales

Factores
tecnolégicos

Figura 4. Entorno externo de la gerencia comercial y de ventas.
Fuente: elaboraci6n propia

Factores politicos. Las regulaciones politicas se deben tener en
cuenta para el desarrollo de la estrategia comercial. Los objetivos y
metas deben estar sustentadas en estos escenarios por leyes
estatales, y en algunas ocasiones de caracter internacional cuando
las organizaciones trascienden a mercados globales. La existencia
de tratados de libre comercio, de acuerdos comerciales regionalesy
mega regionales impactan en la estrategia comercial de las
organizaciones con alta orientacion hacia el mercado.

Factores economicos. La estrategia comercial de las
organizaciones debe estar respaldada en la realidad de la micro y
macroeconomia actual donde se encuentra ubicado su mercado
potencial, ya sea a nivel nacional o internacional. Los ciclos de la
economia (estabilidad, recesion, depresion, crecimiento) afectan los
niveles de consumo, asi como el fenédmeno de la inflacion incide en
el incremento de los precios de los productos de la canasta familiar
y en la pérdida del poder adquisitivo de la moneda.

Factores socio-culturales. Los gerentes comerciales deben
reconocer en el desarrollo de las ventas consultivas, las realidades
sobre las culturas corporativas que modifican los tradicionales
procesos de venta business to business al estar dirigidas por
directivos influenciados en las dinamicas generacionales (millenials,
centenials, nativos digitales, etc.). Los cambios demograficos y la
proliferacion de subculturas y tribus urbanas deben ser un pilar
para la planeacién de la estrategia comercial de las organizaciones.




Factores tecnologicos. Larelacion con los clientes esta basada en su realidad como ser social, y uno de los elementos que caracteriza
dicha realidad es el protagonismo de la tecnologia; de ahi la pertinencia de la gestion empresarial frente al uso de las TIC, del fomento
de la investigacion, desarrollo e innovacién y los cambios tecnoldgicos futuros a los cuales los gerentes comerciales deben dar
respuesta a traves de la coordinacion de su fuerza de ventas.

Factores ecolégicos. La posicion que -desde las instituciones gubernamentales y organismos internacionales, asi como desde un
sector considerable de cientificos, académicos y actores sociales- se ha venido manifestando en torno a la necesidad apremiante de
cambiar globalmente los paradigmas de produccion y consumo por otros mas eficientes y menos contaminantes, debe estar presente
en la agenday en los pilares del gerente comercial.

Como las actividades de ventas deben estar planteadas en estrategias de mercadeo ecolégico, las organizaciones se estan dando
cuenta de que lo mejor para ellas y para el planeta es fabricar productos que contaminen menos, que gasten menos energia, que sean
biodegradables y que su uso sea mayor en el tiempo (Castellano y Soto, 2014). El marketing ecoldgico ha sufrido un proceso de
evolucion, que desde la perspectiva de Sanchez (2014) se ha evidenciado en las fases descritas en la Figura.

Fase 1 Marketing verde Fase 3 Marketing verde

ecolégico (60 s-70"s) Fasg,ﬁmgﬁlfaefi(gg 'vst-.;rde sostenible (90" s)

Resalta actividades que

del marketing verde pues

problemas ambientales, los desarrollos para apuesta a un consumo

identificando las acciones . disefiar productos sostenible, es decir, que

necesarias por parte de las innovadores y sistemas desde la produccion se
empresas, los productos y de produccion verdes. cuiden los aspectos
los consumidores. medioambientales.

Figura 5. Evolucién del marketing ecol8gico. Fuente: elaboracion propia desde Sanchez (2014).

Factores legales. Los planes de desarrollo comercial deben estar acordes y sujetos al cumplimiento frente al uso de licencias, al
cumplimiento de las leyes sobre el empleo, a la protecciéon de los derechos sobre la propiedad intelectual sustentados por la
Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual, OMPI, a las leyes de salud y seguridad laboral que atafien el relacionamiento
contractual de la fuerza de ventas y las organizaciones.




Marketing relacional y las ventas consultivas

El marketing relacional tiene su génesis en la propuesta de marketing holistico desarrollada por Kotler y Keller (2006) al resaltar la
importancia de las diferentes areas y procesos de la empresa para explorar, crear y entregar una éptima propuesta de valor que lleva
a cabo una empresa, mediante la gestién de las relaciones con todos sus stakeholders. Las areas de gestion, los colaboradores y la
responsabilidad social de las empresas desde sus actividades comerciales son los elementos del mercadeo holistico al interior de las
organizaciones.

Dentro de las funciones del gerente de mercadeo estratégico se encuentra la de interactuar con cada uno stakeholders generando
beneficios de valor de manera equilibrada en representacion de las organizaciones, las cuales evidenciaron que no basta con identificar
grupos de consumidores con caracteristicas homogéneas, sino que también se deben estructurar relaciones estables, duraderas y
sobre todo rentables con todos los clientes.

El mercadeo relacional es el proceso de establecer y desarrollar relaciones con los grupos de interés, creando vinculos que beneficien
a las diversas partes, incluyendo a asesores, prescriptores, distribuidores y a los diferentes interlocutores que administran dicha
relaciéon (Alet, 2000). Dentro de los pilares del mercadeo relacional es pertinente resaltar los siguientes elementos (Camara de Comercio
de Barranquilla, 2015):

La relacién:

El mercadeo se debe orientar hacia la
creacion, el mantenimiento y el

desarrollo de relaciones con todos los
stakeholders.

La interactividad de las partes:

El relacionamiento entre proveedores y
clientes para el intercambio de valor
requiere un estrecho proceso de
comunicacion entre las partes.

El largo plazo:

Las relaciones no pueden planearse a corto
plazo, deben ser duraderas pensando en el ciclo
de vida del cliente al interior de las empresas.

Figura 6. Fuente: elaboraci6n propia.




Desde las realidades de los mercados y su facil acceso a la informacidn sobre ofertas empresariales, los clientes corporativos presentan
un alto poder de negociacion, en especial cuando se trata de solucionar problemas de operatividad en sus objetos sociales, y ante ello,
aparece la venta consultiva como alternativa novedosa que agrega valor al relacionamiento comercial, disminuyendo la percepcion de
venta transaccional, aumentando la presencia de venta relacional que satisface sus necesidades y otorga soluciones efectivas.

La venta consultiva como habilidad del relacionamiento y la asesoria comercial surge desde el acompafiamiento fundamentado en la
inda%1 cion sobre la propuesta de valor del cliente y los a[)ortes a la solucion de problematicas existentes en su actividad econémica
(Singh, Manrai y Manrai, 2015). Esta permite acompafar al cliente durante todo el proceso de compra como asesores profesionales, al
aportarle valor en la adquisicion de bines y servicios (Rodriguez, 2015). Al respecto, Jordana (2014) describe como principales
caracteristicas de las ventas consultivas las siguientes:

Dentro de sus objetivos
sobresale configurar las
unidades estratégicas de

Su practica agrega valor a los negocio para que el cliente
Es una metodologia cllentgs, s!endo esta una pued_a obtener el maximo valor
; experiencia superior a lo posible con las soluciones del
comercial donde el , . :
; ; comunmente esperado asesor o ejecutivo de cuenta.
asesor o ejecutivo de : g T
cuenta posee el rol debido a la valoracién de las Dentro de sus objetivos
cononlE caracteristicas fisicas, sobresale configurar las
| ventajas y beneficios del unidades estratégicas de
producto comercializado. negocio para que el cliente

pueda obtener el maximo valor
posible con las soluciones del
asesor o ejecutivo de cuenta.

Figura 7. Fuente: elaboracién propia.

Jordana (2014) afirma que establecer un proceso de venta consultiva al interior de una organizacion no es sencillo, requiere un cambio
en el paradigma y en la filosofia corporativa donde la implicacion de la direccidn estratégica es relevante y trascendental, sin embargo,
es una alternativa que puede conllevar a la estructuracion de ventajas competitivas en el desarrollo comercial de las organizaciones del
siglo XXI.




TEMA 2 LIDERAZGO Y DIRECCION DE

» EQUIPOS COMERCIALES
El gerente comercial y de ventas debe contar con habilidades gerenciales caracterizadas por el liderazgo. Dicha habilidad debe
visualizarse desde la capacidad del gerente para interactuar con el equipo de ventas, generando altos indices de confianza en cada

uno de los asesores para el alcance de los objetivos y metas que el area comercial trace en el tiempo.
El estudio del liderazgo en las organizaciones presenta tres dimensiones basicas (Robbins, 2004):

> >
La dimensién grupal, ; 2
presente en el oaanndonm
individual, cuando momento en que se cua%do e ana“éa
el estudio se investigan las toda la influencia
centra en el lider acciones de un Ue tiene una
que direcciona a grupo y su influencia empresa sobre sus
su grupo de sobre otros grupos y diferentes grupos de
trabajo. también sobre otros interas.
individuos.

Figura 8. Fuente: elaboraci6n propia.

Teniendo en cuenta los procesos investigativos y epistemologicos de la ciencia administrativa para entender holisticamente el

liderazgo en las organizaciones, se han propuesto algunas teorias que pueden ser adaptadas al entorno de la gerencia comercial en
las empresas. Estas teorias son las siguientes:

Teoria de los rasgos de la personalidad. Esta teoria afirma que para ser un lider no hay procesos formativos, pues los lideres
nacen, no se hacen. Los verdaderos lideres cuentan con rasgos tanto fisicos (personas saludables) como psicolégicos (personas
creativas, innovadoras y con excelente expresién oral) que los distinguen de los seguidores. Actualmente, esta teoria genera

bastante controversia, puesto que, en diferentes organizaciones reconocidas a nivel mundial, muchos emprendedores con
dificultades fisicas o intelectuales han sido grandes lideres.



Teoria de los estilos de liderazgo. Esta teoria afirma que el liderazgo de las personas y de las organizaciones esta dado por
diferentes estilos de influir sobre los seguidores o grupos de empleados, donde la conducta de los lideres, -y no su personalidad-,
determina el liderazgo. Los lideres autocraticos se caracterizan por centralizar toda la autoridad en ellos, ejerciendo sobre los
seguidores el uso del poder; los lideres democraticos no centralizan el poder y delegan responsabilidades a los seguidores; y los
lideres carismaticos que utilizan el poder de persuasion al tener una alta admiracién por parte de sus seguidores.

Teoria situacional o de contingencias. Esta teoria sustenta que las diferentes circunstancias en los distintos entornos determinan
y caracterizan al lider, haciendo que una persona en un momento determinado sea lider, pero en otro momento no lo sea porque
su liderazgo esta dado por las circunstancias y no por los rasgos de su personalidad.

Reclutamiento y seleccién de la fuerza de ventas

Tanto el reclutamiento como la seleccién del personal al interior de las organizaciones hacen parte de la primera etapa de la
direccion del talento humano que debe estar antecedida por el desarrollo de la planeacion, etapa inicial en la cual se desarrollan
actividades como la propuesta de la estructura organizacional, la generacion de los manuales de funciones, los mecanismos para
la administracion de los salarios, las técnicas para la evaluacion de desempefio, la estructuracion de los programas de salud
ocupacional, y la gestion del climay la cultura organizacional.

La direccion del talento humano inicia su desarrollo en el reclutamiento y la seleccion del personal. A saber, el proceso de
reclutamiento de personal tiene como finalidad buscar dentro del mercado laboral a diversos candidatos que cumplan con las
competencias requeridas para el desempefio de los cargos solicitados.




Desde la 6ptica de Castro, Barrientos, Sosa, Gatica, Hernandez, Garcia y Diaz (2016) este proceso contiene los procedimientos que
persiguen atraer candidatos potenciales cualificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacién. Jordan y Espinosa
(2016) proponen algunas etapas que debe tener el reclutamiento de los integrantes de la fuerza de ventas, las cuales se visualizan

en la Figura.

Desarrollo de

requisitos Atraccion de

Descripcion

Andlisis del cargo ocupacional minimos candidatos

del cargo al cargo

para el cargo

Figura 9. Proceso de reclutamiento de la fuerza de ventas. Fuente: elaboracién propia desde Jordan y Espinosa (2016).

En el analisis del cargo se identifican porparte de los lideres todas las caracteristicas que tendra la vacante, incluyendo sus
funciones, responsabilidades, derechos y deberes. La descripcion ocupacional del cargo se debe soportar en el manual de

funciones y procedimientos institucionales.

Frente al desarrollo de requisitos minimos para el cargo se resaltan la formacién académica, experiencia laboral, rasgos de la
personalidad, capacidad de servicio, presentacion personal, orientacién al logro y comunicacion asertiva (Jordan y Espinosa, 2016).
Para lograr una adecuada atraccién de candidatos al cargo se deben identificar diversas fuentes desde las cuales se podran

localizar los candidatos adecuados (Arteaga, 2016).

’ \ Fuentes externas \ ‘
Fuente internas Desarrolladas cuando
la organizacion
Dﬁasglg‘olllgg:?nctlé?‘r:go intenta suplir la Fuentes mixtas
P vacante con

IIen?T:esduin?ec?antes candidatos externos a Desarrolladas cuando
reubicacién de sus través de contactos la empresa utiliza en
con sindicatos y forma conjunta

er;nee:laeggcrﬁbgtclgﬁgcli: asociaciones fuentes internas
transferencia del gremiales, contactos como fuentes
talento humano, los con universidades, externas para la
ascensos y los escqel.?s, bisqueda de su
programas de agremiaciones talento humano.
desarrollo de estudiantiles, uso de
personal . diarios, revistas,
: internet y agencias de
k ) reclutamiento. ) J

Figura 10.Fuente: elaboracitn propia.




Por otra parte, el proceso de seleccion persigue escoger dentro del grupo de candidatos reclutados, los individuos que por sus
competencias presentan la mayor probabilidad de desarrollar de forma efectiva las labores comerciales, adaptandose a las realidades
de la empresa desde su clima y cultura organizacional (Pefia, 2017). Dicho proceso de seleccion esta soportado en un conjunto de
técnicas, las cuales se relacionan en la Figura.

Entrevista
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personalidad  Expresivas
- Proyectivas

- Inventarios

Técnicas

de simulacién -Psicodrama.
- Dramatizacién o juegos de roles

+ Clinica de ventas

Figura 11. Técnicas de seleccidn de la fuerza de ventas.
Fuente: elaboraci6n propia desde Pefia (2017).




La fuerza de ventas en las organizaciones debe contar con
talento humano caracterizado de forma particular; por ello,
Vélez (2013) propone una serie de criterios para seleccionar
adecuadamente a la fuerza de ventas. A saber, estos criterios
son los siguientes:

Aptitudes. Son las caracteristicas naturales e innatas que
deben tener los miembros de la fuerza de ventas para su
desempefio dentro de las actividades comerciales. En ellas
sobresalen la inteligencia relacional, las destrezas cognitivas,
los conocimientos matematicos y la alta orientacidn
comercial. Cada una de estas aptitudes deben ser requeridas
por el gerente comercial, y medidas en los procesos de
reclutamiento y seleccion de las organizaciones.

Personalidad. Conformada por aspectos personales del
candidato a la fuerza de ventas que reflejan posibles
reacciones frente a realidades y desafios del quehacer
comercial. Sobresalen la responsabilidad, la autoestima, la
orientacion al logro y la identificacion clara del proyecto de
vida. Se pretende que cada uno de estos aspectos puedan ser
identificados por los responsables del departamento de
talento humano por medio de diversos mecanismos vy
herramientas desarrolladas en el proceso se seleccion.

Caracteristicas personales. Son diversos rasgos fisicos del
candidato, experiencias y estilo de vida. Los responsables del
proceso de seleccién deben reconocer en los candidatos su nivel de
escolaridad, experiencia laboral en escenarios comerciales, estado
civil y otros aspectos que conforman su estilo de vida.

Habilidades. Son las destrezas adquiridas en el desarrollo de
actividades de caracter comercial. A partir del proceso de
capacitacion, dichas habilidades se pueden potencializar, asi como
también desde la propia experiencia laboral. Dentro de estas se
encuentran las relaciones interpersonales, la adaptacién a la cultura
organizacional y la expresién oral.

Factores organizacionales y de mercado. Son elementos externos
al candidato, los cuales dependen de la interaccion entre el
integrante de la fuerza de ventas con la empresa y su entorno en el
macroambiente organizacional. Estos dependen de la objetividad y
asertividad de la planeacién estratégica de ventas y su impacto en el
mercado. Los factores mas representativos son el potencial de
ventas Eeogréficas, la competitividad organizacional, las estrategias
de marketing y el posicionamiento de la marca en el mercado.

Dimensiones del liderazgo dentro de los equipos comerciales

Cuando se habla de liderazgo se tiene en cuenta la capacidad de interaccion que se presenta entre los gerentes y directivos de las
empresas con sus equipos de trabajo, inspirando confianza, conduciendo al hecho de que tanto los objetivos organizacionales y
personales se cumplan a cabalidad. Dicho liderazgo debe estar enmarcado desde la presencia de tres dimensiones basicas propuestas
por Robbins (2004) que soportan la orientacién al logro de la fuerza de ventas.

Dimensiones del liderazgo dentro de los
equipos comerciales

La dimension grupal se hace presente al momento en que se
analizan las acciones de la fuerza de ventas, su influencia
sobre otros equipos y area de la empresa.

La dimension organizacional, la cual se manifiesta cuando se
analiza toda la influencia que tiene una organizacion sobre
los equipos y los asesores en forma individual.

Figura 12. Fuente: elaboraci6n propia.



Realidades del coaching en la gerencia comercial y de ventas

El coaching es una actividad relativamente nueva en los entornos profesionales cuya funcién principal radica en el acercamiento del
individuo al alcance de los objetivos personales que inciden a nivel familiar, organizacional y social. Las personas reconocen sus
potencialidades de conocimiento, incrementando sus competencias profesionales y alcanzando adecuados estandares de calidad de
vida y felicidad. El coaching ha permeado diferentes disciplinas en las que se incluyen las actividades gerenciales y ejecutivas, y dentro
de las cuales estan incluidas las ventas.

Para Barahona y Darling (2014) el coaching de ventas en un proceso de desarrollo individual ciue se estructura con el proposito de
modificar el comportamiento ?/ perfil comercial de los miembros del equipo de ventas para el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, impactando asi los indicadores financieros como de satisfaccion del cliente. Un proceso de coaching efectivo en las
actividades comerciales y de ventas debe contar con dos escenarios particulares (Ruiz, 2011):

En la planificacion de la accién,
una vez desarrollado el
diagndstico, se deben
establecer objetivos
acompafiados por un plan de
trabaljo entre la fuerza
comercial y el coach de ventas,
para que estos objetivos sean
alcanzados. Una gran
responsabilidad del coach en
este escenario es la de dirigir
el proceso para hallar
soluciones a corto, mediano y
largo plazo, que lleven a un
mejor desempefio personal, y
que redunde en los objetivos
comerciales y corporativos.

En el diagnostico, el coach de
ventas debera analizar la
informacion sobre la
operatividad del proceso de
ventas de la empresay su
relacionamiento con los
clientes para establecer
contacto con el equipo
comercial, identificando
particulares comportamientos
que deben modificarse para
fortalecer la estrategia de
ventas y alcanzar las metas
establecidas.

Figura 13. Fuente: elaboracidn propia.



Desde la 6ptica del coaching, el gerente comercial y de ventas debe cumplir con tres roles trascendentales para el fortalecimiento
comercial de las organizaciones. Dichos roles segun Debordes (2002) son los siguientes:

Rol de estratega. Desde su conocimiento sobre las realidades de la industria y las necesidades del consumidor, el gerente
comercial y de ventas formula estrategias que generen y fortalezcan ventajas competitivas, dadas las oportunidades visualizadas
en el mercado, teniendo la capacidad de poseer una vision sobre las presentes y futuras dindamicas del mercado. Todo lo anterior,
con el propdsito de construir estrategias personalizadas para cada cliente, acordes a la filosofia corporativa, y fundamentada en la
misién y vision de la organizacion, sus objetivos, estructura, politicas y valores.

Rol de comunicador. Siendo la informacion el insumo fundamental de la inteligencia competitiva y de la investigacion de
mercados, el gerente comercial y de ventas debe comunicar asertivamente dicho insumo que establece la gestiéon comercial y el
direccionamiento de ventas orientado hacia el mercado. Por otra parte, el gerente de ventas utiliza la informacion con efectividad
en los procesos de feedback que mejoran las relaciones con los clientes y demas stakeholders, como es el caso de proveedores,
canales de marketing y colaboradores.

Desde el rol gerencial de la transferencia de informacion, el gerente comercial y de ventas puede ser supervisor cuando lidera los
procesos de comunicacion organizacional, tanto a nivel interno como externo; difusor, cuando transmite la informacién externa o
particularmente de un grupo de empleados a todos los miembros de la organizacion; y vocero, que describe la capacidad que tiene
el Ferente para transmitir la informacién interna a los grupos de interés externos, relacionada con la planeacion estratégica,
politicas, alianzas, etc.

Rol de coach. Apropiandose de este rol, el gerente de ventas impulsa y motiva a su equipo comercial f:)ara el Io(?rody superacion de
los objetivos del drea desde elementos como la creatividad, la iniciativa y la orientacion al cliente. Por lo tanto, desde su ejemplo, el
gerente coach promueve la colaboracion entre los miembros del equipo desde las siguientes perspectivas:

- Direccionamiento de prioridades a los vendedores para la adecuada administracion del tiempo.

- ldentificacion y manejo de las diferencias individuales entre los miembros del equipo.

- Gestion de recompensas y reconocimientos apropiados como elementos del salario emocional.

- Constante feedback con cada uno de los miembros de la fuerza de ventas, identificando en su labor comercial las fortalezas,
debilidades y planes de mejoramiento.

- Gestidn para la capacitacion y coaching al equipo en el desarrollo y fortalecimiento de habilidades comerciales, técnicas de ventas
y estrategias de negociacién efectiva.




TEMA 3. enEL sicLo xxi
Las dinamicas propias del mercado, asi como los cambios tecnoldgicos, socio-culturales y econdmicos, entre otros, vienen
generando modificaciones en la relacion entre oferta y demanda, impulsando a la gerencia comercial y de ventas a reinventar sus

procesos en funcién de dichas realidades.

Las empresas exitosas son aquellas que fundamentan su objeto social no solo en la generacion de valor para si mismas sino también
en la capacidad de agregar valor a sus clientes, conformando la actual filosofia de las ventas corporativas en el siglo XXI, donde las
organizaciones se enfocan en la colocacién en el mercado de ofertas, pero principalmente en la capacidad de administrar relaciones

con diversos stakeholders.

Las ventas en las grandes corporaciones

Johnston y Marshall (2009) proponen una serie de cambios que
las organizaciones del siglo XXI deben asumir cuando sus
clientes son de tipo corporativo. Al respecto, dichos cambios son
los siguientes:

- Los gerentes comerciales deben facilitar la funcién de ventas a
partir de la creacién una cultura organizacional altamente
orientada al cliente que permita la generacion de relaciones
durables, amables y sobre todo rentables.

- Reingenieria relacionada con el reclutamiento y seleccion del
talento humano para el area comercial, esto debido al hecho de
que las ventas en el entorno industrial dejaron de ser
transaccionales para volverse consultivas, y para ello, se
necesitan personas con competencias adecuadas para tal
desafio.

En algunas organizaciones se observan divisiones muy
marcadas entre el area comercial y el marketing;, sin
embargo, en las empresas con alta orientacion al mercado, los

colaboradores del equipo comercial deben tener la capacidad
de desarrollar actividades del area de mercadeo que
fundamenten la relacién con el cliente y la capacidad de
personalizar productos, conforme a sus necesidades.

- El acercamiento, reconocimiento y manejo de las tecnologias
para el desarrollo comercial ya no son un privilegio para los
comerciales, estos recursos deben hacer parte de la fuerza de
ventas que se enfrenta a clientes digitales y requiere integrarlos
a las cuentas de clientes corporativos.

- Los gerentes de ventas deben relacionar continuamente las
funciones comerciales a las demas areas de gestién de la
compafiia con el proposito de evitar que dicha actividad esté
aislada dentro de las empresas. Lo anterior, fundamentado en
el concepto de marketing holistico desde el mercadeo integrado
propuesto por Kotler y Keller (2006).




Proceso de venta corporativa

Las ventas corporativas, las cuales son denominadas B2B (business to business), se caracterizan por el énfasis técnico desde la
comercializacion de maquinarias, repuestos industriales, partes de ensamblaje industrial, equipos, insumos, materias primas,
abastecimiento de canales de distribucién, comercio exterior, servicios, etc. (Jiménez, 2014). Dichas ventas, presentan un proceso
especifico el cual se visualiza en la Figura.

Iniciar la Evaluacion Presentacion

i6 ierr imien
relacion de prospectos de ventas Cierre | Seguimiento

Prospecciéon

Figura 14. Proceso de ventas corporativas.
Fuente: elaboracion propia desde Johnston y Marshall (2009).

Prospeccion. La venta corporativa requiere un trabajo administrativo previo y evidenciado en la prospeccion de clientes, donde el
asesor caracteriza a los clientes potenciales, ubicandolos y administrando la propuesta de valor desde la Big Data. Durante la
primera etapa del proceso de venta corporativa no hay contacto directo con los clientes. En algunas ocasiones, los esfuerzos por
prospectar clientes no son bien vistos en las organizaciones con baja orientacién al mercado, debido a que los resultados no son
inmediatos.

- ldentificar al interior de la empresa la persona con mayor influencia en las decisiones de compra.
-Generar un alto grado de interés al interior de la organizacion (cliente) con el fin de obtener informacion para determinar si amerita
seguir desarrollando las etapas del proceso de venta corporativa, o si no se evidencia interés al respecto.

Evaluacion de prospectos. Antes de tratar de concretar un encuentro directo para presentar una oferta a un cliente, es necesario
generar una evaluacién del mismo, esto, con el objetivo de determinar si redne las caracteristicas necesarias para convertirlo en una
cuenta corporativa.

Durante el proceso de evaluacién de prospectos se debe dar respuestas a tres interrogantes imperativos: ¢El prospecto de cliente
necesita mi propuesta de valor?, ;Puedo conseguir que las personas con mayor influencia en las decisiones de compra identifiquen
su necesidad y la satisfaccion de la misma desde mi oferta? y ¢La venta sera rentable para mi compafiia?



Presentacion de venta. Esta es |la etapa cumbre del proceso de ventas, pues se inicia el contacto directo con el responsable de las
decisiones de compra de la empresa (cliente). Los asesores deben tener en cuenta tres aspectos fundamentales para que el
desarrollo de la venta sea efectivo: conocimiento de la industria a la que pertenecen, conocimiento de la empresa a la que
representan y amplio conocimiento del producto que ofrecen al cliente como solucion a sus necesidades. Ademas, se deben tener
en cuenta estos otros aspectos que pueden ser contraproducentes para la venta (Johnston y Marshall, 2009):

- Hablar mal de los competidores.

- Ser demasiado agresivos con la oferta empresarial.

- Saber muy poco de los productos o los servicios de los competidores.
- Saber muy poco del negocio o la empresa del cliente.

- Hacer presentaciones sin valor para el cliente.

Cierre. El cierre representa el consentimiento final de una compra que debe estar apoyada en un documento formal. Los
vendedores deben ser cautelosos, pues entre mas tiempo se demore el asesor comercial en ejecutar el respectivo cierre, mas
aumenta el riesgo de perder la venta. En el escenario de las ventas industriales, los agentes con mayor influencia en las decisiones
de compra conocen bien las técnicas de negociacidén y ventas al tener contacto con diferentes proveedores, detectando facilmente
cierres manipuladores que van en contra del comunicado en la propuesta de valor de la etapa anterior.

Seguimiento. Las empresas que en verdad poseen una alta orientacién al mercado no terminan su labor comercial con el cierre de
la venta. Posterior a ello, el representante proporciona a los clientes un paquete de servicios postventa que garantiza su
satisfaccion y posiblemente se presente recompra, generando lealtad de parte de dichas organizaciones (clientes).




Factores claves para el éxito en las ventas

En el desarrollo de una investigacion hecha a 215 gerentes en
los Estados Unidos, Johnston y Marshall (2009) determinaron
algunos factores clave para que las empresas desarrollen
procesos comerciales y de ventas exitosos. Estos factores se
relacionan a continuacion:

Habilidad para escuchar. Este fue el factor mas relevante para
los gerentes. Dentro de los procesos de capacitacién a los
vendedores existe un alto compromiso para desarrollar
habilidades orales y escritas; sin embargo, al escuchar a los
clientes, se identifican sus verdaderas necesidades y la manera
en la cual estas deben ser atendidas por la propuesta de valor
de la empresa.

Habilidad de seguimiento. Este factor conserva la diferencia
entre los modelos de ventas por transacciones con el modelo
relacional donde se recompensa el esfuerzo del asesor a la
administracion de dichas relaciones, incrementando asi el ciclo
de vida del cliente en las empresas.

Capacidad de adaptar el estilo de ventas a la situacion. Los
asesores comerciales deben tener la capacidad de alterar sus
conductas de venta durante la interaccion con el cliente a partir
de la comprensién de sus necesidades y problemas, los cuales
deben ser solucionados por la fuerza de ventas y la estructura
comercial de las organizaciones.

Buena organizacion. La 6ptima planeacién estratégica a corto,
mediano y largo plazo, permite organizar adecuadamente los
recursos de infraestructura, de capital, asi como el recurso
humano en la medida que aumenta la complejidad y el
contenido de las responsabilidades de las empresas con sus
stakeholders.

Capacidad para vencer las objeciones. Los vendedores se
enfrentan comercialmente a clientes expertos en el manejo de
proveedores de bienes y servicios, por lo tanto, deben
desarrollar Optimamente sus habilidades y técnicas de
negociacion que permitan convertir las objeciones, -que son
una parte natural y esperada de todo proceso comercial-, en
factores comerciales de éxito que conlleven al cierre de la venta
corporativa.

En el escenario comercial business to business existen diversas
labores relacionadas con las ventas, las cuales requieren de
habilidades particulares para ser atendidas adecuadamente. La
Figura sefiala cuatro tipos actividades business to business que
pueden presentarse en las ventas corporativas:
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Figura 15. Proceso de ventas corporativas.
Fuente: elaboracidn propia desde Johnston y Marshall (2009).

Dentro de las ventas de gremio, la responsabilidad principal del equipo comercial es incrementar la cantidad de negocios con los
clientes reales y potenciales por medio de estrategias de comunicacién como las relaciones personales y la promocion de ventas.
El concepto de “gremio” esta conformado por los miembros del canal de distribucion, resaltando en ellos a los mayoristas,
minoristas, detallistas y concesiones. En las ventas misioneras, la fuerza de ventas no toma directamente los pedidos de los clientes,
sino que incide en la compra de los productos de su compafiia desde sus canales de distribucién.

Desde las ventas técnicas, el equipo comercial brinda informacion especializada de caracter técnico sobre las ofertas
comercializadas, aumentando asi la propuesta de valor de sus productos; mientras que, en las ventas a negocios nuevos, la
responsabilidad principal del vendedor es identificar oportunidades comerciales con clientes nuevos para buscar una posible
presentacion de ventas y cierre del negocio corporativo.




RESUMEN

Unidad 1

Las ventas en el entorno de la administracidn de las relaciones con los clientes es una de las actividades iniciales del marketing y de
la administracion de ventas en el siglo XXI, donde los altos indices de competitividad, las dinamicas de los mercados y las
trasformaciones generacionales, implican un alto conocimiento y capacidad de gestion de las actividades comerciales al interior de
las empresas.

Por lo tanto, se hace necesario reconocer y analizar diversos factores del entorno que afectan el éxito en las ventas, apareciendo de
esta manera como respuesta efectiva el marketing relacional y las ventas consultivas en la propuesta de valor organizacional. Los
gerentes de ventas deben desarrollar procedimientos para la evaluacién de equipos comerciales que permitan medir el desempefio
individual y colectivo de su equipo, de tal forma que, desde el liderazgo y la motivacion se utilicen diversas técnicas de coaching
aplicadas a los asesores.

Como la planeacion es un factor relevante de la funcidén gerencial, el directivo comercial debe reconocer las alternativas existentes
para un adecuado reclutamiento y seleccion de la fuerza de ventas, mas aun cuando desde el talento humano se puede potencializar
la productividad organizacional en busca del capital humano del drea de ventas.

La unidad finaliza con el acercamiento a las ventas corporativas, las cuales deben estar presentes en las relaciones comerciales en la
era global, pues el relacionamiento comercial con importantes corporaciones, incrementara la participacion en el mercado de las
empresas por medio de estrategias de venta business to business presente en el comercio mayorista, en el suministro de servicios, y
consumo de materias primas e insumos.




GLOSARIO

Unidad 1

- Coaching. Es una actividad relativamente nueva que tiene como propdsito incrementar el desarrollo personal y organizacional a
través del alcance de metas y objetivos de forma dinamica, feliz y efectiva.

- Equipos comerciales. Son un grupo de personas que desarrollan actividades de manera conjunta al interior de una organizacién
donde su principal funcion es entregar la propuesta de valor a los clientes generando rentabilidad.

- Fuerza de ventas. La fuerza de ventas no solo hace referencia al conjunto de comerciales o vendedores de una empresa, también
incluye el total de los recursos e infraestructura necesaria para el desarrollo de actividades comerciales, de ventas y de servicio al
cliente.

- Gerencia de ventas. Es una funcion directiva que tiene como principal objetivo incrementar la participacion en el mercado, gene-
rando ingresos para la organizacion por medio del relacionamiento a largo plazo con los clientes.

- Liderazgo comercial. Es una de las principales competencias que debe desarrollar un gerente de ventas o de mercadeo para el
incremento de la motivacion de su equipo comercial que permita alcanzar los objetivos comerciales de manera oportunay asertiva
en beneficio de los clientes y de la organizacion.

- Marketing relacional. Es una filosofia organizacional que tiene como propadsito principal el generar continuas, constantes, dura-
deras y rentables relaciones con los clientes creando valor para la organizacion y los stakeholders.

-Ventas consultivas. En esta actividad comercial el vendedor presenta el rol de consultor empresarial al desarrollar procesos de
asesoria en torno a una solucion por medio de ofertas de bienes y servicios por parte de una empresa.
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