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Cac
Ci
Cmo
Cmot
Cmp
Cmpt

Vac
Vam

Vce

LISTA DE ABREVIATURAS Y SIGLAS

volumen maximo de producto que puede ser vendido en el mercado (saturacion
del mercado), porcentaje de incremento debido a la extrapolacion.
constante de ecuacion, porcentaje de incremento por inflacion
costo total (fijo y variable) por unidad.

cantidad de clientes que deben de ser adquiridos en un afio.
namero de clientes con los cuales se debe de iniciar el proceso de adquisicion.
costo de mano de obra de un departamento.

costo de la mano de obra.

costo de una materia prima en la formulacion.

costo de la materia prima total.

costo de la oportunidad perdida.

ciclo de ventas.

elasticidad del precio.

eficiencia del proceso de adquisicion.

eficiencia en el contacto.

eficiencia en la oferta.

eficiencia en la presentacion.

ingreso bruto.

indice del costo de la materia prima (en %).

margen de contribucion.

precio de venta por unidad.

precio de venta.

porcentaje de la materia prima en la formulacion.

cantidad vendida del producto (en una unidad definida).

retraso (en meses) en el proceso de adquisicion.

volumnen de venta.

déficit que debe de cubrirse con volumen de ventas anual.
volumen de ventas mensual requerido por nuevos negocios.

volumen de compra del cliente.



Vco
Vcer
Ve
Vip
Vmp
Vpe
Vpr

crecimiento organico anual.

crecimiento anual esperado.

namero total de vendedores responsables de la adquisicion.
volumen de venta por incrementos de precios de venta.
volumen de una materia prima en la formulacion.

efecto sobre el crecimiento de ventas.

volumen de ventas actual promedio.



1 RESUMEN

Mientras que, en las &reas productivas de las empresas en la industria quimica, el
enfoque hacia la mejora continua de los procesos ha contribuido a la mejora de su
eficiencia y efectividad, en el area de ventas, el enfoque procesal es minimo.

Con el fin de analizar, si con la implementacion de procesos especificos, se puede
incrementar la eficiencia y la efectividad en el area de ventas, fueron revisadas
sistematicamente las fases del ciclo de vida del cliente, del ciclo de vida del producto, asi
como el proceso general de venta.

En cada una de las fases, se analizaron los retos, a los que se enfrentan los
responsables del &rea de ventas, estableciendo estrategias, métodos y propuestas para
la implementacion de procesos, mediante las cuales, se pueden reducir o eliminar los
retos, asi como mejorar la eficiencia y la efectividad.

Con base en los resultados obtenidos, fueron generados un nuevo sistema de
clasificacion de clientes, asi como un nuevo proceso de venta general, basado en el ciclo
de vida del cliente, el cual muestra procesos secundarios que pueden ser implementados

segun la clasificacién en la que se encuentra un cliente.



2 INTRODUCCION

Para asegurar la efectividad y la eficiencia de un area de trabajo, las empresas definen
procesos, los cuales deben ser seguidos para realizar una tarea especifica. En especial,
las empresas del sector quimico reconocen el valor de la implementacién de procesos,
no sélo en los departamentos operativos, en donde es evidente la necesidad de la
implementacion de procesos especificos, sino en todas las areas de la empresa en las
cuales existen tareas repetitivas.

Los procesos, especialmente los procesos criticos, son revisados sistematicamente
con base en los resultados obtenidos, de tal manera que éstos puedan ser mejorados
para asi aumentar su efectividad y su eficiencia. Para lograr ello, las empresas invierten
en sistemas de calidad y en personal altamente calificados, cuyos objetivos es la mejora
de todos los procesos de la empresa.

Debido al alto reconocimiento que tiene la orientacion a los procesos por la alta
gerencia de las empresas, es sorprendente que, en el area de ventas, la cual es el area
gue genera el ingreso para la empresa, la orientacién a procesos sea muy pobre.

Si bien, dependiendo de la empresa, existen algunos procesos para realizar ciertas
tareas, esos procesos cubren mas bien el rea de la administracion de ventas y no el
area fundamental, el cual es la adquisicién de nuevos negocios y todo lo relacionado con
la relacién comercial con los clientes.

El no tener definidos procesos especificos de venta, provoca que cada representante
de ventas, cada subdepartamento, cada region, realice la tarea de “vender” de diferente

forma obteniendo diferentes resultados tanto en eficiencia como efectividad.



Una razon probable por la cual no se considera un enfoque a procesos es porque, el
acto de vender en si no sélo depende de la empresa, sino también del cliente y la
diversidad de opciones que conlleva la interaccion con cada uno de los clientes.
Especialmente en la industria quimica, la comercializacion de los productos depende
mucho del tipo de producto e industria a la cual es suministrado el producto.

El problema de la falta de orientacion hacia los procesos en el area de ventas es la
falta de enfoque a la eficiencia y efectividad que resulta como consecuencia. De hecho,
las medidas tipicas para determinar los resultados de un departamento de ventas son la
comparacion de las ventas anuales con las ventas establecidas en el prondéstico de
ventas y no en si, si un vendedor o un area de ventas, es eficiente o no. Ello hace
sospechar, que debe de haber una gran oportunidad de mejora si fuera posible
implementar mas procesos en el rea de ventas.

El objetivo de este estudio es evaluar sistematicamente las diferentes fases del ciclo
de vida del cliente y del ciclo de vida del producto para identificar areas en las cuales
existan riesgos para la adquisiciobn de nuevos clientes y areas en las cuales existan
riesgos en la relacion comercial con los clientes, para asi establecer estrategias,
mediante las cuales se minimicen los riesgos y a su vez se puedan implementar procesos

gue permitan que las tareas en esas fases puedan realizarse efectiva- y eficientemente.



3 MARCO TEORICO Y DE REFERENCIA

3.1 Los procesos quimicos

311 La industria y los procesos quimicos

La industria quimica es el sector industrial que se ocupa del procesamiento de
materias primas en nuevos productos con caracteristicas diferentes al de las materias
primas usadas. Segun la definicion de Costa Lopez, y otros (2004): “Un proceso quimico
es un conjunto de operaciones quimicas y/o fisicas ordenadas a la transformacién de
unas materias primas iniciales en productos finales diferentes.” (pag. 10). Dichas
operaciones pueden ser de caracter natural (procesos quimicos naturales) o artificiales
(aquellos generados por el ser humano). Dentro de los productos quimicos artificiales se
encuentran aquellos productos que no se encuentran existentes en la naturaleza. Los
procesos con los que se crean los productos quimicos artificiales son generalmente

conocidos como procesos quimicos (Costa Lopez, y otros, 2004, pag. 10).

3.1.2 Clasificacién de los productos quimicos

3.1.2.1 Clasificacion por su naturaleza

Existen diversos métodos para clasificar los productos quimicos. EI mas comuan es la
clasificacion por la naturaleza quimica del producto. Bajo esa clasificacion, se encuentran
productos quimicos inorganicos y productos quimicos organicos. Cabe mencionar que
existe una variedad de productos que no pueden ser clasificados bajo ese método ya
gue contienen materiales organicos e inorganicos. Desde el punto de vista de ventas,

clasificar productos en inorganicos y organicos no afade valor, dado que puede haber



tanto productos inorganicos como productos orgénicos de los cuales las materias primas
sean de bajo costo o de costo elevado, cuyos procesos de produccidon sean simples o
muy complejos, los productos terminados sean de alto o bajo consumo, la competencia

sea deébil o fuerte y los precios de venta sean bajos o elevados.

3.1.2.2 Clasificacion segun el empleo

Otra clasificacion comudn de productos quimicos es la clasificacion segun el empleo
del producto final. En esa clasificacion se encuentran productos basicos, productos
intermedios, productos quimicos finos, productos finales y productos de consumo (Costa
Lépez, y otros, 2004, pag. 11).

Los productos béasicos son aquellos que tienen un consumo elevado, un valor unitario
bajo, son producidos a partir de materias primas naturales y son utilizados como materia
prima en varios procesos quimicos, para obtener productos mas elaborados (Costa
Lépez, y otros, 2004, pag. 11).

Los productos quimicos intermedios son aquellos que tienen un alto consumo, un valor
unitario variable y son utilizados como materia prima en procesos quimicos para obtener
productos quimicos finales. Los productos quimicos intermedios son de una elevada
pureza quimica y son producidos en cantidades moderadas.

Los productos quimicos finales son obtenidos mediante procesos quimicos utilizando
productos quimicos intermedios, tienen un valor afiadido alto, son fabricados a menor
escala y aln no se encuentran en su presentacion o concentracion final. Los productos
de consumo son los productos finales a una concentracion especifica y han sido

envasados para su consumo.



Una forma mas simple para la clasificacion segun el empleo es la clasificacion como
Productos quimicos primarios, secundarios y finales. (Garcia, 1998, pag. 29).

Desde el punto de vista de ventas, clasificar productos segun su empleo tiene mucho
mas sentido que la clasificacion por la naturaleza del producto ya que la clasificacién
incluye la complejidad de los procesos, los volimenes de produccion, y sobre todo el

valor afadido.

3.1.2.3 Clasificacion por diferenciacién

Otra forma de clasificar productos quimicos es por diferenciacién. Productos que no
se diferencian de otros, mas que por su concentracion y pureza se consideran como no
diferenciados mientras aquellos productos quimicos que son vendidos por su funcién se

consideran productos quimicos diferenciados (Sharratt, 1997, pag. 2).

3.1.2.4 Clasificacién por precio

Quiza la clasificacion mas usada en el mercado de productos quimicos es la
clasificacion basada en el precio de venta (Figura 1 y Tabla 1). De esa manera los
productos quimicos son clasificados como comodities, pseudocommodities, productos
guimicos finos y especialidades (Costa Lépez, y otros, 2004, pag. 12).

Hay diferentes clasificaciones que introducen una mayor diferenciacion como lo es la
clasificacion en Commodities (productos generalmente de alto consumo y un muy bajo
nivel de diferenciacion o especializacion), productos quimicos a granel, especialidades
guimicas, productos intermedios, productos quimicos finos, productos quimicos de

marca y productos quimicos compuestos (Agam, 1994, pag. 16). Sin embargo, dese el



punto de vista de ventas este tipo de clasificaciones se reduce a tres grupos esenciales
de productos quimicos. Por un lado, se encuentran los productos quimicos a granel
(limite inferior de la escala, del lado opuesto se encuentran los productos quimicos finos
(limite superior de la escala) y en medio se encuentran una serie de productos quimicos
que es muy variada tanto desde su costo de materia prima cémo su costo de produccion

(Agam, 1994, pag. 16).

Precio
del producto
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I
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alto Producto ! Especialidades
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|
l
|
l
! - Grado de
bajo alto " diferenciacion

Figura 1. Clasificacion de productos quimicos por su precio. (Elaboracion propia).



Tabla 1.
Comparacion de caracteristicas de Commodities y Especialidades.
Caracteristicas Commodity Especialidad
Tipo de producto Estandar Especial
Ciclo de vida del producto = Maduro Principio del ciclo de vida
Variantes del producto Pocos Algunos
Criterio de compra Precio Propiedades Unicas
Volumen Alto Bajo
Precio unitario Bajo Alto
Margen unitario Bajo Alto

(Kannegiesser, 2008, pag. 67)

313 Productos quimicos intermedios

Los productos quimicos intermedios, generalmente conocidos simplemente como
productos quimicos, son aquellos productos que han sido el resultado de por lo menos
un proceso de transformacion desde materias primas o productos quimicos basicos, pero
debido a sus caracteristicas fisicoquimicas no son utilizados por el consumidor final sino
como materias primas en otros procesos de transformacion para generar productos
guimicos de mayor complejidad y valor afiadido. Debido a ello, la misma industria
guimica es el cliente principal de los productos quimicos intermedios (Happel & Jordan,
1981, pag. 11).

En el marco de esta tesina, definimos como producto quimico intermedio a todo aquel
producto que ha sido el resultado de una transformacion desde materias primas basicas
y que no es vendido en el mercado como producto final, sino que es utilizado como una
materia prima para generar productos quimicos mas complejos.

Existen productos quimicos intermedios cuyo precio de venta se determina por la

composicién quimica del producto y la competencia regional que existe para éste. Un



ejemplo es el Benceno al 99.9 %, el cual es un producto especificado por su composicion
y concentracion quimica. Para el consumidor no hay mayor diferencia entre proveedores,
salvo el precio de venta y las condiciones de suministro (Smith, 2005, pag. 1).

Por el otro lado existen productos intermedios que tienen una diferenciacion por su
funcién. Un ejemplo de este tipo de productos son los adhesivos, en donde el criterio de

compra principal es la funcion adhesiva y no el precio de venta. (Smith, 2005, pag. 1).

3.2 Procesos quimicos por lotes y procesos quimicos continuos

Un proceso por lote es una serie de operaciones que se realizan a través del tiempo
a un material separado e identificable. Un proceso continuo es aquel en el que todas las
operaciones ocurren al mismo tiempo y el material que esta siendo procesado no es
dividido en porciones identificables. Un proceso semi-lote es la combinacion de un
proceso por lotes y un proceso continuo, cuando a un proceso por lotes se le adiciona
continuamente otro material (Sharratt, 1997, pag. 1). Los productos quimicos intermedios
pueden ser producidos mediante procesos en lotes 0 procesos continuos. Los productos
quimicos finos son producidos generalmente en procesos por lotes, mientras que
productos quimicos a granel generalmente son producidos en procesos continuos

(Sharratt, 1997, pag. 6).

3.3 Desarrollo de productos
Segun Lerma Kirchner, (2010), “el desarrollo de productos es la tarea sistematica que
tiene como propdsito generar nuevos satisfactores, ya sea modificando algun producto

existente o generando otros completamente nuevos y originales” (pag. 5). El desarrollo
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de nuevos productos se puede realizar utilizando recursos internos, externos o la
combinacion de ambos.

Una de las caracteristicas basicas de empresas exitosas es su capacidad de
innovacion y, por lo tanto, su capacidad para desarrollar nuevos productos. Hay varias
razones para iniciar el desarrollo de un nuevo producto entre las cuales se encuentran el
incremento del margen, la adaptacion a nuevas regulaciones, el incremento en la
participacion de mercado, la disponibilidad de materias primas, el costo de materiales, el
incremento de la capacidad competitiva, la adaptacion a cambios en gustos y
costumbres, el reemplazo o la revitalizacion de productos, la adaptacion a nuevas
condiciones en la demanda, la integracion de los avances tecnologicos, la deteccién de
necesidades y deseos no satisfechos, la defensa y el aprovechamiento del mercado, la
promocion de la imagen de la empresa y la permanencia en el mercado (Lerma Kirchner,
2010, pag. 10).

Muy importante durante el proceso de desarrollo de un nuevo producto es el entender
y asegurar que el producto final debe de tener ventajas competitivas con respecto a lo
gue se ofrece en el mercado. Estas ventajas competitivas pueden ser menor precio,
mejor tecnologia, mayor calidad o mayor grado de innovaciéon. Para ello se requiere
definir cuales deben de ser las caracteristicas finales del producto y que especificaciones
debe de cumplir.

Lo que en ocasiones complica el desarrollo de un producto quimico intermedio es que,
ademas de que el producto debe de cumplir con ciertas especificaciones
predeterminadas, también debe de ser adaptado a las condiciones en las cuales va a ser

aplicado (adaptacion a las instalaciones y procesos del cliente).
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Aparte de las caracteristicas propias del producto, durante el desarrollo del producto,
se deben de tomar en cuenta factores adicionales para el proceso productivo. Una vez
formulado el producto, se deben de reducir todos los riesgos que implica la produccion
del producto, asi como optimizar el balance energético y el balance ecoldgico del proceso
(Figura 2). Ello puede provocar la necesidad de tener que hacer ajustes en su desarrollo
lo cual puede generar costos previamente no considerados (Hungerbuhler, Ranke, &
Mettier, 1995, pag. 231).

Dependiendo de las caracteristicas especificas de un producto, el desarrollo puede
requerir de varias fases. Asi, por ejemplo, puede ser desarrollado a nivel laboratorio,
posteriormente en una planta piloto y finalmente a nivel produccion. En cada una de las
fases es probable que el proceso requiera de ajustes los cuales pueden tener efecto en

el costo del producto.
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Figura 2. Desarrollo del producto (Elaboracién propia).

La gestion del desarrollo de productos

12

Para un desarrollo de productos exitoso, es necesario que la gestion de nuevos

productos esté perfectamente alineada a las estrategias de la empresa y vinculada a al

nivel ejecutivo de la empresa. De igual manera es indispensable que haya una clara
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identificacion de las necesidades del producto en el mercado, al que se esta
pretendiendo penetrar (Chiva Gémez & Camison Zornoza, 2002, S. 192).

El proceso de desarrollo requiere de diferentes datos relativos a la integracion
tecnoldgica, comercial e industrial. En el proceso se pueden identificar varias fases, la
analitica-conceptual y la tedrico-creativa. En la fase analitica-conceptual, se valoran los
siguientes aspectos: “El contexto socio-econémico, el concepto socio-cultural del
producto, los conceptos comerciales, los conceptos estratégicos de la empresa, los
aspectos industriales, los aspectos productivos, los conceptos de distribucion y logistica
y los conceptos de imagen y comunicacién de la empresa, entre otros” (Chiva Gomez &
Camison Zornoza, 2002, S. 192).

En general se conocen tres métodos para el desarrollo de nuevos productos los cuales
son, el desarrollo tradicional, el parcialmente integrado y el proceso integrado.

El desarrollo de producto tradicional divide el proceso en fases por funciones en la
empresa. Asi existe una fase de marketing, una fase de desarrollo y una fase de
produccién. Cada una de las fases es independiente de la otra y subsecuente de la fase
anterior. Si bien la administracion del proyecto puede estar en una mano, cada uno de
los departamentos involucrados tiene su propia responsabilidad y poder de decisién
(Chiva GOmez & Camison Zornoza, 2002, S. 183).

El modelo parcialmente integrado hace una separacion por etapas, las cuales estan
vinculadas a puntos de revision de la etapa. En dicha revision, la direccion determina si
se continta el proyecto iniciando la siguiente etapa, se requieren correcciones o0 se

abandona el proyecto. En este modelo el liderazgo del proyecto es llevado por equipos
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interdisciplinarios los cuales intervienen en todas las etapas del proyecto (Chiva Gémez
& Camisén Zornoza, 2002, S. 183).

El proceso integrado, es un proceso que incluye a las funciones mas importantes de
la empresa desde el principio del proyecto hasta su finalizacion. Pone un gran énfasis en
la fase de la especificacion del producto, involucrando a los desarrolladores del producto

desde el inicio del proyecto (Chiva Gédmez & Camison Zornoza, 2002, S. 183).

3.3.2 Tipo de organizaciones y su capacidad de desarrollo de nuevos productos

La organizacién de una empresa tiene como objetivo la circulacién de informaciones
relativas a la vision de la empresa, estrategias de ésta y las decisiones realizadas, de tal
forma que cada uno de los empleados tenga la informacion necesaria para realizar la
tarea asignada. Hay dos tipos conocidos de organizacion empresarial; la jerarquica-
funcional y la matricial (Companys Pascual & Corominas Subias, 1988, S. 23). Cabe
mencionar, que muchas empresas tienen un tipo de combinacion entre jerarquico-
funcional y matricial.

La forma mas comun es la jerarquica-funcional. En ella el director general es
responsable del establecimiento de la visidn, estrategias y objetivos de la empresa entre
las que se encuentran el volumen de ventas, margen de utilidad, tasa de crecimiento,
entre otras. Los objetivos son asignados y delegados a los diferentes departamentos y
funciones dentro de la empresa, los cuales son responsables de alcanzar dichos
objetivos. En este tipo de organizacion, el contacto con el cliente se establece casi
exclusivamente por el departamento responsable de las ventas y la direccion general.

Una de las desventajas desde el punto de vista de desarrollo de nuevos productos es
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gue las actividades transversales (fuera del departamento responsable) se complican.
La razén es que las decisiones por hacer, requieren de la participacion de diferentes
lideres de los departamentos involucrados. Para resolver esto, se generan normalmente
equipos de trabajo interdisciplinarios con el objetivo asegurar el manejo 6ptimo de un
proyecto.

Otra forma de organizacion, menos comun, es la matricial. Una de las caracteristicas
de una ésta es que algunas personas en la empresa pueden llegar a tener mas de un
lider, un lider disciplinario y varios lideres funcionales.

En proyectos de desarrollo de productos, una organizacion matricial puede llegar a
tener ventajas sobre una jerarquica-funcional ya que, las responsabilidades de cada
persona dentro de la organizacion concuerdan normalmente con las responsabilidades

y objetivos que asumen durante el proceso de desarrollo.

3.3.3 Responsabilidades en los departamentos en una empresa

Desde el punto de vista del desarrollo de productos, cada uno de los departamentos
en la empresa tiene responsabilidades especificas que asumen durante el proceso de
desarrollo. Estas estan directamente relacionadas con los objetivos departamentales que
les han sido asignados por la direccién general.

La direccion general asume la responsabilidad de asegurar que se incremente el valor
para el accionista. Eso lo consigue asegurando que aumente el volumen de ventas, el
margen de utilidad sea mayor, decrezcan los costos, que se disminuyan los riesgos, se
acreciente el flujo de efectivo, se mantenga o incrementen los retornos sobre la inversion,

se mantenga o mejore el equilibrio ecoldgico, y la empresa cumpla con todas las leyes y
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regulaciones, entre otras cosas. Dichas responsabilidades son generalmente delegadas
a los diferentes departamentos, los cuales tienen como objetivo el asegurar que los
impactos generados por el desarrollo de un nuevo producto no tengan influencia negativa
sobre las responsabilidades asignadas.

En el caso del desarrollo de un producto, el departamento de ventas asume la
responsabilidad de mantener el contacto con el cliente y el garantizar el flujo de
informacion al resto de los departamentos. Informaciones acerca de cualquier cambio,
reto, peligro relacionado con la posible venta del producto. Ademas, es responsable de
asegurar que el producto en desarrollo tenga oportunidad de venderse en el mercado
debido a la demanda actual y futura de ese tipo de productos a las condiciones en las
cuales se pretende vender, como lo son, precio y volumen de ventas, entre otros.

El departamento de finanzas debe asegurar que las estimaciones del departamento
de ventas sean correctas, que se conozcan los costos fijos y los costos variables del
producto, se conozcan las necesidades de inversion para la produccién del producto y
que todo ello conlleve a que exista un beneficio econémico para la empresa, el cual esté
de acorde con los objetivos y directrices de ésta.

El departamento de investigacion y desarrollo es responsable de desarrollar el
producto con base en los requerimientos de cliente y a los marcos financieros y
productivos preestablecidos. Ejemplo de esos marcos puede ser, un costo de materiales
no mayor al costo maximo (para asegurar un margen minimo predeterminado), el uso de
equipos existentes y el tiempo total para completar el desarrollo del producto.

El departamento de operaciones a su vez es responsable de asegurar que el producto

gue se desarrolla sea factible de ser producido en las instalaciones existentes y bajo los



17

criterios de inversion preestablecidos. Asegura ademas, que la cadena de suministro de
materiales funcione y que se tenga una clara vision de cémo pueda variar el costo fijo y
variable con respecto al ciclo de vida del producto o proyecto. Ademas, asegura la
capacidad de la planta para el volumen de produccion establecido, sin correr el riesgo de
gue no puedan ser suministrados otros productos u otros clientes. En adicion a ello, debe
de entender los riesgos de seguridad, asi como los riesgos ecoldgicos y conocer el costo
de las medidas que deben de ser implementadas.

El departamento de recursos humanos asume la responsabilidad de recabar
informaciones suficientes acerca de los requerimientos de recursos humanos para cada
uno de los departamentos en cada una de las fases del proyecto y asegurar que los
costos adicionales sean considerados en los calculos de viabilidad del proyecto.

El departamento legal debe cuidar que en cada fase del proyecto se cumplan las leyes
y los reglamentos correspondientes, asi como los estatutos de la empresa. Ademas de
ello debe asegurar que la relacion comercial con el cliente concuerde con los objetivos y

las directrices de la empresa.

3.34 El ciclo de vida de los productos

La teoria del ciclo de vida de los productos fue desarrollada por Raymond Vernon en
los afios sesenta y basa en que los productos se encuentran en diferentes etapas de su
posicionamiento en el mercado. Las etapas que menciona son el lanzamiento, el
crecimiento, la madurez y el declive (Figura 3) (Aswathappa, 2008, pag. 79). Un producto
gue se encuentra en la etapa de lanzamiento generalmente puede llegar a venderse a

mejores precios y condiciones. Por ello también es econdmicamente viable el invertir en
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el desarrollo y en la infraestructura para su produccion durante la fase de lanzamiento.
En cambio, si el producto se encuentra mas bien en una etapa terminal, en muchas
ocasiones no es recomendable invertir en su desarrollo o modificar los procesos
productivos. Cuando un producto se encuentra en la etapa de madurez, suele ser
recomendable el revisar el desarrollo para tratar de reducir los costos totales, pero evitar

inversiones mayores (Tabla 2).

Volumen de ventas
F 3

Fase de Fase de Fase de Fase de
lanzamiento crecimiento madurez declive

/—\

*» Afios

Figura 3. Ciclo de vida de los productos (Walluschnig, 2013, pag. 20).
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Tabla 2.
Caracteristicas de las fases del ciclo de vida de los productos
o Fase de Fase de Fase de Fase de
Caracteristica . s .
lanzamiento crecimiento madurez Declive
Intensidad _de Bajo Creciente Maximo Decreciente
competencia
Tipo de mercado Monopolio D.UOpOI'(.) u Pplypollp u Polypolio
oligopolio oligopolio
Tipo de cliente Innovador Segquidor inicial  mayoria Seguidores
Elasfuudad de Bajo Creciente Maximo, alto Decreciente
precio
EIastnudad_de Muy alto Alta Medio Bajo
competencia
Politica de , . Decreciente Fuerte Mantenimiento
. Precio maximo . - .
precios pero alto nivel decrecimiento de precio
Politica de Mejora de , L Eliminacion o
Producto nuevo . Diferenciacion )
producto calidad relanzamiento
Politica de Exclusivo Desar_rollq ple Nuevos canales Reduccién de la
RS . organizacion de A L
distribucion Selectivo de distribucion organizacion

ventas

(Fischer, 2001, pag. 7)

3.35 Desarrollo y escalamiento de productos

El punto inicial o de partida para el desarrollo de un proceso quimico es generalmente
un desarrollo previo que ha sido generado a nivel laboratorio. Mediante la
instrumentacion basica, y materias primas estandares se obtiene un resultado final que
cumple con los criterios y las especificaciones deseadas. Ese resultado es obtenido
generalmente mediante un desarrollo de experimentos en donde se han determinado las
condiciones y la variabilidad de las condiciones en las cuales el producto cumple con la
especificacion del cliente.

El utilizar los datos obtenidos y las condiciones de proceso requeridas a nivel

laboratorio, para producir el producto a escala industrial, suele ser muy arriesgado. Para

evitar experimentar a nivel industrial y al mismo tiempo obtener informacion valiosa
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acerca de las condiciones reales de produccion, en muchos casos se requieren algunas
fases de escalamiento (Euzen, Trambouz, & Wauquier, 1993, pag. 9).

Existen tres niveles de escalamiento. El primer nivel de escalamiento son
experimentos a nivel laboratorio con mayor capacidad, mayor volumen. El segundo nivel
de escalamiento son los experimentos a nivel planta piloto. Finalmente, el tercer
escalamiento son pruebas a nivel planta usando equipos de menor capacidad. La ventaja
de los experimentos a nivel planta piloto y las pruebas a nivel planta con menor
capacidad, es que generalmente dichos experimentos ocurren bajo condiciones muy
similares a las de produccion y se utilizan materias primas comerciales con sus
respectivas impurezas produciendo resultados reproducibles (Euzen, Trambouz, &
Wauquier, 1993, pag. 10).

Todos los procesos quimicos involucran factores adicionales a la deseada conversion
quimica y esos factores varian conforme al escalamiento. Ejemplos de los factores
pueden ser: Interferencia por reacciones quimicas secundarias, el equilibrio quimico y
fisico, la transferencia de calor, la transferencia de masa y el flujo de fluidos (Euzen,
Trambouz, & Wauquier, 1993, pag. 13).

El resolver esas incertidumbres es la razén por la cual se recomienda hacer un
escalamiento. Desde el punto de vista econémico, puede haber cambios significantes
basados en el conocimiento obtenido acerca del escalamiento, a tal grado que se puede
incluso llegar a reducir la viabilidad econdmica del proyecto. La conclusion podria ser
gue el producto no puede ser producido en condiciones normales en una planta

establecida, se requieren inversiones en equipo para asegurar la calidad especificada,
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existen riesgos de contaminacion o bien los tiempos de proceso son tan largos que

reducen la capacidad de la planta para producir ese producto u otros productos.

3.4 El proceso iterativo de desarrollo y adaptacién a las necesidades del cliente

Cuando el producto que se pretende desarrollar no solamente tiene especificaciones
fisicoquimicas claras, sino que dentro de la especificacién del cliente se encuentran
también especificaciones funcionales, el desarrollo se vuelve mas complicado desde el
punto de vista de la coordinacién de éste. En este caso se debe de incluir al cliente final
y Su organizacion en la planeacién del desarrollo. El problema no es solamente la adicién
de mas personas en el proceso de control y en el proceso de decision. El problema mayor
es que las personas involucradas del lado del cliente representan los intereses del cliente
y no los de la empresa y ello puede generar un conflicto de intereses entre los
participantes en el proyecto.

La Figura 4 visualiza la complejidad de un proceso en donde se involucra al cliente
debido a la necesidad de realizar pruebas funcionales en su instalacion. El inicio de dicho
proceso es similar al proceso en donde no se tiene que involucrar al cliente final. Hay un
contacto entre el cliente y el departamento responsable de las ventas en el cual se
determinan las especificaciones del producto, asi como las caracteristicas funcionales
esperadas del mismo. Mediante los procesos normales de comunicacion en la empresa,
esa informacion es transmitida al departamento que es responsable de la investigacion

y desarrollo de ese tipo de productos.
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Investigacion y desarrollo

[ Cliente ]—b Ventas

Producto
desarrollado
conforme
especifica-
cion

]

[ Cliente Ventas / servicio técnico
Adaptacion del producto al .
ap P Ventas / servicio técnico
cliente

Ventas

Producto
adaptado

conforme
funcionali-
dad

Ventas / servicio técnico  [———

Figura 4. Ejemplo de un proceso de desarrollo que involucra al cliente.
(Elaboracion propia).

En el departamento de investigacion y desarrollo se inicia un proceso experimental
con el cual se busca alcanzar las especificaciones predeterminadas, asi como obtener
las caracteristicas funcionales deseadas. En especial, para asegurar la funcionalidad con
el cliente, se establecen cierto tipo de experimentos que simulan las condiciones en las
cuales va a ser utilizado el producto desarrollado. La informacién acerca de las
condiciones productivas del cliente, tipicamente son obtenidas a través del departamento
de ventas o servicio técnico quienes, a su vez, la obtienen del cliente final.

Una vez habiendo desarrollado un producto que cumpla con las especificaciones del
cliente y se hayan obtenido los resultados deseados en el proceso de simulacion,

generalmente es mandada una muestra al cliente para realizar una evaluacion. Dicha
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evaluacion del producto puede ser a nivel laboratorio, a nivel planta piloto o a nivel
productivo.

En caso de que los resultados no sean los esperados, se inicia un proceso de
adaptacion el cual consiste en tratar de reproducir en mayor grado las condiciones
productivas del cliente. Es importante mencionar que, dado que a nivel laboratorio se
obtienen los resultados esperados, pero estos resultados no se reproducen en el campo,
no hay otra posibilidad de evaluacién del producto mas que en las instalaciones del
cliente, por lo menos hasta que se hayan encontrado las condiciones de laboratorio que
logren simular correctamente las condiciones en el campo.

El problema en este caso es que el proceso de desarrollo ya no se encuentra nada
méas en manos de la empresa, sino también en manos del cliente lo cual puede llevar a
una explosion de costos de desarrollo y, sobre todo, a problemas de tiempo de desarrollo.

Cabe mencionar que, dado que este tipo de procesos es de caracter iterativo e
involucra a la organizacion del cliente, en muchas ocasiones el cliente, con el tiempo
modifica las especificaciones, las caracteristicas funcionales esperadas o las
condiciones de produccién y/o aplicacion del producto por desarrollar. Esto tiene efectos
importantes en la planeacién del proyecto, en los costos de proyecto, en los tiempos de
proyecto y puede incluso llegar a tener un efecto muy importante la viabilidad del

proyecto.
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3.5 El precio de venta de los productos
Las operaciones comerciales en la industria quimica parten de la venta de un
producto, en condiciones especificas (especificacion del producto) a un precio definido.

De esa manera, los ingresos brutos de una operacién comercial se definen como:

I = pQ-cQ Ecuacion 1

En dénde | representa el Ingreso bruto, Q la cantidad vendida del producto (en una
unidad definida), p el precio de venta por unidad y c el costo total (fijjo y variable) por
unidad (Happel & Jordan, 1981, pag. 34).

Segun el estudio hecho por Simon Kuchner & Partners (2016), en el cual fueron
consultados més de 2,000 ejecutivos en mas de 40 paises representando a la mayoria
de las industrias, las empresas con los mejores resultados en ventas se diferencian
significativamente del resto de las empresas estudiadas, por su manejo de las estrategias
relacionadas al precio de venta de sus productos. Una de las razones de este éxito es
atribuido a que la responsabilidad sobre este tipo de estrategias la tiene el nivel ejecutivo
de la empresa. Una segunda razon del éxito es que las estrategias son implementadas
desde el inicio de los procesos de innovacion, lo cual es un punto decisivo para el éxito
en la introducciéon de nuevos productos en el mercado (Simon Kuchner & Partners, 2016).

El mismo estudio indica que el 87% de las empresas observa una necesidad de mejora
significativa en las estrategias relacionadas con el precio final de venta. El 60% de las
empresas indican, que esperan incremento de costos en el periodo del estudio, pero

cada segunda empresa estudiada indica al mismo tiempo que el incremento de precio
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planeado no cubriria el incremento de costos esperado, lo cual conlleva a una pérdida
en el margen de contribucion.

Los resultados de ese estudio hacen resaltar la importancia de la implementacion
consecuente de una estrategia y politica de precios en una empresa y el potencial de

esas estrategias para mantener o incrementar el margen de contribucion.

3.51 El precio

Bajo “precio” generalmente se entiende el valor monetario que debe de proveer un
cliente para obtener un producto (Diller, 2008, pag. 30). Sin embargo, una definicion de
precio sin considerar servicios no es suficiente. Por ello propone (Diller) una nueva
definicion econdmica que incluye los servicios que se conoce como “relacién precio
rendimiento”.

Desde el punto de vista del cliente, deben de considerarse dentro del precio, no sélo
la relacion precio rendimiento sino también todos los costos del cliente relacionados con
la compra del producto. En adicion a ello debe de considerarse el costo relacionado al
uso del producto conocido en inglés como “total cost of ownership” (Hofbauer & Knér,
2015, pag. 23). En resumen, el precio es la suma de todas contribuciones monetarias y
no monetarias que debe asumir un cliente para obtener un producto (Hofbauer & Knor,
2015, pag. 23).

En general, puede decirse que el volumen de venta de un producto esta en funcion
del precio de venta de este, siempre y cuando el producto no sea de caracter exclusivo
y exista mas de un cliente potencial. De esa forma puede definirse el margen de precio,

como el margen monetario, en el cual los clientes comprarian el producto. EIl precio
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minimo es aquel precio definido por el punto de equilibrio (3.5.2 pagina 26) y el precio
maximo es el precio maximo que un cliente pagaria por el producto. En muchas
ocasiones el precio minimo no es definido como el punto de equilibrio sino como el precio
en el punto de equilibrio mas un margen de contribucién previamente estipulado.

Si bien el volumen de venta es influenciado por el precio, hay varios factores que
influencian el precio. Dichos factores son; las caracteristicas del mercado, los clientes, la
competencia, los proveedores, los distribuidores y las instituciones externas como por

ejemplo autoridades reguladoras.

3.5.2 El punto de equilibrio

El punto de equilibrio o mas conocido como Break-Even de una operaciéon comercial
es el punto en el cual la venta de un producto no genera ingreso ni pérdida. Es el punto
en el cual la suma de los costos es igual a la suma de los ingresos de un producto

especifico (Figura 5 pagina 27).

pQ =cQ Ecuacion 2

Utilizando el punto de equilibrio, se puede ya sea encontrar el precio minimo del
producto (aquel precio que no genera utilidad ni pérdida) o, lo que es mas comun, el
volumen de venta requerido para asegurar que la operacion comercial no genere

pérdidas (Hofbauer & Kndr, Professionelles Preismanagement, 2015, pag. 197).
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Punto de equilibrio
PO =cQ

v

volumen de ventas

Figura 5: Punto de equilibrio
(Elaboracion propia basado en Hofbauer & Knér, 2015, pag. 197)

3.53 Elasticidad del precio
Un modelo sencillo para establecer el volumen de venta es, definir el volumen de venta

Q sélo en funcidn del precio de venta p.

Q =f(p) Ecuacion 3

En ese modelo se ignora la influencia que tiene la economia local, la publicidad, las
medidas de la competencia. Si bien el eliminar esos factores elimina la complejidad, los
resultados pueden ser incorrectos (Hofbauer & Knér, 2015, pag. 49).

Bajo elasticidad de un precio e, se entiende el cambio relativo del volumen de venta
en comparacion al cambio relativo del precio (Diller, 2008, pag. 75). En donde pl y Q1

son el precio y volumen original y en donde p2 y Q2 son el precio y el volumen nuevos.
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Si no hay efectos especiales, como por ejemplo el efecto “Esnob”, el cual es el efecto de
gue un producto es comprado cuando es considerado como exclusivo (Hofbauer & Kndr,
2015, péag. 50).

Q1-02

Q1 Ecuacion 4
pl—p2

pl

La demanda de un producto se considera elastica cuando, ante el cambio del precio
de venta de un producto, la cantidad demandada se ve drasticamente afectada. En este
casoe > 1.

Una demanda se considera perfectamente elastica cuando la demanda cambia en un
porcentaje infinitamente grande en correspondencia a un cambio minusculo en el precio,
cuando e = oo.

La demanda de un producto se considera inelastica, cuando la demanda tiene poca o
nula variacion al ocurrir un cambio en el precio del producto. En ese caso e < 1.

La demanda es perfectamente inelastica si no responde a variaciones en el precio,

cuando e = 0 (Krugman & Wells, 2007, S. 120).

Generalmente se encuentran dos tipos de funciones precio/volumen, el tipo si/no, y el
tipo variable (Figura 6). El tipo si/no es cuando el cliente toma la decision de compra en
forma total. Se obtiene un si 0 un no para todo el volumen de venta, dependiendo de la
disposicion del cliente a pagar el precio. En el caso de la funcion variable el volumen
depende del precio de venta. No hay una decision de tipo si/no, sino una adaptacion del
volumen de compras dependiente del precio de venta. El cliente compara precio para

cada unidad de volumen de compra (Simon & Fassnacht, 2009, pag. 93).
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Tipo si/no Tipo variable (escalonado) Tipo variable

Demanda perfectamente ineldstica Demanda semi-eldstica Demanda eldstica

(¥
2
(=]

Precio maximo Precio maximo Precio maximo

Figura 6. Tipos de funciones precio/volumen.
(Basado en Hofbauer & Kndr, 2015, pag. 54)

Existen diversas opciones de expresar la dependencia del volumen de venta del
precio. La mas sencilla es la funcion linear (Figura 7), la cual puede ser expresada como

sigue:

Q=a—-bp (a>0,b>0) Ecuacion5

La constante a representa el volumen maximo del producto que puede ser vendido en
el mercado (saturacion del mercado). El precio p cuando el volumen Q = 0, es conocido
como precio prohibitivo o precio maximo y representa el precio de venta con el cual el
producto ya no es vendible (Hofbauer & Knér, 2015, pag. 56). En el caso de una funcién

linear, la elasticidad del precio seria:

pb
a— bp Ecuacion 6
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Precio maximo = 8
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Figura 7, Dependencia del volumen de venta del precio en funcion linear
(Hofbauer & Knoér, 2015, pag. 56).

3.54 Los componentes de los sistemas de precios

Segun el producto y el mercado, existen diferentes modelos de funciones de
volumen/precio. El mas sencillo y frecuentemente usado es el modelo de la funcién
linear. Pero en muchas situaciones la funcion linear no representa correctamente la
dependencia del volumen del precio en un mercado determinado. De ser asi se utilizan
funciones como la funcién multiplicativa, la funcion logaritmica, la funcién estocastica
entre otras. Ademas de ello, en la mayoria de los casos es importante introducir el factor
del precio de la competencia dentro en la funcion para que los resultados del modelo
sean los mas cercanos a la realidad.

Uno de los errores mas frecuentes, cuando se trata de establecer el precio de venta
de un producto para un mercado determinado, es que se define solamente el precio inicial

pero muchas veces no se establecen, desde el principio, ajustes de precios futuros o



31

procesos correctivos que aseguren el posicionamiento éptimo del precio de venta en el
mercado durante el ciclo de vida del producto. Ese es un error grave ya que la empresa
puede incurrir en pérdidas de margen de contribucién o incluso la pérdida del negocio.
El precio inicial tiene una gran importancia para el desarrollo del precio futuro dado
que los precios de venta no son percibidos en forma absoluta sino en relacién con precios

de referencia internos o externos (Hofbauer & Knér, 2015, pag. 96).

3.55 El comportamiento del cliente

La determinacién de un precio de venta para un producto con base en funciones
tedricas, asume que existe un comportamiento racional del cliente de tipo estimulo —
respuesta. Sin embargo, muchos estudios han demostrado que hay més factores que
intervienen en la decisién del cliente, algunos de los cuales pueden ser opuestos a las
premisas clasicas de la teoria de precios e incluso ser irracionales.

De hecho, uno de los objetivos en marketing es justamente el influenciar positivamente
el comportamiento del cliente, usando estrategias publicitarias que crean nuevos
estimulos que, a su vez, generan la respuesta requerida para la venta del producto.

Debido a que hay muchos factores que tienen influencia, el comportamiento del cliente
deja de ser de simple estimulo — repuesta, convirtiéndose en estimulo — organismo —
respuesta (Figura 8) (Hofbauer & Knér, 2015, pag. 83).

La forma mas comun de tratar de entender el efecto de “organismo” en el proceso de
decision de la compra del producto, son las encuestas de clientes. Con éstas se tratan

de identificar el comportamiento de los clientes en funcion de los estimulos (Simon &
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Fassnacht, 2009, pag. 146). La Figura 9 muestra los elementos que influyen en el

proceso decision de compra.

Precio de venta . | Volumen de venta
; Organismo >
(estimulo) (respuesta)

v

Figura 8. Comportamiento estimulo — organismo — respuesta. (Hofbauer & Knér, 2015,
pag. 83)

Biusqueda de informacién

* experiencia

* interés
Fase de post venta Percepcion del precio
* satisfaccion del precio * fundamentos psicologicos
* disonancia cognitiva * efectos especiales
Decision Evaluacion del precio

disposicion * nivel de precio

preferencia * valor

confianza * precio justo

imagen

Figura 9. Areas de comportamiento que tienen influencia sobre la decision relacionada
con el precio de venta (Hofbauer & Kndér, 2015, pag. 84)
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3.5.5.1 Busquedade informacion

Para entender el proceso que tienen los clientes para la busqueda de informacién
relacionada al precio de venta, se deben de conocer primero los factores que influyen la
bdsqueda, asi como la intensidad de la busqueda.

Para poder iniciar un proceso de venta se requiere activar al cliente o prospecto. Una
de las opciones para activar al cliente o prospecto es el utilizar deliberadamente los
efectos de las emociones. Si bien ese principio es muy comun en la venta directa al
consumidor B2C no es muy conocido en las relaciones negocio/negocio (B2B). Diller
(2008, pag. 96) usa la palabra “experiencia” como sinébnimo de emocion y define tres
dimensiones de la experiencia del cliente relacionadas al precio de venta: la fuerza, la
direccion, y el tipo. La fuerza la relaciona con el grado de influencia que tiene una
emocién sobre las acciones de una persona. La direccién de una emocion indica si la
emocién es positiva 0 negativa. El tipo puede ser de contenido o calidad e identifica
manifestaciones como por ejemplo orgullo, sorpresa y recompensa. Los conocimientos
relacionados a la experiencia del cliente con el precio deben de ser considerados
consecuentemente en los procesos internos de marketing y de ventas.

El interés que tiene un cliente por el precio de venta representa la demanda de
informacion acerca del precio del producto en el ramo de una posible decisién de compra.
Un cliente con alto interés generalmente significa que esta bien informado acerca de las
opciones, de la calidad de los productos y de la competencia. Un punto importante
relacionado con el interés del cliente en el precio es la ponderacion del precio en
comparacion con otros aspectos como lo son la calidad, disponibilidad y servicio, entre

otras cosas. Esa es una informacion muy valiosa ya que puede representar un



34

incremento importante en el margen variable, sobre todo en situaciones de alta

competencia.

3.5.5.2 Lapercepcion del precio

La percepcion del precio puede entenderse como la transformacion de la informacién
acerca de los precios. El precio objetivo se transforma en precio subjetivo percibido por
un individuo. A continuacion, se describen algunos fundamentos teéricos basados en la
psicologia para entender mejor este concepto.

La ley de Weber-Ferchner indica que la diferencia neta de precios es percibida como
menor en cuanto mayor sea el precio inicial (Hofbauer & Kndér, 2015, pag. 95). El
incrementar el precio de 100 a 105 pesos es percibido como un incremento menor
comparado con un incremento de 50 a 55 pesos.

La teoria de los precios de referencia también conocida como la Teoria de Monroe
define los precios de referencia como precios base con los cuales se pueden evaluar
nuevos precios (Hofbauer & Knér, 2015, pag. 97). Lo importante en esta teoria es que
los precios no son vistos en forma absoluta sino en forma relativa a los precios
referenciados. En la teoria del rango de precios el precio de venta no se orienta a un
precio de referencia, sino a un rango de precios.

Una de las implicaciones mas importantes de los precios de referencia es que un
precio menor durante la introduccion de un producto en el mercado o bien, la constante
reduccion del precio de un producto puede reducir el precio de referencia de un producto
y generar la percepcion de un incremento de precios cuando el precio de venta vuelve a

su nivel normal.
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La teoria de asimilacion y contraste indica que, si el precio de venta se encuentra
cerca al precio de referencia, es mas probable que la diferencia de precios se perciba
como insignificante mientras que una diferencia grande se percibe como un precio muy
diferente al precio de referencia. Esto es importante cuando se planea incrementar los
precios o bien al hacer una promocion del producto (Hofbauer & Knér, 2015, pag. 99).

La teoria de Kahnemann y Tversky indica que, si la diferencia de precios del producto
al precio de referencia es positiva, se percibe como una ganancia y en el caso de que la
diferencia sea negativa, se percibe como una pérdida (Simon & Fassnacht, 2009, pag.
155).

El subsecuente desarrollo de la teoria de Kahnemann y Tversky se conoce como la
teoria de la contabilidad mental. Esta teoria indica que, si el precio de venta es mayor al
precio de referencia, el diferencial de precio es percibido como menor si se presenta en
una sola partida (precio final). En cambio, si el precio de venta es menor al precio de
referencia, la diferencia es percibida como mayor si es dividida en partes (precio base -
descuento 1, - descuento 2 etc.).

Hay varios efectos adicionales relacionados con la percepcién de precios. Uno de ellos
es el efecto de los umbrales de precios (Figura 10). Los umbrales de precios son precios
en dénde se encuentran efectos significativos en el volumen de compra de un producto.
Si el precio de venta es mayor al umbral superior, no es posible vender el producto y si
el precio se encuentra debajo del umbral inferior, el producto es considerado de menor
calidad (Hofbauer & Kndr, 2015, pag. 102).

Otro efecto de percepcion de precios es el efecto de las cifras finales en el precio de

venta. Por ejemplo, si las cifras de un precio terminan en 9, se percibe como mas barato.
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Si bien ese es un efecto méas usado en las relaciones negocio - cliente, pueden tener un
efecto en la relacion negocio -negocio en cuanto a la percepcion del precio de venta por
el cliente, en especial en combinacion con el efecto de los umbrales de precio.

Un efecto menos estudiado es el efecto de figuras de precio. Las figuras de precio son
la secuencia de numeros en un precio. Una figura ascendente, como por ejemplo $2.34
es percibida mejor que una descendente como por ejemplo $3.21 o una con cifras
idénticas (Hofbauer & Kndr, 2015, pag. 106).

Hay muchos otros efectos en la percepcion de precios, pero ellos tienen poca o
ninguna influencia en las ventas negocio / negocio por lo que no las incluiremos en este

trabajo.

Volumen maximo

> p

Umbral de precio Precio maximo

Figura 10. Relacién precio volumen con umbral de precio (Hofbauer & Kndr, 2015, pag.
103)
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3.5.5.3 Evaluacion de precio

Es muy dificil separar la evaluacion del precio de la percepcion del precio ya que se
encuentran interrelacionados. Sin embargo, hay tres criterios importantes dentro de la
evaluacion de precios; el nivel de precio, el valor del producto y si un precio es
considerado correcto y justo.

El criterio de nivel de precio se usa generalmente cuando la decision de compra de un
producto solamente se basa en el precio de este. Ejemplo de ello es cuando los
productos que se encuentran en el mercado tienen caracteristicas comparables y los
proveedores son sustituibles.

El criterio del valor de producto se utiliza cuando la decision de compra no se basa
solo en el precio, sino que se incluyen ademas del precio factores atribuibles al valor,
rendimiento y a la calidad del producto. En muchas ocasiones incluso se consideran
también servicios dentro de la evaluacion.

El criterio de precio justo es de alta importancia. Un precio justo es considerado como
una determinante para el éxito a largo plazo para una empresa. El que un precio sea
justo es una percepcion subjetiva que incluye tanto elementos cognitivos como
emocionales (Hofbauer & Knér, 2015, pag. 110). La teoria de equidad de George
Homans incluso considera que debe de haber equidad entre esfuerzo y beneficio en la
relacion cliente/empresa. Cuando la balanza se encuentra a favor de la empresa, como
puede observarse en Figura 11, el cliente percibe el precio, como un precio injusto y la

relacion comercial, como una relacién comercial desbalanceada.
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Relacién equitativa Relacion no equitativa

EMPRESA CLIENTE l

beneficio beneficio m
esfuerzo esfuerzo m m

Figura 11. Relacion de equidad. Basado en (Hofbauer & Knor, 2015, pag. 110).

Con base en la equidad de precios, un incremento de precio requerido por el aumento
de costos de materia prima es visto como un incremento de precios justo. Un incremento
de precio no justificado generalmente es visto como un incremento de precios injusto ya
que, se parte del hecho de que la intensién es el incremento del margen de utilidad. De
igual manera, cuando el cliente no recibe una reduccion de precio cuando el costo de
produccién o de materia prima han sido reducidos, es generalmente considerado como
injusto. Es por ello por lo que la comunicacion con el cliente es de alta importancia en

todos los aspectos que pudieran tener un efecto sobre el pecio de venta de un producto.

3.5.5.4 Decisibn

Para entender el proceso de decision del cliente se deben de valorar los siguientes
aspectos; la disposicion de pagar el precio establecido, la preferencia, la confianza y la
imagen.

Bajo disposicion de pagar el precio se entiende el Monto el cual esta dispuesto el

cliente a pagar un producto. Ese puede ser un precio maximo o un rango (Simon &



39

Fassnacht, 2009, pag. 174). Es importante entender dénde se encuentra el precio
maximo para reducir el diferencial entre el precio de venta y el precio de venta maximo
ya que la reduccion de ese diferencial incrementa la utilidad neta de la empresa. Por otro
lado, el cliente siempre tratara de incrementar el diferencial entre el precio de venta y el
precio de venta maximo con el objetivo de reducir sus costos. Es importante resaltar que
no soélo es importante conocer el precio maximo sino también el minimo, el cual es el
precio con el cual el cliente considera que est4 asumiendo riesgos en calidad o servicio.

Bajo preferencia se entienden los factores adicionales al precio que hacen que una
empresa sea preferida sobre el otra. Ejemplos de este tipo de factores son la calidad
general asumible, las relaciones con la empresa, la cercania de la empresa, el tipo de
servicio, la disponibilidad e incluso contactos personales.

En la mayoria de los procesos de ventas se encuentra una asimetria de informacion
en la cual el cliente normalmente se encuentra en desventaja (Diller, 2008, pag. 96). El
cliente tiene que tomar riesgos concernientes a la calidad de los productos y servicios.
Ademas de ello, tiene dudas acerca del nivel de equidad en la determinacion del precio
de venta. Es por ello por lo que la confianza del cliente en la empresa y en los contactos
personales dentro de la empresa es de extrema importancia y que la empresa comunique
en forma transparente, confiable y segura. En particular es importante toda comunicacion
relacionada a la claridad de precios, la equidad en la relacién comercial y visibilidad de

la estructura del precio (Hartmann, 2006, S. 96).



40

3.5.5.5 Fase de post venta

Lo que sucede después de la venta de un producto tiene una influencia sobre futuras
relaciones comerciales entre la empresa y el cliente. Ademés de ello puede tener una
influencia sobre relaciones comerciales con otros clientes o prospectos.

Para garantizar el éxito de una empresa, es de estratégica importancia el asegurar la
satisfaccion de los clientes. Uno de los factores principales en la satisfaccion de los
clientes es el grado de satisfaccion con los precios de venta. Si el cliente considera que
el precio de venta de un producto es muy elevado, esa precepcion tiene influencia sobre
la satisfaccion de éste. El grado de satisfaccion del cliente con el precio tendra una
influencia importante en negocios subsecuentes. En la Figura 12 se observa la relacion
que tiene la expectativa acerca del precio, la satisfaccion con el precio y la imagen del

precio.

Y
expectativa
N

precio de venta
imagen satisfaccion
AN

Figura 12. Relacion que tiene la expectativa acerca del precio, la satisfaccion con el
precio y la imagen del precio, basado en (Hofbauer & Knor, 2015, pag. 122).

Segun la teoria de la disonancia cognitiva, el cliente tiene pensamientos conflictivos
con base en una decisién tomada (disonancia cognitiva posterior) o que esta a punto de

tomar (disonancia cognitiva anterior). La base de la disonancia cognitiva es una
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discrepancia entre lo esperado y lo recibido (en caso de la resonancia cognitiva posterior)
0 lo que considera que va a recibir (en el caso de la resonancia cognitiva anterior).
También puede describirse como un estado de conflicto de una persona con respecto a
una decision, accion o confrontacion con una informacion (Hofbauer & Knér, 2015, pag.
123). Durante la fase de la disonancia cognitiva, las personas involucradas tienden a
tratar de eliminar la emocion negativa. Para lograr ello, las personas involucradas tratan
de evitar una decision o de revertir la decision. Dado que la disonancia cognitiva es un
fendmeno real, es importante el asegurar que el cliente no genere ese tipo de
pensamientos y en caso de que los genere, asegurar que se tengan estrategias para
ayudar al cliente a eliminar esos pensamientos y evitar acciones negativas del cliente en

el proceso de venta.

3.5.5.6 El efecto de descuentos de precio

Un area de suma importancia en la administracién de ventas es el control de los
precios de venta. No sélo es de vital importancia para una empresa el determinar el
precio de venta adecuado para un producto o cliente, sino también el asegurar que
durante el ciclo de vida del producto y durante el ciclo de vida del cliente, el precio de
venta del producto no se deteriore innecesariamente, provocando asi una pérdida de
margen de contribucion. Si no se lleva un control adecuado de los precios de venta,
puede llegar a suceder que, ya sea el precio de venta se deteriore o bien que, conforme
pasa el tiempo, la empresa otorgue condiciones especiales, como lo son descuentos

especiales, descuentos por volumen y servicios gratuitos incluidos en el precio. Esas
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condiciones especiales, en forma escalonada, deterioran significativamente el margen
de contribucion (Figura 13).

El efecto que tiene la reduccion del precio de venta sobre el margen de contribucién
es directo, generando un déficit el cual debe de ser cubierto ya sea con la venta de otro
producto al mismo cliente o con la adquisicion de nuevos clientes. Un error comun en la
industria es el ofrecer descuentos de precio cuando el volumen de venta de un producto
con un cliente determinado crece. Si bien, dependiendo de la situacion, la decision puede
ser correcta, en muchas ocasiones los descuentos realizados no corresponden al

beneficio por el volumen adicional obtenido.

Pérdida de
Maérgen por
el efecto
escalonado

\ Las negociaciones acerca de precios y

condiciones de suministro pueden llegar
a tener efectos significativos en el
margen de utilidad de un producto

Servicios
mncluidos en Cargos diversos
precio

Precio oficial
netto

Precio oficial Descuento Descuento por
bruto especial volumen

Figura 13. Pérdida de margen de contribucion por descuentos escalonados.
(Hofbauer & Hellwig, 2012, pag. 249)
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En la Tabla 3 se puede observar el efecto que tiene el descuento de precio sobre el
volumen adicional requerido para cubrir el déficit en el margen de contribucién. Por
ejemplo, si el producto tiene un margen de contribucién del 20% vy al cliente se le otorga
un descuento del 5%, el incremento de volumen de venta necesario para cubrir la pérdida

de margen de contribucion es 33.3%.

Tabla 3.
Volumen de venta adicional (en %) requerido para cubrir el déficit generado por el descuento de
precio dependiente del margen de contribucion

Descuento 10%  15% 20% 25% 30% 35% 40%
5% 100,0 50,0 33,3 25,0 20,0 16,7 14,3
6% 150,0 66,7 42,9 31,6 25,0 20,7 17,6
7% 233,3 87,5 53,8 38,9 30,4 25,0 21,2
8% 400,0 1443 66,7 47,1 36,4 29,6 25,0
9% 150,0 81,8 56,3 42,9 34,6 29,0
10% 200,0 100,0 66,7 50,0 40,0 33,3
11% 275,0 122,2 78,6 57,9 45,8 37,9
12% 400,0 150,0 92,3 66,7 52,2 42,9
13% 185,7 108,3 76,5 59,1 48,1
14% 233,3 127,3 87,5 66,7 53,8
15% 300,0 150,0 100,0 75,0 60,0
16% 400,0 177,8 144,3 84,2 66,7
17% 212,5 130,8 94,4 73,9
18% 257,1 150,0 105,9 81,8
19% 316,7 172,7 118,8 90,5
20% 400,0 200,0 133,3 100,0

(Hofbauer & Hellwig, 2012, pag. 244).

Dentro de las negociaciones con los clientes no solo es importante el precio de venta,

sino también las condiciones de pago, las cuales no son mas que préstamos a corto y
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mediano plazo, vinculados a la compra del producto, que otorga la empresa al cliente.
Es importante tener en cuenta que las condiciones de crédito tienen un efecto importante
sobre el capital de trabajo y reducen el margen de contribucion en la proporcién a los
intereses que la empresa paga a bancos para cubrir el déficit de capital de trabajo

generado por el crédito otorgado al cliente.

3.6 Aspectos contables en la gestion del precio de venta

El encontrar el precio de venta ideal de un producto determinado para un cliente o
varios clientes es de extrema importancia. Si el precio es muy alto el volumen de venta
se reduce o0 no se lleva a cabo la venta. En caso contrario, si el precio de venta es bajo,
la empresa pierde utilidad neta. Como se puede ver en la Figura 14 y como fue analizado
anteriormente, existe un precio maximo que pagaria un cliente por un producto
determinado. A su vez existen restricciones competitivas que hacen que el precio de
venta maximo no sea alcanzable, estableciendo asi un precio maximo de cotizacion.

Por otro lado, como fue explicado anteriormente, existe un precio minimo, que es
aquel que es determinado por el punto de equilibrio (cuando el precio del producto es
igual al costo total del producto) (3.5.2 pagina 26). La mayoria de las empresas tienen
objetivos claros en cuanto a la utilidad minima esperada, por lo cual el precio minimo de
cotizacion es el precio minimo (punto de equilibrio) mas la utilidad esperada. De esa
manera es generado un intervalo de precios partiendo del precio minimo de cotizacion
hasta llegar al precio maximo de cotizacion. Ese es el intervalo en el cual las

negociaciones de venta pueden ser manejadas.
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Si bien es importante entender el precio maximo al que el cliente esta dispuesto a
comprar un producto y entender las restricciones competitivas, es vital el calcular

correctamente, el precio minimo del producto.

valor del producto segun el cliente

precio maximo
Restricciones

competitivas

Intervalo de Intervalo para
precios inicial negociacion

Objetivos de
utilidad

recio minimo
P costo total del producto

Figura 14. Determinacion del intervalo de cotizacion.
Basado en (Diller, 2008, pag. 310).

3.6.1.1 Elementos del costo del producto

Como costo del producto se entiende la suma de las erogaciones que una empresa
incurre para adquirir un bien o un servicio con la intencién de que genere un ingreso en
el futuro (Rojas Medina, 2007, pag. 10). Segun su funcién, los costos pueden ser
clasificados como costos de produccion, costos de administracion, costos de distribucion
0 costos de ventas. Con base en la relacion con una actividad, departamento, producto
o tipo de servicio, los costos pueden clasificarse como costos directos o costos indirectos.
Los costos directos son aquellos costos que son atribuibles directamente a una actividad,

departamento, producto o servicio. Un ejemplo de costo directo son las materias primas
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en una formulacion. Los costos indirectos no se pueden atribuir directamente a una
actividad, departamento, producto o servicio. Un ejemplo de un costo indirecto son el
sueldo y las prestaciones de un supervisor de produccion.

Segun su comportamiento, los costos pueden ser variables o fijos. Los costos
variables estan en dependencia de la actividad o del volumen del producto. Los costos
fijos son aquellos que se incurren independientemente de que haya alguna actividad o
se produzca el producto. Un ejemplo de costo fijo son el sueldo y prestaciones de la
gerencia de planta.

Con base en el tiempo en que fueron calculados los costos, éstos pueden ser
histéricos (incurridos en un periodo determinado) o predeterminados. Los costos
predeterminados son los que se establecen antes del hecho fisico de la produccién
(Rojas Medina, 2007, pag. 11).

Para el caso del calculo del precio de venta de un producto, los costos que deben de
considerarse en el célculo del costo total del producto son los costos que se incurrirdn
cuando el producto vaya a ser producido (costos predeterminados). Para ello es
importante estudiar cada uno de los elementos de costo en funcion al cambio que pudiera
tender ese costo durante el ciclo de vida del producto.

Como puede observarse en la Figura 15, el costo total del producto es la suma del
costo de produccion (transformacion), los costos administrativos, los costos de
distribucion y ventas y los costos financieros.

El costo de produccion es la suma de todos los costos de cada una de las operaciones

gue se realizan para la producciéon de un producto hasta finalizar su transformacion.
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3.6.1.2 Costo de la materia prima

El costo de materia prima es la suma del costo de los insumos 0 materiales que son
transformados para generar el producto. Las materias primas directas son aquellos
insumos o0 materiales que forman parte del producto final mientras que las materias
primas indirectas son los insumos o materiales que se usan durante el proceso de

transformacion, pero no son parte del producto final.

costo total del producto

costo de materia prima costo de mano de obra

materia materia mano de mano de
prima prima obra obra
directa indirecta directa indirecta

Figura 15. Costo total del producto. (Elaboracién propia).

Para calcular correctamente el costo de materia prima de un producto, deben de

conocerse los costos actuales de cada una de las materias primas en funcion del
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volumen de requerimiento en el futuro. Dado que los costos de los productos pueden
variar en el futuro es importante hacer una extrapolacion de cada uno de los costos de
materia prima para obtener el costo aproximado en el futuro. Los factores tipicos que se
utilizan en la extrapolacion son efectos de tipo de cambio (cuando las materias primas
no se compran en la moneda nacional) y efectos de inflacion. La Ecuacién 7 muestra el
costo de la materia prima total, Cmpt, como la suma del costo de cada una de las
materias primas, Cmp multiplicadas por porcentaje de incremento debido a la

extrapolacion a y por el volumen de la Materia prima en la formulacion Vmp.

mp=n
a
= — Ecuacion 7
Cmpt Zl Cmp (1+ 100) x Vmp
mp=

Es importante para las empresas el tener un sistema que permita recalcular los
productos basado en cambios que puedan surgir en el mercado para evitar que esos
cambios lleguen a tener efectos negativos en el margen de contribucién. Especialmente
importante es el monitorear el costo de las materias primas que tengan una influencia
alta sobre el costo total de materia prima. Para ello se puede utilizar el indice de costo
de materia prima en donde Imp representa el indice en por ciento del costo de una
materia prima Cmp multiplicada por el porcentaje Pmp de la materia prima en la

formulacidn, sobre el total del costo de materia prima Cmpt.

Cmp x Pmp Ecuacion 8

Imp = 100
mp X Cmpt
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Mientras mas alto sea el indice, mayor grado de influencia tiene esa materia prima en
particular sobre el costo total de materias primas, por lo cual es una materia prima que
debe de ser monitoreada en forma especial. Esa informacion es relevante para la
formulacion y el desarrollo de un producto ya que el objetivo para el departamento de
desarrollo seria el disminuir el porcentaje de esa materia prima en la formulacién. Es
importante para el departamento de compras el entender el efecto que tienen las
materias primas para asi priorizar futuros proyectos de substitucion de materias primas

dentro de los equipos de trabajo interdisciplinarios de la empresa.

3.6.1.3 Los costos de mano de obra

Los costos de mano de obra son los costos que se generan durante el proceso de
produccién o transformacién de un producto. Los costos de mano de obra pueden ser
directos o indirectos. Los costos de mano de obra directos son aquellos que estan
directamente relacionados con la produccién o transformacion de un producto terminado.
Los costos de mano de obra indirectos son aquellos que no estan directamente
involucrados en la fabricacién o transformacion del producto. Ejemplo de un costo de
mano de obra indirecta son sueldos y prestaciones de un supervisor.

De igual manera que en el caso de los costos de materia prima, el costo de mano de
obra que se debe de utilizar en el calculo del costo total de un producto, para luego
establecer su precio de venta, es el costo de mano de obra en el futuro, no el costo de
mano de obra en el presente. Para empezar, debe de revisarse cuidadosamente todos
los procesos requeridos para producir el producto deseado e identificar eventuales

necesidades de recursos adicionales, nuevos turnos de trabajo y efectos en los



50

departamentos que ofrecen servicios, como el control de calidad, etc. En adicién a ello,
se debe de revisar cuidadosamente el sistema de produccion, en especial todo lo
relacionado a volumenes de produccién y volumen de lotes. Por otro lado, al igual que
en el caso de las materias primas, debe de considerarse el efecto de la inflacion para
reflejar correctamente el costo en el futuro.

La Ecuacion 9 muestra el costo de la mano de obra Cmot como la suma del costo de
mano de obra de cada uno de los departamentos involucrados Cmo, en dénde b

representa el porcentaje de incremento por inflacion.

mo=n b
Cmot = z Cmo (1 + m) Ecuacion 9
mo=1

Cuando el producto pudiera llegar a producirse en lotes de diferente volumen, se debe
tener especial cuidado en el célculo de los costos de mano de obra ya que,
especialmente los costos de mano de obra directos, pueden llegar a incrementarse
significativamente conforme se reduce el volumen de produccion, lo cual puede generar
errores graves en el calculo del costo total del producto y asi tener un efecto significativo

en el margen de utilidad.

3.6.1.4 Los costos de administracion
Los costos de administracion son la suma de todos los costos de los departamentos

gue no estan considerados en los costos de produccion. Ejemplo de este tipo de costos
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son los sueldos y las prestaciones del personal que trabaja en el &rea de finanzas,
contabilidad, recursos humanos etc.

De igual manera que en el caso del costo de la mano de obra y el costo de la materia
prima, los costos que deben de ser usados en este calculo son los costos en el futuro.
Se debe de revisar si la introduccién de un nuevo producto tiene algin efecto en la
organizacion administrativa y el costo debe de ser corregido por la inflacién esperada en

el periodo donde ser& producido y vendido el producto.

3.6.1.5 Los costos de ventas

Los costos de ventas son la suma de todos los costos relacionados con la venta del
producto. Generalmente no se diferencia entre costo directo de venta y costo indirecto
de venta lo cual, segun sea el caso puede ser un grave error.

El costo directo de venta es el costo generado en el departamento de ventas que
puede ser atribuible a un area, cliente especifico o incluso a un producto especifico. Un
ejemplo clasico de costo de venta directo es el servicio técnico. Esto es especialmente
importante en la introduccion de un nuevo cliente o producto. En muchos casos es incluso
recomendable el revisar periédicamente la alocasion real de costos a cada uno de los
clientes y productos con el fin de evitar el subsidiar alguno de ellos. Ello es debido a que
ciertos clientes absorben considerablemente mas recursos del departamento de ventas

que otros.
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3.6.1.6 Los costos financieros

Economia simple (2019) define los costos financieros como “aquellos costos en que
incurre una empresa, como consecuencia de la utilizacion de fondos ajenos para la
adquisicion de activos. Los costos financieros abarcan tanto el precio del dinero, es decir,
los intereses, como también, otro tipo de remuneraciones como comisiones, costos de

administracion, u otros, relacionados con la formalizacién de la operacién.”

3.6.1.7 Los costos de oportunidad perdida

Los costos de oportunidad perdida son los costos que tiene una empresa por no ser
capaz de producir o vender un producto a un cliente en cierto periodo de tiempo.
Estrictamente, el costo de oportunidad perdida no es un costo, sino la pérdida de la
oportunidad de generar un beneficio econdmico. Las razones por las cuales las
empresas incurren en costos de oportunidad perdida son varias. Puede ser debido a que
el departamento de ventas no identifico a tiempo la oportunidad de negocio, porque el
precio de venta fue calculado errébneamente y el cliente decidi6é darle la oportunidad de
negocio a la competencia. Puede ser que la empresa no esté preparada para producir el
producto al volumen requerido o quiza la empresa no fue capaz de cumplir con los
estandares de calidad establecidos.

Es importante tener en mente que cada dia de retraso de un proyecto de venta puede
representar una oportunidad perdida parcial o total. Sobre todo, tratandose de nuevos
productos, que se encuentran en fases iniciales del ciclo de vida, donde el precio de
venta genera mayores utilidades netas, la pérdida de margen de contribucién puede ser

mayor. Es por ello por lo que durante la gestion de proyectos se debe analizar con
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cuidado, como es posible evitar algun retraso, ya sea de la empresa u ocasionada por el

cliente, para cada una de las fases.

Tabla 4.

Costo de oportunidad perdida con base en una venta
estimada de 1.000.000 pesos anuales.

Retraso

Oportunidad perdida
(en pesos)

1 dia

1 mes
Medio afo
Un afio
Dos afios

1.000.000
2.000.000

(Elaboracion propia)

3.7 Los procesos de ventas

3.71 El ciclo de vida del cliente

Independientemente de la fase del ciclo de vida en el que se encuentra el producto

(3.3.4, pagina 17), para cada cliente existe un ciclo de vida del cliente (Figura 16), el cual

puede separarse en tres etapas; la etapa de adquisicion, la etapa de la relacion y venta

y la etapa de la pérdida y recuperacion del cliente (Albers & Krafft, 2013, pag. 13). La

fase de adquisicién es la fase inicial del ciclo de vida del cliente. En esa fase se analiza

el potencial del cliente, la capacidad del producto para cubrir las necesidades del cliente,

el ambito competitivo y se inicia la socializacion con el cliente potencial. La segunda fase

es la fase en la cual el producto es vendido y existe una relacion comercial. En esa fase

es importante el asegurar la satisfaccion del cliente ya que los clientes de una empresa

son los clientes potenciales de la competencia. Debido a que ya hay una relacion con el
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cliente y asumiendo que la relacion es buena, el cliente esta satisfecho y existe un cierto
nivel de confianza, esta fase es la fase en la cual se puede generar crecimiento con el
cliente especifico. Eso puede lograrse ya sea con la venta de un producto de mayor
calidad/precio (Up-Selling) o con productos complementarios (Cross-Selling). Para
asegurar que el ciclo de vida del cliente no se interrumpa prematuramente, es importante
establecer procesos especificos para evitar que el cliente decida terminar con la relacion
comercial. La tercera fase es la fase de la pérdida del cliente que al mismo tiempo puede

ser la fase de recuperacion de este.

Up-Selling

Fase de
revitalizacion

We de Fase de Fase de Fase de Fase de Fase de Fase de \ Fase de Tiempo
socializacion peligro  crecimiento  peligro madurez peligro  terminacion  abstinencia /

Adquisicion | Relacién comercial | Pérdida cliente / recuperacion |

Margen de contribucién del cliente

Cross-Selling

Figura 16. Ciclo de vida del cliente (Albers & Krafft, 2013).

En apego al ciclo de vida del cliente, en el proceso basico de venta se pueden
identificar seis etapas (Figura 17): La pre- calificacion de la oportunidad, la generacion
del contacto, la presentacién del producto, la generacién de la oferta, la negociacién y el

cierre de la venta. Cada una de las etapas tiene sus objetivos especificos. La pre-



55

calificacién de la oportunidad de negocio tiene como objetivo el evitar invertir en el
proceso de venta en los casos en donde de antemano se sabe que el producto no es
requerido, el precio es muy alto, la calidad no es adecuada, los clientes potenciales no
son solventes entre otras cosas. El contacto tiene como objetivo el crear un ambiente de
confianza para mejorar la oportunidad de poder cerrar el negocio. Durante la
presentacion el objetivo es convencer al cliente que la empresa posee el producto y los
servicios necesarios, asi como el personal adecuado para poder ser calificado como
proveedor. El objetivo durante la etapa de la oferta es el lograr encontrar el nivel del
precio maximo (3.5.5.3 pagina 37) que el cliente esta dispuesto a pagar por el producto.
Un segundo objetivo en esta etapa es que la presentacién de la oferta cubra las
necesidades y expectativas del cliente, de tal forma que pueda cerrarse la venta. Durante
la negociacion el objetivo principal es cerrar el negocio bajo condiciones aceptables para
la empresa. En caso de no poder cerrar el negocio, el objetivo es establecer el clima

adecuado para poder reiniciar el proceso de venta en un futuro determinado.

Precalificacion Contacto Presentacion Oferta Negociacion Cierre

Figura 17. Proceso basico de venta. (Elaboracién propia).

3.7.2 La orientacion a los procesos en Ventas
Mientras que casi todos los departamentos de una empresa estan dominados por una

serie de procesos y procedimientos que aseguran mantener el nivel de calidad de los
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productos y al mismo tiempo aseguran la efectividad y eficiencia de sus departamentos,
en muchas empresas los departamentos de ventas carecen de procesos de ventas
especificos que aseguren la eficiencia y efectividad de la venta. Los procesos que llegan
a encontrarse dentro de los departamentos de ventas generalmente son procesos de
documentacion de actividades, CRM, potenciales de ventas, presupuestos y prondstico
de ventas. Las personas responsables de las ventas en muchas ocasiones tienen sus
procesos individuales de venta, los cuales en la mayoria de los casos fueron creados
con base en la experiencia, observacién del comportamiento de otros vendedores, por
lectura de algun libro o por la participacion en algin curso o capacitacién en ventas.
Muchas empresas ignoran el gran potencial que tiene la orientacion a los procesos en el
area de ventas y como resultado crecen menos y pierden mas clientes que las empresas
gue tienen procesos de ventas establecidos. Como es indicado en el estudio de Ostrow
(2011, pag. 7) el 59% de las empresas estudiadas, del 20 por ciento de empresas con
los mejores resultados en ventas, tienen un proceso formal publicado y soportado por la
alta gerencia, el cual es usado regularmente por la mayoria de los vendedores (Figura
18). El usar procesos definidos en las diferentes etapas de venta ofrece ventajas
competitivas enormes especialmente en el area de retencién de clientes y el crecimiento

anual como se puede observar en la Tabla 1 (Ostrow, 2011, pag. 7).
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@ Con los mejores resultados
Promedio industrial
Rezagadas

Tienen un proceso formal publicado y soportado  Los procesos de ventas incluyen pasos distinctivos,
por la alta gerencia, el cual es usado regularmente actividades e instrumentos para incrementar el valor
por la mayoria de los vendedores entregado al cliente

Figura 18. Exito en ventas en relacién con la orientacion a procesos.
Elaboracién propia basada en (Ostrow, 2011, pag. 7).

Tabla 5.
Comparacion de empresas basada en resultados alcanzados.
., _ Crecimiento
Retencion Crecimiento ~
Resultados : ~ ~ en tamafio de
de clientes  afio por afio
orden
i 0
Con los mejores 20/9 91% 16% 11.7%
resultados superior
Promedio industrial 50% medio 42% 1.8% 1.7%
Rezagadas 30% inferior 31% 1.9% 3.7%

(Ostrow, 2011, péags. 1-2)
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En un proceso (Figura 19), se genera una plusvalia por la combinacién y el
procesamiento de una entrada (del proceso). Esa plusvalia se conoce como valor
afiadido y puede ser calculado como diferencial de la salida y la entrada (del proceso)
(Hofbauer & Hellwig, 2012, p4g. 68). El objetivo es disefiar los procesos de venta de tal
forma que sean efectivos, eficientes y mejoren la satisfaccion de los clientes. Es
importante determinar indicadores de desempefio para cada uno de los procesos, al igual
gue revisar y optimizar los procesos continuamente para asegurar los mejores

resultados.

Proceso

Entrada > Actividades A, Ay, ..., Ay > Salida

Tarea del proceso y objetivos del proceso
Recursos

Tiempo de
procesamiento

Figura 19. Elementos del proceso (Vahs, 2001, pag. 199).

El proceso de ventas de una empresa es una cadena de procesos y subprocesos
interrelacionados. Dado que el proceso de ventas no se lleva a cabo en forma Gnica, sino
gue es un proceso repetitivo, se le conoce también como “ciclo de ventas” (Hofbauer &
Hellwig, 2012, pag. 69). Dado que los procesos de ventas estan correlacionados con los
procesos de compra de los clientes, el ciclo de ventas tiene como contraparte un ciclo de

compra (Figura 20).
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Cantidad

—»[ Planificacion del mercado >{ Creacion de la demanda ]4—
[ Planificacién del cliente >{ Planificacién del mercado ]
[ Contacto inicial
[ Calificacion

o e e e e e e S e e e e e e e e e e ~
I‘ [ Aclaraciones Aclaraciones ] :
1 1

1
: [ Negociacion Negociacion ] ,I
\- ------- Lo R R R R R R R R -
[ Administracion de la 6rden Administracion de pedidos

Atencion post venta

—[ Controlling de ventas

Figura 20. Comparacién del ciclo de venta y el ciclo de compra.
Basado en (Hofbauer & Hellwig, 2012, pag. 73).

Cada uno de los procesos dentro del ciclo de ventas tiene objetivos especificos y
requiere de operaciones y tareas definidas. El entender cuales son los objetivos y cuéles
son las operaciones y tareas en cada uno de los procesos y subprocesos es esencial
para el éxito en ventas. De igual manera es esencial el que se revisen y adapten
continuamente los procesos y subprocesos para asegurar la efectividad y eficiencia de
estos. Pero cualquier proceso, por mejor disefiado que sea y por mas efectivo y eficiente

gue sea, si no es usado por los representantes de ventas y administrado por la gerencia,
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pierde todo su valor. Si no es usado un proceso propio para las ventas, automaticamente

se usara el proceso de compra de los clientes (Sandler D. H., 2003, pag. 64).

3.7.3 Métodos de venta

En ambito profesional y en la literatura, se encuentran una serie extensa de
metodologias de venta. Esas metodologias pueden sistematizarse por dos orientaciones
fundamentales. Por un lado, pueden ser clasificadas con base en la orientacion al cliente
como “Hard-Selling” o “Soft-Selling”. Por el otro lado, pueden ser clasificadas por su

grado de adaptabilidad de los vendedores (Figura 21).

Orientacion
al cliente Venta
4 ' consultativa
1
! ®
' Venta por Solucion
Ssl(;'ﬂ | de problemas
1
s Venta .
por shtisfaccion
I
_________________ L
Venta |
por formula |
1
Hard Venta . |
Selling | Estimulo- i
respuesta :
I
. i - Grado de
Estandard Adaptadas ~ adaptabilidad
“Canned Selling* “Adaptive Selling*

Figura 21. Ejemplos de métodos de venta (Albers & Krafft, 2013, pag. 53).

En el area de ventas se busca encontrar el balance entre los objetivos de la empresa,
los objetivos del cliente y los objetivos personales de los vendedores. Cuando los

vendedores exclusivamente estan orientados a alcanzar sus objetivos personales, los
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cuales usualmente estan ligados a los objetivos de la empresa, tienden a usar técnicas
para influenciar y manipular al cliente a cerrar la venta, incluso en situaciones en las
cuales el cierre de la venta no esté en el mejor interés del cliente. Esas metodologias de
venta se conocen como “Hard-Selling” y son muy comunes en el mercado.

Mientras que los clientes estan en la busqueda de las soluciones apropiadas para los
problemas o retos a los que se enfrentan, las empresas estan en la busqueda de
opciones para maximizar sus ventas, participacion en el mercado y mejorar las utilidades
a corto, mediano y largo plazo. Para que las empresas tengan éxito a largo plazo, deben
de asegurar que pueden mantener a los clientes a largo plazo, lo cual solamente es
posible poniendo énfasis en la satisfaccion de los clientes. Para ello se requiere una
metodologia de ventas en la cual se tome en cuenta los intereses de los clientes a corto
mediano y largo plazo. Este tipo de metodologia se conoce como “Soft-Selling” o
“Customer-Oriented Selling” (Albers & Krafft, 2013).

Cuando el mensaje al cliente es claro y estandar, cuando no existe diferencia en el
comportamiento de la empresa o del vendedor de cliente a cliente, cuando los
vendedores siempre utilizan los mismos argumentos, formulaciones y técnicas para
todos los clientes, se habla de un método de venta estandarizado o “Canned-Selling”. El
usar un método estandarizado puede ser (til en situaciones en las cuales el producto
ofrece los mismos beneficios para cada uno de los clientes. Este tipo de métodos se
usan por ejemplo en ventas de puerta a puerta, en el telemarketing y en el comercio
(Albers & Krafft, 2013, pag. 49).

Los métodos de venta adaptados son métodos en los cuales el representante de

ventas adapta su método con base en la respuesta obtenida por el cliente. Este tipo de
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métodos requieren un grado alto de flexibilidad y atencién del vendedor. El vendedor
debe prestar mucha atencién al recopilar informaciones acerca de las necesidades del
cliente para luego incorporar esas informaciones dentro de la solucion propuesta (Albers
& Krafft, 2013, pag. 49).

Dentro de un proceso de ventas definido, puede hacer sentido que en algunos
subprocesos se utilicen métodos no adaptados mientras que para otros subprocesos se
utilicen métodos adaptados.

Los métodos de venta conocidos como estimulo-respuesta son los métodos de venta
mas primitivos. Parten del hecho de que un estimulo del vendedor, como lo pueden ser
mensajes, acciones y demostraciones de productos, provoca una respuesta
pronosticable del cliente. El vendedor tipicamente domina la conversacién que, en
principio, no es mas que una cadena estdndar de argumentos a favor del producto,
provocando la aprobacion del cliente (Albers & Krafft, 2013, pag. 50).

La base de los métodos de venta por satisfacciébn es el descubrimiento de las
necesidades del cliente y la satisfaccion de estas mediante la venta del producto. La
responsabilidad de los vendedores, que utilizan esta metodologia, es el obtener primero
toda la informacion inherente a las necesidades del cliente antes de ofrecer la solucion
mediante la presentacién del producto.

En el caso de la venta consultativa, el vendedor descubre las necesidades del cliente,
desarrolla una solucion a la medida de las necesidades del cliente y le presenta al cliente
el producto e informaciones pertinentes para ayudarle a tomar una decisiéon de compra

(Albers & Krafft, 2013, pag. 51).
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La venta por formula es una combinacion de la venta estimulo-respuesta y la venta
por satisfaccion. La conversacion no es tan dominante y el cliente es integrado dentro
del proceso comunicativo. El método més conocido dentro de esta tipologia es el método
AIDA (Attention, Interest, Desire, Action) (Winkelmann, 2012, pag. 446). La venta por
solucion de problemas es una combinacion de venta consultativa y la venta por

satisfaccion.

3.74 Clasificacién de los clientes y prospectos

Las empresas generalmente tienen muchos clientes y prospectos muy diversos en
cuanto a tamafio, importancia estratégica, margen de contribucién y etapa del ciclo de
vida del cliente (3.6.1.7 pagina 53) en el que se encuentran. Para asegurar, que para
cada uno de esos clientes se usen los procesos adecuados y las estrategias correctas
es importante clasificar a los clientes y prospectos. La clasificacion generalmente es
basada en el valor econémico, el valor estratégico, el valor informativo, el valor
referencial y el valor del potencial del cliente. La clasificacibn mas comun es la
clasificacion en clientes A, B, C y D con sus respectivas subclasificaciones Al, A2 etc.
(Hofbauer & Hellwig, 2012, pag. 166).

Muchas empresas generan una clasificacion de “A” a “C” basada Unicamente en el
volumen de ventas. Para ello se usan diferentes métodos como lo son la asignacion de
un numero definido de clientes como clientes “A”. Otros asignan un porcentaje definido
como “A”, “B” y “C”. Algunas empresas utilizan el método de Pareto asignando, por
ejemplo, a los clientes que generan el 80% de las ventas como clientes “A”. El problema

es que la clasificacion basada en el volumen de ventas solo muestra un efecto historico,
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pero no los potenciales de cada uno de los clientes y tampoco el margen de utilidad
generado con el cliente. Este tipo de clasificacion no permite controlar los procesos de
ventas (Winkelmann, 2012, pag. 344) ya que no se pueden generar estrategias, procesos
y acciones con base en esa clasificacion.

Una clasificacion que es mas util para derivar estrategias, procesos, y acciones es la
gue hace Sandler Selling Systems Inc. conocida como KARE (Keep, Attain, Recover,
Expand) (Mattson & Sullivan, 2015, pag. 18). Esta clasificacion tiene la ventaja de ser
orientada a las estrategias procesos y acciones requeridas para lograr el objetivo
especifico para cada cliente (Figura 22). La desventaja de este tipo de clasificacion es
que, dificilmente puede ser generada en forma automatica y que, al contener criterios no
facilmente cuantificables, esta sujeta al criterio personal. La clasificacion tipo KARE debe
de ser revisada con regularidad ya que, a diferencia de la clasificacion tipo A-B-C, los
clientes pueden llegar a cambiar de clasificacibn mediante el cumplimiento o no

cumplimiento de los criterios definidos.

KEEP - Mantener ATAIN - Obtener

= Cliente actual
= Rentabilidad aceptable

Nuevo cliente potencial
Macheo del perfil de cliente
= Potencial de crecimiento Nivel bajo de vulnerabilidad
baje Rentabilidad proyectada
Nivel bajo de vulnerabilidad aceptable

Relaciones aceptables ® Crecimiento potencial
Inversiones minimas aceptable

Costos de servicio ® |nversion para su adquisicion
manejables aceptable
® Relaciones neutrales

KARE
RECOVER - Recuperar EXPAND - Expandir

= Ex-Cliente (inactivo) = Cliente actual
= Nivel bajo de vulnerabilidad = Rentabilidad alta
= Potencial de crecimiento = Potencial de crecimiento alto
variable = Nivel alto de vulnerabilidad
= Rentabilidad aceptable = Relaciones significantes
= Relaciones variables = Inversion con el objetivo de
= Inversién para su adquisicion crecimiento
variable

Figura 22. Clasificacion de los clientes KARE. (Mattson & Sullivan, 2015, pag. 18).
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4 OBJETIVOS

41 Objetivo general
Este trabajo tiene como objetivo, establecer estrategias que puedan ser

implementadas para la mejora del proceso de ventas de productos quimicos.

4.2 Objetivos Particulares

4.21 Determinar las estrategias

Establecer estrategias para la mejora del proceso de ventas de productos quimicos
analizando las actividades en las areas de una organizacion, que tienen contacto con el
cliente, influencia sobre el precio de venta o influencia sobre el costo de los productos,
durante las diferentes fases, tanto del ciclo de vida de los productos como del ciclo de

vida de los clientes.

4.2.2 Proponer un proceso de ventas en funcién de las estrategias establecidas
Proponer un proceso para el area de ventas que incluya las estrategias establecidas

en el punto anterior.
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5 METODOLOGIA

5.1 Metodologia para la determinacion de estrategias

Para cada una de las fases del ciclo de vida del producto (Figura 3, pagina 18) y del
ciclo de vida del cliente (Figura 16, pagina 53), se revisaran los retos relacionados con el
proceso de venta y se determinardn estrategias y métodos para la reduccién o la

eliminacion de los riesgos.

Ciclo de vida del producto

Ciclo de

el Fase de Fase de Fase de
producto

Ciclo de vida del Cliente Fase inicial . :
crecimiento madurez decline

Fase inicial
Fase de socializacion

Proceso Fase de peligro
de venta Fase de crecimiento

Fase de madurez

Fase de terminacion

Ciclo de Fase de abstinencia
vida del o ..
cliente Fase de revitalizacidn

Reto Estrategia

Figura 23. Metodologia para la determinacién de estrategias (Elaboracion propia).

En el proceso de revision se tomara en cuenta “la clasificacion de productos quimicos
por su precio” (Figura 1, pagina 7), se consideraran las fases del “proceso iterativo de
desarrollo y adaptacion a las necesidades del cliente” (Figura 4, pagina 21) asi como los

conocimientos adquiridos en el capitulo 3.

5.2 Metodologia para la adaptacion del proceso de ventas
Tomando como base el “proceso basico de venta” (Figura 17, pagina 55) y las
estrategias determinadas en el punto anterior (5.1), se determinard un proceso de venta

aplicable a la venta de productos quimicos intermedios.
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6 RESULTADOS Y DISCUSION

Partiendo del ciclo de vida del cliente en cada una de las fases del ciclo de vida del
producto y considerando los retos especificos en cada una de esas fases, se
establecieron estrategias que ayudan a reducir los riesgos en las fases indicadas y

pueden ser implementadas en un proceso de venta.

6.1 Fase de adquisicion

La fase inicial del ciclo de vida del cliente es la fase en la cual aun no hay una relacion
comercial con el cliente potencial o prospecto. En esa fase se identifican a los clientes
potenciales con base en ciertos factores predeterminados como lo pueden ser el tipo de
productos que producen, el mercado en el que se encuentran, la region en la cual estan
localizados, el volumen de produccion y, sobre todo, el potencial de venta para los
productos que se pretendan ofrecer. La fase de adquisicién es fundamental ya que es

la fase en la cual se asegura el crecimiento de las ventas.

6.1.1 Retos y estrategias en la planeacion inicial y precalificacion

6.1.1.1  Definir claramente los clientes objetivo

Para cada uno de los productos que ofrece una empresa debe de haber una lista de
clientes objetivos o prospectos. Esa lista corresponde a la respuesta a la pregunta: ¢ A
gué empresa pudiera interesarle este producto? La respuesta a esa pregunta debe de
ser buscada no sélo por el desarrollador o el responsable de la venta del producto, sino

gue es conveniente inclusive, incluir a conocedores del mercado para prevenir la omision
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de algun sector de mercado que pudiera ser interesante y atractivo desde el punto de
vista econdmico. Un método préctico, para definir a los clientes objetivos, es la definicion
de un cliente ideal con base en las caracteristicas de los clientes actuales (el mejor cliente
o los mejores clientes). Las caracteristicas de los clientes objetivos deben de ser

revisadas frecuentemente, por lo menos una vez al afio.

6.1.1.2  Priorizar el proceso de adquisicion

Es importante que la lista de clientes objetivos o prospectos esté priorizada para evitar
invertir tiempo y dinero en prospectos de menor potencial. Para la fase de lanzamiento
es conveniente trabajar con empresas innovadoras y/o con clientes con los que la
relacion comercial es muy buena. En la fase de crecimiento y madurez, es conveniente
priorizar con base en el volumen de venta, ya que los precios de venta generalmente son
estables (a nivel alto). En la fase de decline es importante priorizar con base en precio
de venta obtenible, ya que, empresas que tienen un consumo alto, generalmente
compran a un nivel de precios muy bajo durante esa fase. En la fase de decline se debe
de tener particular cuidado con el calculo del precio de ventas y revisar los servicios
incluidos en el precio de venta, ya que generalmente los margenes de contribucién son

muy bajos.

6.1.1.3 Identificar suficientes clientes potenciales o prospectos
Entre los objetivos anuales de una empresa, se encuentran tipicamente objetivos
particulares de crecimiento de ventas. Esos objetivos pueden estar a nivel departamento,

region, segmento, sector y/o producto. Existen tres opciones para obtener crecimiento
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en ventas. Por un lado, se tiene el crecimiento organico de los clientes actuales
(crecimiento indirecto). También puede obtenerse crecimiento incrementando el precio
de venta de los productos vendidos a los clientes actuales. Como fue descrito en el
capitulo 3.5, el incrementar el precio de venta suele ser problematico, en especial para
productos en la fase de madurez del ciclo de vida de los productos. La tercera opcién es
el obtener crecimiento de ventas mediante la adquisicion de nuevos negocios.

El diferencial del crecimiento anual esperado dentro de los objetivos de la empresa
(Ver) y la suma de los incrementos por crecimiento organico anual (Vco) y de los
incrementos de precios de venta (Vip), es el déficit que debe de cubrirse con volumen de

ventas anual obtenido por adquisicion de nuevos negocios (Vac).

Vac = Ver - (Veco + Vip) Ecuacion 10

El tiempo promedio requerido desde el contacto inicial hasta que se realice la venta
se conoce como el ciclo de ventas. El ciclo de ventas depende del tipo de producto y la
fase en la que se encuentra en el ciclo de vida del producto. Para productos que se
encuentran en la fase inicial del ciclo de ventas, es generalmente mas largo que para
productos en la fase de madurez.

El ciclo de ventas (Cv) es un desface (en meses) entre las actividades de adquisicion
y los resultados de esas actividades (la venta del producto) y es por ello que debe de ser
considerado dentro de la ecuacion anterior (Ecuacion 10). Para calcular el volumen de
ventas mensual requerido por nuevos negocios (Vam), se divide el volumen de ventas

anual obtenido por adquisicion de nuevos negocios (Vac) entre el volumen acumulado
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en los meses de venta. Cabe mencionar que la ecuacion sélo es valida para un ciclo de

ventas menor o igual a doce meses.

Vac
Vam = 0<Cv>12 g
F=ti(k—Cv) Ecuacion 11
_ (Ver —Veo —Vip)
vam = Yk=12(k — Cv) 0<Cv>12  Eqyacion 12

Para conocer la cantidad de actividades por realizar en el proceso de adquisicién de
nuevos negocios, se puede tomar como base el volumen de ventas actual promedio de
los clientes (Vpr) del segmento en donde se pretende vender el producto. De esa forma

se obtiene la cantidad de clientes que deben de ser adquiridos en un afio (Cac).

(Ver —Vco — Vip) 0<Cr> 12
k=12 v Ecuacion 13
Vpr(S (k- Cv))

Cac =

Por ejemplo: Si el Volumen de ventas esperado por crecimiento es 5.000.000 de
pesos/afo, el volumen esperado en crecimiento organico es 1.000.000 de pesos/afio, el
volumen de venta esperado por medidas de ajuste de precio es 500.000 pesos/afo y el
ciclo de ventas son 8 meses, se requiere un volumen de ventas mensual de 350.000

pesos a partir del octavo mes. Y considerando que las ventas anuales promedio por
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cliente en el segmento son 100.000 pesos/cliente, se requieren 3,5 nuevos clientes por

mes.
(5.000.000 — 1.000.000 — 500.000) pesos
Vam = = 350.000 pesos
(8—8)+(9—8)+(10—8) + (11 —8) + (12 — 8)) mes
Cac — 350.000 pesos/mes 3.5 client
% = 7100.000 pesos/cliente _ > " es/mes
4.000.000
3.500.000
3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000 ‘
. INININ
& o & x§
(é\,\o ((@ « éo @Ig\,\’o \;9* é\tb‘\o \\}(\0 \\}0 vg"g)%() 6@@\6\6 0(}\;@@: :&\e \&Q‘J o@ \O.»\Q;
c,jeQ P >

W Venta a nuevos clientes ®Venta mensual adicional ® Venta adicional acumulada

Figura 24. Ejemplo ventas a nuevos clientes (Elaboracion propia).

Asumiendo que hubiera un retraso de (R) meses en el proceso de adquisicion, el

efecto sobre el crecimiento de ventas (Vpe) es:
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k=(12-Cv) k=(12-(Cv+R))
Vpe = | Vam Z K — Z K Ecuacion 14
k=1 k=1
0<Cvr<i12
R < (12 - Cv)

Como se puede observar en la Figura 25, para el ejemplo anterior, un mes de retraso
genera un déficit de 1.400.000 pesos sobre el crecimiento de ventas esperado, dos
meses generan un déficit de 2.450.000 pesos, tres meses de retraso generan un déficit
de 3.150.000 pesos y cuatro meses de retraso generan un déficit de 3.500.000 pesos
sobre el crecimiento de ventas esperado. Cuando la suma del ciclo de ventas y el retraso
sobre el ciclo de ventas es igual o mayor a 12, ya no es posible la recuperacion de las
ventas anuales por adquisicién de nuevos negocios en el afio calendario.

El déficit sobre el crecimiento de ventas esperado, multiplicado por el margen de
contribucion muestra el déficit en el margen de contribucion que a su vez representa el

costo de la oportunidad perdida (pagina 52).

Déficit sobre el crecimiento de ventas

3.150.000

2.450.000

1.400.000

1

[

3 3
Meses de retraso

Figura 25. Efecto del retraso en el proceso de adquisicion. (Elaboracion propia).
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Finalmente, para conocer el nimero de clientes con los cuales se debe de iniciar el
proceso de adquisicion (Ci), se debe de conocer la eficiencia de proceso de adquisicion
(Ea) el cual es el producto de la multiplicacion de cada una de las eficiencias de las fases

del proceso de venta, como se muestra en la Figura 26.

n  Fk Ecuacion 15
Ea = 100 1_[ —
. “1 1,_,100

. Cac*100  Ecuacion 16

Ci =
Ea
] 100 * (Vcr — Veo — Vip) 5
Ci T Earvpre (X2 (k-Cv) 0<Cv>1 Ecuacion 17
p k=Cv
Contacto Presentacion  Oferta  Negociacion Cierre
E;=90% 1 E,=83.33% | E,~66.66% | E,~=50% E=40%

Eficiencia del
proceso de
adquisicion

Prospectos

s 100%
iniciales

Figura 26. Ejemplo de la eficiencia de proceso de adquisicion
(Elaboracion propia basado en Hofbauer & Hellwig, 2012, pag. 169).
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Con base en la eficiencia en cada una de las fases del proceso de adquisicion, es
posible calcular la cantidad de actividades mensuales necesarias para alcanzar el

objetivo de crecimiento en volumen de ventas.

Tabla 6.
Actividades mensuales necesarias para cumplir el objetivo de crecimiento en ventas (segun

ejemplo)

Actividad Cantidad Eficiencia de Etapa Eficiencia Total
Contacto 35 90.00% 90%
Presentacion 26,3 83.33% 75%
Oferta 17,5 66.66% 50%
Negociacién 8.8 50.00% 25%
Cierre 3,5 40.00% 10%

(Elaboracion propia)

6.1.1.4 Mejorar la eficiencia del proceso de adquisicién

La eficiencia total del proceso de adquisicion (Ea) es una funcion multiplicativa de las
eficiencias de cada uno de los subprocesos; la eficiencia en el contacto (Eco), la
eficiencia en la presentacion (Epr), la eficiencia en la oferta (Eof) y la eficiencia en la

negociacion (Ene).

Ea = Eco * Epr * Eof * Ene Ecuacion 18

Para mejorar la eficiencia total del proceso de adquisicion, se deben de analizar cada

uno de los subprocesos. Una forma rapida para mejorar el problema de la eficiencia es

el comparar las eficiencias individuales de los vendedores. Es comun que haya
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vendedores que sean mas eficientes en alguna etapa del proceso comparado con otro
vendedor. Al mismo tiempo, el otro vendedor puede ser mas eficiente en otra etapa del
proceso de adquisicién. Si los vendedores aprendieran el uno del otro, ambos mejorarian
su eficiencia total. En la Tabla 7, se comparan a cuarto vendedores cuya eficiencia en el
proceso de adquisicion es igual (8.75%) pero cada uno de ellos tiene un area donde es
més eficiente que el otro. Si cada uno de ellos lograra aprender del otro, la eficiencia de

cada vendedor mejoraria de 8.75% a 24.01%.

Tabla 7.
Comparacion de la eficiencia de vendedores

Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor

Nr. 1 Nr. 2 Nr. 3 Nr.4 Optimo
Contacto a Presentacion  70% 50% 50% 50% 70%
Presentacion a Oferta 50% 70% 50% 50% 70%
Oferta a Negociacion 50% 50% 70% 50% 70%
Negociacién a Cierre 50% 50% 50% 70% 70%
Eficiencia total 8,75% 8,75% 8,75% 8,75% 24,01%

(Elaboracion propia)

Si cada vendedor s6lo mejora 10% en cada una de las fases del ciclo de venta, la
eficiencia total de cada vendedor mejoraria de 8.7% a 12.81%.

Es importante que se revisen frecuentemente cada uno de los subprocesos y que se
trabaje en la eficiencia de estos dado que el efecto econdémico es impactante. Por la
misma razén es altamente recomendable que el personal de ventas reciba una frecuente
capacitacion justo en las areas en las cuales la eficiencia es baja (enfoque personal) y
gue el supervisor siempre tome en cuenta las areas de debilidad de cada uno de los

vendedores en su proceso de coaching.
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6.1.1.5 Llevar acabo las actividades de adquisicion

Si bien las actividades que llevan a cabo los vendedores y las responsabilidades
indicadas en las descripciones de puestos son muy diversas, la responsabilidad primaria
de los vendedores es vender. El vendedor es responsable de mantener a los clientes
actuales y de desarrollar nuevos clientes, todo lo demés es secundario. En una empresa
debe de existir una cultura de crecimiento y, por ende, planes, acciones y control
enfocado a los procesos de adquisicion. Uno de los errores mas frecuentes es el no tener
esa cultura de adquisicion y el mal uso el tiempo de los vendedores.

En lugar de solo considerar el costo de un vendedor basado en su salario,
prestaciones y gastos (desde el punto de vista contable), se deberia de afiadir el costo
de oportunidad perdida en el caso de no cumplir con los objetivos de crecimiento. El
costo de la oportunidad perdida es el volumen de ventas por adquisicion (Vac) entre el

namero total de vendedores responsables de la adquisicion (Ve).

] Vac L
Costo de un vendedor = Salario + prestacones + gastos + Vo Ecuacion 19

Tomando en cuenta ese célculo, los vendedores, debido a la responsabilidad
intrinseca que tienen, son el personal mas costo por hora de trabajo, por lo cual debe de
evitarse, hasta donde sea posible, el que cubran otras funciones a su funcién primaria,
gue es la de vender.

Para ello es importante definir el termino: “vender”. Una venta sélo es posible a través
de contactos personales, llamadas telefonicas y eventualmente mensajes por correo

electrénico. Actividades diferentes a las descritas no son actividades de venta sino de
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administracion de la venta. Eso incluye preparar presentaciones, preparar ofertas,
tramitar pedidos y tramitar 6rdenes, realizar reportes, presupuestos, planes e incluso el
transporte para visitar al cliente. Ese tipo de actividades compiten con las actividades de
venta, lo cual disminuye el potencial de crecimiento. Es importante tener ello en mente
para buscar métodos para eliminar o reducir significativamente las actividades
secundarias. Muchas de las actividades que en las empresas hacen los vendedores,
pueden automatizarse, digitalizarse o bien pueden ser delegadas a otras personas o
areas. Incluso (como puede observares en la Figura 27) algunas de las actividades de
rutina, con contacto con el cliente o prospectos pueden ser realizadas por personas

diferentes al vendedor.

Actividades

Actividades de
de Administra-
Marketing cién de las
ventas
Actividades de Ventas
Cliente

Figura 27. Relacion de actividades entre Marketing, administracion de las ventas y los
vendedores (Elaboracién propia).

Si bien, las visitas personales son parte de responsabilidad intrinseca de los

vendedores, el transporte para visitar al cliente es parte de la administracion de la venta.
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Eso en principio pudiera parecer contradictorio ya que el transporte es requerido para la
vista. Si bien evidentemente el vendedor no puede delegar la actividad de transporte, si
puede influenciar tanto la frecuencia como la duracién del transporte. Por un lado, se
debe de analizar rigurosamente cuando es necesaria una visita al cliente y cuando puede
evitarse la misma. De la misma manera puede reducirse significativamente el tiempo de
viaje si se hace una buena planeacion de rutas de viaje considerando la localizacion de
clientes y prospectos, la base territorial de los vendedores, los medios de transporte
disponibles y, sobre todo, la frecuencia de visita definida.

La frecuencia de visita debe de estar de acuerdo con los requerimientos del cliente y
normalmente son dependientes del ciclo de vida del cliente. Un cliente en la fase inicial
0 en una fase de peligro, requiere de mayor frecuencia de visita que un cliente en la fase
de madurez o declive.

El tener una clasificacion basada en las acciones necesarias para grupos definidos de
clientes, como por ejemplo la clasificacion KARE (Figura 22, pagina 64) ayuda a poder
reducir visitas personales a clientes actuales, sustituir esas visitas por llamadas
telefénicas, videoconferencias y otros elementos de comunicacion y asi tener mas tiempo
para los procesos de adquisicion de nuevos clientes.

Finalmente es altamente recomendable llevar un control estricto de todas las
actividades concernientes a la adquisicion de nuevos clientes/nuevos negocios.
Partiendo de los objetivos de crecimiento y hasta la definicion de la cantidad de
actividades necesarias para la etapa del proceso de adquisicion, como fue presentado
en la Tabla 6, pagina 74), cada vendedor debe de tener sus objetivos personales, asi

como planes claros relacionados con las actividades de adquisicion y debe de darle



79

estricto seguimiento, para asi asegurar que no haya ningun retraso en los procesos de

adquisicion (Figura 28).
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Figura 28. Proceso desde el objetivo empresarial hasta la actividad semanal

(Elaboracion propia).

Esos planes deben de ser autorizados y revisados continuamente por el responsable

del departamento de ventas considerando siempre, que los resultados de ventas de un

mes especifico generalmente no tienen nada que ver con las actividades de ese mes,

debido al desface del ciclo de venta. Si los resultados de ventas son buenos, es debido

a las actividades realizadas en el pasado. De igual manera, si los resultados no son los

esperados es debido a la falta de actividades en el pasado. Es por ello por lo que, es de

suma importancia el revisar que haya suficientes actividades en cada uno de los

subprocesos del proceso de adquisicion para asegurar el éxito en el futuro.
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6.1.1.6  Conocer el valor del producto para los clientes

Como fue explicado en el capitulo 3.5 y como se puede observar en la Figura 14,
pagina 45, existe un precio maximo de cotizacién que depende del nivel de precios de la
competencia (restricciones competitivas) asi como del valor del producto segun el cliente.
En la fase inicial del ciclo de vida del producto, no hay competencia o el nivel de
competencia es bajo. Debido a ello, el precio maximo que esté dispuesto a pagar un
cliente por el producto depende del valor del producto asumido por el cliente.

Es importante diferenciar el valor que tiene un producto para un cliente y las
caracteristicas funcionales que tiene el producto. Las caracteristicas funcionales no son
en si un valor para el cliente. El valor para el cliente es valor que obtiene al usar el
producto. Mediante el uso del producto, el cliente puede incrementar sus ventas, puede
reducir sus costos o requerimientos de inversion o mantenerse en conformidad con leyes

y reglamentos entre otras cosas (Figura 29).

Como puede ayudar
el producto a incrementar las
ventas del cliente?

Las tres preguntas
de valor

Como puede ayudar
el producto a mantener
al cliente en conformidad con
leyes y reglamentos

Como puede ayudar
el producto a reducir los
costos del cliente?

Figura 29. Las tres preguntas de valor del cliente (Elaboracion propia).
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Mientras mas informaciones se tengan acerca del valor que genera para el cliente un
producto determinado, mayor seguridad se tiene al definir el precio maximo y mejor
estaran preparados los vendedores para convencer al cliente del valor del producto.

Suele suceder que un cliente o un prospecto no siempre reconoce el valor de un
producto y por ello requiere que el vendedor le ayude a descubrir el valor real del mismo.
Para poder apoyar al cliente o prospecto a descubrir el valor del producto es conveniente
que el vendedor entienda cudles son los desafios de sus clientes potenciales, que
sucede en la empresa del cliente cuando usan el producto, que beneficios obtienen, y

finalmente como pueden medir el beneficio obtenido (Figura 30).
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Figura 30. El valor del cliente. (Elaboracion propia).

En el capitulo 3.5.5 fue analizado el comportamiento del cliente en relacién con el
precio de venta y fue explicado el efecto del precio de referencia. En caso de que exista
un precio de referencia y el precio de venta del producto sea mayor al precio de
referencia, es importante que el cliente redefine su precio de referencia antes de conocer
el precio de venta del producto. Eso solo es posible si el cliente acepta que el valor del

producto efectivamente es mayor que el asumido en el precio de referencia original.
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Mientras mas detalle de los efectos del valor del producto se puedan monetizar, mayor
sera el precio de referencia, lo cual incrementa el precio madximo de cotizacién. Si el
cliente no esta consciente del valor del producto, y tiene un precio de referencia muy bajo
comparado con el precio de venta del producto, el cliente evitara la relacién comercial ya
gue percibira la relacion como no equitativa e injusta (Figura 11, pagina 38). En caso de
no tener otra opcion, como es el caso de un monopolio, el cliente probablemente aceptara
la relacion comercial, pero, ya que la considera no equitativa, buscara la primera

oportunidad para terminar la relacion comercial.

6.1.1.7 Establecer los criterios suficientes para cancelar un proyecto

Al final de un proceso de ventas se llega a una decision final. Esa se puede generalizar
en un “si”, lo cual significa que la empresa suministrara el producto al cliente bajo las
condiciones acordadas, o un “no”, lo cual significa que, ya sea la competencia
suministrard dicho producto, o bien, que el cliente no tiene demanda del producto
indicado. Dependiendo de qué tan complejo es el proceso de venta y que tan grande es
el ciclo de venta para ese producto, la inversion que se ha generado hasta el momento,
en el que el cliente promulga su decisién, puede ser muy elevada.

Como se puede apreciar en la Figura 4 (pagina 22), un proceso de venta, en especial
para productos intermedios, puede ser muy complejo e involucrar a muchas personas
tanto en la empresa como con el cliente. El no tener control sobre el proceso de venta o
el hecho de no tener criterios especificos y suficientes para abandonar el proyecto a
tiempo, causa que se utilicen recursos para un proyecto determinado en lugar de usar

dichos recursos para otros proyectos mas viables. Eso representa una doble pérdida.
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Por un lado, los recursos invertidos en el proyecto que no se transforma en venta, y por
el otro lado, la oportunidad perdida para realizar negocios con otros clientes potenciales
por falta de capacidad y recursos.

Para evitar ello es importante, antes de iniciar cualquier contacto con el cliente, el
definir hasta qué punto la empresa esté dispuesta a invertir recursos para un proyecto
de ventas. De la misma manera la empresa, con base en su experiencia, debe de definir
los criterios que debe de cumplir un proyecto de ventas en cada una de sus fases y
vincular dichos criterios con la decision de abandonar o continuar con el proyecto de

venta (Figura 31).

Cuales son los criterios
minimos para avanzar?

Fase (n) Fase (nt+1)

= Que debe de haber sucedido en la fase (n) para poder
avanzar?

= Hay un comun acuerdo con el cliente o prospecto de
lo que pasara en la Fase (n+1) y fases subsecuentes?

= Cual es el riesgo de que al final del proceso de venta
no se realice la venta?

Figura 31. Criterios para continuar o abandonar un proyecto de ventas.
(Elaboracion propia).

Es altamente recomendable, que los criterios mencionados no solo sean comunicados
internamente dentro de la empresa, sino que dichos criterios también sean comunicados
al cliente, de tal manera que quede claro, por ambas partes, bajo qué condiciones se

continuara con un proyecto de venta y bajo qué condiciones se abandonara éste.
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6.1.1.8 Planear los recursos para atender un proyecto de venta

Como fue descrito en 6.1.1.3 (pagina 68), el retraso en el ciclo de ventas puede tener
efectos muy graves para la empresa ya que las ventas pronosticadas pueden llegar a no
cumplirse. En muchas ocasiones el efecto de la falta de cierre de nuevos negocios puede
generar un déficit no recuperable. La premisa para el desarrollo de nuevos de negocios
es el usar un sistema de ventas tan eficiente como sea posible, que permita cerrar un
negocio tan pronto como sea posible y asi obtener mayor valor del ciclo de vida del
producto y del cliente. Mientras mas tarde el ciclo de ventas, menos valor se obtendra

del nuevo negocio (Figura 32).

Volumen de ventas
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Figura 32. Efecto del retraso de un proyecto sobre el volumen de ventas.
(Elaboracion propia).

Para evitar que haya retrasos en los proyectos de ventas es de extrema importancia
el asegurar que para cada una de las fases del proyecto se tengan las capacidades
suficientes tanto en personal como en equipos para cubrir la demanda del proyecto. De

igual manera es imprescindible que todos los miembros que contribuyan al proyecto
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tengan claro en mente lo que implica un retraso del proyecto de ventas para la empresa
y atiendan con prioridad proyectos de crecimiento. Los responsables en el &rea de ventas
deben hacer todo lo posible para que se evite un retraso del proyecto por falta de

capacidad por parte del cliente.

6.1.1.9 Planear el personal suficiente asignado a ventas

Cada empresa, dependiendo del segmento al que atiende, requiere de personal
asignado a ventas para consolidar la relacion comercial, asegurar la satisfaccion de los
clientes y para generar nuevos negocios. Especialmente en los casos en doénde las
empresas no se encuentran econdmicamente estables, las empresas que estan en un
proceso de “Start Up” o las empresas que esperan crecimiento acelerado, se comete
frecuentemente el error de, ya sea reducir el personal dedicado a la venta, asignar a los
vendedores mas responsabilidades fuera del area de ventas, o bien, no contratar al
personal suficiente que se dedique a la venta de producto. Tomando en consideracién
que los resultados obtenidos por la asignacién de mas recursos en ventas, se encuentra
desfasados debido a la capacitacion del personal y sobre todo al ciclo de ventas, la
asignacion de mas recursos en ventas debe de considerarse como una inversion. En
principio, mientras mas recursos se asignen a ventas, mas crece el volumen de ventas y
el margen de contribucion. Pero como una empresa no puede crecer en forma infinita
debido a que el mercado para el producto es finito, existe competencia y la empresa tiene
capacidades maximas de produccion y servicio al cliente, hay un punto en el cual, a pesar
de incrementar recursos de ventas, el margen de contribucion no crece sino, mas bien

se aplana en funcion de los recursos asignados. Al invertir menos recursos que en ese
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punto, se incurre en un riesgo alto de tener un déficit de recursos de venta. Si se invierte

en Mas recursos gue en ese punto, se comete un riesgo de tener una sobre cobertura.

Alto riesgo Riesgo de
de deficit sobre- cobertura

Margen de contribucion

Recursos

Figura 33. Margen de contribucion en funcién de los recursos en el area de ventas
basado en (Albers & Krafft, 2013, pag. 154).

6.1.2 Retos y estrategias en la fase de adquisiciéon / contacto inicial

6.1.2.1  Contactar al cliente al nivel apropiado

Existen muchas opciones para establecer el contacto entre dos empresas. En
principio, todos los empleados de una empresa podrian estar en contacto con todos los
empleados del cliente (Figura 34), sin embargo, el contacto principal entre la empresa y
el cliente, se lleva a cabo generalmente, ya sea entre el vendedor (empresa) y un
comprador (cliente) o bien entre el vendedor (empresa) y el gerente de compras (cliente).
La decisidn de quienes seran los contactos entre la empresa y el cliente, la toma tanto el
cliente como la empresa. Si bien algunos clientes (especialmente consorcios y empresas
grandes) tienen procesos de comunicacién establecidos, una empresa puede decidir por

si misma cdémo va a establecer el contacto con el cliente.
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Figura 34. Opciones de relaciones empresa/cliente. (Elaboracion propia).

Independientemente si el cliente tiene una organizacion jerarquica, matricial o

combinada (capitulo 3.3.2, pagina 14), los empleados pueden ser caracterizados por el

grado de decision e influencia relacionada a la compra y uso del producto (Figura 35).

influencia

recomienda

Grado de influencia en una organizacién

decide

autoriza

Grado de decision relacionada a la compra y uso del producto

Figura 35. Grado de decisién e influencia relacionada a la compra del producto
(Elaboracion propia).
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La persona con el mayor grado de decisién e influencia en una organizacion es
tipicamente el presidente, CEO o director general, dependiendo del tipo de organizacion.
Mattson y Parinello (2009, pag. 9) nombran a esa persona VITO (Very Important Top
Officer). Dentro de la organizacion, VITO es la persona con el mayor interés en
incrementar el volumen de ventas, en reducir los costos totales y mantener a la empresa
en conformidad con leyes y reglamentos. VITO inicia todas las iniciativas importantes,
decide lo que es critico para la organizacion decide las prioridades de los proyectos, es
responsable del mejoramiento continuo y conoce a todas las personas importantes, asi
como sus responsabilidades en la organizacién. Es importante entender que VITO es
ultimativamente el responsable de todo lo que sucede en la organizacién. VITO define
los objetivos, los planes, los proyectos, y los presupuestos. Si VITO decide algo, se hace.
A VITO le reporta toda la organizacion y VITO tiene acceso a dinero. VITO es quien, al
final, autoriza todo, incluso la compra de productos (Mattson & Parinello, 2009, pag. 10).

Si el producto que se pretende vender tiene valor para el cliente (pagina 80), tiene
también valor para VITO. Si al usar el producto, se pueden incrementar las ventas, se
pueden reducir los costos, requerimientos de inversion o la empresa puede mantenerse
en conformidad con leyes y reglamentos, ese producto le interesara a VITO y VITO le
dara seguimiento dentro de su organizacion.

Debido al nivel de influencia, capacidad de decisibn y su autoridad, VITO es
definitivamente una de las personas que debe de ser contactada. El contacto con él
puede hacer una diferencia significativa en la oportunidad de cerrar el negocio y en el
tiempo requerido para cerrar ése. El no incluir a VITO en el proceso de comunicacion

puede ser un grave error.
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VITO delega parte de las responsabilidades, decisiones, y autoridad a las personas
que le reportan directamente (directores de area, directores de departamento, etc.), las
cuales llevan a cabo las actividades asignadas por VITO en la manera mas efectiva y
eficiente dado que son especialistas en su area de responsabilidad. Este grupo de
personas son llamadas tomadores de decisiones.

Las personas que le reportan a los tomadores de decisiones se les conoce como
influenciadores y son expertos en su campo. Los tomadores de decisiones dependen del
trabajo y la experiencia de los influenciadores.

Al nivel debajo de los influenciadores se les conoce como recomendadores y son
aquellas personas que realizan el trabajo dia a dia y tienen un alto conocimiento acerca
de los retos, asi como de los procesos y procedimientos en su area de trabajo. Los
influenciadores generalmente buscan la opinién de los recomendadores cuando se trata
de proyectos en su area de trabajo.

Dependiendo del tipo de producto, ciclo de vida del producto, ciclo de vida del cliente
y de la fase del proceso de adquisicion, se debe de tener muy en claro cuales son los
flujos de comunicacién, quien es el contacto principal, quiénes se deben de involucrar

durante el proceso comunicativo y de qué manera.

6.1.2.2 Mejorar del grado de confianzay comunicacién personalizada

Lo mas importante en la relacion empresa-cliente es la confianza. Sin que exista cierto
nivel de confianza, no es posible hacer negocios. Maister, Galford & Green proponen una
ecuacion en la cual determinan el grado de confianza como una funcion de la credibilidad,

confiabilidad, intimidad y auto orientacion (Maister, Galford, & Green, 2002, pag. 69).
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credibilidad + confiabilidad + intimidad Ecuacion 20
auto — orientacion

Grado de confianza =

Bajo la mencionada ecuacion, una persona o empresa sin credibilidad, aun tendria
cierto grado de confianza. Eso no es muy probable y es por ello por lo que en la
literatura se encuentra esta ecuacion frecuentemente como una funcién multiplicativa,

lo cual tiene mas sentido.

(credibilidad)(confiabilid)(intimidad) Ecuacion 21
(auto — orientacion)

Grado de confianza =

Con base en la ecuacién anterior y sabiendo que el éxito en el area de ventas depende
del grado de confianza, es importante que en todos los procesos de comunicacién con
el cliente se asegure que la precepcién del cliente, relacionada a la credibilidad, la
confiabilidad y la intimidad del vendedor o de la empresa sean muy elevadas. De igual
manera es importante que siempre se mantenga en mente que todo tipo de comunicacién
orientada a la propia empresa (o al beneficio de ésta), tiene una influencia negativa en el
grado de confianza.

Cuando se tiene contacto por primera vez con alguna persona, podria asumirse que
el grado de confianza es cero, dado que no hay valores para los factores multiplicativos.
Sin embargo, la experiencia nos muestra que, mientras no se obtenga informacion
acerca de la credibilidad, confianza e intimidad de alguna persona, se usan factores de
referencia. Esos factores de referencia son generalmente personas que se consideran

como similares.
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(credibilidad)(confiabilid)(intimidad) Ecuacion 22
(autorientacion)

Grado de confianza =

Para (credibilidad) * (confiabilidad) * (intimidad) > 0

Grado de confianza = Grado de confianza de la Referencia Ecuacion 23

Para (credibilidad) * (confiabilidad) * (intimidad) = 0

En un estudio global de GfK Verein del afio 2016, el cual trata acerca de la confianza
en diferentes profesionistas, en promedio los vendedores alcanzaron el 67% de
confianza entre las personas encuestadas, comparado con 90% de confianza en los
bomberos y 30 % en los politicos. Cabe mencionar que hay una gran diferencia por
paises en donde el rango para los vendedores varia de 18% en Suecia hasta 85% en
India (Frank, 2016, pags. 12-13). Ello implica que el grado de confianza al contactar a un
bombero desconocido es mayor al grado de confianza al contactar a un vendedor
desconocido. El factor de referencia cambia conforme a la experiencia personal. Es decir,
si la persona contactada ha tenido mala experiencia con vendedores, el grado de
confianza inicial serd menor al grado de confianza inicial que tiene alguien que ain no
ha tenido una mala experiencia con un vendedor. Se debe partir del hecho de que las
personas contactadas inicialmente ya han tenido contacto previo con otros vendedores
y dado que no se sabe cual ha sido su experiencia, es recomendable partir del hecho de
gue esa experiencia no ha sido buena. Ello significa que, la tarea fundamental al inicio
del contacto es el demostrar al contacto que esta tratando con alguien que es creible,
confiable e intimo. De la misma manera es de primordial importancia evitar todo aquello

gue muestre una auto orientacion.
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Dada la gran importancia que tiene el grado de confianza en el proceso de venta,
muchas empresas lo validan periddicamente usando para ello encuestas a los clientes.
Incluso para muchas empresas el grado de confianza es parte de los indicadores de
desempeiio, mejor conocidos como KPI (key performance indicator).

Una forma de evitar un factor de referencia bajo es, el “vender” al cliente la idea de
que el factor de referencia que usa es inadecuado y lo deberia cambiar por otro. Por
ejemplo, en lugar de usar al vendedor como referencia, que use a un consultor o experto
como referencia.

La forma mas efectiva de asegurar que el factor de referencia sea alto, es el usar
referencias personales en el proceso de ventas ya que si A conoce a B y B esta
satisfecho con A, entonces el grado de confianza de A con C debe ser similar el de A con
B (Figura 36). Es por ello por lo que es muy recomendable el incluir la tarea de pedir

referencias dentro del proceso de ventas.

L 4 [ J
[ J
:h
Figura 36. El grado de confianza se transfiere al grado de confianza del punto de

referencia (elaboracion propia).

Mientras no se haya creado un grado minimo de confianza, no tiene sentido iniciar un

proceso de calificacion ya que debemos de partir del hecho de que el cliente o el
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prospecto no estard abierto a responder con honestidad, debido a que no quiere que se

le tome ventaja (Figura 37).

Inicio del
proceso de
calificacién

Ganancia o
pérdida de
tiempo en el

ciclo de venta

Grado de confianza

tiempo

Figura 37. Confianza con respecto al tiempo. (Elaboracion propia).

Por un lado, el ideal seria invertir tiempo en el proceso de comunicacion para lograr
un grado de confianza alto. Pero ello tendria como consecuencia que el ciclo de ventas
se incremente significativamente y baje la eficiencia del proceso de ventas, lo cual no
aceptable. La otra opcion es el asegurar, mediante medidas de comunicacion, que en
poco tiempo el futuro cliente llegue a un nivel aceptable de confianza y continuar durante
todo el ciclo de vida del cliente, con medidas que aumenten el grado de confianza.

Sin lugar a duda vale la pena invertir en capacitacion para el equipo de ventas en lo
concerniente a la comunicacion con el cliente. Una medida altamente recomendable es
la capacitacion en el modelo de personalidades DISC. Hasta ahora la regla de oro
siempre fue “trata a todos como quisieras que te traten” pero la regla para una

comunicacion efectiva es mas bien “Trata a otros como ellos quieran ser tratados”
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(Detroy & Scheelen, 2008, pag. 17). El modelo DISC, el cual es un modelo basado en
las teorias de personalidad de Carl G. Jung y desarrollado por W. M. Marston, es un
modelo que es facil de entender, sencillo de aplicar, y por lo tanto muy aplicable a
procesos de venta. DISC analiza las motivaciones del comportamiento humano en cuatro

dimensiones o rasgos unicos (Figura 38).

tareas

C D

ntroversion
UQISIOAOIIXD

S 1

personas

Figura 38. Modelo DISC (elaboracién propia).

El tipo dominante “D” se caracteriza por su extroversion, su orientacion a resultados,
es autoritario, cerrado, le interesa el control y el poder. El tipo intuitivo “I” se caracteriza
por su extroversion, sus relaciones calidas, su abertura, es muy comunicativo y social. El
tipo estable “S” se caracteriza por su introversion, sus relaciones célidas, su abertura, su
paciencia, su persistencia y su consideracion. Finalmente, el tipo correcto “C” se
caracteriza por su introversion, orientacion a resultados, pasividad es cerrado organizado
y estructurado (Hurtado, 2011, pag. 71). En la Figura 39, se muestran algunos aspectos

de importancia relacionados con la comunicacion para cada uno de los perfiles DISC.
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Una vez que el vendedor se autoidentifique con el modelo DISC, entienda su tipo
preferencial de comunicacion, sepa identificar el perfil del cliente y por lo tanto entienda
cuales son las preferencias de comunicacion del cliente, el tipo de comunicacion
resultante sera un tipo de comunicacion que generard mucha mayor confianza. Es
cuestion de capacitacién, experiencia y observacion. Como indicaria Arthur
Schopenhauer (1788-1560): “En los pequefios detalles y cuando se esta desprevenido

es cuando el hombre pone de manifiesto su caracter”.

tareas
* Reflejar el estilo de comunicacién del cliente. * No mostrar que se necesita la venta.
* Descubrir factores en la organizacién que pudieran * Hablar del resultado final.
incrementar la inseguridad. - Limitar la charla (,,small talk).
* Enfatizar la disposicion de reducir riesgos. « Definir reglas (hasta dénde).
* Mostrar referencias de clientes satisfechos. « Usar expresiones asertivas (,,estoy de acuerdo*).
* Mostrar como, al usar el producto los retos - Limitar las respuestas usando preguntas.

disminuyen. .
+ Ofrecer opciones.

o a
@ * Mostrar datos. . >
= * Pedir un resumen de los acuerdos. g

o

9] <

2z g
B8 Reflejar el estilo de comunicacion del cliente. * Tratar de crear una relacién con el cliente. g

=) L . )
+=  « Demostrar interés sincero. » Reconocer detalles personales en la oficina como lo =

* Ser paciente. son fotografias, certificados etc.

« Demostrar como el vendedor y el producto son + Enfatizar todo lo que no es intangible en el producto.

confiables. * Demostrar como puede satisfacer el producto la
+ Limitar el enfoque al analisis. necesidades de otros.

+ No confundir pasividad con debilidad. » Poner atencion a los sentimientos y motivos.

+ Obtener compromisos para cada decision.

personas

Figura 39. Aspectos de importancia en la comunicacion con los diferentes estilos DISC.
Elaboracion propia basado en Deep & Sussman (1999, S. 157-164).
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Otra técnica simple para la mejora del proceso de comunicacion con el cliente es el
adaptar la comunicacion al sentido predominante de percepcion del cliente. Si el sentido
predominante de percepcion del cliente es visual, la comunicacion con el cliente deberia
contener el maximo de los elementos visuales. De igual manera para el sentido auditivo
y kinestésico. Si no ha sido posible establecer cual es, es conveniente usar una
combinacion de todos, pero con énfasis a la percepcion visual ya que se estima que en
el 83% de la poblacion el sentido predominante de percepcion es visual (Pulgar Burgos,
2005, pag. 35).

Segun el estudio que llevé a cabo el psicologo Albert Mehrabian (1971), el 55% del
poder de persuasion en un discurso depende de las entradas visuales, el 38% de la
tonalidad y solo el 7% de las palabras (Griffin, 2001, pag. 31) (Figura 40). Cabe
mencionar que el estudio esta basado en una presentacion y no en una conversacion.
Sin embargo, es asumible que los resultados basados en una conversacion sean muy
similares a los de una presentacion y por ello es asumible que el lenguaje corporal y la

tonalidad tengan una influencia significativa en el proceso de comunicacion.

\ 7%

38% 5505

Lenguaje corporal Tonalidad @ Palabras

Figura 40. Los elementos de la comunicacion segun Mehrabian (Elaboracion propia).
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Ello tiene dos implicaciones importantes. A menos que el vendedor se haya capacitado
como actor, es muy probable que el cliente perciba, mediante el lenguaje corporal y la
tonalidad del vendedor, cuando el vendedor no esta siendo honesto, est4 nervioso o esta
tratando de manipular al cliente. Ello tiene como consecuencia que el grado de
credibilidad disminuya y asi también el grado de confianza.

De igual manera, para un vendedor que observe el lenguaje corporal del cliente, podra
notar cuando el cliente no dice toda la verdad, esta molesto, contento, etc. Una vez
habiendo hecho esa observacion, podra tomar las medidas necesarias para cambiar las
circunstancias.

Otras areas de capacitacion cuando se trata de establecer buenas relaciones con los
clientes son, fundamentos en el analisis transaccional de Eric Berne y fundamentos en

programacién neurolinguistica.

6.1.2.3 Recabar suficiente informacion previo a establecer el contacto inicial

La formula de la confianza nos indica que mientras mayor sea el nivel de auto
orientaciéon de un vendedor, menor el grado de confianza. Esto es especialmente
importante durante el contacto inicial. Esto significa, que el vendedor debe de evitar
hablar mucho acerca de si mismo y de su empresa durante el contacto inicial. Por el otro
lado, el cliente espera que el vendedor hable de si mismo, de la empresa y del producto.
Al no hacer lo que espera el cliente o el prospecto (no hablar acerca de si mismo y su
empresa), cambia el marco de referencia en la formula de la confianza y el grado de
confianza crece. Para incrementar aun mas el grado de confianza, el vendedor debe de

tener un conocimiento vasto del cliente. Debe de entender cuales son los tipicos retos
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del segmento en el que se encuentra su cliente, que tipo de clientes tiene su cliente,
quién es su competencia, que tipo de productos produce etc. Al tener todo ese tipo de
informacion, el vendedor puede formular las preguntas adecuadas al cliente y asi mostrar
que no es un “vendedor”, sino un “experto” en su campo, lo cual hace que el marco de
referencia del cliente hacia el vendedor cambie y el grado de confianza inicial crezca.

En adicién a ello, es recomendable que el vendedor recopile informaciones acerca de
la persona con la cual va a tratar. Ello no solo conlleva ventajas en el proceso de
comunicacion, ya que es mas facil encontrar temas comunes y tener una mejor idea del
tipo de personalidad del cliente, sino que le muestra al cliente interés personal.

Cabe mencionar, que el trabajo de recopilacion de informacion no necesariamente la
debe de realizar el vendedor. Ese tipo de recopilaciones la puede hacer alguna otra
persona o departamento. Lo importante es que el vendedor tenga un alto conocimiento

de la empresa y la persona a la que va a contactar.

6.1.2.4 Considerar diferentes opciones parala comunicacion

Existen diversos canales de comunicacién para establecer el contacto inicial como lo
son; la visita personal, la llamada telefénica, los mensajes por correo electrénico, las
conferencias virtuales y las redes sociales. El canal o los canales ideales varian segun
el caso. Si, por ejemplo, se pretende contactar a personas que visitaron un stand durante
una feria, una combinacion entre una serie de correos electronicos con una posterior
llamada telefonica puede ser un proceso mas efectivo que soOlo hacer la llamada

telefonica (Figura 41).
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Correo Tan pronto sea posible
agradeciendo la

visita al stand | > mejora la confiabilidad

Correo
mandando la Tan pronto sea posible
informacion - mejora la confiabilidad
requerida

Correo
checando que la = Tres dias después
informacién fue = mejora la intimidad
recibida

Correo con i
Sl G EER Después de una semana
neutrales - mejora la credibilidad
Correo ,
avisando una Después de una semana

llamada - mejora la intimidad
Llama_da Conforme acordado
telefonica - mejora la credibilidad

Figura 41. Ejemplo de un proceso de contacto inicial (Elaboracion propia)

En el caso de que se busque contactar a una persona o empresa con la que no ha
habido un contacto inicial, el proceso pudiera ser, mandar un mensaje electronico
directamente a VITO y luego realizar la llamada telefénica. Otra opcién es usar las redes
sociales profesionales, como por ejemplo Linkedln, para establecer contacto
directamente con VITO. Ese método puede ser mas efectivo ya que el teléfono y en
muchas ocasiones también el correo electronico de VITO es controlado por algun
asistente, lo cual puede resultar en un obstaculo. En ambos casos, es de suma
importancia que el mensaje a VITO sea un mensaje de valor, un mensaje que conteste

a la pregunta; ¢, Por qué me deberia interesar hablar con Ud.?
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6.1.2.5 Entender las verdaderas intenciones del cliente potencial

Las razones por las cuales un cliente potencial inicia platicas con una empresa pueden
ser muy variadas. Puede ser que el cliente potencial tenga una necesidad clara y definida
de un producto que la empresa produce o pudiera desarrollar. Por otro lado, el cliente
potencial puede ya haber elegido un proveedor para el producto, pero busaca una mejor
oferta, de tal manera que pueda presionar al proveedor elegido. De igual manera pudiera
ser que busque a mas de un proveedor como resultado de una politica de compras.

Ademas de las razones anteriormente sefialadas, puede ser que el cliente potencial
tenga problemas técnicos y de calidad internos, pero asume que sus problemas son
debido a la calidad de los productos de la competencia y busca a un nuevo proveedor
para eliminar los problemas mencionados.

Dependiendo de la intencién que tenga un cliente potencial para iniciar el ciclo de
venta, los resultados obtenibles varian. Mientras que, por un lado, demostrando poder
suministrar el producto bajo las especificaciones acordadas genera ventas, en otras
ocasiones ello no es suficiente. Por ello es necesario entender cuales son las razones
gue estan motivando al cliente potencial. Si, por ejemplo, es un problema técnico que el
cliente y la competencia no han podido resolver, es muy probable que ese mismo
problema surja con el producto de la empresa, lo cual no lleva al cierre de la venta.
Igualmente pudiera pasar que, al realizar las pruebas funcionales con el producto, los
problemas técnicos se vuelvan evidentes y sean corregidos, por lo cual desaparece la
necesidad inicial del cliente y asi también el potencial de cerrar la venta.

El ignorar el hecho de que pueda haber razones diferentes para que el cliente

potencial busque a un proveedor, puede provocar que se inicie un proceso de ventas
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gue desde su inicio no tiene potencial. Ello conlleva a que se generen costos innecesarios
y se pierdan otras oportunidades de negocio a las que no se les da seguimientos durante
ese tiempo.

Para lograr que el cliente divulgue sus verdaderas intenciones en el proceso de venta,
se requiere que haya un grado de confianza minimo como fue visto en 6.1.2.2 (pagina
89), asi como buenas técnicas de cuestionamiento.

El hecho de saber que el cliente, por ejemplo, busca resolver un problema técnico que
no ha podido resolver con el proveedor actual, es importante dado que, una vez
identificado y resuelto el problema, el producto de la competencia probablemente tenga
los mismos resultados que el de la empresa. Si no se tomé esta posibilidad en
consideracion, y si no se platicé con el cliente lo que pasaria si ese fuera el caso, la
probabilidad de cerrar la venta es considerablemente menor comparado con la situacion

en la cual ese punto se haya considerado desde el inicio.

6.1.2.6  Ayudar al cliente a entender el valor del producto

Como fue visto en 3.7.3 (pagina 60), existen un sinnimero de métodos de venta. Es
muy comun que empresas, ya sea, ho se apeguen a ninguno de los métodos de venta,
o bien, utilicen un método que no es ni efectivo ni eficiente para el tipo de productos,
mercado y clientes que manejan.

Si, por ejemplo, se utiliza el método de ventas estimulo respuesta, la cual es una
metodologia “Hard-Selling” en la que el vendedor domina la conversacién, para un cliente
gue requiere un alto nivel de adaptacion del producto, el efecto sera que el cliente

potencial no quedara convencido y evitara adquirir el producto de la empresa.
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Otra de las razones comunes por las cuales un cliente no queda convencido del
producto es el hecho de que los vendedores intentan “vender” el producto mediante
presentaciones y demostraciones, antes de que hayan logrado generar un nivel de
confianza minimo (6.1.2.2, 80). En ese caso el cliente potencial ve al vendedor como una
persona en la que no puede confiar. Por lo tanto, los argumentos de dicho vendedor
tampoco son confiables. Este efecto se puede entender con la formula del grado de
confianza (6.1.2.2, pagina 89) ya que el divisor de dicha Formula (auto orientacién) se
incrementa, lo que hace que el grado de confianza disminuya.

Quiza la razén de mayor importancia es que generalmente los vendedores se dedican
a la presentacion del producto, indicando sus caracteristicas y atributos, tomando como
un hecho que ello es suficiente para convencer a un cliente potencial. Sin embargo, como
fue visto en 6.1.1.6 (pagina 80), al cliente lo que le interesa es el entender qué mejora
para su empresa cuando adquieran el producto. Para ello es importante hacerle entender
al cliente en qué areas de su empresa encontrara mejoras e incluso tratar de cuantificar
dichas mejoras. Mientras mejor se realice ese trabajo, mejores resultados se obtendran.

Para lograr que un cliente entienda en donde obtendr4 mejoras y como puede
cuantificar dichas mejoras, requiere de ayuda del vendedor. El vendedor debe de utilizar
técnicas de cuestionamiento para ayudar al cliente a descubrir sus propias necesidades
y entender las consecuencias de no adquirir el producto de la empresa. Para que un
vendedor pueda obtener buenos resultados en el “proceso de descubrimiento del
cliente”, el vendedor debe de tener conocimientos solidos acerca del producto que vende,

asi como excelentes conocimientos de la industria en donde pretende vender.
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6.1.2.7 Establecer verdaderos acuerdos con los clientes potenciales

Cuando se inicia un proceso de ventas, se definen las condiciones para una posible
relacién comercial entre dos empresas. Por un lado, el cliente potencial indica lo que es
necesario para que la empresa sea calificada como proveedor de un cierto producto,
mientras que la empresa indica las condiciones en la cuales suministraria el producto al
cliente. Si se llega a un acuerdo, la relacion comercial se culmina.

Una de las condiciones que suele establecer el cliente es el “demostrar” que el
producto que la empresa vende cumpla con las especificaciones y las caracteristicas
definidas por €él. Segun el tipo de producto y las caracteristicas del proceso en el cual se
pretende utilizar el producto, esa “demostracion” puede convertirse en un proceso largo
e iterativo, como fue sefialado en 3.3 (pagina 9) y 3.4 (pagina 21), el cual requiere de
mucho tiempo y recursos.

Dado que el iniciar con un ciclo de ventas conlleva la decision de invertir dichos
recursos en el proyecto de venta, es importante que se establezca, desde el inicio, el
marco dentro del cual se manejara este proyecto comun (entre la empresa y el cliente
potencial).

Eso significa, que desde un inicio debe de haber acuerdos entre la empresay el cliente
potencial para definir qué es exactamente lo que va a suceder durante en proceso de
calificacién de la empresa como proveedor potencial.

Sandler le llama a este tipo de acuerdos “contratos previos” e indica que para cada
fase del proceso deben de generarse contratos previos los cuales aseguren que haya
muto consentimiento acerca de lo que va a suceder en la siguiente fase, cuando va a

suceder, quienes estaran involucrados, como se evaltan los resultados y que, al final de
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la fase del proceso, se tomara una decision (de continuar, o no continuar) (2003, pag.
131). Ademas, recalca la importancia de cumplir y “exigir” al cliente potencial el
cumplimiento dichos contratos previos para asegurar que efectivamente el proceso se
lleve a cabo como fue acordado.

En si, los contratos previos de Sandler se basan en la siguiente fase del proceso, lo
cual tiene evidente prioridad. Sin embargo, los acuerdos deberian de incluir todas las
fases futuras ya que éstas pueden ser determinantes para cerrar la venta y también para
reducir tiempo del ciclo de ventas.

Es recomendable que se determinen, a priori, todos los riesgos en los cuales se pueda
incurrir durante el proceso de venta y acordar con el cliente, que sucedera en cada uno
de los casos. Por ejemplo, pudiera suceder que una prueba funcional no dé los resultados
esperados. La pregunta seria, que pasard en ese caso. ¢Perderd la empresa su
oportunidad o podra presentar una nueva muestra? (Y, Si se presenta una nueva
muestra, cuando podra ser revisada y quién seria el responsable? Podria suceder, que
para mejorar la aplicabilidad de un producto se requiera modificar una formula lo cual
conlleva a que se incremente el costo del producto. ¢Si sucede ello, se pierde la
oportunidad? Puede ser que el cliente quiera lotes de un tamafio especifico, pero durante
el proceso de adaptacion se llegue a la conclusion de que no se puede realizar con la
infraestructura actual. ¢ Si sucede ello, se pierde la oportunidad?

Mientras mas claro y definido se hagan esos acuerdos, el proceso de ventas sera mas
eficiente. Es por ello por lo que es altamente recomendable utilizar y formalizar dichos
acuerdos desde el inicio. Solo asi se puede mantener el control del proceso de venta y

ello beneficia tanto a la empresa como al cliente potencial.
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6.1.2.8 Manejar el proceso de venta como un proyecto empresa-cliente

Especialmente en procesos de venta mas complejos, en procesos iterativos y
procesos que requieren la adaptacion del producto en las operaciones de los clientes
potenciales, suele suceder que el ciclo de venta se demora excesivamente ya que hay
una interdependencia entre la organizacion de la empresa y la organizacion del cliente
potencial.

En muchas ocasiones este problema es debido a que el proyecto de venta se planea
Unicamente bajo términos de la organizacién de la propia empresa ignorando el efecto
que tiene la respuesta del cliente potencial sobre las fases del proyecto. De ser asi, los
resultados, especialmente la duracién del proceso de venta, se vuelven impredecibles.
Para evitar ello, es recomendable que se manejen los proyectos de venta como
proyectos comunes. Es decir, se combinan las estructuras organizacionales de ambas
empresas en una estructura comun y el plan de actividades en un plan de actividades
comun.

El primer paso es la identificacion de los participantes del proyecto, tanto desde el
punto de vista interno (organizacion de la empresa Figura 42), como externo

(organizacion del cliente potencial Figura 43).
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Figura 42. Organizacion de la empresa. Figura 43. Organizacion del cliente.
(Elaboracion propia). (Elaboracion propia).

Una vez identificados los participantes del proyecto de venta, se combinan ambas
organizaciones creando asi una organizacion comun matricial (ficticia), en la cual quede
claro cuél es la funcion (jerarquica, funcional, informativa) de cada uno de los
participantes de la empresa con respecto a los participantes del cliente potencial (Figura
44).

Con base en la matriz generada y tomando en cuenta el proceso de venta y cada uno
de sus fases, finalmente se elabora un plan maestro del proyecto que incluye
informaciones acerca de quién es responsable por parte de la empresa, quien es
responsable por parte del cliente, la fase del proyecto que antecede a la actividad, la
fecha planeada para el inicio, la fecha planeada para la culminacion, el tiempo requerido,
la fecha en la cual fue iniciada la actividad, la fecha en la cual fue finalizada la actividad

y las notas pertinentes (Figura 45).
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Figura 44. Organizacion matricial combinada empresa/cliente. (Elaboracion propia).
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Figura 45. Plan maestro del proyecto de venta. (Elaboracién propia).

6.1.2.9

Definir desde un inicio los costos en los que va a incurrir el cliente

Uno de los problemas mas frecuentes en los que incurren muchas empresas es que

no comunican, desde un inicio, los temas relacionados con los costos totales para el

cliente. A més tardar, cuando el cliente potencial solicite una cotizacion formal, se tendra
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gue tratar el tema. El problema es que cuando se toca el tema durante el proceso formal
de cotizacién, la inversién de la empresa en el proceso de ventas ya fue realizada.
Muchas veces incluso la inversion hecha genera tanta presion que las empresas bajan
el precio de venta con tal de poder, por lo menos, recuperar la inversion hecha, pero no
generan un margen significativo.

Mientras mas pronto de traten los temas como nivel de precios, costos adicionales e
inversiones que deba de hacer el cliente potencial, mas seguridad se tiene en el proceso
de ventas, sobre todo se tiene mas seguridad de que la inversion que se realizara en el
proceso de venta pueda culminar en un acuerdo comercial.

Si bien, especialmente en el proceso de ventas de productos intermedios, los cuéles
deben de ser adaptados a las condiciones del cliente, no se tiene seguridad en el precio,
ya que se desconocen los costos del producto finalmente disefiado, es importante por lo
menos el definir el rango en el cual se puede encontrar el precio de venta (Figura 46). Si
el cliente potencial no esta dispuesto a pagar ese nivel de precios, muy probablemente
no tiene sentido iniciar el ciclo de ventas.

Debe de considerarse, no solo el precio de venta sino el desarrollo del precio de venta
en el futuro. Un ejemplo de ese desarrollo es el hecho de mantener un precio de venta
por un tiempo minimo, para asegurar que exista un retorno sobre la inversion del proceso
de desarrollo. De igual manera deben de definirse las condiciones en las cuales
eventualmente sea necesaria una modificacion de precio, como lo son inflacion y
devaluacion (3.6).

La recomendacion es el indicar siempre un rango de precios suficientemente amplio

para asegurar que el precio final efectivamente se encuentre dentro del rango. Eso es
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importante ya que el cliente tomaré el rango superior de precios como su marco de
referencia y como se sefialé en 3.5.5.3 (pagina 37), si el precio de venta final es mayor,
el cliente potencial vera el precio como injusto y la relacion comercial potencial como no

equitativa.

Precio
estimado
% / » Pecio de venta
Rango Rango
inferior superior

Figura 46. Rango de precios. (Elaboracion propia).

No es suficiente el so6lo indicar el rango del precio de venta del producto, sino que éste
debe de ir acompafado con informaciones adicionales relativas a las inversiones que
debe de realizar el cliente relacionadas con la compra del producto. En ocasiones es
necesario hacer modificaciones en las instalaciones o modificaciones en el sistema
logistico. Pudiera ser que la compra del producto requiera de mayor mano de obra o de
personal con otro grado de calificacion. Todo ello debe de comunicarse con precision al
cliente. De no ser asi, el proceso de venta pudiera continuar y al final no convertirse en
una relacion comercial.

En el caso de que un cliente pida a la empresa, desarrollar un producto especifico y/o
adaptarlo a las condiciones de aplicacion dentro del proceso del cliente, es incluso de

mayor importancia tocar el tema de costos y precios. De no ser asi, la empresa incurre
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en gastos y asume riesgos muy altos. En este tipo de situaciones deben de ser aclarados
dos puntos especificos. El primero es el precio maximo de venta como fue visto en el
capitulo 3.5. Antes de invertir tiempo y recursos econdémicos en una posible relacion
comercial es importante aclarar si el marco de negociacion es razonable. Es importante
asegurar, hasta donde ello sea posible, que el cliente conozca y acepte el rango de precio
de venta, asi como todas las demés inversiones correlacionadas con la compra del
producto.

Partiendo del conocimiento del precio maximo que el cliente estaria dispuesto a pagar
por el producto, se deben de realizar los calculos apropiados para obtener finalmente el
costo total méximo del producto. Como fue descrito en el capitulo 3.6, es importante
conocer los costos financieros, los costos de costos de distribucion y venta, los costos
de administracion, los costos de produccién para asi determinar cual es el costo maximo
de la materia prima aceptable en la formulacién (Figura 47).

Ese dato (el costo maximo de materia prima), debe de ser una de las especificaciones
internas que debe de cumplir el producto. Es importante que esa condicionante sea parte
del plan de desarrollo del producto. Si el departamento de investigacion y desarrollo
considera que no es posible cumplir con todas las especificaciones del cliente y mantener
el costo de materia prima igual o debajo del costo maximo de materia prima, no tiene
sentido continuar el proceso de venta con ese cliente a menos que haya razones

estratégicas que justifiquen el proyecto.
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Precio maximo del producto
- Margen de Utilidad
= Costo maximo del producto

- Costos financieros
- Costos de distribucion
-Costos de administracion
- Costos de produccion

= Costo maximo
de materia
prima

Figura 47. Célculo del costo méximo de materia prima. (Elaboracién propia).

Dependiendo del tipo de cliente e industria, es también comun el cobrar los costos de
desarrollo y/o adaptacion al cliente potencial. Eso reduce significativamente el riesgo. Si
ese fuera el caso, es altamente recomendable el realizar los calculos con tal precision,

gue se pueda evitar cualquier tipo de sorpresas durante el proceso de venta.

6.1.3 Retos y estrategias en la fase de adquisicion / presentacion del producto

6.1.3.1 Concentrar la presentacién en el valor para el cliente

En una gran mayoria de las presentaciones, las empresas se enfocan a “vender el
producto”, al nivel marketing. Se preparan grandes presentaciones visuales con un
contenido vasto de informacién. La empresa se presenta como si fuese la mejor empresa
del mundo. El problema es que todas las presentaciones de productos son similares y
por ende el cliente tiene dificultad de validar ese tipo de informaciones. Como fue visto

en capitulo 6.1.2.2 (pagina 89), lo que verdaderamente cuenta es el nivel de confianza
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en la informacién y ese nivel de confianza es transmitido por los empleados de la
empresa.

Segun el tipo de producto y dependiendo de la industria, una presentacion pudiera
realizarse mediante la presentacion de documentos, presentaciones visuales o platicas
formales. Lo importante en la presentacion es el enfoque al cliente, el valor del producto
para el cliente y alejarse de todo aquello que pudiera tener un efecto negativo en el grado
de confianza (como lo es el hablar mucho acerca de la empresa).

Especialmente en la industria quimica, una presentacion de un producto
frecuentemente requiere por lo menos de una muestra a nivel laboratorio y en muchas
ocasiones incluso una muestra para realizar una prueba funcional.

En el caso de que no se requieran muestras, es recomendable que la presentacion
del producto se realice Unicamente con base en las especificaciones del cliente, asi como
a los requerimientos del cliente, como fue determinado en las platicas previas. Durante
la fase de la presentacion del producto, el cliente quiere entender como lograra cumplir
con sus obijetivos al usar el producto de la empresa. El proveer méas informaciones de las
gue el cliente requiere para convencerse del valor del producto para su empresa,
solamente incrementa el riesgo que el proceso de venta se alargue y que no se realice
la venta. El objetivo principal durante el proceso de presentacion es, el convencer al
cliente potencial de que, por su propio interés le conviene adquirir el producto de esa
empresa. Para lograr ello debe de entender los beneficios directos e indirectos de usar
ese producto o el adquirir ese producto de la empresa y el valor que generara mediante
ello. Otra forma de lograr ello es indicando, que potencial perderia el cliente potencial si

no decide comprar el producto de la empresa.
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6.1.3.2 Asegurar que el cliente haya descubierto el valor del producto

Durante el proceso de presentacion la comunicacion fluye en mayor grado del
vendedor de la empresa hacia el cliente. El vendedor lleva su agenda de presentacion.
Es importante notar, que durante la presentacién la empresa tiene la posibilidad de
mostrar argumentos al cliente potencial para convencerlo de que adquiera el producto.
Una vez terminado el proceso de presentacion (incluyendo eventuales pruebas de
laboratorio o pruebas funcionales), el siguiente paso es el proceso es la negociacion. Si
el cliente no entendio todos los puntos o0 no quedo convencido de los argumentos, no va
a considerar esos puntos durante la negociacion. De hecho, incluso su precio de
referencia puede ser menor al precio de venta del propuesto, lo cual complica la
negociacion.

Es por ello por lo que la tarea del vendedor no es solamente presentar el valor del
producto para el cliente sino percatarse de que el cliente comparta esos argumentos y

gue tengan influencia dentro de la negociacion.

6.1.3.3 Asegurar el éxito de la presentacién

Durante el proceso de presentacion frecuentemente se muestra como el producto
beneficiara al cliente y se indican todas las razones que deberia tener el cliente para
comprar el producto de la empresa. Un error frecuente es, el asumir que el cliente ha
entendido y aceptado los beneficios para él. Frecuentemente la persona que realiza la
presentacion se entera hasta el final de esta, que el cliente no ha entendido o no acepta
la argumentacion de los beneficios. Ello puede ser peligroso ya que generalmente no hay

mucho tiempo para hacer las aclaraciones pertinentes.
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Dara evitar ese tipo de “sorpresas de ultima hora”, David Sandler (2015) propone una
metodologia que se llama “técnica del termdmetro” (Figura 48). La presentacion es
separada en segmentos estratégicos y una vez presentado cada uno de los segmentos,
al cliente se le pide que indique su grado de convencimiento y aceptacion con base en
una escala de cero a diez. Cero indica que el cliente no estd convencido y que muy
probablemente no tiene sentido continuar con los siguientes segmentos de la
presentacion. Por el otro lado diez significa que esta completamente de acuerdo con lo
presentado y tan convencido del producto, que esté dispuesto a comprar.

Una vez obtenida la calificacion de cero a diez, el presentador puede preguntar la
razén por la cual el cliente no calificé con diez, obteniendo asi, por parte del cliente,
instrucciones claras de lo que debe de pasar para obtener la calificacion de diez (Sandler
& Mattson, 2015, pag. 217).

La respuesta del cliente en cada uno de los segmentos de la presentacion ayuda a
quien esta presentando a decidir regresar a aclarar puntos del segmento anterior (en
caso de que la calificacién sea baja), no continuar con la presentacion (si el cliente indica
qgue esta convencido de querer el producto) o bien, continuar con la presentacion del
siguiente segmento sabiendo claramente lo que el cliente quiere ver o entender. Al final
de la presentacién de todos los segmentos, la respuesta del cliente, en teoria, solo puede

ser positiva.
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Figura 48. Técnica del Termometro de David Sandler. (Elaboracién propia).

6.1.3.4 Considerar a la presentacion como parte integra del proceso

Si bien, dentro de una empresa se hace una planeacion acerca de la presentacion al
cliente y en muchos casos durante la planeacion de la presentacion hay muchas
personas involucradas formando equipos de trabajo interdisciplinarios para asegurar que
la presentacion tenga un impacto positivo para el cliente, suele ignorarse que existen
procesos similares del lado del cliente. El cliente también se relne para aclarar de que
se trata la presentacién, cuales son sus intereses e incluso para definir cuales seran los
roles durante el proceso de presentacion. Se preparan documentos con informaciones
acerca de las necesidades del producto, estimados de precios, el mapa de proveedores
etc.

Después de la presentacion, el cliente nuevamente tiene reuniones en las cuales es
calificada la presentacion, se analizan los riesgos, los costos, los servicios, las

impresiones, entre otras cosas. Se puede decir, que después de la presentacidon se
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califica al producto y la empresa. Ello tiene una importancia significativa durante el
proceso de negociacion.

Por ello es necesario considerar al proceso de presentacion como un proceso no
aislado. Si se pretende tener un buen control del proceso de presentacion se debe de
empezar por controlar los procesos previos al de la presentacion. Es decir, antes de
entrar formalmente al proceso de presentacion se deberia tener contacto con las
personas decisivas del cliente para preguntarles que es lo que quisieran ver durante el
proceso de presentacién. Dependiendo de la funcion de cada una de las personas
involucradas en el proceso de decision, se obtendran diferentes respuestas. Alguien
quiere entender técnicamente lo que sucedera, otra persona quisiera entender los
factores energéticos y alguna otra persona requiere conocer los efectos logisticos. Una
vez que se sabe lo que el cliente espera ver, y sabiendo, por experiencia lo que otros
clientes, de dicho segmento, les ha interesado, se puede preparar una presentacion
considerablemente mejor, que cualquier presentacion de marketing.

De la misma manera, es importante retomar contacto con los participantes después
de la presentacion para asegurar que todas las preguntas han sido contestadas y para
obtener una opinién acerca de los resultados de la presentacién. En caso de que se
descubra que ha faltado algo muy importante o que ha habido algin malentendido,

siempre es posible reiniciar con el proceso de presentacion (Figura 49).
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Proceso de Presentacion

Proceso Proceso
Previo Posterior

Figura 49. Procesos previos y posteriores a la presentacion. (Elaboracién propia).

6.1.3.5 Presentar también temas criticos

Si bien, durante una presentacion se suelen tratar los puntos positivos, las razones
por las cuales el cliente deberia de adquirir el producto de la empresa, nunca debe de
olvidarse tocar también aquellos puntos que pudieran volverse criticos. Esos puntos
tarde o temprano “saldran a la luz” y mientras mas tarde, las consecuencias son mayores.
Es recomendable tocar esos puntos, incluso antes de que los toque el cliente ya que ello
genera confianza. Desde luego, no so6lo debe de hablarse de los riesgos sino también de
las medidas que ambas partes tomaran para disminuir o evitar los mencionados riesgos.

De igual importancia, es tocar los temas correlacionados con cambios en la
organizacion o de sistemas ya que hay muchas personas que buscan estabilidad y les
incomodan los cambios. Tarde o temprano, dichas personas pueden llegar a bloquear
un proyecto. Es por ello por lo que se deben de encontrar caminos para convencer a
esas personas de que los cambios son minimos, necesarios y perfectamente

manejables.
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6.1.3.6  Asegurar la presencia de las personas decisivas

El proceso de presentacion es critico ya que es la parte del proceso de venta en el
cual se tiene la oportunidad de convencer al cliente de la compra del producto de la
empresa. Uno de los problemas mayores durante esta fase es el hecho de que las
personas que son responsables de tomar la decision de compra, no estén presentes
durante la presentacion, o bien no estén presentes durante toda la presentacién. El
hecho de que una persona, que es responsable de tomar la decisién final, no se
encuentre presente, pone en alto riesgo el cierre del negocio. Cuando ello sucede,
generalmente otras personas toman parte en la presentacion y transmiten la informacion
a la persona que tomara la decision final. En ese momento se interrumpe el control sobre
el proceso de venta ya que no se tiene influencia sobre el mensaje transmitido a la
persona gque tomara la decision (Figura 50). La calidad del mensaje depende del nivel de
conocimientos, de entendimiento acerca de lo que fue presentado y capacidad de
comunicacion de la persona que transmite la informacion. Ademas de ello, depende
también de su motivacion e interés personal. Por el otro lado, cuando la persona que
toma la decision no esta presente, obviamente no podra realizar las preguntas

adecuadas para resolver sus dudas, por lo cual invariablemente quedan puntos abiertos.
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Canales de comunicacion abiertos en ambos sentidos. Canal de comunicacion abierto de “A“ a “B*“y “C*y
Control sobre la informacién asegurado canal semiabierto a “D*. Falta de control sobre
informacion recibida por “D*.

Figura 50. Canales de comunicacién durante el proceso de presentacion.
(Elaboracion propia).

Como fue mencionado en 6.1.2.7 (pagina 103) es muy importante tener acuerdos con
los clientes en cuanto a lo que va a suceder en cada una de las etapas de los procesos.
Especialmente importante es el acordar lo que sucedera durante la presentacion y
asegurar que las personas que tienen influencia en la decisién estén presentes cuando
se toquen los temas realmente importantes y que se cumpla con lo que se habia
acordado que pasaria después de la presentacion. Este acuerdo se debe manejar con
insistencia ya que es critico para el éxito en esa fase. En caso de que, por algun motivo,
el cliente no cumpla con el acuerdo, por ejemplo, faltase una persona decisiva, se debera
revisar con cuidado el camino a seguir. Se deberan tomar decisiones en cuanto a, si se

lleva a cabo la presentacion, se cambia la fecha, se realiza una presentacion especial a



120

las personas faltantes o alguna otra solucién en la cual se asegure que todas las
personas decisivas tengan la oportunidad de recibir de primera mano la presentacién del
producto y que tengan la oportunidad de resolver cualquier pregunta o duda acerca del
producto y la empresa.

Cabe recalcar que el éxito en esta fase depende realmente del hecho de que personas
decisivas del lado del cliente se encuentren presentes y se enteren de las ventajas que
obtendran al adquirir el producto de la empresa. Para ello es importante que se asegure

el nivel apropiado de los contactos tal cual fue visto en 6.1.2.1 (pagina 86).

6.1.3.7 Influenciar los procesos de decision

Una vez realizada la presentacion del producto existe un alto potencial de perder el
control del proceso de venta. Generalmente el riesgo se encuentra en el hecho de que
no se sabe qué hara el cliente potencial con la informacién obtenida y como seleccionara
finalmente al proveedor del producto. Dependiendo de las informaciones en que se
basen, los métodos de comparacion que utilicen, los criterios de evaluacion que
determinen y las influencias de los miembros del equipo de decisién, el cliente potencial
puede tomar la decisién de comprarle a la competencia, incluso en situaciones en las
gue es obvio que esa decision es mala. Al final, simplemente por métodos de decisién
usados incorrectamente por el cliente, se pierde una oportunidad de negocio. En este
caso, pierde tanto la empresa como el cliente, es una situacion “Lose-Lose”.

Dado que una decision del cliente, mal tomada, tiene un impacto significativo para la
empresa, es muy conveniente buscar caminos para evitar que el cliente tome una mala

decision. Ello se puede lograr si se consulta con el cliente el proceso y los métodos de
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decisiéon que utilizar4 para tomar la decisiébn de compra. Y, en el caso que el proceso o
los métodos sean inadecuados para una decision favorable a la empresa, convencer al
cliente potencial a hacer cambios pertinentes, antes de que inicie el proceso.

Mientras mas detalles se tengan acerca del método para tomar la decision final, mejor
se puede influenciar y asegurar, que por lo menos el método no tenga influencia negativa
sobre la decisiéon. Dentro de los puntos importantes se encuentran el entender quienes
seran las personas que tomaran la decision, y el proceso como se llevara a cabo para la
decisién. Por ejemplo, si se recaban cotizaciones, que pasara después. Todas las
cotizaciones pasaran a la negociacion o solo las tres mejores. Cémo se llevaran a cabo
las negociaciones y en cuantos niveles. Se necesita entender si existen personas o grupo
de personas que tengan derecho a veto. Es importante también entender el concepto de
tiempo en el cual se llevara a cabo ese proceso y de preferencia entender como ha
funcionado ese proceso en el pasado. Puede llegar a ser una buena idea consultar con
otra empresa que ya haya tomado parte en este tipo de negociacion.

Un punto que frecuentemente ignorado por empresas es el marco de comparacion.
Es decir, la forma y las herramientas, como las empresas compraran las diferentes
ofertas, de tal manera que encuentren la mejor alternativa. Finalmente, el cliente genera
un matriz en la cual se califican los proveedores alternativos con base en criterios
importantes para la empresa. Muchas veces los criterios son ponderados segun la

importancia para el cliente (Figura 51).
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Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4
c
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Criterio 1 4% 3 0,13 6 0,27 8 0,36 10 0,44
Criterio 2 7% 5 0,33 8 0,53 10 0,67 4 0,27
Criterio 3 7% 4 0,27 5 0,33 4 0,27 4 0,27
Criterio 4 9% 7 0,62 8 0,71 9 0,80 5 0,44
Criterio 5 7% 8 0,53 8 0,53 7 0,47 8 0,53
Criterio 6 11% 4 0,44 9 1,00 9 1,00 8 0,89
Criterio 7 16% 7 1,09 8 1,24 9 1,40 5 0,78
Criterio 8 9% 6 0,53 7 0,62 5 0,44 8 0,71
Criterio 9 11% 8 0,89 8 0,89 8 0,89 8 0,89
Criterio 10 20% 10 2,00 9 1,80 8 1,60 7 1,40
Suma:. 6,84 Suma:. 7,93 Suma:. 7,89 Suma:. 6,62

Calificacion de 0 a 10
Calificacion 0 significa que la alternativa no cumple con el criterio
Calificacion 10 significa que la alternativa cumple al 100% el criterio

Figura 51. Matriz para comparar a proveedores con base en criterios ponderados.
(Elaboracion propia).

Hay varios puntos importantes que deben de ser considerados en la matriz de
comparaciéon. Debe de tenerse cuidado que todos los criterios importantes para tomar la
decision estén incluidos, especialmente aquellos criterios en los cuales la empresa tenga
una ventaja competitiva con respecto a la competencia. De igual manera es importante
gue sean eliminados todos los criterios que no tengan relevancia.

Un punto que tiene una influencia grave sobre una toma de decisién es la ponderacion
del criterio. En muchas ocasiones la ponderacion se encuentra desbalanceada, es decir,

gue a un criterio se le da mas o menos importancia que la que debiera tener. De igual
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manera es importante que se revise como pondera al cliente para eventualmente
convencerlo de que la ponderacion deba ser revisada. Un método para revisar las
ponderaciones, es comparar cada uno de los criterios entre si, eligiendo cual de los dos

tiene prioridad sobre el otro como puede verse en Figura 52.

que =

(=] ~Q

‘ — (| o =t Us] o - =] =)} — ‘D
W . ° 9 s s e s e 9 o E

importante O O 0O O oiviviv o io| a |8 &
Criterio 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 2 4%
Criterio 2 0 1 1 0 0 0 1 0 0 3 T%
Criterio 3 1 0 0 0 1 0 1 0 0 3 T%
Criterio 4 1 0 1 0 1 0 1 0 0 4 0%
Criterio 5 0 1 1 1 0 0 0 0 0 3 T%
Criterio 6 1 1 0 0 1 0 1 1 0 5 11%
Criterio 7 1 1 1 1 1 1 0 1 0 7 16%
Criterio 8 1 0 0 0 1 0 1 1 0 4 9%
Criterio 9 1 1 1 1 1 0 0 0 0 5 11%
Criterio 10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 20%

En este gjemplo el criterio 1 es mas importante que el criterio 2

Figura 52. Comparacién de Criterios para obtener una ponderacion de estos.
(Elaboracion propia).

Finalmente es conveniente revisar la forma en la cual se calificara cada uno de los
criterios. La calificacion de alguno de los criterios puede ser de caracter cientifico
mientras que la calificacion otros criterios puede ser muy subjetiva. En casos como
satisfaccion del cliente, suelen utilizarse promedios entre las personas que toman parte

en la calificacion del criterio. El problema de los promedios es que con una sola
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calificaciébn muy alta o baja se tiene influencia fuerte en la calificacion total del criterio. En
este caso suele recomendarse la evaluacion concertada, un método desarrollado por dos
austriacos entre 1972y 2001 (Bayer & Embshoff, 2015, pag. 103). Mediante este método
se mide el nivel de desacuerdo de una calificacion en lugar de asignar especificamente
una calificacion definida. Al medir el nivel de desacuerdo, se llega a un consenso en el
cual todos pueden “vivir’ con la calificacion final asignada. En la Figura 53, se encuentran
las calificaciones de 4 evaluadores. La tabla mide el nivel de desacuerdo con una
calificacion de 0O (totalmente de acuerdo) a 10 (totalmente en desacuerdo). Por ejemplo,
el evaluador Nr. 2 considera que so6lo la calificacion de 2 es aceptable tratando de
manipular los resultados. El Evaluador Nro. 3 estaria totalmente de acuerdo con una
calificacién de 9 o 10 pero totalmente en desacuerdo con una calificacion menor a 6. Si
se tomara el promedio aritmético de las evaluaciones, el resultado de la evaluacién seria
5.9. Sin embargo, el resultado del consenso es la calificacion de 7 (el menor desacuerdo
medido). Este método ayuda mucho en casos en los cuales se esperan fuertes
preferencias subjetivas hacia ciertos proveedores y como puede verse puede tener una

influencia importante en el proceso de calificacion.

Calificacion
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 || pPromedio
Evaluador 1 10 10 8 8 4 0 0 4 8 10 6.5
Evaluador 2 10 0 10 10 10 10 10 10 10 10 2.0
Evaluador 3 10 10 10 10 10 10 6 2 0 0 9.5
Evaluador 4 10 10 8 4 0 0 2 6 10 10 5.5
40 30 36 32 24 20 18 22 28 30 5.9

Figura 53. Comparacion de una evaluacion promedio y concertada.
(Elaboracion propia)
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Cuando se trata de la introduccion de nuevos productos o cambios en los procesos de
produccion, es importante, ademas, el asegurar que los calculos relativos a los costos,
las inversiones, asi como los ahorros potenciales sean hechos correctamente. El
abandonar al cliente potencial sin haberse percatado de que la forma como hara la
evaluacion del proyecto estd preparada correctamente y no pone en desventaja a la
empresa, puede ser un gran error.

Si el cliente no est abierto a compartir informaciones relacionadas con la forma de
como tomara la decision, entonces lo conveniente es el compartir con el cliente la forma
coémo seria conveniente el hacer ese tipo de comparacion, explicando paso a paso, los
criterios a tomar, el nivel de ponderacioén, el proceso de calificacion, asi como la manera
de hacer los calculos econémicos. De esa manera el cliente podra comparar la propuesta

con su método y hacer los cambios pertinentes.

6.1.3.8 Asegurar que el cliente entienda el beneficio y el costo

Después de la presentacién de un producto, el cliente muchas veces llega a tener una
imagen positiva tanto de la empresa como del producto. En el momento de la
presentacion puede visualizar las ventajas que pudiera tener si compra el producto de la
empresa. Con el tiempo, el cliente potencial puede llegar a perder un poco esa claridad
y en el momento en que llega la cotizacion o bien se inician las negociaciones, el cliente
pudiera ya no ver el valor real del producto y mas bien solo ver un precio (elevado).

Después de haber terminado la presentacion, es importante indicarle al cliente en
forma precisa cOmo se presentara la cotizacion y el nivel de precio aproximado que deber

de esperar. Es preferible que el cliente se asuste en presencia de miembros de la
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empresa, que pueden ayudarle a convencerse del valor del producto, a dejar al cliente

s6lo cuando reciba la cotizacion.

6.1.3.9 Administrar los procesos relativos a pruebas funcionales

Como fue visto en 3.3.5 (pagina 19), en la industria quimica la presentacion de un
producto suele estar acompafiada de muestras de laboratorio, pruebas funcionales, y
adaptacion del producto al proceso productivo del cliente. Este hecho complica
significativamente el proceso de presentacion tanto en complejidad como tiempo vy
riesgo.

Los resultados, en especial los resultados en tiempo, dependen de un buen control
del proceso. Esto es especialmente debido al hecho general de que hay muchas
personas involucradas y en particular de que muchas de las personas involucradas no
son empleados de la compaiiia sino del cliente.

Para asegurar el éxito en esta area, es conveniente invertir tiempo en la fase inicial,
la fase de recopilacion de informacion y la fase en la cual se acuerda con el cliente
potencial el ramo en el cual se llevaran a cabo las pruebas funcionales. El objetivo es
claramente, el asegurar que las pruebas funcionales generen los resultados esperados
en el tiempo requerido. En caso de que, por cualquier razoén, ello no haya sido posible,
el objetivo es el definir el camino a seguir para corregir la situacion y volver a realizar la
prueba funcional.

El primer paso es el acordar claramente la especificacion del producto. Si bien muchos
clientes ya tienen preestablecida una especificacion del producto, muchas veces esa

especificacion no es nada mas que una copia de algun producto que ha sido utilizado
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previamente o bien datos basados en el sentido comdn. Sin embargo, en muchas
ocasiones dichas especificaciones delimitan los resultados operativos 0 no tienen
realmente importancia para el proceso productivo o dentro del producto final. Realmente
vale le pena el asegurar que las especificaciones no delimiten el potencial del producto
pero que si incluyan caracteristicas importantes tanto para el producto final como para el
proceso productivo. Mientras mas amplia pueda llegar a ser una especificacion mayor
sera la oportunidad de generar un producto que cumpla con el nivel cualitativo y que
tenga un costo razonable. Seria un error el simplemente tomar la especificacion sin
entender el razonamiento de esta.

Las especificaciones generalmente incluyen muchos factores de importancia, pero no
incluyen todos los factores importantes. El producto debe estar adaptado a las
condiciones de produccién del cliente. Por lo tanto, un producto puede cumplir con una
especificaciéon, pero al mismo tiempo no generar los resultados esperados ya que el
proceso productivo del cliente es diferente a los modelos utilizados a nivel laboratorio.
Es por ello por lo que la especificacion del producto debe de ser complementada con
conocimientos del proceso y condiciones de produccion. Para asegurar ello es
importante el revisar con lujo de detalle las condiciones de produccion y plasmar las
mismas en procesos de simulacién a nivel laboratorio. Por supuesto, que deberan de ser
incluidos cambios a las instalaciones y/o condiciones planeados. Mientras mejor trabajo
se haga en esta fase, mejores resultados se obtendran.

Cabe mencionar, que suele ocurrir que las condiciones de las lineas productivas no
sean las optimas. Siendo este el caso es recomendable que se determine con el cliente

hasta qué grado estaria dispuesto el cliente a hacer modificaciones a las condiciones de
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produccién tanto para la prueba funcional misma, como una modificacion permanente.
Lo mismo es valido cuando se identifiguen necesidades de inversion. Finalmente, todo
ello es parte de la “verdadera especificacion” del producto.

Para en el futuro poder ayudar al cliente a convencerse del valor del producto de la
empresa, es altamente recomendable estudiar con detalle los resultados que el cliente
obtiene con el proveedor actual o con las condiciones de trabajo actuales. El entender,
cual es la eficiencia del proceso, cuales son los costos de calidad, cudles son los costos
actuales de produccién y cuéles son los retos y riesgos que tiene el cliente potencial
puede ser clave en el momento de la negociacion y puede tener influencia significativa
en la evaluacion econdmica permitiendo asi un mejor nivel de precio de venta del
producto.

De igual manera se debe de tener mucho cuidado con las expectativas que pudiera
tener un cliente acerca de los resultados que espera obtener. Si las condiciones
productivas no son las apropiadas, los resultados de una prueba funcional no seran
excelentes. Este es un punto que debe de quedar claro antes de que se invierta tiempo
y dinero en el cliente prospecto. Por otro lado, también debe de quedar claro que
sucedera en el caso de que una prueba funcional no dé el resultado esperado. ¢Se
perdera la oportunidad de venta o se tendré la posibilidad de realizar una nueva prueba
funcional?

Finalmente, en los casos donde la las pruebas funcionales se convierten mas bien en
la adaptacion del producto a la linea del cliente (3.4 pagina 21), se debe de tener un
acuerdo en el cual se defina como finalizada la prueba funcional cuando se alcance un

nivel de resultados aun sabiendo que no se ha alcanzado un nivel 6ptimo. De no ser asi,
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los costos de adaptacion se incrementan significativamente y el proceso de venta se
extiende innecesariamente.

De igual manera es importante tener un acuerdo de qué sucedera en el caso de que
durante el analisis de las condiciones de produccion, se encuentren efectos importantes
de optimizacion mediante los cuales el cliente potencial pueda incrementar su volumen
de produccion, su eficiencia, su nivel de calidad o reducir sus costos y riesgos incluso
con sus proveedores actuales. Si no hay un acuerdo, podria suceder que el cliente ya no
tenga la necesidad de un cambio y pierda el interés en una nueva relacion comercial.
Todos seran ganadores menos la empresa que no obtuvo el negocio y transfirio “know
how” a la competencia.

Durante las pruebas funcionales es importante que, antes de iniciar las mismas se
verifiguen todas las condiciones del proceso, asi como el cumplimiento de los acuerdos
para la prueba funcional. Elementos importantes son, personas decisivas para la prueba,
materiales, temperaturas, flujos, velocidades etc. Si no todo se encuentra conforme a lo
estipulado en muchas ocasiones es mejor no realizar una prueba funcional a pesar de la
presion que pudiera haber por parte del cliente potencial. Si en algdn momento se
identificé algo como critico para el éxito de la prueba funcional, no tiene sentido ignorarlo.

El poner una atencién especial en todos los preparativos para la realizacion de
pruebas funcionales, ayuda a mejorar el proceso de ventas significativamente. No solo
se tiene mas control del proceso, sino que el proceso de venta puede reducirse en tiempo

Yy, por ende, en costo. Por el otro lado, muestra al cliente un nivel alto de profesionalismo.
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6.1.4 Retos y estrategias en la fase de adquisicion / oferta

6.1.4.1 Asegurar que la oferta concuerde con las expectativas del cliente

Después de la fase de presentacion, el cliente espera una oferta o una cotizacion
basada en las especificaciones y las informaciones presentadas. La oferta o cotizacién
debe de contemplar cada uno de los detalles importantes que fueron discutidos en las
fases previas. Si el cliente ha solicitado el precio del producto sin servicios, la oferta debe
de contener exactamente eso, el precio sin servicios. En caso de no estar de acuerdo en
ofertar el producto sin servicios, se le debe de informar al cliente potencial y en caso
extremo no presentar la cotizacion. De la misma manera, si el cliente requiere la
cotizacion del producto por tres afios y espera un descuento de productividad cada afio,
se deberd presentar el precio en esa forma, aun cuando el descuento sea cero.

La oferta o la cotizacion debe de ser un producto individual para cada cliente,
plasmando los puntos esenciales para ambas partes y sobre todo las condiciones que
han sido definidas. En principio el contenido de la oferta no deberia de ser una sorpresa
para el cliente potencial. Un error que se comete frecuentemente es el no tratar la oferta
como oferta individual sino como un documento estandar de la empresa. Mientras mas
se parezca la oferta a lo que el cliente esperaba con base en las platicas previas, mejor

sera percibida la oferta.

6.1.4.2 Entregar la oferta en el momento ideal
Si bien no hay una regla de cuando se debe de presentar una cotizacion, hay razones
para retrasar la entrega de una oferta, asi como para presentarla a corto plazo.

Dependiendo del proceso de decision del cliente, la empresa puede decidir



131

estratégicamente cuando es mas conveniente la entrega de ese tipo de documentacion.
Lo unico que es de elevada importancia es el cumplir con el tiempo estipulado para la
entrega. Puede ser que estratégicamente sea conveniente retrasar la entrega para asi
procurar obtener méas informacion formal e informal acerca de la competencia. Mientras
mas elementos de servicio y métodos de solucion de problemas o bien ofertas
especificas contenga una cotizacién, mas conveniente es retrasar la entrega. Ello es
debido a que el cliente pudiera retomar platicas con la competencia para pedir ajustes
en su cotizacion lo cual seria negativo para la empresa. Por ejemplo, si se tiene ventajas
logisticas pudiendo suministrar el producto en 24 horas, lo cual no es tipico para la
competencia, es conveniente presentar la oferta al Gltimo. De no ser asi, el cliente pudiera
pedir a la competencia la cotizacion con base en un suministro en 24 horas y ello
eliminaria la ventaja competitiva de la empresa.

Por otro lado, si el tiempo entre la presentacion y la oferta en muy largo, el cliente
tiende a olvidar el contenido de las platicas previas. De ser asi es importante que durante
la entrega de la oferta se retome la platica con las personas decisivas, de tal manera que
se pueda hacer un resumen de lo que hasta entonces se ha platicado y mostrar como ha
guedado plasmado en la oferta entregada.

En el caso de que no haya gran ventaja competitiva en entregar la oferta con retraso,
pudiera ser conveniente entregarla con rapidez. Ello indicaria que la empresa reacciona

rapido y deja implicar que en situaciones criticas la empresa reaccionara rapidamente.
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6.1.4.3 Cotizar los precios de venta al nivel de precios correcto

Dependiendo en qué fase del siglo de vida se encentre un producto (3.3.4, pagina 17),
el precio de venta puede ser mayor o menor. Es decir, dependiendo de la fase del ciclo
de vida en la que se encuentre un producto, el margen variable que se puede alcanzar
es mayor 0 menor.

Frecuentemente se comete el error, de cotizar un producto a un precio mas bajo del
que el mercado aceptaria, perdiendo asi potencial en margen variable. Ello suele
suceder, sobre todo, cuando se trata de un producto sucesor, una mejora de producto o
un nuevo desarrollo para incrementar la eficiencia. La razon principal de ello es que
evidentemente el cliente tiene como precio de referencia el precio del producto que hasta
ese momento consume. Tomando ese precio de referencia, mientras mayor sea el
diferencial entre el precio de venta del producto sucesor comparado con el precio de
referencia, mayor es el riesgo de que el cliente perciba la relacibn como no equitativa,
como fue visto en 3.5.5.3 (pagina 37). Para que el cliente no perciba la relacion como no
equitativa algunos vendedores sacrifican margen variable en lugar de, como fue visto en
6.1.2.6, (pagina 101), convencer al cliente, con base en el valor del producto para el
cliente, que modifique su precio de referencia y vuelva a percibir la relacion como
equitativa. En la Tabla 8, se muestra el efecto sobre la pérdida de margen variable que
existe cuando no se utiliza el potencial del precio maximo. Por ejemplo, para un producto
gue se pretende vender a 10 USD/Kg y que tiene un volumen de venta de 10 toneladas
por mes, si el potencial para incrementar el precio de venta es de 15%, y ese potencial
no es usado, en un periodo de 10 afios, la pérdida de margen es de 1,800,000 USD para

la empresa con ese cliente.
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El determinar el precio de venta en la fase de lanzamiento es extremadamente critico
ya que este precio sera el precio maximo durante el ciclo de vida del producto para ese
cliente y ademés pudiera convertirse en el precio maximo para ese producto en el
mercado, ya que esa sera la referencia que tome también la competencia. Se debe de
considerar que, en la fase de crecimiento, madurez y declive en el ciclo de vida del

producto, el precio de venta tiende a disminuir.

Tabla 8.

Pérdida de margen variable por no usar el potencial del precio maximo
Precio de referencia: 10 USD/Kg

Volumen de referencia 10,000 Kg/mes

Potencial
de mejora
del 1 afio 3 aiios 5 afios 10 aios
margen
variable
5% 60.000 180.000 300.000 600.000
10% 120.000 360.000 600.000 1.200.000
15% 180.000 540.000 900.000 1.800.000
20% 240.000 720.000 1.200.000 2.400.000
25% 300.000 900.000 1.500.000 3.000.000
30% 360.000 1.080.000 1.800.000 3.600.000
35% 420.000 1.260.000 2.100.000 4.200.000

(Elaboracion propia)

6.1.4.4 Entender el efecto de cotizar un producto a un precio bajo

Existen ciertas situaciones en dénde un producto determinado en si no presenta un
verdadero potencial de negocio. Ello es debido a un volumen de demanda muy bajo,
altos costos de materia prima, altos costos de produccién, rendimientos bajos,
requerimientos altos de servicio entre otras cosas. Sin embargo, los clientes esperan el

suministro de esos productos a precios razonables o incluso predeterminados.
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Cuando ello sucede, muchas empresas tienden a “ignorar” el hecho de que a los
niveles de precio que el cliente espera que sea vendido el producto, no existe el potencial
de negocio e incluso, dependiendo de cdmo se realicen los célculos, pudiera ser una
pérdida para la empresa. Eso sucede porque esas empresas ven el negocio con el cliente
en forma total. Habr& productos de alto margen, productos de menor margen y en el
promedio ponderado, el negocio tiene potencial. Se considera que con el hecho de
‘regalar” un producto, puede asegurarse el negocio con el cliente.

Si bien esa estrategia puede funcionar, genera en si varios problemas. El primero y
mas importante es que, al mantener el margen, habra productos que, comparados con
la competencia, serdn muy econdémicos (los de margen de utilidad bajo) y otros mas
caros (de margen de utilidad alto). Asi cuando la competencia entregue una cotizacion,
los productos més atractivos desde el punto de vista de margen de contribucién,
resaltaran comparados con la cotizacion de la competencia. Esto pone en peligro al
negocio ya que, o bien se tendra que bajar el precio de los productos de alto margen o
dichos productos seran suministrados por la competencia. De cualquier forma, el cliente
habra tenido una mala experiencia con la empresa ya que ve la relacibn como una
relacion no equitativa como se indica en 3.5.5.3 (pagina 37).

El otro problema que se genera al subsidiar un producto es que al cliente puede llegar
a incrementar el consumo de ese producto. De esa forma se decrementa el margen de
utilidad de la empresa para ese cliente incluso a pesar de que se incremente el volumen
de ventas.

En el caso que la empresa realmente quiera ofertar un producto con un subsidio, es

muy importante que el cliente esté informado y ello se encuentre documentado.
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6.1.45 Asegurar que la oferta esté ligada a la demanda teérica del producto

El costo total del producto es la suma de materia prima, los costos de produccion, los
costos de administracion, los costos de distribucién y venta, asi como los costos
financieros. Como fue visto en 3.6.1.1 (pagina 45), es imprescindible el asegurar que el
calculo de los costos se haga correctamente. Es importante tener en cuenta los costos
futuros y el costo basado en la demanda de los servicios requeridos por el cliente. Dado
que el cliente generalmente espera una cotizacion en forma de precio por unidad de
venta, el precio presentado en la cotizacién suele ser basado en el costo total del
producto y la demanda tedrica para un cierto periodo de venta.

Dado que algunos de los costos dentro del calculo del costo total del producto son
fijos, en el momento que la demanda del producto baje, bajara el margen de contribucion.
En caso opuesto, cuando la demanda supere la demanda tedrica, el margen de
contribucion crecera.

En la Figura 54, se presenta un célculo teérico simplificado en el cual se muestran
tanto los costos variables como los costos fijos para el calculo del costo total del producto.
Dicho calculo se realizé para cuatro tamafios de lote. Como puede observarse, el simple
hecho de que en un futuro hubiera una demanda menor a la demanda tedrica genera un
efecto significativo en el margen de contribucién del producto. En este ejemplo, con un
tamafio de lote de 1.500 kg se obtiene un margen de contribucion de 23% y con un
tamafio de lote de 750 kg un margen de contribucion de 1%. En la Figura 55, se puede
observar graficamente la influencia del tamafo de lote (definido por la demanda de un

cliente), sobre el margen de contribucion.
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costo
variable por | costo fijo en [Para 1,500 kg|Para 1,000 kg| Para 750 kg | Para 500 kg
kg en USD usb uUsD/kg USD/kg USD/kg uUsD/kg
Costo de materia prima
Costo de materia prima directa 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Costo de materia prima indirecta 350 0,23 0,35 0,47 0,70
Costo de mano de obra
Costo de mano de obra directa 0,89 0,89 0,89 0,89 0,89
Costo de mano de obra indirecta 750 0,50 0,75 1,00 1,50
Costo de administracion 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80
Costo de distribuciony venta
Costos directos de venta 0,95 0,95 0,95 0,95 0,95
Costos indirectos de venta 2.350 1,57 2,35 3,13 4,70
Costos financieros 0,67 0,67 0,67 0,67 0,67
Costo total (USD/kg) 10,61 11,76 12,91 15,21
Precio de venta (USD/kg) 13,00 13,00 13,00 13,00
Margen de contribucion (USD/kg) 2,39 1,24 0,09 2,21
23% 11% 1% -15%

Figura 54. Variacion del margen de contribucion en relacion con el tamafio de lote.
(Elaboracion propia).
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Figura 55. Margen de contribucién en funcion al tamafio del lote. (Elaboracién propia).
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El punto de equilibrio (3.5.2, pagina 26) para este ejemplo es un lote de 735 kg. Lotes
menores a 733 kg, en este ejemplo, representarian una pérdida de margen de
contribucion. Nétese que, para este ejemplo, un lote de 735 kg es un poco menos que el

50% de la demanda tedrica.

p=220-735Kg  Ecuacion24

4.69

Especialmente cuando se trata de lotes de menor volumen, los costos fijos llegan a
tener una influencia significativa sobre el costo total del producto ya que desde el punto
de vista operativo requieren el mismo tratamiento tanto logistico como de calidad
comparado con un lote de volumen mayor. En el caso de que la empresa tuviera
problemas de capacidad de planta, es aun mas importante en relacionar los costos
totales de produccién al precio de venta ya que pudiera incluso ser contra productivo el
hecho de comprometer a un cliente un tamafio de lote demasiado pequefio.

Por ello es importante, durante la presentacion de la oferta, el especificar bajo qué
términos fueron generados los célculos para la definicion del precio y el volumen minimo
de compra por un periodo definido. Alternativamente pudiera establecerse una tabla de

precios basada en el volumen de venta.

6.1.4.6 Asegurar que los servicios que demande el cliente sean cotizados
Como se muestra en 3.1.2.4 (Pagina 6), los productos pueden ser clasificados, entre
otros, como Commodity (cuando el precio de venta y el grado de diferenciacion son

bajos), o como especialidades (cuando el precio de venta es alto y el grado de
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diferenciacion son altos). En muchas ocasiones el cliente compra un producto como
commodity ya que los procesos de compra utilizados buscan el menor precio posible
debido a que existen suficientes proveedores, los cuales tienen poco grado de
diferenciacion. Pero cuando se trata de la demanda de servicios relacionados a la
compra del producto, el proveedor no es tratado como un proveedor de un producto
commodity sino como un proveedor de una especialidad.

Debido a esta situacion es importante el dejar en claro durante la fase de oferta, qué
servicios estan incluidos dentro del precio de venta. Una vez que queden definidos los
servicios incluidos, los costos de dichos servicios, deberan de ser adicionados al costo
del producto basado en un volumen estimado de venta.

Especialmente en la industria quimica existe una variedad de servicios que pueden
ser demandados por el cliente los cuales, si no se delimitan, pueden llegar a tener
influencia importante dentro de los costos totales del producto.

Desde el punto de vista de operaciones, el cliente pudiera demandar nuevos métodos
de andlisis a nivel laboratorio incrementando asi, los costos de control de calidad
(produccion) e incluso generar necesidades de inversion. El cliente pudiera incluso
demandar que se hagan ciertas pruebas funcionales que no estaban contempladas
durante la creacién de la oferta. El cliente pudiera demandar un nuevo tipo de envase,
como por ejemplo un envase reciclable, provocando asi un incremento en el costo directo
e indirecto de produccion.

Desde el punto de vista de distribucion y ventas, el cliente pudiera decidir
unilateralmente incrementar la frecuencia de envios para evitar costos de almacén en su

planta, provocando asi un incremento en el costo de transporte y almacenamiento de la
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empresa. El cliente pudiera demandar una mayor frecuencia de visitas e introducir o
incrementar personal de servicio técnico.

De la misma forma como fue visto en 6.1.4.5, los servicios adicionales pueden a tener
un impacto significativo para el margen de contribucion. En la Figura 56, se muestra a
nivel ejemplo un célculo en el cual los costos de distribucién y venta directos se
incrementan y el impacto que ése incremento tiene sobre el margen variable.

Al presentar la oferta al cliente es muy conveniente que se delimiten claramente cuéles
servicios (y en que frecuencia) estan incluidos en el precio de venta. Ademas, es
conveniente indicar el costo de posibles servicios adicionales que frecuentemente son

requeridos en el segmento en el que se encuentra el cliente.

Incremento de costo de venta
Para 1,500 kg
USD/kg 25% 50% 75% 100%
Costo de materia prima
Costo de materia prima directa 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Costo de materia prima indirecta 0,23 0,23 0,23 0,23 0,23
Costo de mano de obra -
Costo de mano de obra directa 0,89 0,89 0,89 0,89 0,89
Costo de mano de obra indirecta 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50
Costo de administracion 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80
Costo de distribuciéon y venta -
Costos directos de venta 0,95 0,95 0,95 0,95 0,95
Costos indirectos de venta 1,57 1,96 2,35 2,74 3,13
Costos financieros 0,67 0,67 0,67 0,67 0,67
Costo total (USD/kg) 10,61 11,00 11,39 11,79 12,18
Precio de venta (USD/kg) 13,00 13,00 13,00 13,00 13,00
Margen de contribucién (USD/kg) 2,39 2,00 1,61 1,22 0,82
23% 18% 14% 10% 7%

Figura 56. Influencia del incremento de los costos de distribucion y venta sobre el
margen variable. (Elaboracion propia).
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6.1.4.7 Considerar todos los efectos futuros del costo del producto

Como fue visto en 3.6 (pagina 44), el costo del producto tiene muchas variables.
Algunas de ellas pueden ser controladas por la empresa, y otras no. Dentro de las
variables que no son controlables por las empresas, se encuentran el costo de materias
primas de importacion (debido a influencia de la paridad de moneda local contra moneda
extranjera), asi como materias primas cuya cotizacion en el mercado es volatil, entre
otras.

Es importante tener en claro el impacto que tienen paridades y fluctuaciones de costo
de materias primas en el costo total del producto y por lo tanto en el margen variable del
mismo. De esa manera es posible determinar para cada producto el limite aceptable de
variacion de incremento de costo que conlleva un maximo de pérdida de margen variable
aceptable.

De igual manera como se determina un precio de venta para un producto, se deben
de determinar los factores que limitan ese precio. Mientras mas sensibles sean los
factores (méas dependencia de paridades, materias primas con precios volatiles, precio
del crudo, etc.), mas importante es el hecho de plasmar delimitantes del precio de venta
en el proceso de oferta y cotizacion. Ello ayuda a establecer un mecanismo en el cual el
precio de venta sea revisado y se evita de esa manera una pérdida de margen
significativa en un futuro.

El hecho de plasmar las delimitantes de precio dentro de una cotizacion es una
decision de la empresa que debe de ser evaluada con cuidado ya que, con ello, el cliente
también obtiene mayor visibilidad sobre la estructura de precios de la empresa y en

ciertos casos incluso pudiera demandar un decremento del precio de venta.
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Independientemente como decida una empresa en este caso, lo que es importante es el
tener el control del precio de venta y conocer el impacto que tienen factores externos
sobre el costo total del producto y el margen de contribucion.

En la Figura 57 se encuentra un ejemplo del desglose de costos de un producto que
contiene materias primas cuyos precios de compra estan cotizados en Délares y en
Euros. En el ejemplo el 25% del costo total del producto se encuentra cotizado en Délares
lo cual lo hace sensible para algin cambio en la paridad MXP/USD. La sensibilidad a
cambios en la paridad depende del grado en el cual una materia prima afecta en la
formulacion ya sea por el porcentaje en la formulacién o bien cuando es una materia
prima muy cara (significativamente sobre el promedio del costo de materias primas). En
la Figura 58, se observa para el ejemplo anterior, como la paridad MXP/USD afecta el
margen variable. Si, por ejemplo, la directriz de la empresa es el mantener ese tipo de
productos con un margen minimo del 18%, entonces con el precio inicial de venta de
283.50 MXP/Kg, el incremento maximo tolerable por paridad es 12,05%, lo que equivale
a una paridad de 21.42 MXP/USD. Cabe mencionar que este ejemplo unidimensional es
solo para explicar el efecto de la paridad sobre el margen variable. Los calculos para la
revision de precios deben de realizarse con los costos futuros como fue visto en 3.6 ya
que los factores que tienen influencia sobre el costo del producto pueden ser aditivos.
Asi, por ejemplo, en el caso de una devaluacion del peso, el efecto no solo se veria en
materias primas cotizadas en USD sino también en Euro.

Lo que es importante hacer notar es que, para este ejemplo, pudiera ser recomendable
el incluir alguna clausula dentro de la oferta mediante la cual sea posible incrementar el

precio una vez que el tipo de cambio haya alcanzado su limite maximo aceptable, o bien,
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tener la opcion de negociar nuevamente una vez que ese limite se haya presentado. Este

tipo de clausulas pueden realizarse no solo para los efectos de paridad sino pueden

utilizarse para todo tipo de materias primas cuya cotizacion es volatil.

% en
formulacion | Precio MXP | Total MXP | Precio USD | TotalUSD : Precio EUR | Total EUR MXP/Kg

Tipo de Cambio MXP/TC 1,00 19,12 21,79
Costo Materia Prima A 15,00% 153,00 22,95 22,95
Costo Materia Prima B 12,50% 2,97 8,09 8,09
Costo Materia Prima C 31,45% 8,65 52,01 52,01
Costo Materia Prima D 1,23% 567,00 6,97 6,97
Costo Materia Prima E 2,45% 277,00 6,79 6,79
Costo Materia Prima F 27,60% 75,46 20,83 20,83
Costo Materia Prima G S, 77% 2,75 5,14 5,14

100,00% 57,54 57,15 8,09 122,78

Costo en
MXP/Kg o
Costo de materia prima 122,78
Costo de mano de obra 26,58 ;J:s[:
Costo de administracién 15,30
Costo de distribucion y venta 48,11
Costos financieros 12,81
Costo total (USD/kg) 225,58
Precio de venta (USD/kg) 283,50 MxP
Margen de contribucién (USD/kg) 57,92 %
20,43%

Figura 57. Ejemplo para el desglose de precios para la influencia del efecto de paridad.
(Elaboracion propia).

MARGEN VARIABLE

0%

T~

\

10% 15% 20% 25% 309 359 10%
INCREMENTO DE LA PARIDAD MXP/USD

Figura 58. Influencia de la paridad MXP/USD sobre el margen de contribucion.
(Elaboracion propia).
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6.1.4.8 Entender el efecto de las inversiones necesarias
De igual manera como en el punto anterior, pudiera existir la situacion de que las
inversiones necesarias para producir y suministrar el producto al cliente, solamente se
justifican en el caso de que el volumen de venta del producto corresponda, por lo menos,
al volumen tedrico indicado por el cliente. En este caso también pudiera ser
recomendable, que en la oferta se haga referencia al volumen tedrico esperado y que se
determine qué sucederd si la demanda del producto no corresponde por lo menos a ese
volumen. De no ser asi existe el riesgo de que no se alcance el retorno sobre la inversiéon

esperado.

6.1.4.9 Considerar todas las opciones de negocio

Suele ser normal que el cliente solicite una cotizaciéon para un producto con base en
cierto volumen de venta en una localidad determinada bajo condiciones especificadas.
El responder a la solicitud de cotizacion en funcién a los criterios especificos es
importante pero no delimitante.

Si el potencial de realizar mas negocios con el cliente existe, pueden afadirse otras
opciones que pudiesen se interesantes para el cliente y para la empresa. Entre dichas
opciones puede ofertarse el suministro a alguna otra planta que utilice el producto
determinado (Cross-Selling) o bien pudiera ofertarse el suministro de otros productos de
la empresa que actualmente no suministra al cliente (Up-Selling). De esa forma se
pueden generar paquetes interesantes en funcion de volumen de venta y precio de venta,

de los cuales tanto el cliente como la empresa pudieran tener ventaja.
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6.1.4.10 Asegurar el seguimiento a la oferta

Si bien actualmente ya no es necesario percatarse de que la oferta haya sido recibida
por el cliente, es muy conveniente el contactar al cliente para asegurar, no solo que la
oferta haya sido recibida, sino también y sobre todo, para asegurar que la oferta o
cotizacion esté conforme a las expectativas del cliente, no falten elementos y tratar de
obtener mas informaciones acerca del potencial de llegar a cerrar el negocio asi como
informaciones relevantes a las ofertas entregadas por la competencia. De hecho, es
incluso recomendable el percatarse de la situacién a corto plazo y nuevamente, antes
del inicio de las negociaciones, para estar mas preparados para las mismas.

En muchos casos y dependiendo del negocio potencial, es recomendable que una
oferta o cotizacion sea entregada personalmente. Asi es posible mostrar los detalles
importantes y se pueden percibir mejor los retos que se pudieran esperar durante la fase

de negociacion.

6.1.5 Retos y estrategias en la fase de adquisiciéon / negociacion

6.1.5.1 Asegurar la capacitacién de los negociadores

La falta de capacitacion especificamente en el area de negociacion, asi como en area
general de la comunicacién, es el problema principal en la fase de la negociacion. Y es
justamente esa la fase, en la cual se pueden cometer errores graves con consecuencias
significativas ya que esa es la fase determinante para el precio de venta, asi como para

las condiciones de venta. El cliente generalmente tiene al personal suficientemente
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calificado para llevar a cabo una buena negociacion. De hecho, el cliente tiene un rol méas
sencillo que el de los responsables de negociar por parte de la empresa.

Cabe recalcar, que en este caso no solo es importante la capacitaciéon de los
vendedores sino de la capacitacion de aquella persona que va a negociar por parte de la
empresa. Esa persona pudiera ser el gerente de ventas o incluso el presidente de la
compafiia (dependiendo del tamafio de la organizacion y el tamafio del negocio
potencial).

Como fue visto en 3.5.5.6 (pagina 41), el efecto del descuento en precio sobre el
volumen adicional de venta requerido para el cubrir la pérdida del margen de contribucion
es muy alto y por ello es importante el tratar de evitar que el precio de venta se deteriore.
Ello solo se puede lograr con personal altamente calificado en el proceso de negociacion.
La inversion en capacitacion en este campo tiene un retorno sobre la inversibn muy

elevado.

6.1.5.2 Entender el proceso de negociacién del cliente

Cada cliente tiene su propio proceso para llevar a cabo las negociaciones, El entender
gue es lo que sucedera en el proceso de negociacion es crucial. Es importante saber en
cuantos niveles se llevara a cabo el proceso de negociacion (comprador, jefe de compras
gerente etc.) y/o cuantos ciclos de negociacion se suelen usar.

Una vez conocido el proceso del cliente se deben de establecer estrategias que
puedan ser vinculadas a las diferentes fases del proceso del cliente. Asi, por ejemplo, se
puede definir en qué fases se otorga un descuento o se acepta alguna condicionante. Si

se sabe que habra tres platicas de negociacion, se podra decidir la posicion de la
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empresa en cada una de las platicas de negociacién y las personas que atenderan a la
negociacion. Mientras méas informacion se tenga acerca del proceso, mejores resultados

se pueden obtener durante la negociacion.

6.1.5.3 Hacer uso adecuado de la jerarquia de la empresa

Dependiendo del tipo y nivel de negociacion, la negociacion la puede llevar un
vendedor, el gerente de ventas o incluso el presidente de la compafiia. Es importante
tener cuidado con la implicacion de esa decision. Mientras mayor sea el nivel jerarquico
del negociador, mayor es la esperanza de que acepte un compromiso de negociacion.
Por el otro lado, mientras menor sea el nivel jerarquico del negociador, mayor es la
aceptacion de terminar o pausar una negociacion por falta de autoridad para realizar
compromisos. Estos efectos pueden usarse estratégicamente durante el proceso de

negociacion del cliente.

6.1.5.4 No bajar los precios abruptamente

Como fue visto en el capitulo 3.5 (pagina 24), es imprescindible realizar un buen
estudio de nivel de precios para tener la mayor seguridad de que el precio de venta
presentado en la oferta o cotizacién sea un precio aceptable para el cliente, el cual
cumpla con los objetivos empresariales de margen de contribucion y tome en
consideracion las restricciones competitivas como es mostrado en la Figura 14 (pagina
45). Ademas de ello, si durante las platicas con el cliente se hablé abiertamente acerca
del valor del producto, asi como del nivel de precios del producto, en principio no deberia

haber una gran sorpresa a la entrega de la oferta.



147

Si por algun motivo, el nivel de precios cotizado es significativamente mayor al precio
que el cliente esta dispuesto a pagar por el producto, se debe tener mucho cuidado en
la manera como se ajusta el precio de venta. Lo peor que se puede hacer es
simplemente, y sin razén aparente, modificar el precio de venta al nivel que el cliente
espera. La razon por lo cual debe de evitarse una reduccion fuerte de precio es debido
a que el cliente muy probablemente percibe el precio como un precio injusto y la posible
relacion comercial como desbalanceada (Figura 11, pagina 38). En el momento que se
le otorgue una reduccién de precios significativa, sin razén o justificacién alguna, la
percepcion de la relacién desbalanceada queda justificada con el decremento del precio
y ello reduce la credibilidad de la empresa y asi también el grado de confianza (6.1.2.2,
pagina 89).

Ademas de ello, una vez otorgado el descuento, el cliente alin no estara satisfecho ya
gue, como se basa en una relacién desbalanceada y el grado de confianza a la empresa
baja significativamente, el cliente tiende a dudar que el nuevo precio de venta sea un
precio justo. Si ya se tiene establecida una relacién comercial con el cliente, el efecto del
descuento puede provocar que el cliente quiera revisar todos los precios de los productos
suministrados por la empresa, ya que supone que hay un elevado potencial de reduccion.

Los descuentos de precio siempre deben de ser menores y de preferencia deben de
iracompafiados de una justificacién o ser el resultado de una negociacion. De no ser asi,
puede quedar la impresion de que aun existe potencial para mayor descuento. Esa mala
impresion puede mantenerse durante toda la relacion comercial y tener efectos negativos

en subsecuentes oportunidades de negocio.
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El ideal es que cada descuento otorgado vaya acompafiado de una concesion del
cliente. Asi, por ejemplo, se puede negociar un mejor precio a cambio de mayor volumen,
la venta de otros productos, la opcién de poder vender otros productos, los términos de
compra, las condiciones de suministro, servicios, garantia de suministro,
recomendaciones para la venta del producto a otras empresas, entre otras mas. No es
importante que el valor del descuento corresponda necesariamente a la concesion del
cliente. Lo importante es el mantener el equilibrio “win-win”.

Una vez que ya no haya mas que conceder y si aln se percibe la necesidad de tener
gue ajustar el precio del producto ello debe de realizarse mostrando que es un verdadero
reto para la empresa. En este caso se conceden incluso los efectos de reduccién de

costos del producto que se realizan en el futuro.

6.1.5.5 No subestimar el potencial de las negociaciones electrénicas

Muchas empresas y sobre todo grandes corporativos hacen cada vez mas uso de
negociaciones electronicas. Las negociaciones electrdnicas son sistemas de apoyo para
los compradores. Cuando dichos sistemas se usan correctamente, se pueden obtener
mucho mejores resultados que con negociaciones convencionales (Prof Dr. Backes-
Gellner, Prof. Dr. Fandel, & Prof. Dr. Kirsten, 2003, pag. 74). La ventaja para el cliente
es que tienen un sistema ordenado, rapido, digitalizado y transparente para sus procesos
de negociacion.

Si bien hay muchos modelos para la entrega de una oferta electrénica, en principio
hay dos modelos frecuentemente usados: El “E-Tendering” y el “E-Bidding”. En el caso

del “E-Tendering” se trata de un proceso en el cual en forma ordenada se presentan



149

cotizaciones y con base en ello se generan comparativos entre las empresas que han
cotizado. En el caso de “E-Bidding” se trata de una subasta invertida. Todas las empresas
tienen la posibilidad de ver en qué rango se encuentra su oferta y hacer modificaciones
pertinentes.

Tanto para “E-Tendering” como para “E-Bidding”, el resultado del proceso lo determina
el cliente. En algunos casos, especialmente para productos clasificados como
Commodities, la empresa que haya ofrecido el precio mas bajo obtiene el negocio. En
otros casos, el precio presentado es utilizado para tomar, junto con otros criterios, una
decision final.

Las negociaciones electronicas no son tan diferentes a las negociaciones normales, y
el cuidado que se debe de tener antes de participar en ellas no es muy diferente al
cuidado necesario previo a la entrega de una oferta. Lo principal es que se entienda
como tomard el cliente la decision. Para ello debe de entenderse como va a comparar a

los proveedores potenciales tal cual fue visto en 6.1.3.7 (pagina 120).

6.2 Relaciéon comercial

La relacion comercial dentro del ciclo de vida del cliente es la fase en la cual la
empresa tiene una relacion comercial con el cliente. Esa fase inicia una vez que se haya
terminado exitosamente la negociacion, habiendo obtenido un contrato de suministro y
culmina cuando el cliente o la empresa haya tomado la decision de terminar la relacion
comercial. Esta fase va acompafnada de etapas de crecimiento, etapas de decrecimiento,

etapas de estabilidad y etapas de peligro.
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6.2.1 Retos y estrategias en la relacion comercial / fase de socializacion

6.2.1.1 Cuidado con la designacion de nuevos responsables

Durante la fase de adquisicion, tipicamente las empresas invierten suficiente tiempo,
dinero y esfuerzo en la socializacién. Mediante dicha inversion, se espera mejorar la
relacion con el cliente y mejorar el grado de confianza y asi obtener informaciones
valiosas y mejorar la oportunidad de cerrar la venta. Es comuan, que la relacién principal
entre cliente y empresa, durante esa fase, sea llevada por un comprador y un vendedor.

Una vez cerrado el contrato, la relacién entre cliente y empresa cambia. Otras
personas, con las cuales no se ha tenido una relacién, obtienen un rol importante en la
relacién empresarial, como, por ejemplo, personal de las areas de disposicion y logistica,
laboratorios de control de calidad, y sobre todo el usuario del producto. Otras personas,
por ejemplo, el vendedor y el comprador, las cuales durante la fase de adquisicion tenian
un papel importante, pierden en importancia durante el periodo de la relacién comercial.

También por parte de la empresa, los contactos con el cliente cambian. El canal de
comunicacion con el cliente, el cual durante la fase de adquisicién era un canal muy
controlado, se expande incluyendo a personas que se requieren para asegurar el
suministro del producto y la satisfaccién del cliente.

El error que se comete frecuentemente durante la fase inicial de la relacion comercial
es que las empresas no tienen estrategias para integrar a los nuevos miembros, tanto
del cliente como de la empresa. Como fue visto en 6.1.2.2 (pagina 89), los nuevos
contactos usaran a una referencia para determinar el grado de confianza de los

miembros del equipo de la empresa ya que aun no tienen datos para determinar el grado
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de confianza real. Una referencia tipica pudiera ser otras personas con cargos similares
de los proveedores y ex proveedores del cliente.

Si durante la fase de adquisicion se logré que el cliente haya generado la suficiente
confianza, en la empresa y en el personal de la empresa, para cerrar el negocio con la
empresa, entonces seria conveniente el transferir ese grado de confianza a nivel
referencial a todos los miembros del equipo. Ello se logra mediante dos principios. El
primero de ellos es el introducir a cada uno de los nuevos miembros del equipo indicando
al cliente que dicha persona es de alta confianza personal (Figura 36, pagina 92). El
segundo principio es el no abandonar la relacion personal hasta no estar seguro de que
la transferencia funcione y regresar en ciclos predeterminados para asegurar que todo
esté en orden.

Lo mismo es conveniente que se haga del lado del cliente. Es conveniente que la
persona que estuvo a cargo del proceso de adquisicion, contacte a cada uno de los
miembros del equipo del cliente para asegurar una excelente comunicacion y la
transferencia de confianza. De hecho, es conveniente dejar siempre abierto los canales
de comunicacién con cada uno de los miembros del equipo del cliente y generar asi un
equipo de soporte interno.

Sabiendo que entre los factores que incrementan el grado de confianza se encuentran
la credibilidad y la confiabilidad (Ecuacién 21, pagina 90), se deberia de buscar
estratégicamente, que es lo que la empresa puede hacer, para demostrar al cliente que
el personal y por ende la empresa son creibles y confiables. Mientras mas pronto se haga

ello, mejores resultados se obtendran.
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6.2.1.2 Asegurar, desde el principio, el soportey la atencion al cliente

Una nueva relacion comercial con un cliente nuevo conlleva un alto riesgo de no
cumplir con las condiciones de suministro estipuladas en el contrato y/o no cumplir con
las expectativas del nuevo cliente. La razon principal de ello es que aun no se tiene la
experiencia de trabajar con dicho cliente, las personas involucradas no se conoceny los
procesos no estan implementados adecuadamente.

Por ello es recomendable que tan pronto se reciba la informacion acerca del cierre de
negocio con un cliente nuevo, se genere un Analisis de Modo y Efecto de Falla (conocido
también como FMEA). La Figura 59 muestra un ejemplo de un Analisis de Modo y Efecto
de Falla. Una vez efectuado el andlisis se definen controles, acciones y responsables
para integrar exitosamente al nuevo cliente dentro de los sistemas logisticos, de soporte
técnico y de atencidn al cliente, entre otros. De esta forma se asegura la satisfaccion del

nuevo cliente y el éxito de la nueva relacion comercial.

_,.|I|||[|||,,_qun six sigma academy

Analisis de Modo y Efecto de la Falla
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Figura 59. Ejemplo de formato para el andlisis de modo y efecto de falla. (Ron, 2019)
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6.2.1.3 Iniciar larelacién comercial con un proyecto

Especialmente cuando se trata de un producto que tiene que ser adaptado a las lineas
del cliente, cuando el cliente arranca una nueva linea, cuando se tienen que realizar
modificaciones al proceso operativo, cuando se tienen que evitar riesgos de
contaminacion, corregir flujos, temperaturas, etc. se requiere una atencion mayor para
asegurar el éxito de la introduccién del producto dentro de las instalaciones del cliente.
Si bien el cliente suele tener un buen entendimiento del proceso a seguir, existe siempre
el riesgo de que se omita alguna actividad que pudiese ser critica. Para evitar ello y para
asegurar mejor atencion al cliente, es conveniente participar en la planeacion de este
tipo de actividades. Un proceso de planeacion mutua del cual se despliega la planeacion
interna (de la empresa), es mejor que suponer que el cliente tiene todo bajo su control.

Dependiendo del tamafio del negocio y la complejidad de la operacién, es importante
apoyar al cliente con la presencia de expertos. La presencia puede ser fisica o remota,
lo importante es que la o las personas que puedan resolver los problemas técnicos que
pudieran presentarse, estén disponibles. Una buena coordinacion entre el equipo de
trabajo del cliente y el equipo de trabajo de la empresa ayudara a que el inicio de la
relacién comercial sea exitoso y ello ayudara a que el potencial de esa relacién comercial

se incremente.

6.2.1.4 Asegurar la calidad de informacion del cliente
Cuando aun no se tiene experiencia con el cliente, dado que la relacion comercial se
encuentra en la fase inicial, es conveniente tomar en consideracion que las informaciones

gue el cliente provee pudieran no ser correctas. Ello no significa que el cliente
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proporcione deliberadamente informaciones falsas, sino que las informaciones
incorrectas pudieran ser consecuencia de malentendidos, capturas de datos erréneas,
diferente entendimiento de términos, etc.

Durante la fase inicial es importante que se revise la factibilidad de la informacién
proporcionada por el cliente antes de que, con base en las informaciones incorrectas, se
tomen medidas que tengan efectos negativos para el suministro y/o la satisfaccion del
cliente y que no puedan ser corregidos al grado tal, que el cliente esté satisfecho con el
resultado. Un ejemplo tipico son los prondsticos de suministro que, al estar incorrectos,
generan ya sea un exceso de producto terminado (incrementando el capital de trabajo),
costos adicionales para cubrir la demanda o, en el peor de los casos, el hecho de no

poder cubrir la demanda real.

6.2.1.5 Modificar la frecuencia de visitas

Cuando un cliente pasa de la fase de adquisicién a la fase de una relaciéon comercial,
no cambia solo el rol del vendedor en esa relacién sino también el tipo y la cantidad de
actividades que el vendedor debe de realizar.

Como se vio en 6.1.1.5 (Pagina 76), el costo real de un vendedor es muy alto. Cuando
un vendedor visita a un cliente, con el cual se tiene una relaciébn comercial, no podra
cubrir actividades de adquisicion. Especialmente dentro del periodo de tiempo entre el
cierre del negocio y la fase de madurez, suele cometerse el error de no reducir las
actividades de presencia del vendedor en las instalaciones del cliente.

Es conveniente revisar continuamente la demanda de actividades de presencia del

vendedor con base en ciclo de vida del cliente. En la fase de adquisicion y la fase de
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socializacion, existe la necesidad de una mayor frecuencia de presencia fisica. En el
caso de la fase de crecimiento, la frecuencia sera menor y en la fase de madurez mucho
menor. Por el otro lado, en la fase de peligro, la necesidad de incrementar la frecuencia
de presencia fisica puede llegar a crecer importantemente.

Cabe hacer mencion que la frecuencia de visitas también debe de estar apegada al
tipo de producto que se vende. Cuando el producto que se vende es un producto
commodity (3.1.2.4, pagina 6), la frecuencia de visita se debe de analizar con mucho
cuidado, dado que el precio de venta es bajo y tipicamente los margenes de contribucion
son bajos. Una frecuencia alta en visitas al cliente, en ese caso, puede deteriorar

significativamente el margen de contribucion para ese cliente.

6.2.1.6 Introducir medidas para asegurar el ciclo de vida del cliente

Independientemente si el cliente, previo a la relacion comercial tenia otro proveedor
para el producto o si es un nuevo proyecto para el cliente, la empresa no se encuentra
sola en el mercado. La competencia siempre tratara de, ya sea recuperar el volumen de
venta perdido o bien adquirir nuevos negocios e incrementar su volumen de venta.

Es por ello por lo que nunca es demasiado temprano para asegurar el potencial actual
y futuro del cliente recientemente ganado. Para lograr ello, evidentemente es importante
qgue se cumpla con todo lo estipulado dentro del contrato con el cliente, se asegure la
calidad, el suministro y la satisfaccion del cliente.

Independientemente de ello, es altamente recomendable introducir servicios
innovadores que generen valor para el cliente y que la competencia no ofrezca.

Especialmente interesantes son todo tipo de servicios digitales en donde se genere una
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cierta dependencia. Esos servicios pueden ser aplicaciones, programas, analisis,
suministro de informaciones de campo, andlisis de marketing, sistemas de mejora
continua, etc. Por supuesto que se debe de tener cuidado de que esos servicios no
representen un costo excesivo para la empresa y que, de preferencia, sean plataformas
de servicios aplicables a muchos clientes y no servicios especiales.

El introducir ese tipo de servicios es una media para asegurar que la competencia
tenga mas dificultades de cerrar negocios con la empresa. Mientras mayor sea el valor
que representen para el cliente esos servicios, y mientras mas personas y areas se
beneficien por tener los servicios a su disposicion, mas segura se vuelve la relacién

comercial.

6.2.2 Retos y estrategias en la relacién comercial / fase de crecimiento

6.2.2.1 Buscar opciones de crecimiento

Cuando un cliente elige a un proveedor para un producto, estableciendo de esa
manera una relaciéon comercial, o hace, entre otras cosas, porque se ha establecido
cierto grado de confianza hacia la empresa (6.1.2.2, pagina 89). Y es justamente eso, un
grado de confianza alto, lo que requiere un cliente para considerar a una empresa como
un potencial proveedor de un producto. Por lo tanto, no hay razén por la cual no se pueda
iniciar inmediatamente un nuevo proceso de adquisicion si es que el cliente tiene el
potencial para realizar mas negocios.

Muchas empresas ignoran ese hecho y consideran que, antes de iniciar un nuevo
proceso de venta, requieren demostrar durante cierto tiempo que tienen la capacidad de

satisfacer al cliente. Si bien es altamente probable que el grado de confianza del cliente
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se incremente cumpliendo los compromisos comerciales establecidos, invirtiendo en la
socializacion, mostrando un servicio y una atencion excelente al cliente, el hecho de que
le haya sido otorgado a la empresa el negocio actual, muestra que, para el cliente, le fue
suficiente el grado de confianza actual para otorgar el volumen actual de negocio.

El cliente pudiera ver esa situacion en forma diferente ya que quiza efectivamente
quiera asegurar primero que la decision tomada, de otorgar cierto volumen de negocio a
la empresa, haya sido una decision correcta, antes de platicar acerca de opciones para
incrementar el volumen de compra con la empresa. Ello no significa que no sea posible
hablar acerca de nuevos negocios con el cliente y se inicie un nuevo proceso de venta.
La diferencia entre un cliente que requiere asegurar primero que su decision fue correcta
y aquel cliente que acepta platicar acerca de opciones, solo se refleja en la duracion del
ciclo de venta.

Cuando no se involucra al cliente dentro de la decision de iniciar un nuevo proceso
de venta, existe el riesgo de que se genere una oportunidad perdida. El retraso en el
inicio del ciclo de venta (Cv) multiplicado por el volumen de compra del cliente (Vcc) en

ese periodo, es el costo de la oportunidad perdida (Cop).

Cop = Cv «Vcc Ecuacion 25

Dependiendo del tipo y tamaiio del cliente, existen diferentes opciones de crecimiento
del volumen de ventas y/o opciones para incrementar el margen de contribucion. Por un
lado, se tiene la opcion de crecimiento mediante la obtencion de negocio por el suministro

del mismo producto en otras plantas del cliente, por el suministro de otros productos que
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requiere el cliente y que actualmente compra de la competencia y por el suministro en
otros paises y regiones. A este tipo de venta se le conoce como “Cross-Selling” (Figura
60).

Por el otro lado, existe también la oportunidad de crecimiento mediante la integracion
de servicios especiales, mediante el incremento del margen de contribucién debido a
mejoras al producto (nueva version del producto), asi como por la introduccion de
soluciones totales y el asumir la responsabilidad como contratista. A este tipo de venta

se le conoce como “Up-Selling” (Figura 60).

Nivel 4: Contratista

Nivel 3: Soluciones-Totales

Nivel 2:
Mejora de producto f Up-Selling
Servicios especiales

ingle-Selling 49 Cross-Selling 1 Cross-Selling - Cross-Selling—pCross-Sel

Nivel 1: Venta de componentes

Volumen de ventas actual

venta potencial 1
venta potencial 2
venta potencial 3
venta potencial 4
venta potencial 5

Volumen de
Volumen de
Volumen de
Volumen de
Volumen de

Figura 60. Potencial de nuevos negocios mediante procesos de Cross-Selling y Up-
Selling. Basado en (Hofbauer & Hellwig, pag. 108)

6.2.2.2 Asegurar que el crecimiento en el volumen genere contribucién
Como fue visto en el punto anterior (6.2.2.1), una estrategia importante para el

crecimiento dentro de un mismo cliente es la estrategia de Cross-Selling. Muchas veces



159

el cliente espera un descuento significativo cuando ofrece a la empresa mayor volumen
de suministro. Si bien el incremento en el volumen de venta pudiera ser muy atractivo,
se deben de considerar los efectos de la reduccién de un precio de venta para la
obtencion de un mayor volumen de venta. En la Figura 61, se analiza, mediante un
ejemplo, el efecto del descuento sobre el margen de contribucion, para el caso de un
producto en el cual se duplica el volumen de compra. En este caso, un descuento mayor
a 12,5%, tendria un efecto negativo sobre el margen de contribucion, es decir, la empresa
habra duplicado las ventas con un cliente, pero disminuido la contribucion total de ese

cliente, lo cual no tiene sentido comercial.

Situacion Situacion futura con descuento de precio de venta
actual 0% 5% 10% 15%
Volumen de venta (ton/mes) 10 20 20 20 20
Precio de venta (USD/kg) 10,00 10,00 9,50 9,00 8,50
Costo total del producto (USD/kg) 7,50 7,50 7,50 7,50 7,50
Margen de contribucion (%) 25,00 25,00 21,05 16,67 11,76
Margen de contribuciéon (USD/afio) 300.000 600.000 480.000 360.000 240.000

700.000

600.000

500.000

400.000

300.000

200.000

100.000

0%

Margen de contribucion USD/Kg

5%

10%

15%

Figura 61. Ejemplo del efecto de la reduccion del precio de venta sobre el margen de
contribucion en un caso de Cross-Selling. (Elaboracion propia).
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Para calcular el precio de venta en el cual se mantiene el margen de contribucién (M)
a pesar del incremento de volumen, se compara el margen actual que es la multiplicacion
del Volumen actual (V1) por el diferencial del precio de venta actual (P1) y el costo total

del producto), con el margen futuro.

M=V1+x({P1-C)=V2x(P2-0C) Ecuacion 26

1-C Ecuacion 27

P
P2 =V1x

6.2.2.3  Analizar riesgos al implementar modelos de Up-Selling

La ventaja del incremento de negocio mediante Up-Selling comparado con Cross-
Selling es que la expectativa del cliente de obtener una reduccion de precios no tiene
fundamento. Debido a ello, si se realizan los estudios apropiados para calcular los costos
adicionales y definir el precio de los servicios que se proporcionen, el margen de
contribucion se incrementa.

Siempre y cuando la unidad de venta (por kg, por hora, etc.) sea la misma que la
unidad del costo, no se asumen riesgos. El riesgo se genera cuando se combina el
volumen de venta con los servicios, por ejemplo, cuando se paga el servicio dentro del
precio del producto como fue visto en 6.1.4.6 (pagina 137).

De la misma manera es importante revisar como se genera la demanda de servicios

y como se asegura el control de dicha demanda. En el caso de que el cliente demande
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el servicio y el pago esté basado en la venta del producto, existe el riesgo de que los
costos generados superen al incremento del margen de contribucién, generando asi una
pérdida.

Cuando se trata de modelos de crecimiento basados en soluciones totales y/o de
contratista, la unidad en la que el cliente paga el producto y los servicios llega a cambiar
a unidades especiales como, por ejemplo, el costo por unidad vendida. Este es uno de
los modelos que se usa en la industria automotriz. El problema con ese tipo de modelos
es que la empresa no tiene siempre el control sobre los procesos y por ello, depende no
solo de su desempefio, sino del desempefio del cliente o incluso del desempefio de
subcontratistas. En estos casos especiales, se debe tener especial cuidado al realizar

los céalculos de factibilidad.

6.2.2.4  Reflejar el desarrollo continuo en el precio de venta

Durante la relacion comercial con el cliente, suelen haber cambios en los procesos de
produccién, cambios de especificacion, y solicitudes de adaptacion por parte del cliente.
Todo ello conlleva una serie de costos en la empresa como, por ejemplo, costos de
desarrollo y adaptacion.

Esos ajustes en el producto pueden considerarse como un simple ajuste de producto,
el cual no justifica un incremento en el precio de venta, o bien puede considerarse como
una nueva version del producto al previamente suministrado. Ello es completamente
independiente de que haya habido un incremento en el costo total del producto o no. Lo
fundamental es el valor que tiene para el cliente ese nuevo producto. Dado que el cliente

obtiene una mejora con una nueva version del producto, es justo, para mantener una



162

relacion equitativa, el incrementar el precio de venta. Al no incrementar el precio de venta
justamente cuando se introduce el cambio de producto, se genera una oportunidad
perdida por el resto del ciclo de vida de ese producto o el ciclo de vida del cliente (lo que

ocurra primero).

6.2.2.5 Incrementar potencial de venta mediante representantes comerciales

La decisidn de no darle seguimiento a una oportunidad de negocio puede ser correcta,
sobre todo, si no se tienen los recursos suficientes para asegurar el éxito. Sin embargo,
al decidir no darle seguimiento a una oportunidad de negocio, se genera un costo de
oportunidad perdida (3.6.1.7).

Especialmente para productos que se encuentran en la fase inicial del ciclo de vida
del producto, el costo de la oportunidad perdida puede llegar a ser significante, debido a
gue, durante ese periodo, los precios de venta son mayores y la oportunidad de destacar
sobre la competencia y establecerse como proveedor en el mercado es muy alta.

Una manera de evitar perder oportunidades de negocio, aprovechar mayores efectos
de Cross-Selling y Up-Selling, es el generar una red de representantes comerciales.
Independientemente del tipo de contrato que se tenga con representantes comerciales,
se logra una mayor penetracion en el mercado en un lapso de tiempo menor y se genera
un incremento de margen de contribucion.

Especialmente en mercados internacionales es casi imprescindible contar con una red
de representantes comerciales. Con la introduccion y la correcta administracion de esos

recursos, se puede lograr la aceleracion en la comercializacién de nuevos productos, el
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incremento en la participacién del mercado, el incremento en ventas, y a su vez, reducir
el riesgo de invertir en infraestructura para cubrir otras regiones.

Desde luego que es importante el establecer la estrategia, los planes, las acciones,
los responsables y los controles adecuados para maximizar las ventajas que puedan ser

obtenidas por el uso de representantes comerciales.

6.2.2.6  Establecer un proceso pararecuperar clientes perdidos

Muchas empresas ignoran el hecho de que clientes perdidos se pueden recuperar ya
que consideran que, al final de la relacion comercial hubo un evento que finalmente se
tradujo en una insatisfaccion del cliente tal, que ocasioné se tomara la decisién de no
continuar con la relacion comercial. Dicho evento pudo haber sido un problema de
calidad, de suministro, de servicio o bien, pudo haber sido un problema de indole
comercial, como lo es un precio de venta muy alto comparado con el precio de venta de
la competencia. Debido al hecho de que el cliente, al final de la relacién comercial, tuvo
una mala experiencia con la empresa, se considera que la probabilidad de poder volver
a suministrar al cliente es muy baja.

Si bien, es correcto que al final de la relacion comercial no se pudo llegar a un acuerdo
tal, que se pudiera mantener la relacién comercial, el asumir siempre, que el impacto de
la experiencia final sea tan fuerte que impida reiniciar la relacion comercial, es incorrecto.
De no ser por el evento que ocasiono la pérdida del cliente, es altamente probable que
la experiencia del cliente con la empresa haya sido buena. Puede ser que el cliente,
hasta ese punto, siempre estuvo satisfecho. Por el otro lado, es posible también, que el

cliente actualmente no esté satisfecho con la competencia y considere alternativas.
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Dado que el cliente conoce a la empresa, conoce a los contactos de la empresa, ha
tenido experiencia con el sistema logistico, conoce los productos y los resultados y el
valor que obtiene con ellos, etc., la concentracion en la recuperacion del cliente es
estrictamente resolver el origen del problema que ocasiond la separacion y resolver
cualquier conflicto personal que haya resultado. Si la empresa maneja procesos
especificos para la fase de abstinencia, la probabilidad de tener éxito en la recuperacion
del cliente crece significativamente. Sin embargo, es importante que se tengan procesos

disefiados para este tipo de clientes.

6.2.3 Retos y estrategias en la relacion comercial / fase de madurez

Después de cierto tiempo de haber iniciado la relacion comercial con el cliente y
después de haber perseguido las opciones de crecimiento del negocio con el cliente, se
llega a una fase de estabilidad de suministro. Esa fase es conocida como fase de

madurez en el ciclo de vida del cliente.

6.2.3.1 Asegurar los recursos 6ptimos para el cliente

Como fue visto en 6.1.1.9 (pagina 85), es importante tener un balance de los recursos
de la empresa para atender en forma Gptima a cada uno de los clientes. Es por ello por
lo que se debe de revisar con cierta frecuencia la asignacion de recursos para cada uno
de los clientes y evitar, que el cliente se encuentre en déficit o que tenga una sobre
cobertura de recursos. De la misma manera deben de analizarse el tipo, la frecuencia y

el origen de los recursos asignados.
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La asignacion de recursos depende de muchos factores, entre ellos, depende de la
fase en la que se encuentra el cliente en el ciclo de vida del cliente, de la fase en la que
se encuentran los productos dentro del ciclo de vida de los productos, del potencial de
crecimiento de negocio, del riesgo de pérdida de negocio y de la importancia estratégica
del cliente para la empresa. Ello independientemente de la asignacion de recursos para
cumplir con servicios que paga el cliente o que estan de una forma u otra incluidos en el
precio de venta.

Para asegurar tener una asignacion adecuada de recursos, se utilizan métodos de
clasificacion de clientes y prospectos (3.7.4, pagina 63). Es importante recalcar que se
debe asegurar que los métodos de clasificacion estén alineados a las estrategias de la
empresa y que, con base en esa clasificacion se puedan generar procesos y acciones

(Winkelmann, 2012, pag. 344).

Procesos y Asignacion
Acciones de recursos

Estrategia Clasificacion

Figura 62. Proceso para la asignacion de recursos a un cliente. (Elaboracion propia).

Como fue mencionado en 3.7.4 (pagina 63), el método que proponen Mattson &

Sullivan (2015, pag. 18), conocido como KARE (Keep, Atain, Recover, Expand), cumple
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con los criterios anteriormente mencionados. Su clasificaciéon (Mantener, Obtener,
Recuperar, Expandir) se basa en la estrategia a seguir con un cliente determinado. Sin
embargo, a la clasificacion le hace falta dos grupos de clientes. El primer grupo, son los
Clientes que requieren atencion especial debido a que se encuentran en una fase de
peligro. El segundo grupo son los clientes que se encuentran en la fase de terminacion
dentro del ciclo de vida del cliente. Por lo cual se propone una nueva clasificacién
MOREPT (Mantener, Obtener, Recuperar, Expandir, Proteger, Terminar), que incluya
también a este grupo de clientes para de esa manera, también sean asignados procesos,

acciones y recursos a esos clientes (Figura 63).

Mantener

Obtener

Recuperar

Expandir

Proteger

Terminar

Figura 63. Clasificacion de clientes MOREPT. (Elaboracion propia).

Una vez realizada la clasificacion de los clientes con base en la estrategia a seguir
con los clientes, se pueden llevar a cabo subclasificaciones, en las cuales se le asignen
prioridades de atencién dentro de la clasificacién. Para ello se pueden usar métodos de

asignacion de puntos (scoring) estableciendo primero la ponderacion para la clasificacion
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del grupo de clientes. Es decir, para los clientes que se encuentran clasificados como
‘obtener”, se les asignan ciertos criterios los cuales son ponderados con base en su

importancia para la clasificacion “obtener”.

M 0 R E P T
Mantener Obtener Recuperar Expandir Proteger Terminar
Criterio Ponderacion|Ponderacion| Ponderacion | Ponderacion | Ponderaciéon | Ponderacion

Volumen de venta actual 35% 0% 5% 5% 25% 40%
Potencial de crecimiento 0% 40% 40% 40% 25% 15%
Nivel de precios 30% 30% 25% 25% 15% 20%
Nivel de lealtad 10% 5% 5% 5% 10% 5%
Solvencia 10% 10% 10% 10% 10% 10%
Participacion en el mercado 5% 5% 5% 5% 5% 0%
Nivel estratégico 10% 10% 10% 10% 10% 10%

100% 100% 100% 100% 100% 100%

Figura 64. Ejemplo de criterios de ponderacion para una clasificacion de clientes
MOREPT. (Elaboracion propia).

Como se puede apreciar en la Figura 64, que representa un ejemplo de ponderacion,
dependiendo de la clasificacién que un cliente tenga dentro de la clasificacion MOREPT,
la ponderacién de los criterios cambia. Mientras que dentro de la clasificacion M
(mantener), la ponderacién del volumen de venta actual es 35%, para el O (obtener) la
ponderacion es 0% ya que, por definicion, clientes clasificados como O, son clientes
potenciales o prospectos y no tienen, ni han tenido, una relacién comercial con la
empresa.

Una vez, definidas las ponderaciones, se le asignan puntos a cada criterio para cada
cliente. El resultado que se obtiene es una lista de prioridades dentro de la clasificacion

establecida. La Figura 65 muestra un ejemplo de esa calificacion.
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Cliente: Ejemplo S.A. de C.V.

Clasificacion MORET: E Puntos
Criterio 1:2:3 4.:5:6:7 89 :10|Ponderacion| Calificacion
Volumen de venta actual 9 5% 0,45
Potencial de crecimiento 6 40% 2,40
Nivel de precios 7 25% 1,75
Nivel de lealtad 4 5% 0,20
Solvencia 6 10% 0,60
Participacion en el mercado 4 5% 0,20
Nivel estratégico 2 10% 0,20
5,80

Figura 65. Ejemplo de la calificacion de un cliente con base en ponderaciones.
(Elaboracion propia).

Una clasificacion de clientes y prospectos solo tiene sentido, si para cada categoria
se encuentran definidas acciones, procesos, asi como frecuencias especificas, que
ayudan a lograr los objetivos que se tienen para los clientes bajo esa categoria. Si, por
ejemplo, se trata de un cliente clasificado como M (mantener), los procesos que deben
de implementarse son procesos en los cuales se mejora la satisfaccion del cliente. La
cantidad de visitas personales se mantiene en un nivel minimo aceptable y los otros
medios de comunicacion son implementados para compensar la reduccion de visitas
personales. Se pueden, implementar instrumentos de comunicacion digitalizados para
reducir la frecuencia del contacto y a la vez el cliente perciba una atencion superior.

Una vez habiendo sido implementado el sistema de clasificacién y una vez que se
hayan definido los procesos y acciones para cada una de las clasificaciones, es
importante establecer un proceso de control que asegure que lo establecido sea
implementado. Es altamente recomendable el incluir la clasificacién, asi como los
procesos, acciones y revisiones dentro del algun sistema CRM (“Customer Relation

Management”).
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Dado que el potencial de cada cliente cambia conforme al ciclo de vida del cliente, es
imprescindible el revisar la clasificacion de MOREPT con cierta frecuencia para asegurar
gue los clientes y los prospectos siempre se encuentren clasificados correctamente y los

recursos de la empresa se inviertan en forma optima.

6.2.3.2 Incrementar los precios de venta
Quiza uno de los temas mas criticos dentro del ciclo de vida del cliente es el desarrollo
de los precios de venta a través del tiempo. Una vez que fue negociado por primera vez
el suministro de un producto, el precio de venta se mantiene por cierto periodo de tiempo.
Conforme se mantiene el precio de venta constante, se deteriora el margen de
contribucion. Ello es debido al hecho de que el costo total del producto se incrementa ya
gue, el costo total depende, entre otras cosas, del mercado de materias primas, el efecto
de las paridades y el efecto de la inflacion (3.6, pagina 44). Un ejemplo del efecto que

tiene la inflacién sobre el margen de contribucion se muestra en la Figura 66.

Afiol Afio2 Afo3 Afio4d Afio5 Afob Afio7 @ Afio8

—— Precio 10 10 10 10 10 10 10 10
e COSEO 750 780 | 811 844 877 912 949 @ 987
Margen 2,50 2,20 1,89 1,56 1,23 0,88 0,51 0,13

——PreCiQ e Costo Margen

Figura 66. Efecto de una inflacion del 4% anual sobre el margen de contribucion para
un producto con 25% de margen variable y un percio inicial de venta de 10 USD/kg.
(Elaboracion propia).
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Para evitar el deterioro del margen de contribucion, existen, en principio dos
alternativas. La primera de ellas fue discutida en 6.2.2.1 (pagina 156), la cual es la
introduccion de nuevos productos. La segunda alternativa es el incremento de precio de
venta.

Si bien, la primera alternativa es vista por el cliente como un efecto win-win (nuevo
precio, pero para un producto de mas valor para el cliente), la segunda alternativa (el
incremento del precio de venta), si no se tiene cuidado, puede ser visto como el efecto
de una relacién no equitativa, si el cliente percibe el incremento como un incremento no
justo (3.5.5.3, pagina 37).

Mientras mayor haya sido el periodo de tiempo en el cual no se han incrementado los
precios de venta, mayor sera el déficit en el precio de venta, si es que se pretende
recuperar el nivel del margen variable que existia cuando fue introducido el producto. Y
mientras mayor sea el déficit en el precio, menor sera la aceptacion del nuevo precio de
venta por el cliente, lo cual resalta la importancia de revisar los precios en periodos de
tiempo cortos.

A pesar de que, desde punto de vista comercial tiene sentido el incrementar los precios
de venta con una frecuencia definida, dependiendo del cliente, de la competencia y de la
etapa en la que se encuentra el producto en el ciclo de vida del cliente, pudiera ser
estratégicamente inconveniente el solicitar un incremento de precios. Lo que se debe
resaltar, es la importancia de revisar los precios de venta para cada producto de cada
cliente, analizar la factibilidad de incrementar el precio de venta e implementar un
proceso de incremento de precios de venta para aquellos productos y clientes para los

cuales el estudio haya sido positivo.
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El andlisis de factibilidad de incremento de precios evalla la probabilidad de que un
cliente acepte el incremento de precios basado en, los precios en el mercado, las
actividades de la competencia, las capacidades libres disponibles en el mercado, datos
historicos en el segmento del cliente y las consecuencias comerciales y estratégicas en
el caso de perder el volumen de venta.

Especialmente cuando no es soélo un cliente, sino un segmento o un mercado en
donde se pretenden introducir incrementos de precios, se debe de manejar la
introduccion de nuevos precios como un proyecto. Se deben de definir estratégicamente
los marcos de negociacién (incremento minimo aceptable), la secuencia de clientes por
recibir el incremento, los medios de comunicacion con los clientes, las justificaciones de
los incrementos, asi como el monitoreo de las actividades de la competencia y la
capacitacion de los responsables de transmitir el mensaje al cliente.

Cabe mencionar que tipicamente la competencia suele tener el mismo nivel de costos,
por lo cual estardn en una situacion similar con respecto a la contribucion variable de
ciertos productos, segmentos o mercados. A la competencia le conviene, de igual forma,
incrementar los precios en lugar de ganar alguna cuenta adicional. Para asegurar que la
competencia decida estratégicamente seguir la estrategia de la empresa e igualmente
incrementar los precios de venta, la empresa debe de ser muy consistente en los
mensajes a los clientes y, sobre todo, consistente en mantener la demanda de
incremento. En el momento que no sea asi, la competencia pudiera decidir tratar de
utilizar la oportunidad en el mercado para incrementar sus ventas, lo cual, en el peor de

los casos, llevaria a una espiral de declive de precios.
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Es importante entender y aceptar que cuando se incrementan los precios al cliente se
puede llegar a perder volumen de venta, sobre todo cuando el incremento es elevado.
Sin embargo, siempre y cuando no se pierdan muchos clientes, la recuperacion del
margen de contribucion generado por el incremento de precios supera al margen de
contribucion por la pérdida de un cliente. Ademés de ello, se libera capacidad productiva

la cual puede ser usada para nuevos negocios.

6.2.3.3 Aplicar medidas suficientes para satisfacer al cliente

Cuando el cliente se encuentra en la etapa de madurez del ciclo de vida del cliente y,
sobre todo, si el producto también se encuentra en la fase de madurez en el ciclo de vida
del producto, el cliente se encuentra en un estado aparentemente estable. Desde el
punto de vista de calidad de suministro, los procesos y procedimientos han sido
implementados y se tiene ya la suficiente experiencia en suministrar y atender al cliente.
Desde el punto de vista del potencial de crecimiento, se han tomado medidas suficientes
para incrementar el volumen de venta y absorber el potencial de crecimiento que ofrece
el cliente. Desde el punto de vista de soporte técnico y de ventas, como fue visto en
6.2.3.1, éste ha sido reducido a un minimo aceptable.

A pasar de que efectivamente el cliente se encuentra en un estado estable, existen
riesgos que pueden tener fatales consecuencias. El primero de ellos es el hecho de que
los clientes de una empresa son tipicamente los clientes objetivos o prospectos de la
competencia. Mientras mas atractivo sea el negocio, mientras mayor sea el volumen de

venta y el margen de contribucion, mayor interés tendra la competencia en el cliente.
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Es por ello por lo que se deben tener implementadas medidas de prevencion que
identifiquen, tan pronto sea posible, los riesgos que se tengan con ese cliente de tal
manera que se puedan implementar procesos de defensa de la cuenta. Las medidas de
prevencion deben de estar establecidas dentro de los procedimientos que apliquen a la
clasificacion MOREPT (6.2.3.1) del cliente.

En especial, se debe de tener un monitoreo efectivo, no solo acerca del grado de
satisfaccion del cliente, sino también del grado de satisfaccion de cada persona que
juegue un nivel importante en la decision de mantener la relacibn comercial con la
empresa.

Por el otro lado, deben de implementarse medidas que incrementen la socializacién
con el cliente, de tal manera que, la empresa obtenga cualquier informacion de un riesgo
tan pronto éste se presente.

El segundo riesgo es que la empresa no se entere con suficiente anticipacion de
cambios que ocurran con el cliente y tengan efectos sobre la relacién comercial con la
empresa. Este tipo de cambios pueden ser, cierre de plantas, mejoras en las lineas de
produccién, inversiones en otros segmentos, adquisicion de un competidor, alianzas
estratégicas, etc. De igual manera, deben de existir procedimientos que aseguren que
estos temas sean revisados con frecuencia con el cliente. Dichos procedimientos
deberian de ser parte integra de los procedimientos establecidos para este tipo de

clientes dentro de la clasificacion MOREPT (6.2.3.1).
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6.2.4 Retos y estrategias en la relacion comercial / fase de peligro

Durante el ciclo de vida del cliente existen fases en las cuales, por diferentes razones,
la relacién comercial se encuentra en peligro. A estas fases se les conoce como fases
de peligro y pueden encontrarse durante la fase inicial, la fase de crecimiento o la fase

de madurez.

6.2.4.1 Implementar un proceso para casos de emergencia

Especialmente durante la fase inicial o la fase de crecimiento, pero también
ocasionalmente en la fase de madurez, puede suceder que, ya sea la empresa no puede
suministrar el producto en la calidad y cantidad requerida o bien, existen problemas en
las instalaciones del cliente, provocando pérdidas de eficiencia, aumento de rechazo de
material e incluso paro de lineas, entre otras cosas.

Mientras que el asegurar el suministro en la cantidad y calidad requerida es un
problema que puede y debe de ser evitado mediante una correcta planeacion y
aseguramiento de calidad, en el caso que se presenten problemas, debe de haber un
proceso interno el cual determine las acciones y responsables para poder solucionar en
forma inmediata y eficiente el problema que se tiene con el cliente. Este proceso debe
de ser un proceso automatico e idealmente no debe de requerir de muchas personas en
los procesos decisivos. Este proceso debe estar disefiado para resolver lo mas rapido
posible cada eventualidad que pudiera aparecer. De igual manera debe de incluir
medidas de comunicacion al cliente para mantenerlo informado, asi como hacia los
responsables de ventas para implementar medidas de prevencion de un posible

escalamiento con el cliente.
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Cuando el problema que tiene el cliente no es el producto, pero el cliente asume, por
cualquier razon, que la razon es el producto, el peligro no es realmente menor al caso
anterior y debe de ser tratado en una forma similar. En este caso es importante que la
empresa cuente con una base de datos que le permita identificar cuéles pueden ser las
posibles causas por las que pueda aparecer un problema con el cliente y las medidas
gue pueda tomar el cliente para eliminar el problema. Si bien, desde el punto de vista
legal, el problema no es de la empresa, el hecho de participar o no participar en la
solucién del problema puede provocar que se ponga en duda la relacién comercial o, por
lo contrario, el cliente quede satisfecho por el nivel de servicio obtenido y la relacién

comercial se fortalezca.

6.2.4.2 Asegurar medidas para identificar el riesgo

El cliente puede encontrarse en una fase de peligro cuando por ejemplo el cliente se
encuentra en platicas con la competencia. Esas platicas pueden ser el principio de un
ciclo de ventas que inicia la competencia. Mientras mas avance la competencia dentro
de su ciclo de ventas, mayor es el peligro en el que se encuentra la relacién comercial.
Si no se han establecido procesos en los cuales se asegura la comunicacion con el
cliente y en la cual, se asegura que se ese tipo de informaciones sean obtenidas, es
probable que la empresa se entere cuando las platicas ya estén mas avanzadas, lo cual
reduce el tiempo de reaccion y aumenta la complejidad de la solucion.

Una vez que la empresa haya recibido sefales de que se encuentra en la fase de
peligro, debe de iniciarse un proceso de “rechazo a la pérdida” en el cual se tomen una

serie de medidas para incrementar abruptamente la satisfaccion del cliente. Debe de
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haber medidas en todas las areas de contacto con el cliente y éstas deben de ser
monitoreadas por personas responsables del proceso “rechazo a la pérdida”. El o los
responsables de ventas para ese cliente deben de identificar las razones por las cuales
el cliente esta considerando un cambio y tratar de convencer al cliente de todos los
beneficios que tiene con la empresa, asi como de los riesgos que asume al considerar
un cambio. Es importante ademas que el estatus que tienen los clientes en peligro sea
revisado con una alta frecuencia por la gerencia, no solo para asegurar que se tomen
todas las medidas pertinentes para evitar la pérdida del cliente, sino también para
entender si los clientes en esa fase son casos aislados o si ha habido un cambio en las

estrategias de la competencia.

6.2.4.3 Asegurar ladisponibilidad de personal

Cuando un cliente se encuentra en la fase de peligro, independientemente de la razén
por la que se encuentre en esa fase, la reaccion de la empresa debe de ser rapida. En
ciertas ocasiones el problema solo puede ser resuelto con personal que tenga un cierto
nivel de conocimientos, es decir, un “experto”. Los expertos son requeridos tipicamente
para acompafar las fases iniciales de suministro, ayudar en la resolucion de problemas
con los clientes que se encuentran en la fase de peligro, para dar consejos a clientes, 0
para acompafar a responsables de ventas, cuando en el proceso de adquisicion se
requiere a alguien que pueda resolver preguntas técnicas. Dado que el rol que tienen los
expertos, por su naturaleza, es muy amplio, cuando un cliente entra en una fase de
peligro puede suceder que no haya disponibilidad del experto lo cual tipicamente resulta

en una decision de la gerencia en definir, a cual de los clientes se le dara prioridad. Lo
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ideal es que se tenga siempre a un experto disponible para emergencias, un experto que
pueda detener las actividades que estd realizando en el momento que ocurra una

emergencia.

6.2.4.4  Asegurar tener procesos de innovacion

Independientemente de tener problemas de calidad, de suministro o de precio, el
cliente pudiera decidir iniciar platicas con la competencia cuando ésta le ofrezca un
producto que para el cliente represente mayor valor (6.1.1.6, pagina 80), iniciando asi la
fase de peligro de la relacion comercial. Si el valor que representa el producto es real, y
la empresa no tiene un producto similar o mejor, es altamente probable que la Unica
forma de salir de la fase de peligro sea la reduccion de precios de venta para compensar
el nivel del valor del producto. Esa reduccién es problematica no solo porque reduce el
margen de contribuciéon sino porque dard la impresion, ante el cliente, que el precio
anterior no era justo y la relacion comercial se encontraba desbalanceada (3.5.5.3,
pagina 37) lo cual tendr& influencia sobre el grado de confianza.

Alarmante es el hecho de que, si la competencia puede ofrecer un mejor producto a
un cliente, con alta probabilidad ofrecer4 ese producto a otros clientes del mismo
segmento de mercado, lo cual implica, que no solo ese cliente se encuentra en la fase
de peligro, sino todo el segmento de mercado en el que se encuentra dicho cliente
también esta en peligro y que el ciclo de vida del producto se encuentra en declive.

Es por ello por lo que es importante asegurar tener un proceso continuo de innovacion
y hacer frecuentes revisiones de las estrategias de la competencia para entender en qué

areas esta trabajando la competencia y tomar medidas pertinentes a tiempo. De igual
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manera es recomendable estar en continua comunicacion con el cliente para entender

cuales son las expectativas para una nueva generacion de productos.

6.3 Fase de pérdida del cliente / recuperacién

6.3.1 Retos y estrategias en la fase de terminacién

Después de una fase de peligro en la cual no ha sido posible defender la relacion
comercial con el cliente, inicia la fase de terminacion. Esta es la fase en la cual aun se

suministra producto, pero se sabe con certeza, que sera soélo por un tiempo determinado.

6.3.1.1 Asegurar la atencion al cliente

Cuando se ha perdido a un cliente, independientemente de la razén de esa pérdida,
los empleados de una empresa tienden a ya no prestar la atencion suficiente a las
necesidades del cliente. Ese puede ser un gran error ya que, en un futuro cercano o
lejano, pudiera volver a existir la oportunidad de reiniciar una relacion comercial con ese
cliente.

Es importante entender y diferenciar la razon por la que el cliente decide no continuar
la relacion comercial y tratar, a pesar de que la decision de cambiar de proveedor haya
sido tomada, de resolver el problema. Ello es importante para que cuando se inicie un
nuevo proceso de adquisicion con el cliente, haya menos obstaculos. Es por ello por lo
gue es recomendable el continuar con el proceso de “rechazo a la pérdida” que fue
iniciado durante la fase de peligro. Asi se puede asegurar que la imagen de la empresa
gue tiene ante el cliente, independientemente de lo que haya sucedido, sea la mejor

posible.
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6.3.1.2 Reiniciar un proceso de adquisicién

Dependiendo de la razén por la cual la relacion comercial ha sido terminada, puede
ser que las relaciones personales entre la empresa y el cliente hayan sufrido dafos. Si
se siguioé un proceso de “rechazo a la pérdida”, es probable que, al final de la relacion
comercial, el cliente haya tenido finalmente una buena experiencia con la empresa. De
ser asi, no hay ninguna razén por la que no se pueda iniciar un nuevo proceso de
adquisicion.

Ser& probablemente inusual para el cliente, pero el hecho de que se inicie un nuevo
proceso de adquisicién puede presentar ventajas tanto para el cliente como para la
empresa. Lo peor que puede suceder en este caso, es que para el cliente sea muy rapido
y prefiera demorar el inicio. De ser asi, se retrasa el proceso de adquisicion tal cual lo
haya sugerido el cliente.

El no reiniciar platicas inmediatamente, s6lo demora un nuevo ciclo de venta del cliente,

reduciendo el potencial total de venta con ese cliente.

6.3.2 Retos y estrategias en la fase de abstinencia
La fase de abstinencia en el ciclo de vida del cliente es la fase posterior a la fase de
terminacion y anterior a la fase de revitalizacion. Durante la fase de abstinencia no hay

una relacién comercial con el cliente.
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6.3.2.1 Establecer un proceso que asegure la comunicacion con el cliente

Dado que ya no existe una relaciéon comercial con el cliente, las empresas tienden a
cancelar todos los procesos en los cuales estaba incluido el ahora excliente, provocando
asi, que el excliente quede excluido de todos los procesos de comunicacion.

Si en un futuro se pretende recuperar al cliente, vale la pena el asegurar, que el
excliente esté incluido en procesos de comunicacién y atencion dedicados justamente al
grupo de exclientes. Esos procesos incluyen, contacto telefénico con personas que
participan en el proceso de decisién (de baja frecuencia), visitas con muy baja frecuencia,
de preferencia en combinacién con visitas a otros clientes en la region, informacion via
correo electrénico, acerca de temas que pudieran ser de relevancia para el excliente,
mensajes personalizados via correo electronico, de la persona que atendia al cliente
durante la relacion comercial hacia las personas que participan en el proceso de decision,
entre otras cosas. Especialmente importante es la comunicacion personalizada entre el
responsable del cliente en la empresa y VITO, quien es la persona con el mayor grado
de decision e influencia del excliente (6.1.2.1, pagina 86).

Lo importante en este caso es, mantener abiertos todos los canales de comunicacion
para poder ser usados en el futuro y mantener actualizado al cliente. De esa manera se
minimiza una posible mala experiencia (la razén de la separacién), se maximizan las
buenas experiencias con la empresa (la relacion previa a la separacion y la relacién
posterior a la separacion). Dado que el cliente no es abandonado, el cliente mantiene a

la empresa como una opcion de suministro abierta durante el periodo de abstinencia.
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6.3.3 Retos y estrategias en la fase de revitalizacion
La fase de revitalizacion es la fase posterior a la fase de la abstinencia y es, en
principio una fase de adquisicion (6.1.2 pagina 86), con la diferencia, que en el pasado

hubo una relacién comercial.

6.3.3.1  Definir un proceso de revitalizacion o recuperacion

Si bien muchas de las actividades necesarias para convertir a un excliente en cliente,
son similares a las actividades requeridas para convertir a un prospecto en cliente, hay
ciertas diferencias que deben de ser tratadas para mejorar la oportunidad de negocio y
para incrementar la velocidad del ciclo de ventas.

La ventaja de tratar con un excliente es, que resulta altamente probable que ya no sea
necesario convencerlo de todos los aspectos requeridos durante el proceso de
adquisicion ya que el cliente ya ha tenido la experiencia de tener una relacion comercial
con la empresa. Por ello, un proceso de recuperacion de clientes debe mas bien estar
enfocado en la resolucion del problema que ocasiond la separacion y asi a la mejora del
grado de confianza del cliente hacia la empresa. El cliente debe entender que el problema
gue ocasiond la separacion no se repetird o bien que la probabilidad de que se repita es
muy baja. Por otro lado, el cliente debe de quedar convencido, de que las ventajas que
ofrece una relacion comercial con la empresa superan las ventajas que ofrece la

competencia.
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6.4 Estrategias generales aplicables a todas las etapas del ciclo de ventas

6.4.1 Disenar procesos de soporte de venta efectivos (aqui me quedé)

Para las diferentes fases del ciclo de vida del cliente y para los diferentes grupos de
clientes se han identificado una serie de procesos y actividades recomendadas. El hecho
de que sean procesos en el area de ventas no implica necesariamente que todas las
actividades plasmadas en esos procesos necesariamente deban de ser realizados por el
personal dedicado a ventas.

Como fue visto en 6.1.1.5 (pagina 76), el hecho de que un vendedor no esté dedicando
su tiempo a una actividad intrinseca de ventas (visitar al cliente, hablarle por teléfono y
eventualmente mandar mensajes por correo electrénico), genera un costo de pérdida de
oportunidad, ya que, si se estuviera dedicando a una de las actividades intrinsecas de
ventas, estaria generando una oportunidad de negocio. Por ello es de importancia
estratégica, el revisar los procesos de venta en cada una de sus fases, con las
actividades resultantes de esos procesos, para definir el grado de importancia que tiene
la intervencién de un vendedor en ese proceso o actividad. Ello es con el fin de minimizar
la intervencion directa del vendedor en procesos secundarios.

Para cada una de las actividades, se debe de definir el responsable, la prioridad, la
frecuencia, el monitoreo y la revision. Dentro de ello se debe intentar automatizar la
actividad de tal manera que se requieran los menos recursos posibles y que se trate de
evitar, dentro de lo posible, que el recurso requerido sea un vendedor. Por ejemplo, en

el caso de envios de mensajes por correo electronico, puede haber mensajes
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preconfigurados que el vendedor envia, algun asistente envia a nombre del vendedor, o
mejor aun, que un sistema automatizado envia a nombre del vendedor.

Todos los procesos, al igual que las clasificaciones, como por ejemplo la clasificacién
de los clientes en subgrupos MOREPT (6.3.1.1, pagina 178), deben ser revisados con
una frecuencia determinada. Esta revision debe ser periddica con base en los resultados
obtenidos, en cuanto a eficiencia y efectividad y ser optimizados constantemente. Este

tipo de trabajo es esencial y determinante para el éxito en ventas.

6.4.2 Invertir en el capital humano

Para lograr el éxito en el &rea de ventas no solo es importante optimizar los procesos
y las actividades de los vendedores sino el asegurar que cada uno de ellos esté
idealmente preparado para hacer lo mejor posible dichos procesos y actividades.

Para poder identificar los potenciales de mejora, es necesario implementar parametros
de comparacion de resultados, como fue visto en 6.1.1.4 (pagina 74) e identificar para
cada uno de los miembros del equipo, cuales son sus fortalezas y en donde hay potencial
de mejora.

Con base en ello, se deben de definir las prioridades de capacitacion. Una
capacitacion que asegure que se pueda encontrar mejoras, justamente en el area donde
se observa el potencial de mejora. De la misma manera es importante el orientar el
coaching de cada uno de los miembros del equipo, en las areas de mayor potencial para
cada miembro.

Debido al impacto directo que tienen las eficiencias de los procesos (especialmente

el proceso de adquisicion), la inversion en el desarrollo del personal de ventas tiene un
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retorno sobre la inversion ejemplar. Con el personal debidamente capacitado, se
incrementan la eficiencia y la efectividad en los procesos de ventas, lo cual genera mayor

volumen de ventas y un incremento del margen de contribucion.

6.4.3 Administrar efectivamente a los contratistas

La efectividad y eficiencia de los contratistas tiene un efecto directo sobre los
resultados de venta de una empresa. Es por ello por lo que es sorprendente que muchas
empresas no tengan una buena administracion de contratistas, o que tengan una
administracion que solo se basa en la capacitacion inicial, reuniones anuales y visitas
esporadicas.

Si se considera que la empresa, mediante las ventas directas, tiene mucho potencial
de mejora, no hay razén alguna para no suponer que en el caso de los contratistas ese
potencial no exista. Por ello, no hace sentido implementar una serie de procesos y
actividades, con el fin de mejorar los resultados en la empresa y al mismo tiempo, no
implementar esas mejoras con todos los contratistas.

Si bien, desde el punto de vista legal el contratista no es un empleado de la compafiia
ni es una subsidiaria de la compafiia, desde el punto de vista de ventas no deberia haber
mucha diferencia.

Por ello, es recomendable implementar procesos de administracion de contratistas
gue incluyan la seleccion, el desarrollo, la implementacion de procesos estandares de
venta oOptimos, el monitoreo de actividades y resultados, asi como el soporte y el

coaching para contratistas.
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Igual que en el caso del equipo de ventas de la empresa, es altamente recomendable
dar soporte a los contratistas de tal manera que puedan concentrarse a las ventas. Toda
actividad que asuma la empresa es una actividad en la que el contratista no tendra que
invertir tiempo, lo cual lo libera para realizar actividades de venta y beneficia a la

empresa.

6.5 Adaptacion de los procesos de venta

Partiendo del ciclo de vida del cliente (Figura 16, pagina 54), y tomando en
consideracion el ciclo de vida del producto (Figura 3, pagina 18), el proceso basico de
venta (Figura 17, pagina 55) asi como el resultado de la revision de cada una de las fases
de los ciclos y proceso mencionados, fueron elaborados procesos ejemplo asi como
varias recomendaciones para la elaboracion de procesos en las diferentes fases del ciclo
de vida del cliente. Los procesos elaborados, asi como las recomendaciones propuestas,
son solo ejemplos. Los procesos y las recomendaciones deben de ser adaptadas a las
necesidades de la empresa y deben de ser basadas en el mercado y segmentos de

mercado en los cuales se suministran los productos.

6.5.1 Proceso de venta y suministro al cliente

El proceso de venta y suministro al cliente es el resultado de la revision hecha a cada
una de las fases del ciclo de vida del cliente y las estrategias que resultaron de la revision.

Para cada una de las fases del ciclo de vida del cliente se identifican subprocesos los
cuales deberian estar implementados en una empresa para maximizar el valor del cliente

durante su ciclo de vida.
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La Figura 67 (pagina 169) muestra un proceso general de venta y suministro al cliente.

El proceso esta basado en la revision del ciclo de vida del cliente.

6.5.2 Proceso de adquisicion

El proceso de adquisicion (Figura 68, pagina 189) fue basado en el proceso basico de
venta mostrado en la Figura 17 (pagina 55) y modificado tras la revision de cada una de
sus fases. El proceso bésico de venta contempla una presentacién después de haber
establecido el contacto. Ello no es recomendable tal cual fue visto durante la revisién
dado que es importante, antes de iniciar una presentacion, asegurar que el cliente
descubra el valor que representa el producto para su empresa y asegurar que el cliente
esté consciente del nivel de inversion que requiere. La empresa, a su vez, debe de
entender lo que el cliente quiere ver durante la presentacion y como serd tomada la
decisién de suministro.

En adicién a lo previamente sefialado, al proceso de adquisicion fueron afadidos
subprocesos para establecer acuerdos que definen lo que debe de suceder en una
siguiente fase del proceso (6.1.2.7, pagina 103).

Debido a la importancia del grado de confianza dentro de la relacion con un cliente o
prospecto (6.1.2.7, pagina 103), fue afiadido un subproceso que contempla actividades
para mejorar el grado de confianza del cliente, asi como la condicionante de asegurar un

grado de confianza minimo para comenzar con la el acto de vender.
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Figura 67. Proceso de venta y suministro al cliente. El proceso esta basado en el ciclo
de vida del cliente (Albers & Krafft, 2013). Elaboracién propia.



188

Igualmente fue afiadido un proceso de marketing, que acompafa al proceso de venta
de tal manera que durante el proceso de venta el cliente mejore su percepcion acerca de
la empresa lo cual también tiene efecto sobre el grado de confianza.

Finalmente, el proceso se convierte en un ciclo, ya que, una vez habiendo cerrado un
acuerdo comercial, da lugar al inicio de un proceso Cross-Selling y/o Up-Selling.

Recomendaciones relacionadas al proceso de adquisicidn, se encuentran listadas en

6.1 (pagina 67).

6.5.3 Proceso de socializacion

Este proceso tiene como objetivo el incrementar el grado de confianza del cliente
implementando actividades que aseguren el suministro, la calidad y servicio en la fase
inicial. Actividades fundamentales, son aquellas que eviten cualquier tipo de riesgo y
aseguren que, tanto la empresa como el cliente, estan sincronizados debidamente. El
proceso debe de incluir suficientes actividades de comunicacion con el cliente a
diferentes niveles, de tal manera que, se asegure la plena satisfaccion del cliente y el
grado de confianza se incremente.

Deben de establecerse controles rutinarios y frecuentes para asegurar que los
clientes, que se encuentren en esta fase del ciclo de vida del cliente, obtengan a tiempo,
los recursos suficientes y necesarios.

Finalmente, debe de haber un subproceso mediante el cual sean afiadidas nuevas
actividades y controles con base en la experiencia que se ha tenido con otros clientes.

Recomendaciones relacionadas al proceso de socializacion, se encuentran listadas

en 6.2.1 (pagina 150).
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Figura 68. Proceso de adquisicion. (Elaboracién propia).

6.5.4 Proceso de crecimiento
El proceso de crecimiento tiene como objetivo el asegurar que se tomen todas las

medidas necesarias para maximizar la oportunidad de incrementar las ventas con un
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cliente especifico. Tipicamente se logra el incremento en ventas debido a medidas de
Cross-Selling (suministro de otros productos, a otras plantas o regiones) o con medidas
de Up-Selling (productos de mayor valor).

Si bien, el proceso de crecimiento es muy similar al proceso de adquisicién, hay dos
diferencias fundamentales. La primera diferencia es que, el cliente tiene experiencia en
cuanto al suministro, la calidad, el servicio y se tiene una relacion comercial buena y
estable. Si bien ello es bueno, es justamente esa estabilidad la que muchas veces
ocasiona que no se busque mayor oportunidad de negocio. Es por ello por lo que, dentro
de este proceso debe de incluirse revisiones rutinarias y frecuentes acerca del avance
en la adquisicion de mayor volumen de venta. La segunda diferencia es que existen
nuevos parametros a considerar como lo son, la competencia y su reaccion sobre
iniciativas de Cross- y Up-Selling, asi como la reaccién de otras plantas o regiones para
obtener negocio con medidas de Up-Selling.

Finalmente deben de establecerse acciones que aseguren la total satisfaccion del
cliente, medidas que incrementen la frecuencia de contacto con el cliente, asi como
medidas para el desarrollo de nuevos contactos, en especial aquellos, que pudieran vetar
la decisién de que sea otorgando mas volumen de negocio a la empresa.

Recomendaciones relacionadas al proceso de socializacion, se encuentran listadas

en 6.2.2 (pagina 156).

6.5.5 Proceso de madurez
Debido al hecho de que este tipo de clientes no tienen potencial para mayor

crecimiento, es conveniente reducir en cierto grado actividades que absorban el tiempo
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de vendedores o servicio técnico, como lo son las visitas. Si no se tiene implementado
un proceso que asegure la cuenta, muchas veces se abandona al cliente hasta que el
cliente decida hacer un cambio. Y cuando ello sucede, suele ser tarde para reaccionatr.

Para asegurar que, a pesar de que se reducen recursos a la cuenta, no se pierda la
estabilidad de suministro o, por algin motivo se generen otro tipo de problemas, es
conveniente definir actividades de monitoreo, como lo son llamadas telefénicas o
mensajes via correo electrénico a todos los niveles de contacto. Debe de tenerse
especial cuidado de que al cliente se le otorgue la suficiente atencion para que, en caso
de que la competencia intente penetrar en esa cuenta, el cliente esté satisfecho con la
empresa y no considere un cambio de proveedor.

Recomendaciones relacionadas al proceso de socializacion, se encuentran listadas

en 6.2.3 (pagina 164).

6.5.6 Proceso de prevencion

El proceso de prevencion tiene como objetivo el administrar una crisis con un cliente.
Pudiera ser que el existen problemas de calidad, problemas de suministro, problemas de
servicio o puede ser que se tengan problemas de indole comercial. Para cada uno de
esos diferentes problemas, debe de haber procesos especificos que aseguren que, con
la mayor seguridad y rapidez, se elimine la crisis que se tiene con el cliente.

Es importante que este proceso sea monitoreado con una frecuencia alta y que integre
automatismos que aseguren que no se pierda tiempo por falta de recursos que puedan

tomar decisiones especificas.
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De igual manera es importante que, conforme se gane experiencia con problemas con
clientes, los subprocesos y las acciones sean complementadas de tal manera que, si
volviera a ocurrir algo similar, la reaccion pueda ser automética.

Otro punto fundamental que debe de ser considerado en estos procesos es la perfecta
comunicacion tanto con el cliente como con los responsables dentro de la empresa.

Recomendaciones relacionadas al proceso de socializacion, se encuentran listadas

en 6.2.4 (pagina 174).

6.5.7 Proceso de terminacion

El objetivo de este proceso es el asegurar que una vez que se termine la relacion
comercial con un cliente, se abandone de tal manera que quede una buena experiencia
para el cliente (hasta donde ello sea posible), de tal manera que en un futuro una posible
recuperacion del cliente sea factible.

El segundo objetivo del proceso es, asegurar tanto el suministro del cliente durante el
periodo acordado, como el evitar que se generen costos de obsolescencia de producto
terminado o materias primas debido a problemas de control de suministro o problemas
de comunicacién interna.

Por otro lado, dependiendo el tipo y la razon por la cual la relacién comercial ha sido
abandonada, en el caso de que existiera la oportunidad de reversar la decision, se
pueden combinar los procesos de terminacion y de recuperacion.

Recomendaciones relacionadas al proceso de socializacion, se encuentran listadas

en 6.3.1 (pagina 178).
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6.5.8 Proceso de abstinencia

El objetivo del proceso de abstinencia es el preparar al excliente para ser integrado al
proceso de recuperacion. La intencion es mantener informado al cliente y el mantener o
mejorar la relacion entre el cliente y la empresa. Se busca incrementar el grado de
confianza para llegar a tener la oportunidad de volver a suministrar. Para lograr ello, se
definen actividades y frecuencias de contacto al cliente.

Un segundo objetivo es obtener informaciones acerca de los planes del cliente e
informaciones acerca de la competencia, de tal manera que se pueda determinar el
momento idoneo para iniciar el proceso de recuperacion.

Recomendaciones relacionadas al proceso de socializacion, se encuentran listadas

en 6.3.2 (pagina 179)

6.5.9 Proceso de recuperacion

El objetivo de este proceso es el recuperar a un cliente que fue perdido. Si bien las
actividades que deben de estar incluidas dentro de este proceso son actividades muy
parecidas a las actividades de los procesos de adquisicién y crecimiento, el énfasis de
este proceso se encuentra en asegurar solucionar las razones por las cuales se perdi6
la relacion comercial con el cliente y resolver cualquier conflicto personal que aun se
encuentre latente y que pudiera bloguear la oportunidad de negocio con el excliente.

Recomendaciones relacionadas al proceso de socializacion, se encuentran listadas

en 6.3.3 (pagina 181).
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6.6 Adaptacion de los procesos de apoyo para el proceso de venta

Durante el proceso de identificacion de estrategias de venta, fue identificada la
necesidad de procesos de apoyo al proceso de venta. Estos procesos deben de
establecerse para soportar sistematicamente las actividades en las diferentes fases del

ciclo de vida del cliente.

6.6.1.1 Proceso de adaptacion

Debido al efecto tan importante que se tiene durante la evaluacién de muestras, la
evaluacion de pruebas funcionales, asi como la adaptacién de un producto dentro de la
linea del cliente, es conveniente tener determinado un proceso para la adaptacién de
productos a la linea del cliente y vincular ese proceso con el proceso de adquisicion. El
objetivo de este proceso es el asegurar adaptar un producto dentro de las instalaciones
del cliente en la forma mas efectiva y evitar asi que el proceso de adquisicion se

prolongue demasiado.

6.6.1.2 Proceso de espera

Si el proceso de adquisicién no concluye en un cierre de negocio y el cliente potencial
es suficientemente atractivo para la empresa, el cliente entra en el proceso de espera.
Este proceso tiene como objetivo mantener el contacto con el cliente y asegurar, en una
forma similar al proceso de recuperacion, que en cuanto haya una nueva oportunidad, la

probabilidad de obtener el negocio se mayor.
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6.6.1.3 Proceso de introduccion de nuevos productos
Mediante el proceso para la introduccién de nuevos productos se identifican todos
puntos criticos y las medidas que deben de tomarse sistematicamente, para asegurar

que la satisfaccion del cliente sea excelente desde el principio de la relacién comercial.

6.6.1.4 Proceso de mantenimiento de clientes

El proceso de mantenimiento de clientes define todas las actividades que deben de
seguirse durante la relacion comercial con el cliente. Muchas de las actividades en este
proceso pueden ser actividades automatizadas. El objetivo del proceso es el apoyar los

procesos de socializacion, crecimiento y madurez.

6.6.1.5 Proceso de atencion a clientes

Ilgual que el proceso de mantenimiento de clientes, el proceso de atencion a clientes
€S un proceso que apoya a los procesos de socializacion, crecimiento y madurez. Sin
embargo, el énfasis del proceso esta en la demanda del cliente hacia la empresa, asi
como al tiempo de reaccion requerido para cubrir la demanda. Esa demanda puede ser

demanda de informacién, de muestras, de servicio técnico etc.

6.6.1.6 Proceso de desarrollo de proyectos

Para casos en los cuales la complejidad en la introduccion de nuevos productos es
alta, o para casos en los cuales se requiere adaptacion de productos para las
instalaciones de un cliente, es conveniente tener un proceso de desarrollo de proyectos

establecido.
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6.6.1.7 Proceso de desarrollo de clientes

Parte del crecimiento de una empresa se basa en el crecimiento de los clientes. El
objetivo del proceso de desarrollo de clientes es el ayudar al cliente a incrementar sus
ventas a corto, mediano y largo plazo. Con base en informaciones acerca de las
necesidades del mercado del cliente, se definen procesos de innovacién, que tienen
como objetivo el crecimiento del cliente, la estabilidad comercial, e incrementar el margen

de contribucion con base en procesos de Up-Selling y la total satisfaccion del cliente.

6.6.1.8 Proceso de desarrollo de contratistas

El proceso de desarrollo de contratistas define actividades a seguir para el mejor
soporte posible a los contratistas. Al igual que para los clientes, los cuales se encuentran
clasificados con base en, dénde se encuentran en el ciclo de vida del cliente, debe de
haber una clasificacion similar para contratistas. Y, con base en esa clasificacion se

deben definir actividades especificas de soporte y crecimiento.

6.6.1.9 Proceso de desarrollo de precios

El proceso de desarrollo de precios es un proceso que soporta al ciclo de vida del
cliente en cada fase y soporta los procesos en cada una de las fases, El objetivo del
proceso es, el definir correctamente los precios y el establecer mecanismos de control
de nivel de precios y margen de contribucion, asi como establecer proyectos de

adaptacion de precios a los clientes.
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7 CONCLUSIONES

Tomando como base las diferentes fases del ciclo de vida del cliente, asi como del
ciclo de vida del producto, se identificaron areas en las cuales existen riesgos para la
adquisicion de nuevos clientes y areas en las cuales existen riesgos en la relacion
comercial con los clientes, estableciendo 68 estrategias especificas, mediante las cuales
se pueden, ya sea eliminar o minimizar los riesgos mencionados.

El no adaptar un enfoque comercial o humanistico, sino un enfoque ingenieril para el
analisis de los retos de ventas fue clave para la identificacion de las estrategias con
mayor potencial de mejora. El definir los objetivos de cada fase en términos analiticos y
enfocar los retos de venta de manera sistematica, fue la razén por la cual fue posible
identificar potenciales de mejora significativos y establecer nuevos criterios para la
clasificacion de clientes.

Muchas de las estrategias propuestas, especialmente aguellas que se encuentran en
la fase de adquisicién, son de conocimiento comun y su base es légica. Sin embargo,
una vez que es analizado el reto, en el que se basa la estrategia, en forma sistemética,
se reconoce la dimensién del problemay de igual manera la ventaja de la implementacion
de la estrategia.

Cuando se visualizan los retos de venta que existen en cada una de las fases del ciclo
de vida del cliente y se analizan tanto el origen como las consecuencias de no tomar las
medidas adecuadas para resolver esos retos, se pudo observar claramente que los

desafios no se encuentran aislados, sino que son origen o consecuencia uno del otro. Y
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que, asi como existe un ciclo de ventas del cliente, debe de existir en paralelo un proceso
de venta.

Con base en las estrategias establecidas, fue generado un nuevo proceso de venta
general, basado en el ciclo de vida del cliente, el cual muestra procesos secundarios que
pueden ser implementados segun la clasificacion en la que se encuentra un cliente.

Después de haber realizado el andlisis de cada una de las fases del ciclo de vida del
cliente y el ciclo de vida del producto, habiendo identificado las estrategias para resolver
los retos en cada una de las fases, es posible reconocer el enorme potencial que existe
en el &rea de ventas. Una vez que se reconozca que el “vender” se puede sistematizar,
y que, Ssi no es cerrado un negocio, si el ciclo de ventas se incrementa, si se pierde un
cliente, si no se realizan las actividades de venta establecidas, etcétera, se puede ver
como una falla en el proceso de venta, es posible optimizar el 4rea de ventas e
incrementar significativamente su eficiencia y su efectividad.

Dado que muchos de los egresados de la carrera de Ingenieria Quimica, durante su
vida profesional desempefiardn un cargo en ventas, administracion de ventas e incluso
en la direccion general y, en el transcurso de la carrera, la cobertura del area de ventas,
desarrollo de ventas y administracion de ventas, es minimo, este trabajo puede ser
importante para el estudiante, para comprender la complejidad del tema, la vinculacion
con otras areas de las empresas y, sobre todo, para entender que también el area de
ventas puede ser analizada desde el punto de vista de los procesos de venta.

Para el profesorado de la facultad de quimica, este trabajo puede ayudar a tener una
mejor vision acerca de la necesidad de enfatizar, en las diferentes materias que cubre el

estudiante a través de su vida académica, que lo aprendido no soélo es util en su
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aplicacion directa, sino que, incluso tiene aplicacion en otras areas. En adicion a ello,
este trabajo expone la necesidad de integrar mas elementos de ventas y administracion
de ventas dentro de las materias Ingenieria Econdmica | y Il, asi como en las materias
optativas Economia y Administracién | y Il. Considerando que muchos alumnos de la
facultad de quimica, en un futuro serén confrontados directa o indirectamente con ventas
o administracion de ventas pudiera hacer sentido, el establecer una materia optativa de
ventas y administracion de ventas en licenciatura.

Durante el desarrollo de este trabajo, fueron identificadas diferentes areas, en las que,
si se introducen ciertos procesos y controles, el potencial de mejora de los resultados en
el area de ventas puede ser enorme. Es por ello por lo que, este trabajo puede servir
como guia para los empresarios, para entender la necesidad de cambiar el enfoque en
el area de ventas y asi establecer una administracion de ventas mas dirigida a los
procesos y a su vez, mas enfocada a la eficiencia y efectividad de cada uno de los
procesos de ventas implementados, garantizando asi, el crecimiento de su empresa, no

solo en volumen de ventas, sino también en margen de contribucion.
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