Introduccion

Hace unas semanas, en Milan, me contaron una historia
tristemente muy real. Habia una empresa familiar de mue-
bles de oficina, muy bien llevada y con un disefio estupendo.
El padre llevaba las riendas de todo, la madre se ocupaba de
la administracion, el hijo de 35 afios llevaba la Direccion
Comercial y la hermana, de 32, se ocupaba del disefio y de la
parte creativa. Un buen dia el hijo se apunt6 a un seminario
sobre la crisis organizado por unos guris de moda y volvié
a casa preocupadisimo:

«Papd hay crisis y estamos locos, porque no nos da-
mos cuenta de lo que nos va a caer encima y estamos
trabajando como siempre, sin tomar muchas de las me-
didas que me han recomendado y que estdn tomando la
gran mayoria de las empresas.»

El padre, asustadisimo, organizé enseguida un consejo
de familia en el cual decidieron aplicar medidas mas pruden-
tes de gestion:

e Se pararon todas las inversiones en disefio.

¢ Se redujeron drasticamente los limites de crédito a los
clientes de toda la vida.

® Se bajaron los stocks en la casi totalidad de sus pro-
ductos.

e Se redujeron los gastos de viaje y de representacion de
sus comerciales y...
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En poco tiempo, las ventas empezaron a caer de for-
ma significativa, y el padre llamé a su hijo diciéndole:

«Hijo mio, tenias toda la razon del mundo», jjjefecti-
vamente estamos en crisis!!!

Querido lector, indudablemente estamos viviendo uno
de los peores momentos desde el final de la Segunda Guerra
Mundial, pero seguimos trabajando muchas veces muy mal,
como si no hubiéramos aprendido nada. Estamos rodeados
de incertidumbre. La mayoria de las economias occidenta-
les estan observando «brotes verdes», todavia ausentes en
nuestro pafs, y aqui seguimos con un dramatico descenso
del consumo, con el principio de una deflacion, con una si-
tuacion del mercado financiero confusa, con una caida pro-
nunciada del sector inmobiliario —antafio motor bdasico de
nuestro crecimiento— y con unos niveles de paro muy, pero
muy preocupantes y dramaticos si pensamos en el empleo
de nuestros jovenes.

Todo esto es macroeconomia y poco podemos hacer
personalmente, salvo ejercer nuestro derecho de voto cuan-
do toque.

Con este libro yo quiero haceros reflexionar sobre «micro»
y proponeros una serie de medidas a tomar para que nuestra
casa y/o nuestro pequefio o gran negocio, esté mejor organi-
zado que el de nuestra competencia y nos permita luchar me-
jor en un entorno competitivo y terriblemente complicado
como el que estamos viviendo desde hace un par de afios.

Todo lo que me permito sugeriros en estas paginas posi-
blemente no se refleje en un incremento inmediato de nues-

tras ventas, pero estoy seguro que nos ayudara a hacer fren-
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te a la complicadisima situacion «macro» que nos espera
con mayor profesionalidad y acierto.

Para empezar a trabajar, y antes de comenzar la lectura
de este libro, debéis preguntaros:

o sEstamos satisfechos con el rendimiento de nuestros
comerciales?

o sTenemos una estructura numéricamente adecuada
al mercado en el cual operamos? ;Sobra gente, faltan
recursos¢

e ;sLos perfiles de nuestros comerciales son los adecua-
dos para visitar a los clientes que hemos seleccionado
como tales?

e sConocemos a fondo a nuestros clientes, sus necesi-
dades y sus preferencias?

e sNuestras metodologias de trabajo son las mds ade-
cuadas para luchar en un entorno turbulento como el
que nos rodea?

e ;sNuestra «oferta de valor»' es realmente competitiva
con respecto a la estrategia de precios que estamos
aplicando?

e sEstamos satisfechos con los niveles de motivacion de
nuestros vendedores?

e ;Los indices de rotacion que se han producido en nues-
tra estructura comercial son los adecuados? ;Estan en
linea con los indices del sector? ;Sabemos las causas de
los mismos?

1. Entendemos por oferta de valor lo que ofrecemos a nuestros
clientes en términos de: producto, servicio, detalles, etc. vs. las «incomo-
didades» y las «inseguridades» que le acarreamos en términos de: pre-
cios, roturas de stock, retrasos, etc.
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Creo que muchas de estas preguntas deben tener respues-
tas rapidas, contundentes y profesionales. Estas respuestas
no deben tardar porque la frenética evolucion de los merca-
dos no lo va a permitir, asi que:

Manos a la obra y ;que disfrutes con la lectura!
«No hay ningiin viento favorable para
quien no sabe a donde ir.»

SENECA
(Filésofo y dramaturgo 4 a.C. - 65 d.C.)
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Pedro y Enrique

Pedro no lleg6 nunca a completar su formacion académica
por las limitadas posibilidades econdémicas de su familia.
Tuvo que trabajar como ayudante de almacén en la fabrica
de galletas de su pueblo y cuando llegd a responsable de
almacén, comprendio que habia «tocado el techo» de su
carrera.

Después de una corta estancia en un hotel de Le6n como
recepcionista, decidi6 aceptar un trabajo como comercial
en una importante correduria de seguros y fue en este mo-
mento cuando contact con Enrique para pedirle ayuda.

Enrique, amigo de la familia desde hacia afios, tenia
una dilatada experiencia en el mundo de la consultoria y de
la empresa, ademds era un experto en el area comercial y
académico en temas de Direccion Comercial en una impor-
tante escuela de negocios del pafs.

Trabajaron muchos dias juntos, abordando en ocho se-
siones, las 40 claves para lograr la excelencia en las ventas?.
El trabajo habia dado sus frutos y en dos afios habia desta-
cado como uno de los mayores vendedores de la correduria
al punto que la Direccion le amplié su zona de trabajo po-
niendo a tres jovenes vendedores a su cargo. Al cabo de dos

2. Vender es mucho mds: claves de la fidelizacion en las ventas.
Cosimo Chiesa. Ed. Empresa Activa. 2006.
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afos mas, habia obtenido resultados espectaculares de su
zona y creado un eficiente equipo de trabajo, ya sea por los
resultados comerciales obtenidos, como por los elevados in-
dices de satisfaccion y de repeticion de sus clientes. Al mis-
mo tiempo, los indices de venta cruzada conseguidos eran
de los mas altos a nivel nacional.

Llevaba casi cinco afos en la correduria y casi tres como
Jefe de Zona, cuando fue convocado por la Direccion Ge-
neral Comercial que le ofreci6 la Direcciéon Comercial de
una nueva correduria destinada a integrarse en el grupo.

Se trataba de un equipo comercial de 20-25 personas
con la sede central en Barcelona’.

Se hizo cargo de la Red y se dirigi6 otra vez a Enrique
para que le ayudara en esta nueva e importante etapa de su
carrera. El trabajo, que al principio tanto le asustaba, se ha-
bia llevado a cabo con profesionalidad y muchos aciertos y
habia podido poner en practica muchos de los principios
y consejos recibidos por Enrique.

José Sudrez, responsable de toda el Area Comercial del
Grupo, le llamé para que pasara a verle por su despacho de
Torre Picasso. Pedro cogi6 el puente aéreo a primera hora
de la manana y se dirigi6 en taxi hasta la flamante oficina
que tenian en Madrid.

Como en todas las entrevistas con su maximo jefe, Pe-
dro se llevé toda la informaciéon que podia necesitar sobre
la evolucion comercial de la correduria que le habian con-
fiado y estaba muy tranquilo porque los resultados habian
sido espectaculares tanto en términos de crecimiento,
como por los excelentes indices de venta cruzada conse-

3. Dirigir vendedores es mucho mds. Cosimo Chiesa. Ed. Empresa
Activa. 2008
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guidos y la espectacular reduccion de la «mortalidad» de
sus clientes.

—Pasa y ponte comodo, ¢quieres tomar algo?

—Hola Pepe, un café y un poco de agua fria, gracias.

—Pedro, estoy profundamente satisfecho de lo que has
hecho en estos dos dltimos afios, y como tu principal vale-
dor, me has hecho quedar muy bien con la Direccion Gene-
ral ya sea en términos de venta, como por la excelente ges-
tién personal que has sabido llevar a cabo con tus muchachos.
Por lo demas, ¢como van las cosas por Barcelona? ¢Sigues
soltero?

—Por ahora estoy muy contento alli. Estoy saliendo con
una chica y... quién sabe —sonri6é sonrojado—. Trabaja
en uno de los hospitales mas importantes de la ciudad y toda-
via vive con su familia a la cual estd muy unida, por lo que...

—Tranquilo —le interrumpi6 Sudrez—. La razon de esta
reunion no es para trasladarte a otro destino. Ya sé que al
principio te costo dejar Madrid, pero tenemos otros planes
para ti. Como te expliqué en su momento —cuando te con-
fiamos la responsabilidad comercial de la red de vendedo-
res de la correduria catalana que compramos— estaba pre-
visto incorporarla e integrarla por completo a nuestra red
principal. Por esta razén ahora entramos en esta etapa y
toca trabajar a fondo porque, posiblemente nos sobren algu-
nos vendedores en algunas zonas y nos falten buenos ele-
mentos en otras.

—Pepe, cuenta conmigo en lo que pueda hacer si hay que
«sacrificar» a algunos de los mios...

—No. No se trata de «sacrificar» a nadie sino de inte-
grar los dos equipos con inteligencia. El problema es algo
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mas delicado porque nuestro Director de Zona de Cataluiia,
Levante y Baleares se jubila dentro de cuatro meses y he-
mos pensado que tal vez tu... —se interrumpio ante la es-
tupefacta reaccion de Pedro.

—Pepe, estoy encantado pero... mi experiencia quiza...,
no sé si seré capaz..., tal vez dentro de un tiempo... —Pe-
dro se habia puesto bastante nervioso.

—Pedro —le interrumpié—, no vas a estar solo. Hemos
constituido un equipo de trabajo compuesto por nuestros sie-
te Directores de Zona y los responsables de Control y Orga-
nizacion Comercial para llevar a cabo un proceso de inte-
gracion profundo y racional. Pensamos que, como futuro
Director de Zona de Catalufia, serds miembro efectivo de
este grupo de trabajo con voz y voto. Disculpa un segundo,
por favor —dijo mientras atendia una insistente llamada a
su teléfono. Pedro se quedd pensativo unos momentos, sin
duda era una maravillosa oportunidad la que se le presen-
taba. En casi cinco afos de duro y sacrificado trabajo, lejos
de la familia y amigos, habia logrado arrancar una carrera
que se anunciaba astronémica. Le apasionaba lo que ha-
cia, el contacto con su equipo y con los clientes. Gracias
a la ayuda de Enrique, y a muchas horas de estudio y traba-
jo, habia aprendido muchisimo... Pero de ahi a ser propues-
to como Director de Zona, juff!, eso se le antojaba un reto
enorme que no sabia si sabria acometer. En el fondo le cau-
saba una cierta angustia meterse en camisa de once varas
y ser despedido, perder lo que con tanto esfuerzo habia con-
seguido.

—Disculpa —dijo Sudrez interrumpiendo sus acelera-
dos pensamientos—, pero en estas fechas ya se sabe —dijo
senalando el teléfono.

—Bueno, como te decia, estamos terminando con unos
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aspectos administrativos y fiscales, tras los cuales el Comité
Comercial tendra su primera reunion de trabajo, sera en
unas tres, cuatro semanas.

Resolvié que debia arriesgar, que debia aceptar esa ofer-
ta, tal vez irrepetible. Con asesoramiento y algo de orienta-
cion podria acometer ese nuevo reto, jal menos tenia que
intentarlo!

—Gracias por pensar en mi, estoy encantado y todavia
mas si puedo quedarme en Catalufia —dijo con un guifo,
sonriendo.

—Me alegra escuchar que aceptas. Por ahora no puedo
garantizarte nada sobre tu residencia definitiva. Empieza a
mentalizar a tu dulce mitad que estds en una empresa mul-
tinacional con todos los privilegios y los inconvenientes
que esto conlleva —dijo Sudrez dandole unas alentadoras
palmaditas en la espalda.

»A proposito, cuando a fin de afo sustituyan a Javier
Puig revisaremos con carifio tus condiciones salariales, y
ahora si no tienes mas que preguntarme, tengo una reunion
de Comité de Direccion dentro de quince minutos, y toda-
via me faltan algunos papeles... Ya te avisaré con tiempo
sobre la fecha de la primera reunién comercial. —Se dieron
un apretén de manos y, cuando Pedro estaba a punto de
abrir la puerta, Suarez dijo— jAh! y enhorabuena por el as-
censo. Estamos muy contentos de que hayas aceptado.

Pedro se despidi6 cargado de entusiasmo y lleno de ener-
gia. Se sentia mucho mejor ahora porque, aparte de su me-
jora profesional y salarial, sabia que no podia proponerle
en estos momentos a Marta un traslado.

Al mismo tiempo pensé inmediatamente en Enrique.
El habia conseguido entrenarlo, formarlo y asesorarlo en
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los tltimos cuatro anos. También ahora, ante este nuevo
reto, sentia la imperiosa necesidad de hablar con él y es-
cuchar con su pausada y serena voz un «td puedes». Asi-
mismo se preguntaba como podria recibir el asesoramien-
to de éste sin que estos encuentros afectaran su trabajo en
Barcelona.

Saliendo del despacho de Pepe Sudrez, cogioé un taxi en
direccién al aeropuerto. Su cabeza era un torbellino de
ideas. En cuanto facturd su maleta, resolvi6 llamar a Enri-
que para comentarle lo ocurrido. Era como un segundo pa-
dre para él, y le encantaba llamarle para mantenerle al tanto
de como iban las cosas. Necesitaba que le ayudara a orde-
nar sus ideas.

Como siempre la voz de Enrique soné firme y clara al
otro lado del teléfono.

—Bueno, bueno —su voz denotaba el entusiasmo ante la
noticia—. Esto hay que celebrarlo ya. Tengo previsto estar
por Barcelona la semana que viene, asi que ya puedes re-
servar mesa en el mejor restaurante para que celebremos tu
ascenso por todo lo alto.

—iPor supuesto! Sera un placer invitarte a comer, pero
Enrique... —dijo con voz apesadumbrada— creo que ahora
voy a necesitarte todavia mds, porque me estoy jugando
verdaderamente el cuello. La responsabilidad que me han
dado es muy grande y si cometo algtn error podria perder
mi trabajo.

—iTonterias! —le interrumpié—. Es logico que sientas
un poco de inseguridad, pero esa es la reaccion mas nor-
mal ante un cambio. Anda, deja de preocuparte y disfruta
del cambio. En unos dias lo comentamos en persona. jSabes
que puedes seguir contando con mi ayuda!
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—Gracias —Pedro oy6 como anunciaban la salida de su
vuelo—, ahora tengo que dejarte, pero te informo ya que
seremos tres en la cena pues vendrd Marta, mi novia... A
ver si finalmente puedes conocerla. {Un abrazo! —Colg6 el
teléfono y corri6 hacia su puerta de embarque.

Al dia siguiente Pedro fue el primero en llegar a la ofici-
na. Decidi6 ir pronto para poder estar solo y sin el consabi-
do ajetreo de personas y llamadas. Encendié la cafetera
eléctrica y se sirvio una buena taza de café con un poco de
leche fria. Ya en su despacho encendi6 el ordenador de mesa
y empez0 a ojear sus e-mails. Enseguida vio uno de Enrique y
se dispuso a abrirlo mientras tomaba su reconfortante café.
El mail era de la tarde anterior. Debi6 escribirlo tras la lla-
mada que mantuvieron.

Primer e-mail

Para: Pedro Garcia
Asunto: La crisis empieza en nuestras cabezas

Querido Pedro,

Me ha becho mucha ilusion tu llamada vy serd un placer
para mi ayudarte en esta nueva y desafiante etapa de tu
vida. El tinico problema es que abora vives en Barcelo-
nay yo en Madrid. Seguramente podremos organizar
algiin encuentro de trabajo pero no te preocupes porque
hay temas que si no podemos desarrollarlos en persona
puedo explicarte por escrito.

La primera cosa que quiero que tengas muy clara es
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que, muchas veces: «LA CRISIS EMPIEZA EN NUES-
TRAS CABEZAS». Te adjunto un articulo que escribi
hace unos anos y que creo puede interesarte.

Te escribiré otro e-mail cuando sepa la fecha exacta en
la que estaré en Barcelona.
Un fuerte abrazo.

Enrique

Tras leer el e-mail esboz6 una sonrisa. Abrié el docu-
mento adjunto y mandé imprimir una copia en la impreso-
ra laser del pasillo. Mientras acababa de un largo sorbo su
café, se dirigi6 hacia la misma para recoger la copia y se
sentd en su despacho a leer el articulo «Dirigir vendedores
en épocas de incertidumbre».

«Dirigir vendedores en épocas
de incertidumbre»

Indudablemente el pais estd viviendo una de las crisis mds
dramdticas de las iltimas décadas, y esta vez nos enfrenta-
mos con una crisis estructural y no sélo coyuntural. Estamos
rodeados de incertidumbres: el crecimiento de la econo-
mia serd mucho menor de lo esperado, el gasto privado se
retrae, la inflacion estd aumentando de manera peligrosa,
la caida del sector inmobiliario estd creando problemas en
muchos sectores de nuestra economia.

Todo esto no hace mds que agravar la situacion en la
cual deben de operar nuestros empresarios y que se carac-
teriza por:
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Mercados totalmente globalizados,

Clientes siempre mds exigentes,

Competencia mds preparada y capaz de responder en
menos tiempo y con mayor eficacia,

Producto vy servicio cada vez mds indiferenciable en-
tre siy

Vendedores mds caros, mds dificiles de dirigir y con
nuevos valores de vida que muchas veces limitan su
efectiva dedicacion al trabajo.

Todo esto acompanado de un desarrollo imparable de

nuevas tecnologias que facilitan nuestra labor pero, indu-

dablemente, la complican también por la comunicacion

en tiempo real de todo tipo de ofertas que reciben los consu-

midores.

En un entorno tan complicado como el que nos rodea
se siguen cometiendo una serie de errores de gestion peli-
grosisimos y que no ayudan a la consecucion de nuestros
objetivos empresariales:

La Red de Ventas no estd bien diseiada ni en tamario,
ni en perfiles, ni en funciones.

La rotacion de nuestros vendedores es altisima, en es-
pecial de los buenos, ya que muchas veces fichamos
con prisa y no desarrollamos los oportunos planes de
acogida para preparar con tiempo a los nuevos ven-
dedores.

La formacion es escasa o poco motivante y general-
mente no se evalian sus efectos.

Los reciclajes son poco estructurados o inexistentes.
Los objetivos que se «imponen» a la Red Comercial
son absolutamente poco realistas e inalcanzables.
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Las funciones comerciales son confusas y mal disenadas.

La supervision del equipo de campo efectuada por los
mandos intermedios, es muchas veces subjetiva y de
«palo y zanahoria».

— La evaluacion del rendimiento es absolutamente inexis-
tente o se basa solo en la facturacion conseguida.

— La comunicacion interna en el drea comercial podria
ser mejorable.

— Los sistemas de remuneracion diseniados son, a veces,
injustos, complicados, poco estimulantes y poco fide-
lizantes.

— Los planes de carrera son inexistentes o mal diseriados.

— Las técnicas de venta empleadas son mds propias de
«vendedores producto-precio» que de un verdadero
vendedor consultor.

— La cultura cliente que la empresa afirma tener, no es

real ya que hay un escaso enfoque en la satisfaccion y

fidelizacion de clientes.

Si muchas de las cosas anteriormente concretadas se
estan llevando a la prdctica, dirigir vendedores en épocas
de incertidumbre puede ser sencillamente dramadtico. Creo
que los problemas externos muchas veces pueden servir
para mejorar nuestra forma de hacer las cosas y el com-
plejo entorno que nos rodea nos podria llevar a replan-
tearnos las principales politicas y sistemas que engloba la
gestion comercial, pasando de un concepto de venta tra-
dicional a otros mds en linea con las verdaderas necesi-
dades actuales.

Todo esto impone un nuevo liderazgo comercial basado
en técnicas y no en improvisacion y acomparniado de gran-
des cualidades humanas para hacer frente con éxito al en-
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torno constantemente cambiante en el cual deberdn apren-

der a moverse las organizaciones que quieran sobrevivir.

Este nuevo profesional que necesitamos con urgencia,
debera:

Ser un buen gestor del cambio.

Disenar la Red con mayor profesionalidad, definien-
do mercado, perfiles mds indicados por cada seg-
mento de clientes y definiendo el tamano optimo de
la Red.

Realizar una gestion mds profesional de los recursos
humanos que de él dependen, mejorando la seleccion,
la formacion, las funciones, la supervision, la evalua-
cion, la comunicacion y los planes de carrera.
Entrenar a su equipo a que aplique técnicas de venta
consultiva.

Medir no sélo cuantitativa sino cualitativamente el
desemperio de su equipo.

Disenar un sistema de remuneracion justo, sencillo,
motivante vy fidelizante

Recordar que un proceso comercial tiene cuatro fases:
Atraer, Vender, Satisfacer y Fidelizar, intentando llegar
al final del mismo.

Acompanar puntual y periodicamente a vendedores
de su organizacion para no perder el contacto con la
realidad.

Motivar constantemente a su equipo fomentando el
desarrollo de actitudes positivas.

Contribuir a crear una verdadera cultura cliente.
Fidelizar a sus vendedores como el mejor camino para
fidelizar a sus clientes dirigiendo con la cabeza v lide-
rando con el corazon.
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— Crear un espiritu de equipo.

— Comprometerse a si mismo, y provocar que su equi-
po busque constantemente la excelencia y se manten-
ga al dia.

— Fidelizar a sus clientes creando las bases para el diserio
de un buen programa de Marketing Relacional.

Todo esto para conseguir que el vendedor del siglo xxi
trabaje como un verdadero asesor de sus clientes, aportan-
do conocimiento, dedicacion y, por supuesto, una gran cul-
tura de servicio.

Personalmente, creo que serd ésta la mejor politica para
defendernos de nuestra competencia y trabajar con éxito
en los anos tan dificiles, pero todavia llenos de oportuni-
dades que nos esperan.

Cuando acabé la lectura se qued6 unos minutos pen-
sando en lo que decia el articulo. Abrio el primer cajon de
su escritorio, saco su bloc de notas y anotd los mensajes
mads importantes del mismo.

Segundo e-mail

La semana siguiente comenzo, como siempre, a un ritmo
frenético, decenas de e-mails y llamadas. Descubri6 en la
bandeja de entrada de su correo electronico un e-mail de
Enrique que decia asi:

Para: Pedro Garcia
Asunto: Vivimos en un entorno constantemente cam-

biante
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Hola Pedro,

Ya tengo fecha para mi viaje a Barcelona. Iré este mismo
jueves. Si te parece podemos encontrarnos en el Restau-
rante La Venta, que queda en lo alto de la Avenida Tibi-
dabo. He realizado una reserva para tres personas a mi
nombre.

Por otro lado, antes de analizar personalmente contigo
los problemas mds delicados a los cuales se debe enfren-
tar hoy un Director de Ventas que tenga inquietudes
para triunfar, me gustaria que reflexiondramos sobre lo
que estd ocurriendo a nuestro alrededor. Estamos vivien-
do en un entorno constantemente cambiante a ritmos
acelerados por el desarrollo de las nuevas tecnologias.
Se estdn produciendo:

Cambios en el mercado.

Cambios en la distribucion.
Cambios en el nuevo consumidor.

Cambios en el mismo concepto de producto.

Cambios en las organizaciones.
Cambios en el individuo.

La terrible consecuencia de todos estos cambios es que
«o cambias o te cambian» pero no tu jefe... Te va a cam-
biar tu propio cliente, que ya estd cansado de ti y ya no
te considera una alternativa vdlida de compra. Déjame
que te dé una rdpida opinion sobre las consecuencias de
algunos de estos cambios.

Cuando hablamos de cambios en el Mercado me refie-
ro a que:
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Generalmente la oferta supera a la demanda.

Prima la calidad vy, muchisimas veces, el precio.
Existe una mayor competitividad y hay una mayor y
mds sofisticada segmentacion.

Hay una globalizacion y una desregularizacion impa-
rables.

Hay una progresiva homogeneizacion de los pro-
ductos.

Se producen constantes cambios tecnolégicos.

Los clientes son cada vez mds exigentes.

Las asociaciones de consumidores son cada vez mds
fuertes.

Se producen constantes concentraciones y fusiones en-
tre los jugadores.

Hay una continua biisqueda de reduccion de costes.
Hay una constante aparicion de nuevos actores.

Cuando hablo de cambios en la distribucion me refiero
a que:

Se estd acortando la cadena cada dia mas.

Estan aumentando los jugadores.

Hay una imperiosa necesidad de aportar valor.

El canal internet es cada dia mds importante.

Se estan produciendo concentraciones entre los ope-
radores.

Hay una especializacion cada vez mayor.

Las marcas de la distribucion son actores principales
y no secundarios.

Hay una constante reduccion de mdrgenes.

Se estdan creando nuevas formulas en los canales.

El horario vy el trato tienen un protagonismo relevante.
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COSIMO CHIESA DE NEGRI

— El servicio a domicilio es un arma competitiva.

— Se busca rapidez y diversion.

— Hay una necesidad cada vez mayor de operar como
SOCIOS Yy MO COMO enemigos.

Cuando hablo de la aparicion de un «nuevo consumi-
dor/usuario» me refiero a interlocutores:

Con un mayor nivel de vida.
Mas envejecidos.

Mas informados y formados.
Mads emocionales.

Mas selectivos y exigentes en calidad y seguridad.
Piden mds servicios.

Dan mayor importancia al tiempo y a la diversion.

Tienen mayor capacidad de eleccion.

Mads dificiles de segmentar por grupos homogéneos
pero a la vez mds segmentados.
Menos fieles.

Al mismo tiempo estd cambiando el concepto de pro-
ducto, ya que el binomio producto/servicio es clave en
el disefio de una estrategia comercial. Las organizacio-
nes mismas estan volviéndose mds sencillas, mds dgiles
y mds descentralizadas. Todo esto requiere que noso-
tros mismos seamos muy abiertos al cambio y que se-
pamos adaptarnos a los mismos con inteligencia y rapi-
dez. Piensa que muchas de las grandes marcas de los
anos ‘70 en la actualidad o no existen, o tienen grandisi-
mos problemas de «reconversion»: Panam, TWA, Kodak,
Rank Xerox, Olivetti, General Motors, etc.
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LOS PECADOS CAPITALES DE LA VENTA

Querido Pedro, reflexiona a fondo sobre todas estas co-
sas porque pueden condicionar muchas facetas de tu tra-
bajo diario. Si te parece, después de nuestro almuerzo
del jueves, podemos trabajar juntos por la tarde. Me
gustaria que, en tu proximo cargo de gran responsabi-
lidad, evitemos cometer algunos de los errores que yo
he definido como:

«Los 40 pecados capitales de la Direccion de Ventas»

Ya te contaré mads el jueves, cuando nos veamos, pero
puedo adelantarte que conocer esos «pecados» vy tratar
de evitarlos en tu trabajo te ayudard mucho en tu nue-
vo desemperio.

Un abrazo y hasta el jueves.

Enrique
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