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Resumen

La filosofia Lean lleva décadas revolucionando el mundo de los procesos y las operaciones.
El pensamiento Lean parte de la idea que todos los procesos pueden ser mejorados de
manera continua, con el objetivo de eliminar o corregir aquellas actividades que no aportan

valor al producto o cliente final.

La aplicacion de los principios Lean de “mejora continua” puede aportar mejoras sustanciales
en todo el proceso integrado de la actividad de ventas —preventa, venta, atencion postventa 'y
fidelizacién -. Partiendo de que la actividad de ventas en la empresa engloba todos aquellos
procesos de interrelacion entre vendedor y comprador, ambas partes estan intrinsecamente
interesadas en que esa interrelacion esté presidida por la creacion de valor mutuo. Asi, la
aplicacion de la filosofia Lean en procesos comerciales tiene el propésito de ayudar a la
empresa a utilizar sus recursos comerciales de forma eficiente y, al mismo tiempo, lograr la
satisfaccion del cliente a través de la generacion de valor, tanto con la propuesta de valor,
como con su efectivo despliegue operativo.

A pesar de su interés y potencial impacto, el uso de la filosofia Lean en ventas es todavia muy
incipiente. El andlisis del estado del arte demuestra que los autores que han trabajado esta
tematica se han centrado en alguna fase concreta del proceso comercial — en especial, en las
actividades de postventa -, pero, no hay todavia ninguna iniciativa que haya sido capaz de

ofrecer una propuesta de aplicacion de los principios Lean al proceso integral de venta

El objetivo principal del proyecto es disefiar una completa guia de implantacion de la
filosofia Lean al proceso comercial de las empresas, cuyo uso sea replicable y adaptable
a diferentes casuisticas. Mediante la aplicacion a un caso real, se demuestra la posibilidad

de “ajustar” esta guia a la realidad concreta de cada caso.

Se discuten las oportunidades y retos de toda implementacion Lean en las actividades de
ventas de las empresas, entre los que destacan la necesidad de un cambio cultural y de
mentalidad de todas las personas implicadas en los procesos comerciales — vendedores,
personal de soporte, supervisores, director comercial... -. Finalmente se analizan las areas

de estudio que quedan abiertas para futuras investigaciones.
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1. Glosario

AVSF (Atraer-Vender-Satisfacer-Fidelizar): fases en las que se divide todo

proceso comercial.

B2B (Business to Business): acrénimo para referirse a aquellos modelos de
negocio en los que las transacciones de bienes o la prestacion de servicios se

producen entre dos empresas.

B2C (Business to Consumer): estrategia que desarrollan las empresas

comerciales para llegar directamente al cliente o consumidor final.

CJM (Customer Journey Map): herramienta de marketing que permite representar

el mapa de experiencia cliente.

Commodity: bien de tipo genérico, que no tiene diferenciacion con los de la

competencia.

CRM (Customer Relationship Management): hace referencia tanto al modelo de
gestion de la organizacion basado en la satisfaccién del cliente, como al software

para la administracién de la relacién con los clientes.

Embudo de ventas: también conocido como funnel de ventas o embudo de
conversién. Metafora usada en mercadotecnia para referirse al proceso por el que
las oportunidades potenciales de ventas son cualificadas y seleccionadas para

convertirlas en oportunidades reales que terminan en transacciones reales.

ERP (Enterprise Resource Planning): del inglés, planificacion de recursos

empresariales.
Gemba: del japonés, “en el sitio de accion”.

Heijunka: del japonés, “transformacion en un nivel plano”, lo que en un sistema de

produccion tiene como significado “nivelacion de la produccion”.

Jidoka: dar a las maquinas y operadores la habilidad para detener inmediatamente

el proceso cuando se produce un error 0 una condicion anormal.

aty
T\
vy
q*“o-c.'*b
ETSEIB



Pag. 10

Memoria

NG
B
Fecct

8¢

ETSEIB

JIT (Just in Time): acrénimo de produccion justo a tiempo.

Kaizen: del japonés, “cambio a mejor”, aunque es tradicionalmente traducido al

espanol como “Mejora Continua”.

Lead: registro que pasa a formar parte de la base de datos de una empresa y se

considera una oportunidad de captacion.
Lean: del inglés, agil o esbelto.

MOT (Moments of truth): del inglés, “Momentos de la Verdad”. Son aquellos

momentos criticos en los que el cliente genera una opinién del proveedor.
Muda: del japonés, desperdicio o despilfarro.

NPS (Net Promoter Score): herramienta para medir la lealtad de los clientes

basandose en las recomendaciones.

Outbound marketing: conjunto de acciones de marketing que tienen como objetivo
captar consumidores, pero con métodos directos y unidireccionales y de manera

masiva.

PDCA (Plan-do-check-act): acronimo de la espiral de mejora continua. Del inglés,

“planificar-hacer-verificar-actuar”.
Pipeline: sinbnimo de embudo o funnel de ventas.

SFA (Sales Force Automation): sistemas de automatizacion de la fuerza de

ventas.

SMART: acrénimo empleado para definir aquellos objetivos que son especificos,

medibles, alcanzables, orientados a resultados y temporalizados.
ST (Sales Technology): del inglés, tecnologia de ventas.

TPS (Toyota Production System): sistema de producciéon de Toyota. Es el nombre

original de Lean Manufacturing.
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¢ Vendedor Farmer: del inglés, granjero, hace referencia a aquel vendedor que
cultiva sus clientes de cartera para realizar sus ventas, se orienta al cliente y a su

fidelizacién y cuyos resultados se enfocan a medio/largo plazo.

¢ Vendedor Hunter: del inglés, cazador, hace referencia al vendedor captador.

Suelen tener perfiles agresivos y vision tactica enfocada a resultados a corto plazo.

e Venta cruzada o cross-selling: tactica mediante la cual un vendedor intenta
vender productos complementarios a los que consume o pretende consumir un

cliente.

e Venta adicional o up-selling: tactica mediante la cual un vendedor intenta vender
un producto o servicio similar al que el cliente quiere adquirir o ha adquirido, pero

de precio superior.

e VOC (Voice of Customer): proceso de capturar las expectativas, preferencias y

aversiones de un cliente.

e VSM (Value Stream Mapping): herramienta del Lean Manufacturing que sirve para
representar, en un mapa o diagrama, la cadena de valor de un producto o familia

de productos con tal de identificar despilfarros y puntos de mejora.

o Win-win: estrategia de marketing que tiene como objetivo que todas las partes
salgan beneficiadas, entendiéndose como “partes” a las empresas, distribuidores,

canales de venta y/o consumidores implicados.
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2. Introduccion

La filosofia Lean lleva décadas revolucionando el mundo de los procesos y la produccion.
Esta consiste en la aplicacion sistematica de técnicas que buscan mejorar los procesos
productivos y logisticos a través de la reducciéon de los “desperdicios” o “despilfarros”,
mejorando los plazos de produccién y entrega, la calidad intrinseca de los productos y/o

servicios y los costes de toda la cadena de produccion y logistica.

Sus origenes se remontan a los afios 50, cuando la empresa automovilistica Toyota
propuso un nuevo sistema de produccién conocido como Toyota Production System (TPS)
gue mas adelante se denomin6 Lean Manufacturing [1]. Desde entonces, el Lean Thinking
[2] se ha convertido en una filosofia de gestibn de empresas altamente disruptiva y
transformacional, extendiendo su aplicacion a todos los procesos y &mbitos de la empresa,
mas alla de la mejora de los sistemas productivos que le dio origen.

Lean Thinking parte de la idea que todos los procesos pueden ser mejorados de manera
continua, no sélo los productivos. Por tanto, pueden esperarse también mejoras
sustanciales aplicando los principios del pensamiento Lean* a todo el proceso integrado de

ventas de las empresas - preventa, venta, atencion postventa y fidelizacién -.

Ademas, en el actual contexto marcado por la digitalizaciéon y su impacto en los modos de
relacionarse con los clientes y consumidores, la aplicacion de una filosofia que permita la
mejora continua en el proceso de venta adquiere una notable relevancia. Internet ha
revolucionado la manera de comprar, vender y relacionarse con clientes y consumidores,
abriendo tremendas oportunidades de mejora en los procesos de venta tradicionales. La
relaciéon entre comprador y vendedor ha cambiado. Hoy los consumidores y/o clientes
tienen una cantidad impresionante de informacion a golpe de “click”. Como consecuencia
demandan procesos de venta con alto valor afladido, simples, agiles, eficaces y baratos.
Esta exigencia se traslada a los proveedores/vendedores, forzando a cambios significativos

en los modos tradicionalmente utilizados para relacionarse con los clientes.

1 Lean Thinking se puede traducir como “pensamiento Lean”.
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Tradicionalmente, las ventas han sido entendidas como procesos con poca capacidad de
estandarizacion, donde el éxito final se atribuye a la “magia” y el “oficio del vendedor”.
Afirmaciones como “es un comercial nato” o “vendedor se nace” no extrafian a nadie.
Parece como si la venta requiriera de un ADN especifico y su éxito estuviera vinculado a
la seleccion natural de “especimenes” con ese “ADN vendedor”. Como consecuencia, la
aplicacion sistemética de una metodologia comercial protocolizada y detalladamente

formalizada sigue percibiéndose, todavia en muchas empresas, como algo inusual.

El punto de partida de este trabajo es que, de la misma manera que sucede en el resto de
ambitos de una empresa, también el proceso de ventas - desde la preventa a la fidelizacion
final del cliente/consumidor - es susceptible de mejora continua mediante la aplicacion
sistematica de la filosofia y técnicas lean. Esta aplicacién no sélo es posible, sino que, en
el actual contexto caracterizado por una intensa competencia y un notable incremento de
la exigencia por parte de los clientes, es indispensable. Es preciso, por tanto, “optimizar”
los procesos comerciales adoptando la 6ptica de satisfaccion del cliente y de la eficiencia
en el uso de los recursos econémicos para desempeiiar la funcion comercial. El presente

proyecto busca cumplir este objetivo gracias a la aplicacion de la filosofia Lean.

2.1. Objetivos del proyecto

El principal objetivo del proyecto es definir una guia de aplicacién de la filosofia Lean a los
procesos de venta que permita, tanto identificar las areas de mejora de la situacion actual,
como dotar de herramientas y protocolos de actuacion para mejorar su eficacia, su

eficiencia y la satisfaccion de los clientes.
El proyecto se divide en dos fases. En la fase inicial, el desarrollo metodoldgico, se plantean
los siguientes objetivos:

1. Profundizar, mediante el estudio de la literatura académica, en el modelo de gestion

Lean Thinking, sus principios y sus herramientas.

2. Entender y contextualizar el paso de la filosofia Lean a ambitos ajenos a la

produccion tales como la gestion comercial.

w

Estudiar el “estado del arte” actual de la aplicacion y adaptacion de los principios y
herramientas Lean, dentro del marco conceptual de la eficiencia en procesos de

ventas.
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En la segunda fase se presentara una propuesta de aplicacion y se aplicara a un caso

concreto, cumpliendo los siguientes propésitos:

1. Disefo de una guia de aplicacién de la filosofia Lean a los procesos de ventas que

procure dar respuesta a las carencias de la literatura actual.

2. Auditoria Comercial completa a una PYME espafola siguiendo la guia Lean

propuesta, para validar su aplicacién a un caso real.

3. Andlisis de los resultados iniciales de la aplicacién a la empresa seleccionada,

generalizacion de los aprendizajes y estudio de nuevos campos de estudio abiertos.

2.2. Alcance del proyecto

Tal y como se ha comentado, este proyecto busca desarrollar una guia de aplicacion de la
filosofia Lean a las ventas. El ambicioso objetivo es lograr que sea suficientemente clara 'y
replicable para poder ser aplicada en empresas de diferentes sectores y con redes de venta
de estructura diversa, mediando siempre el necesario “ajuste” de adaptacion a las

circunstancias concretas de cada caso.

La guia propuesta se validara en un caso real, aungue en el presente proyecto no se podran
obtener los resultados definitivos debido a la limitacién temporal del mismo. No obstante si
se espera validar su utilidad a través de la propia satisfaccién con el proceso expresada

por los directivos y empleados del ambito comercial de la compafiia protagonista.

Por otro lado, la aplicacion de esta guia podria automatizarse en sus distintos procesos
mediante el desarrollo de software especifico, pero este trabajo de fin de master se limita
a especificar las pautas a seguir para aplicarla manualmente, como antesala de su

posterior automatizacion.

2.3. Requisitos previos

Para el desarrollo del presente proyecto serdn necesarias competencias de Organizacion
Industrial, métodos y herramientas propias de Lean Manufacturing, asi como

conocimientos de Direccion Comercial y Ventas.
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3. Marco Conceptual

En este capitulo se presenta el marco conceptual de los dos pilares sobre los cuales se
sustenta este proyecto: la filosofia Lean y la eficiencia en procesos de ventas. Para ello, el
capitulo comienza con una explicacion detallada de la filosofia Lean, sus origenes, estructura,
principios y otros conceptos de interés. A continuacion, se detalla la evolucion que ha tenido
esta filosofia, desde el Lean Manufacturing a su aplicacién en otras areas muy diversas del
mundo empresarial. Finalmente, se presentan diferentes aproximaciones a la eficiencia en

procesos comerciales.

3.1. Lean Thinking

3.1.1. Introduccién: de Lean Manufacturing a Lean Thinking

El Lean Manufacturing es un modelo de gestiébn de la produccién que consiste en la
aplicacion sistematica y habitual de un conjunto de técnicas de fabricacion que buscan la
mejora de los procesos productivos a través de la reduccion de todo tipo de desperdicios

[3].

Este modelo de gestién tiene su origen en el sistema de produccién Just in Time (JIT)
desarrollado en los afios 50 por la empresa automovilistica Toyota. Japén, a raiz de la
Segunda Guerra Mundial, tuvo que hacer frente a mayores obstaculos y costes que los
paises occidentales, en especial, América. Por ello, los japoneses constataron que si
guerian competir en los mercados internacionales, en la época gloriosa de la produccion

en masa, debian cambiar su estructura de costes [1].

Sin embargo, el concepto produccion Lean como tal aparece en el afio 1990, de la mano
de Jones y Womack, para dar nombre a este enfoque iniciado por Toyota. En palabras de
los autores, “el pensamiento Lean es lean?, porque proporciona un método de hacer mas
y mas con menos y menos —menos esfuerzo humano, menos equipamiento, menos tiempo
y menos espacio-, al tiempo que se acerca mas y mas a ofrecer a los clientes aquello que

quieren exactamente” [2].

2 Lean en inglés significa agil, esbelto.
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Por lo tanto, a raiz de la obra de estos autores, se da el paso de la produccién Lean a la
iniciativa Lean; del Lean Manufacturing al Lean Thinking. Mas alla de la aplicacion de
técnicas concretas para eliminar desperdicios, el pensamiento Lean implica cambios
estructurales, de mentalidad en los trabajadores y de cultura empresarial: en definitiva,

implica la implantacién de una verdadera “filosofia Lean”.

3.1.2. Estructura del pensamiento Lean

Tal y como se ha comentado, la filosofia Lean nace en la casa Toyota. Muchas empresas
han intentado seguir el modelo TPS o el Lean, basado en él, pero pocas han sido las
organizaciones que lo han logrado con éxito [4]. El sistema TPS se representa por una

casa, tal y como se puede ver en la Figura 3.1.

Goal: Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time

Just in Time Jidoka
Continuous Flow Stop and not_ﬂ_‘y
of abnormalities
Taki Time Separate man’s
Full System 1'\'_01-1:.' &_
machine’s work
Heijunka Standardized Work Kaizen

Fig. 3.1. Casade TPS. Fuente: [5]

Cbomo tal, la casa debe construirse desde los cimientos, pues son los que dan la estabilidad.
Estos hacen referencia a una cultura de empresa orientada al largo plazo y a la mejora
continua — Kaizen - , una gestibn que permite que todos los implicados tengan la
informacion adecuada, unos procesos capaces y realizados segun el mejor estandar

conocido, y una carga de trabajo nivelada, conocido como Heijunka [4].

En los pilares se concentran la mayoria de las herramientas mas conocidas del Lean: Just
In Time (JIT) y Jidoka. JIT significa producir el articulo indicado en el momento requerido y

en la cantidad exacta. Jidoka consiste en dar a las maquinas y operadores la habilidad para
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detener inmediatamente el proceso cuando se produce un error 0 una condicién anormal.
De esta manera, se consigue detectar las causas de los problemas y eliminarlas de raiz

para que los defectos no pasen a las estaciones siguientes [3].

El tejado representa, finalmente, los resultados obtenidos al aplicar esta filosofia: mejora
de la calidad y la seguridad, disminucion de costes y plazos de entrega. En definitiva, mayor

valor para el cliente, con un coste inferior.

3.1.3. Principios del pensamiento Lean

En una organizacion Lean, todos los trabajadores entienden la importancia de identificar y
eliminar desperdicios e ineficiencias, tratan de entender los procesos desde “los ojos del
cliente” e identifican el valor solamente en aquello que el cliente también valorara [6]. Por
lo tanto, una organizacién puede considerarse Lean cuando toda la estructura entiende y

adopta una serie de creencias y principios [2].

1. Especificar el valor para el cliente

Dado que no hay mayor despilfarro que proporcionar un bien o servicio incorrecto de
manera correcta, el valor es el punto de partida del Lean. El valor lo crea el productor, pero,
en realidad, so6lo puede definirlo el consumidor final. El pensamiento Lean se inicia con un
intento consciente de definir el valor en términos especificos y concretos: bien y/o servicio
especifico a un precio concreto y en un momento determinado. Para ello es necesario
ignorar las tecnologias y activos actuales, replantear y reanalizar desde donde se puede

crear valor y trabajar con los consumidores.
2. ldentificar el flujo de valor

El flujo de valor es el conjunto de todas las acciones requeridas para obtener un producto
especifico, desde la concepcion hasta la comercializacion pasando por el disefio,
transformacion fisica, recepcion de pedido, etc. El segundo paso en el pensamiento Lean
es la identificacion del flujo de valor. En esta fase es habitual encontrar grandes cantidades
de muda®. Concretamente, se pueden distinguir tres tipos de acciones que dan — o no-

lugar a diferentes tipos de muda:

3 Muda, del japonés, despilfarro.
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e Acciones que afiaden valor al bien o servicio y, por lo tanto, no tienen desperdicio

asociado.

e Acciones que no afiaden valor, pero son inevitables (muda tipo 1). Un ejemplo de
estas acciones serian los controles de calidad.

e Acciones que no afiaden valor y pueden evitarse (muda tipo 2).

La Figura 3.2. muestra el porcentaje medio de los diferentes tipos de muda citados:

Acciones que
afiaden valor;
10%

____Acciones que

no afnaden
valor pero no
se pueden
Acciones que evitar (Muda
o tipo 1), 15%
no afiaden
valor (Muda _<
tipo 2), 75%

Fig. 3.2. Tipos de muda y porcentaje medio de cada uno de ellos. Fuente: [1]

Cabe decir que, en ocasiones, examinar el flujo en su totalidad puede incluir las
consecuencias de las actividades internas para otras organizaciones a lo largo del flujo y
viceversa. Por este motivo, en las empresas Lean, las relaciones entre empresas, mas
concretamente entre proveedores y clientes, suelen ser relaciones a largo plazo, basadas

en la confianza y el compromiso mutuo [6].
3. Favorecer un flujo sin interrupciones

Este paso exige una reorganizacion completa de la arquitectura mental ya que, en general,
parece de sentido comun que las acciones se realizan de manera mas eficiente si se
agrupan por tipos o en lotes grandes. Sin embargo, las tareas se realizan casi siempre de
forma mucho més eficiente y precisa cuando se trabaja sobre el producto de manera
continua y sin interrupciones. De esta manera se consigue doblar la produccion, reducir

los tiempos y eliminar muchos errores y productos desechados.
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4. Dejar que la demandatire de la produccidn

Tal y como se comentara en el proximo apartado, la sobreproduccion o el exceso de stock
se consideran dos de los 7 (u 8) despilfarros del Lean Thinking. Por ello, dejar que el cliente
atraiga el producto (Pull) en base a sus necesidades en lugar de empujarlo (Push) es una
estrategia caracteristica del Lean. La capacidad de hacer lo que el consumidor quiere en
el momento preciso permite eliminar muchos despilfarros: que el consumidor atraiga el
valor implica una reaccioén en cadena de acciones Pull a través de toda la cadena de

suministro o, mas generalmente, de toda la empresa.
5. Perseguir la perfeccion

Eliminar el despilfarro ayuda a mejorar el flujo de valor. De tal manera, si los cuatro
principios nombrados interactlan entre si, acaban formando un circulo virtuoso que permite

perseguir la perfeccion a través de la mejora continua.

3.1.4. Los 7+1 despilfarros del pensamiento Lean

En el contexto de los sistemas de produccion, se detectan siete tipos de desperdicio. Estos
fueron identificados por Ohno en 1988 y citados por Womack y Jones en 1996 [7].

1. Despilfarro por sobreproduccion o asincronismo: este despilfarro ocurre
cuando se produce demasiado o a destiempo con la demanda del consumidor.
Algunas de las causas de este despilfarro son la falta 0 exceso de capacidad, la
ausencia de planificacion nivelada, la cultura del “por si acaso” o el trabajar con

proveedores no fiables.

2. Despilfarro por falta de calidad: reparacion o rechazo de un producto o servicio 0
producto o servicio fuera de las expectativas del cliente. Implica una gran pérdida
de productividad porque requiere trabajo extra para realizar el proceso de manera
correcta. Los procesos se deben disefiar a prueba de errores, para eliminar

inspecciones adicionales.

3. Despilfarro por tiempos de espera: generalmente hace referencia al tiempo
perdido como resultado de una secuencia de trabajo ineficiente. Los procesos mal
disefiados provocan que unos operarios permanezcan parados mientras otros

estan saturados de trabajo.
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4. Despilfarro por movimientos: resultado de movimientos de trabajadores que no
afiaden valor. Puede venir provocado por una distribucién ineficiente, procesos no

estandarizados o gestion de la informacion deficiente.

5. Despilfarro por transporte: resultado de un movimiento de material innecesario.
En sistemas productivos, suele venir motivado por una falta de optimizacion de la
disposicién de las maquinas o los trayectos. Por otro lado, cuantas mas veces se

trasladen los articulos, mayor es la posibilidad de que resulten dafiados.

6. Exceso de almacenamiento: almacenamientos innecesarios que entorpecen el
flujo. Si se requiere un exceso de stocks para evitar que se interrumpa el suministro
de productos al cliente, esto evidencia la ineficiencia del sistema productivo. Por
otro lado, el exceso de inventario esconde otros problemas como producciones no

equilibradas, retrasos en entregas de proveedores...

7. Despilfarro por proceso: provocado por la realizacion de fases que no agregan
valor adicional. Puede ser consecuencia de especificaciones de cliente poco claras,
operaciones redundantes, falta de estandarizacion de los procesos...

A estos siete despilfarros se puede afiadir una octava categoria [2]: el despilfarro de talento.
Un defecto de aprovechamiento del talento de las personas supone un gran despilfarro.
Por lo tanto, acciones como no dar participacién a la gente o no administrar el conocimiento

se consideran muda [8].

3.1.5. Evolucion del pensamiento Lean y aplicaciones

A pesar de que los principios y los despilfarros del Lean Thinking fueron establecidos en la
década de los 90, el pensamiento Lean ha ido evolucionando desde entonces. El foco del
Lean ha ido cambiando a lo largo de esta evolucion: de la calidad — en la bibliografia
anterior a los 90 -, a la calidad, coste y entrega - a finales de los 90 -, a la generacion de

valor para el consumidor a partir del afio 2000 [9].

Durante las ultimas dos décadas, los principios del Lean Thinking han sido aplicados a
muchas empresas, no solamente del sector automovilistico sino también en la industria
aeroespacial [10], la construccion [11] o, mas recientemente, el turismo [12] o la sanidad
[13]. Por otro lado, también se ha estudiado la aplicacion del Lean en pequefias y medianas

empresas [14], laguna que algunos criticos habian detectado anteriormente [9].
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En la Ultima década, en concreto, el éxito de las implementaciones Lean y los beneficios
observados han dado lugar a numerosos estudios e investigaciones sobre la aplicacion de
la filosofia Lean no sélo a otros sectores, sino a otras areas de la empresa que van mas
alla del sistema de produccién: proceso administrativo [15], desarrollo de software [16],
introduccion de productos al mercado [17], gestidn de la informacién [7], creacién de start-

ups [18], marketing [19] y ventas [20].

3.1.5.1. Herramientas y practicas Lean aplicables fuera del &mbito de la produccion

Muchas de las herramientas del pensamiento Lean fueron concebidas para tener aplicacion
en los procesos productivos y, por lo tanto, no siempre es posible adaptarlas a otras areas de
la empresa. No obstante, dentro del pensamiento Lean si que hay algunas practicas y
herramientas que, con la adaptacion adecuada, pueden ser (tiles para toda implementacion

Leany, por consiguiente, para la aplicacion de la filosofia Lean a las ventas.

e Estandarizacion

Tal y como se puede ver en la Figura 3.1., la estandarizacion es una de las bases del
pensamiento Lean. Todos los procesos, no solo los productivos, pueden ser estandarizados.
Toda empresa que quiera implantar Lean, debe haber estandarizado y documentado todos
proceso antes de empezar con los siguientes pasos. El uso de diagramas de procesos es

muy recomendable.

¢ Value Stream Mapping (VSM)

VSM es la herramienta de diagnéstico Lean por excelencia, ya que permite representar
graficamente un proceso y los despilfarros asociados a él. El uso de esta herramienta empieza
por la identificacién de cada actividad en un producto o servicio particular. El flujo de valor se
grafica visualmente en un mapa de situacion actual. Se examina para encontrar todas las
formas de despilfarro y las actividades que no generan valor afiadido. A continuacion, se
genera un mapa de situacion futura para mostrar a qué se quiere aspirar y minimizar los

despilfarros.

Los principios Lean utilizados para evaluar un mapa VSM son: minimizar el inventario y el

tiempo entre fases, eliminar cuellos de botella cuando el tiempo de proceso impide el
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rendimiento de otros procesos mas rapidos, encontrar las preferencias de los clientes en

términos de calidad, tiempo y cantidad y eliminar las actividades que no afiaden valor.

En procesos productivos, el flujo de valor que se representa suele ser un flujo de materiales o
productos acabados. Por el contrario, cuando se representa un proceso relacionado con un
servicio — como podria ser el proceso de ventas -, se suele representar el flujo de informacién
e interaccion entre partes.

Barber y Tietje realizan, en 2008, una prueba empirica de la aplicacién de esta herramienta a
los procesos de ventas [21]. El resultado de la primera fase - diagndstico de estado actual —

se adjunta en la Figura 3.3. para dar una idea concreta del uso de esta herramienta.
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Fig. 3.3. Demostracién empirica del uso de la herramienta VSM en el proceso de venta de
un automovil. Fuente: [21]
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e Control visual

Una de las practicas mas habituales en implantaciones Lean es hacer que el estatus del
proceso sea visual y, por lo tanto, es esencial tener un control del progreso y ser notificado de
los problemas cuando ocurren. Lean manufacturing anima a utilizar colores, luces y otras
sefiales fisicas para mostrar qué es lo que ocurre en un proceso productivo. La idea del control
visual es eliminar la carga administrativa y el esfuerzo para comprender en qué estado se

encuentra un proceso.

El uso de sefiales visuales en procesos fuera del ambito de la produccion se puede traducir a
la creacion de un cuadro de mandos de indicadores (KPI's) que permita ver, rapidamente,
cual es la situacién que se quiere analizar. Los indicadores deben ser sencillos de calcular y

faciles de entender a primera vista.

e Sistemas de participacion de personal y Gemba

Las personas son el elemento mas importante de la filosofia Lean. Se considera que toda
implementacién Lean tendrd éxito si las personas que conforman la organizacion estan
motivadas y comprometidas con el cambio. Por ello, que la Direccién trabaje codo con codo
con el personal, consigue dos resultados: por un lado, convencer al personal de la importancia
de su participacion, aumentando su motivacion y su convencimiento de los cambios; por otro

lado, permite obtener una vision 360° de lo que sucede en la compafiia.

Por otro lado, Gemba significa en japonés “en el sitio de accién”. Es decir, para poder entender
los problemas y encontrar soluciones, es necesario que los directivos y supervisores “bajen al
terreno” para comprender realmente la realidad. Este concepto es aplicable en procesos

productivos, oficinas, ventas...

e Kaizen o mejora continua

La mejora continua es el ultimo de los cinco principios de Lean Thinking. La mejora continua
abarca tanto la filosofia como la manera practica de implementarlo. Kaizen tiene sentido

porgue todos los procesos pueden mejorarse continuamente.

El Circulo de Deming, PDCA (Plan-do-check-act, es decir, planificar-hacer-verificar-actuar), o

espiral de mejora continua es una estrategia de mejora continua basada en cuatro pasos. Al
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planificar se establecen las actividades que se quieren mejorar, se recopilan los datos y se
establecen los objetivos necesarios. A continuacion, se realizan (do) los cambios propuestos.
Pasado un periodo previamente definido, se verifican (check) los resultados, recogiendo los
datos necesarios y comparandolos con los requisitos establecidos en la primera fase.
Finalmente, se plantean recomendaciones y planes de accién (act), que suelen servir para

volver a planificar. De esta manera, el ciclo nunca termina.

3.2. Eficiencia en procesos de ventas

En las ultimas décadas se han producido enormes cambios en las dinamicas comerciales —
marketing y ventas -, que afectan claramente a las compafias en todos sus niveles. Por un
lado, los consumidores han cambiado su manera de comprar y sus expectativas de compra.
Por otro lado, las propias compafiias se mueven hacia procesos mas baratos. Estos cambios
externos e internos llevan a los comerciales y a sus supervisores a adaptarse y trabajar para

conseguir mejores resultados con menos coste, lo que implica ser mas eficientes.

A nivel externo, las expectativas de los consumidores estan creciendo continuamente.
Esperan de los vendedores un gran conocimiento, una velocidad de respuesta casi
instantdnea y una personalizacién tanto de la informacion como de los bienes o servicios
adquiridos. Por otro lado, la competencia en los mercados se intensifica y diferenciarse de ella

se suma a los retos actuales de la fuerza de ventas [22].

Las fuerzas de ventas no deben adaptarse solamente a estos cambios externos, sino también
a algunas decisiones que adoptan las propias organizaciones para dar respuesta a los
desafios ya comentados: implementacion de nuevas estrategias con los clientes, lanzamiento
de nuevos productos, innovacién en procesos de ventas, entrada en nuevos mercados,

nuevas estrategias de canal... [22].

3.2.1. Ejes impulsores de eficiencia

Los investigadores y los directivos de ventas coinciden en que una de las maneras de dar
respuesta a estos cambios es trabajar en la eficiencia de la fuerza de ventas. Sin embargo, la
definicion de “eficiencia en ventas” no esta del todo definida por ninguno de los dos colectivos
ya que, generalmente, ambos se focalizan en decisiones de gestiéon Unicas, tales como la

formacion de vendedores o el uso de tecnologia. Eficiencia es “lograr un fin empleando el
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minimo de recursos posibles” y, por lo tanto, aproximaciones en diferentes dimensiones
pueden ser validas.

En la Figura 3.4. se muestra el marco conceptual sobre el que se sustenta la eficiencia
comercial segun Zoltners [23].

Compafiia i Sistema de Ventas
Fuerzas Estrategia de Eﬂi;ﬁ:ﬁ?ﬁg? Fuerza de F":escl.lI :;ifcc;s
externas la compania ventas ventas . Compaia
+ Objetivos de la + Segmentacidn + Ejes impulsores
compafia de mercado de eficiencia
+ Fusiones y = Oferta de valor |+ Estructuray
Adquisiciones + Procesos de roles
« Estrategia de ventas i . Equipo
portfolio de + Estrategia de i -
Blsqueda de la eficiencia

Fig. 3.4. Marco conceptual del sistema de ventas. Fuente: [23]

Los departamentos comerciales se ven afectados por fuerzas y decisiones que se originan
dentro y fuera de la organizacion. Estas fuerzas afectan e influencian los resultados tanto de
los consumidores como de la compafia. Las fuerzas externas incluyen los clientes, la
competencia y el entorno. Las fuerzas internas pueden estar relacionadas con los objetivos
de la compafiia, las fusiones y adquisiciones, sus estrategia de productos... Estas estrategias
— ya afectadas por las fuerzas externas — influyen en la estrategia de marketing y ventas, que
define a quién (segmentacion de mercado) y cémo (propuesta de valor, proceso para vender

de la mejor manera los productos y canales empleados) vende la compafiia.

La fuerza de ventas es quien implementa la estrategia de marketing y ventas. La estructura 'y
roles de la red, el equipo y las actividades que realizan son el resultado de lo que se llama
ejes impulsores de la fuerza de ventas. Algunos ejemplos de estos impulsores son el tamafio

de la red, el proceso de seleccién o el sistema de retribucion.

Los ejes impulsores se clasifican en cinco categorias: los definidores determinan la estructura
y los roles de la red; los formadores tienen un impacto en la personas que forman parte de la
red de ventas, en sus actitudes, aptitudes, valores...; los excitadores afectan a la motivacion

e inspiracion de la red; los iluminadores incluyen todos los procesos que dotan a la red de
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conocimiento que necesitan los vendedores para su dia a dia y los controladores son aquellos
impulsores que dirigen y aseguran el desempefio de la red. Puede ser que algunos impulsores
se incluyan en varias categorias. Por ejemplo, la retribucion por incentivos se clasifica en tres
categorias: excitador, porque motiva a la red; controlador, porque ayuda al cumplimiento de

objetivos y formador, porque un plan de compensacion adecuado atrae a la gente necesaria.

Por otro lado, una fuerza adicional que afecta a las organizaciones es la busgqueda constante

de efectividad. Las mejores organizaciones buscan constantemente mejorar.

La Figura 3.5. muestra como funciona un sistema de ventas eficiente y exitoso. Los ejes
impulsores determinan la estructura de la fuerza de ventas, la composicién y perfil de los
equipos e influencian las actividades y maneras de trabajar de estos. Por otro lado, estos
conceptos se afectan de manera secuencial. Una estructura de ventas soélida ayudaréa a tener
vendedores con el perfil deseado que, a su vez, mostraran un buen desempefio en sus
actividades. Esto implicara resultados positivos en los clientes, que se materializa en mejores

resultados para la compaiiia también [23].

Sistema de Ventas Fuerzas fuera del sistema de ventas
- =
1 I Factores de |la compania: Entorna:
. I1&D . Crecimiento de
] I Dperaciones merzado
[ 1 Finanzas Competencia
1 1 Marketing Consolidacidn
Oferta de productos Gobiernc
I I Precio Tecnologia
[ ] Servicio
1 ] . Estrateqgia de canal
] I
. : ¥ ¥
1 I
Estructura de la
fuerza de ventas y Equipo comercial Actividades Rzl ERMERG EN
roles clientes la comparniia
En un sistema de ventas exitoso...
La estructura de la La fuerza de ventas tiene: La red de vantas llzva a Creanda: Contribuyendo &:
fuerza de ventas y - Conoccimients de cabo un proceso de ventas - Soluciones para gl _ Wentas )
definicién de los products axitosa: clignte . Margen
reles implica: - Conoccimients de - Buscar - Satisfaccidn del cliente . Cuota de mercado
Foco de producto marcado - Entender - Relaciones duraderas y 'Tan'oé largo como &
Fooco de mercado - Habilidades de ventas - Priorizar provechosas, tanto ":0'_0' plaza
Eficiencia - Gestidn del tiempo - Calificar nusvas como existentes :
¥ el tamafio de la red eficiente - Asesorar
de vantas y &l disefo - Motivacién - Desarrollar soluciones *
del territorie permiten y la Direccién de ventas - Comunicar
oue: crea una atmosfera positiva - Escuchar
- Las necesidades medianta: - Persuadir
del cliente sean - Coaching - Presentar
servidas - Feedback - Megociar
Los resultados da - Reconocimiento - Cierra
la compafiia se - Formacidn - Mantiene y expande
maximicen a la vez que retiene el
talento y crean una cultura
de "éxite".

Fig. 3.5. Funcionamiento de un sistema de ventas eficiente. Fuente: [23]
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Por lo tanto, los ejes impulsores son palancas que deben activarse para mejorar la eficiencia.
Se puede empezar por redisefiar un eje impulsor o ejecutarlo de manera mas eficiente. El
proceso de mejora continua empieza con la identificacion de los ejes que son la causa raiz de
cualquier carencia o problema. Los ejes deben ser priorizados de acuerdo a su impacto en la

efectividad de la fuerza de ventas.

3.2.2. Mejorade la eficiencia con tecnologia de ventas (ST)

Considerando los altos costes de las implementaciones de tecnhologia en ventas y sus tasas
de fracaso, no sorprende que sean una prioridad en la investigacion en gestion de ventas [24].
Son varios los autores que han estudiado, desde los afios 80, la automatizacion de la fuerza
de ventas: des de los primeros ordenadores portatiles a las soluciones informaticas a dia de
hoy. Las organizaciones han seguido este camino por varias razones, como la necesidad de
compartir informacion entre departamentos o disminuir el ciclo de venta. Mejorar la eficiencia
de los procesos de ventas ha sido identificado como el objetivo principal de estas
implementaciones [25] ya que la tecnologia es un facilitador de eficiencia y eficacia, tanto
hacia dentro de la organizacién, como de cara al cliente. La tecnologia permite almacenar y
analizar informacién de clientes para poder realizar recomendaciones especificas y facilita

una mayor comunicacion dentro de las compafiias [22].

La herramienta de tecnologia de ventas mas conocida es el Customer Relationship
Management (CRM), software para gestionar las relaciones con el cliente. Las
funcionalidades de este software son mudltiples: automatizacion y promocion de ventas,
almacén de datos, funcionalidades para seguimiento de campafias de marketing y gestion de
oportunidades de negocio... El abanico de alternativas de software es muy extenso, desde el
Excel cuando el volumen a gestionar es muy pequefio, pasando por soluciones online como
Salesforce 0 Sugarcrm, hasta la posibilidad de que sea el propio departamento de IT de la
empresa el que disefie un CRM personalizado. También las grandes compafiias de software
de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) como SAP o SAGE ofrecen paquetes de
CRM. Estos ultimos suelen integrarse muy bien con todos los procesos de la empresa
(compras, almacén...) pero no suelen cumplir las expectativas de la red comercial desde el

punto de vista de gestion de clientes agil y comoda.

Otras herramientas de ST son las herramientas de automatizacion de procesos de ventas o

Salesforce Automation (SFA), que permiten hacer tareas mas administrativas y repetitivas de
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manera mas eficiente. Por ejemplo, gestionar rutas, organizar la agenda o automatizar la toma

de pedidos. Los CRM mas completos suelen incluir también estas funcionalidades.

A pesar de que las herramientas ST suelen ser muy completas y pueden ayudar mucho en la
eficiencia de la fuerza de ventas, su implementacién es un punto critico. Las experiencias
positivas reflejan mejor acceso a la informacién y procesos de venta mas cortos. Las
experiencias mas negativas reflejan procesos de aprendizaje y formacion largos, problemas
de implementacion, altos costes y frustracion por parte de la fuerza de ventas durante el
cambio [25].

La motivacion de la red de ventas con el cambio es, por lo tanto, crucial para asegurar el éxito
de la implementacion [26]. Por otro lado, es necesario un seguimiento de su uso y una
formacion constante. La planificacion del cambio es crucial y es una de las grandes carencias
en muchos procesos de cambio. Los directivos deben ser conscientes que la implementacion
de ST es un esfuerzo de equipo y deben estar preparados para trabajar con otros
departamentos previamente y durante la implementacion [25].

3.2.3. Generar mas valor para el cliente

Desde el inicio de las fuerzas de ventas la incentivacion se ha utilizado como herramienta de
motivacion. Una fuerza de ventas motivada obtiene mejores resultados que una fuerza de
ventas que no lo esta [27] y, por consiguiente, se ha relacionado la incentivacion con la
eficiencia. No obstante, una incentivacion excesiva motiva a los vendedores, en ocasiones, a
tener actitudes inapropiadas. Ademas, provoca que estos se focalicen demasiado en el corto
plazo y busquen vender a toda costa, sin tener en cuenta las necesidades reales del cliente
[28]. En el entorno de venta actual los incentivos dejan de ser, en la mayoria de los casos,

una alternativa para mejorar la eficiencia de los procesos de ventas.

Lo que realmente hace destacar a una fuerza de ventas por encima de su competencia es la
capacidad de generar valor para el cliente. Esto significa que los vendedores deben entender

e identificar a sus clientes y adaptar sus procesos de venta en consecuencia.

Existe una tipologia de clientes, los clientes de valor intrinseco, que se focalizan

exclusivamente en el coste. Consideran que los bienes o servicios son commodities®

4 Commodity: bien de tipo genérico, que no tiene diferenciacion con los de la competencia.
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facilmente sustituibles por cualquier competidor. Consideran que el comercial no es capaz de
aportar nada en el proceso de venta y, por lo tanto, demandan procesos de venta
transaccionales. Tal y como se puede ver en la Figura 3.6. el Gnico valor que puede afadir un

comercial a este tipo de clientes es que la compra sea rapida, segura y sencilla [29].

Deteccion de Evaluacion de Resolucion de :
> necesidad > opciones >> dudas Gompra imglemantacion

E.I::;i?i:;: El cliante El elienta
yaha El cliente conoce
nec.esslilt:ades antendido ¥ no liene cimo debe
v problemas esludiado dudas ni El vendedor utilizar el
de forma lodas las objeciones pude ayudar producta o
competa allernativas a hacer que sanviclo
la compra
seay
rapida,
sencila y
) ) “sin vuelta Poca o ninguna
Poca o ninguna oportunidad de generar valor atras” oportunidad de generar

valor

Fig. 3.6. Modelo de venta transaccional. Fuente: [29]

Sin embargo, con la entrada de internet, el cliente suele tener un exceso de informacién. Por
este motivo, la mayoria de clientes necesita que los vendedores actien como consultores y
entiendan muy bien sus necesidades para poder asesorarles. En la Figura 3.7. se muestra

cémo se puede afadir valor en un proceso de venta consultiva.

Deteccidn de Evaluacion de Resalucidn de I Imol tacid
necesidad opciones dudas LA [OpAEE A EIEE

El vendedor
consultor puede El vendedor El vendedor El vendedor
El vendedor disefiar soluciones a consultor puede consultor puede consultor puede
pude medida y ayudar al aconsejar al cliente y facilitarireafirmar la ayudar a resolver
ganeral cliente a tomar una resolver sus toma de decision _cuestiones de
mucch: ;Ial or decision ohjeciones implementacion
Proceso
ayudando al
cliente a
definir las
necesidades
y soluciones

Fig. 3.7. Modelo de venta consultiva. Fuente: Adaptacion de [29]

Por lo tanto, conocer y categorizar a los clientes es clave en términos de eficiencia y
efectividad, para no gastar esfuerzos en actividades que el cliente no va a valorar. En este
punto algunos autores se plantean aplicar la filosofia Lean como estrategia para mejorar la
eficiencia en ventas gracias a la creacion y captura de valor para el cliente, tal y como se

puede ver en el préximo capitulo.
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4. Pensamiento Lean y procesos de ventas: estado
del arte

Tal y como se puede ver en este proyecto fin de Master, la literatura sobre Lean
Manufacturing es abundante; no obstante, no se puede decir lo mismo de la aplicacién de
Lean Thinking a los procesos de ventas. Algunos autores han aplicado el concepto Lean al
marketing; otros al consumo, al servicio post-venta o incluso a las ventas. Sin embargo,
son todavia escasas las referencias bibliogréaficas en las que se plantee ejemplos claros o
guias de aplicacion utiles de la filosofia Lean a las ventas.

En este apartado se pretende realizar una revisioén del estado del arte de la temética que
ocupa el proyecto y de los autores que han tratado teméaticas relacionadas y de interés.

4.1. Metodologia de busqueda

Se ha realizado una busqueda exhaustiva de bibliografia académica concreta que pudiese
ser de interés. Para ello, se han empleado las bases de datos de Web of Science y Scopus.
Después de realizar una busqueda global, se han empleado algunas palabras clave
concretas para acotar la busqueda: Lean Sales, Lean Selling, Changing role on sales. Se
ha filtrado para obtener sélo referencias en inglés, francés o espafiol y no se ha realizado
ningun filtro de fechas, porque no se ha considerado relevante. Finalmente, se ha filtrado
para conservar, solamente, los articulos, las notas técnicas y los capitulos de libros.
Siguiendo esta metodologia se han encontrado 163 referencias, de las cuales, después de
leer el resumen o abstract, o incluso parte del articulo, se han considerado Utiles cuatro.
En la Figura 4.1. se puede observar la metodologia seguida. Por otro lado, se ha obtenido
otra referencia mas gracias a las citas realizadas en uno de estos cuatro articulos, logrando

un total de cinco referencias utiles.

Paralelamente se han buscado libros relacionados con la tematica y que no aparecen
indexados en las bases de datos citadas, obtenido como util el libro Lean Selling [20], que

se ha analizado y estudiado a fondo.
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[ Web of Sdence ] l Scopus

v

KEYWORDS:
Lean Sales
Lean Selling
Changing role on sales

A

RESULTADOS:
181

| Filtros: Idioma (Espanol, Inglés, Franceés)

RESULTADOS:
178

Filtros: Tipologia de documento (Articulo,
Mota Técnica, Capitulo de Libra).

RESULTADOS:
163

Lectura de abstract

RESULTADOS FINALES:
4

Fig. 4.1. Metodologia de busqueda de referencias utiles. Fuente: Elaboraciéon Propia

4.2. Analisis de las referencias utiles

J. Pryor, en su libro Lean Selling [20], parte de la idea que la venta tradicional esta en crisis,

ya gque Internet ha cambiado radicalmente, y para siempre, la relacion entre compradores

y vendedores. La raiz del problema es, por lo tanto, que las ventas se han vuelto demasiado

caras, no solo para las compafias que venden, sino también para los compradores, que

destinan tiempo y esfuerzo. Por este motivo, el enfoque correcto de las compafiias y los

departamentos de ventas deberia estar no solamente en mejorar las cualidades y

habilidades de los vendedores, sino en mejorar los procesos de ventas.
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Por otro lado, las ventas son, o deberian ser, procesos, servicios y sistemas. Esto
implica, respectivamente, que se puede aplicar la mejora continua (proceso), el valor lo
determina el receptor (servicio) y se aplican en el seno de la organizacién y no de manera

aislada (sistema) [20].

Estas condiciones que cumplen las ventas, unidas a la nhecesidad de mejorar los procesos
de ventas, confirman la posibilidad de aplicar la filosofia Lean a esta area de la empresa.
De hecho, en el flujo de creacién de valor planteado en Lean Thinking, se puede considerar
las siguientes fases: necesidad - pedido, pedido - pago, pedido - envio. Lean
Manufacturing se ha centrado en la fase “pedido = envio” y, mas recientemente, han
aparecido aproximaciones para la fase “pedido - pago” (Lean Office entre otros). La fase
“‘necesidad > pedido” corresponde al rol central de la fuerza de ventas de construir
relaciones, identificar las necesidades del cliente y desarrollar soluciones [21]. Lean Selling
tiene, por lo tanto, los mismos objetivos que Lean Manufacturing: crear mas valor, eliminar

0 minimizar el gasto y promover la mejora continua, entre otros [20].

Sin embargo, existe una diferencia importante entre las ventas y otros procesos en los que
se ha implementado la filosofia Lean. En todos los productos o servicios en los que se ha
implementado Lean, el consumidor final no esté interesado en cédmo se ha producido este
producto o servicio. En ventas, sin embargo, el comprador se involucra en el proceso de
crear valor. Por lo tanto, el proceso de venta debe sincronizarse con el proceso de compra.

En caso contrario, no sera efectivo o no afadira valor al comprador.

Si se analizan las ventas desde el punto de vista de servicio, se han producido muchos
cambios en los Udltimos tiempos. El comprador acude al establecimiento de compra
teniendo ya muchisima informacion que ha obtenido previamente en internet; el comprador
sabe mas del producto que el vendedor, por lo que afiadir valor al proceso de compra es
indispensable; el comprador cree saber lo que quiere, pero muchas veces no es asi 0 no
sabe expresarlo...Esto implica que los roles del comprador y vendedor cambian y hay que

entenderlos y redefinirlos.

Los compradores valoran tomar decisiones que puedan justificar, sin remordimientos y reducir
su inversion de tiempo. Los vendedores, a su vez, valoran minimizar el proceso de venta, lo
gue implica una reduccion de coste y, evidentemente, quieren que el comprador tome una
decision firme. Para ello, y sin ser realmente conscientes de ello, compradores y vendedores
suelen funcionar como colaboradores mutuos en diferentes puntos del proceso de compra y
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venta. El vendedor trabaja con el comprador para entender como el producto o servicio puede
encajar con sus planes y para mostrarle los beneficios que el segundo puede encontrar

trabajando con una empresa como la del vendedor.

Por otro lado, si se analizan las ventas desde el punto de vista de proceso, lo mas importante
es confirmar que las ventas cumplan, realmente, con las caracteristicas necesarias para ser
procesos. Un proceso Lean debe ser repetible, escalable y debe poder optimizarse. Por lo
tanto, el primer paso para poder aplicar la filosofia Lean a las ventas, es documentar bien los
procesos, definir los roles y asegurarse que toda la red cumple con estos roles y funciones. El
segundo paso consiste en medir la efectividad y eficiencia de los procesos de ventas. El
cambio aqui radica en no s6lo sacar métricas del resultado final, sino también de lo que ocurre

en el proceso, como el tiempo de ciclo.

Dado que los procesos de compra y venta comparten la mayoria de las fases, se puede

hablar de que son “universos paralelos” y se pueden representar en la Figura 4.2.

[ Actuar H Buscar ]-—) Contactar H Calificar H Involucrar H Decidir ]
\

Lead I
Contactar H Calificar H Involucrar H Cerrar ]~>[ Completar J

Fig. 4.2. Representacion de la convergencia de los procesos de compra y venta. Fuente:
[20]

Por lo tanto, se pueden sincronizar los dos procesos y crear relaciones (Figura 4.3.). Para
ello resulta indispensable: la comunicacién, para escuchar qué quiere y siente el

comprador; marcar unos objetivos y clarificar los requisitos.



Aplicacion de la filosofia Lean en las actividades de ventas: Buscando la eficiencia y la satisfaccion del cliente Pag. 37

T

Comprador
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R
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Fig. 4.3. Proceso de compra y venta sincronizados. Fuente: [20]

Finalmente, las ventas como sistema hace referencia a la necesidad de trabajar en equipo
para obtener los mejores resultados. Para ello es necesario que no solamente la fuerza de
ventas, sino la organizacién de manera global, trabaje en base a los principios de Lean y
como estos se adaptan a los procesos de ventas. En esta linea, Womack y Jones afirman
que el desarrollo de procesos de consumo Lean requiere determinar como configurar
actividades a través de diferentes firmas, para conseguir dar respuesta a las necesidades
del consumidor sin despilfarrar el tiempo y esfuerzo tanto del consumidor como del

proveedor [30].

Por ello, el reto al que se enfrentan actualmente las organizaciones de ventas es desarrollar
soluciones Lean en las cuales converjan el “consumo lean” y la “provision lean”, entendidos
como las actividades y tareas llevadas a cabo por el consumidor y el proveedor,
respectivamente [21]. Clientes y proveedores deben empezar a colaborar para minimizar
el coste y esfuerzo empleados para generar valor. De esta manera, los principios de Lean

Thinking se adaptan para dar respuesta a las necesidades de consumo.
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Especificar el valor: hay que tener en cuenta la voz del consumidor (VOC), es
decir, preguntar al cliente qué es lo que realmente valora [20]. Para poder ofrecer
el maximo valor al cliente es necesario no hacer perder el tiempo al cliente,
proveerle exactamente de lo que necesita, cuando y donde lo necesita y reducir el
namero de decisiones que debe tomar [30]. Ademas, idealmente se deberian
resolver los problemas del consumidor completamente, asegurando que todos los
productos y servicios cumplen su funcién, incluyendo partes o materiales que no
produzca o no haya vendido antes, aunque esto implique trabajar con competidores
[21, 30, 31].

Identificacion del flujo de valor: varios autores afirman que se pueden emplear
herramientas propias del Lean Manufacturing, como el VSM, que permite dibujar el
mapa de consumo y analizar los tiempos desde el punto de vista del consumidor
[20, 21, 30].

Favorecer un flujo sin interrupciones: el proceso de ventas fluye sélo si el

proceso de compra lo hace también [20].

Pull: segun Pryor este principio se relaciona con el hecho de que los compradores
deben ser reemplazados por otro cuando abandonan el pipeline® o embudo de
ventas. Este hecho permite tener un control del proceso y tener una visién de todo
el sistema de ventas [20]. Por su lado, Womack y Jones [30] afirman que, desde el
punto de vista de consumo, pull significa asegurar una reposicion rapida que

permita volver a estocar exactamente lo que el consumidor ha consumido [30].

Mejora continua: requiere trabajo en equipo de forma continuada. Perseguir la
perfeccion, que abarca una mentalidad de mejora continua, proporciona los medios
para crear un sistema de venta ascendente, autosuficiente y duradero que ofrece

beneficios adicionales.

Segun Piercy [31] para poder aplicar estos principios a los procesos de ventas, la fuerza de

ventas debe transformarse teniendo en cuenta una serie de consideraciones. El mayor cambio

gira alrededor del precio, ya que se dejan de lado los descuentos y contratos firmados a raiz

5 Pipeline: hace referencia al embudo de ventas.
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de bajo precio. En cuanto al desarrollo de productos se refiere, las empresas deben ser
capaces de llevar al mercado los nuevos productos en un tiempo mas corto. La fuerza de
ventas se involucra en la planificacion del ciclo de vida y tiene mayor conocimiento de los
productos. El servicio post-venta es también esencial y es necesario que la fuerza de ventas
tenga tal conocimiento que sepa cuando los productos o las partes van a necesitar cambios.
Por otro lado, debe permitir realizar pedidos de las cantidades exactas demandadas y evitar
los multiples o lotes minimos. El autor asegura que la educacién e informacion de los
vendedores toma mas importancia: los vendedores deben tener mas conocimiento y mas
técnico, entender no solo la necesidad del cliente sino también del consumidor final. Ademas,
con el objetivo de entender realmente qué significa valor para el cliente, como en Toyota,
todos los empleados deberian empezar en ventas para entender y educarse en los requisitos
del cliente. La localizacion fisica del departamento de ventas es cambiante. La oficina de
coordinacion de ventas se centraliza, pero la fuerza de ventas debe trabajar también con el
personal de operaciones y alrededor de toda la organizacion para compartir mejor la
informacién. Por otro lado, el indicador de desempefio deja de ser las ventas y pasa a ser el
margen por cliente, para evitar las bajadas de precio y asegurar la minimizacion de

despilfarros.

Por lo tanto, Piercy presenta el paso de una red de ventas a una “red de marketing”,
entendido como: mas tiempo destinado a la generacion de inteligencia comercial para los
consumidores y dejar de lado la venta agresiva dando paso a aquella que realmente

necesitan los clientes [31].

En linea con esta idea Kiff [32] plantea el paso de vendedores hunters® a vendedores
farmers’, dando especial importancia, por lo tanto, a la fidelizacién del cliente y al servicio

post-venta. Mejorar la gestion de la demanda del consumidor tanto para adquisiciébn como

6 Vendedor Hunter: del inglés, cazador, hace referencia al vendedor captador. Suelen tener perfiles

agresivos Y vision tactica enfocada a resultados a corto plazo.

”Vendedor Farmer: del inglés, granjero, hace referencia a aquel vendedor que cultiva a sus clientes
de cartera para realizar sus ventas, se orienta al cliente y a su fidelizacién y cuyos resultados se enfocan

a medio/largo plazo.
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para mantenimiento reducird el coste e incrementara la satisfaccion del cliente. Esto crea
un circulo virtuoso de retencién. La solucién Lean pasa por una gestion proactiva del
cliente. Se deja de lado el concepto de vendedor hunter para pasar a un vendedor farmer,
es decir, centrado en generar el maximo valor al consumidor. Un ejemplo claro es el
siguiente: un vendedor hunter trataria de convencer al consumidor de comprar un coche
con diferentes especificaciones del que quiere porque el que quiere no esta disponible en
ese momento; mientras que aplicando la filosofia Lean este hecho se considera un
despilfarro por sobreproduccion ya que no genera valor para el cliente. El vendedor farmer
debe usar tiempo no soélo para vender coches, sino también para vender el servicio post-
venta. Necesita un sistema de IT integrado para programar las visitas de post-venta de los
clientes al taller. En cuanto a la organizacion, cada vendedor tendra un técnico asignado,
gque detecte las necesidades del cliente que el vendedor no sea capaz. Finalmente, para
afadir valor en las relaciones y maximizar la retencion, todo debe capturarse en el CRM o

alguna herramienta similar [32].

Siguiendo la linea de fidelizacion de clientes, Dombrowski y Malorny [33] aplican la filosofia
Lean al servicio post-venta. El servicio post-venta es independiente de la situacion
econdémica del momento, ofrece altos margenes y es un servicio que se mantiene estable
en tiempos de crisis. Sin embargo, las expectativas de los consumidores son cada vez
mayores: buscan tener a una persona de contacto que sea capaz de dar informacién y
solucionar los problemas rapido, que esta persona esté siempre disponible y, todo esto,

cada vez a un precio menor.

No obstante, dada la complejidad y variancia entre procesos post-venta, la estandarizacion
de estos procesos es complicada y, ademas, se considera que aproximadamente el 45%
de los procesos de mantenimiento no afiaden valor. Por ello, plantea una metodologia muy
genérica, que deben seguir las empresas que quieren ofrecer servicio post-venta Lean.
Partiendo de un diagndstico de condiciones iniciales, se identifican los objetivos de
vendedor y comprador y se solucionan los conflictos. A continuacion, se analizan, optimizan
y ajustan los procesos, utilizando herramientas como VSM. Finalmente, se implementan y
utilizan los principios Lean. Cada proceso debe estudiarse y buscar qué principios Lean
encajan. Por ejemplo, mejora continua y estandarizacion son siempre aplicables para los
procesos de atencion al cliente. Finalmente, para cada caso concreto es necesario buscar
las herramientas adecuadas, que pueden ir desde la representacion del VSM futuro al

liderazgo de los equipos [33].
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Finalmente, Barber y Tietje [21] son los primeros autores que va mas alla de la teoria y
deciden aplicar la herramienta VSM a un proceso de venta concreto: la venta de
automoviles. La aplicacién de la herramienta empieza por identificar cada actividad
concreta, se representa la situacion actual y se analiza desde el punto de vista de
despilfarro y de actividades que no generan valor afiadido. A continuacion, se genera el
mapa de situacién futura. Para poder utilizar esta herramienta es necesario medir los
tiempos en el proceso de ventas, valorar el valor afiadido que aportan todas y cada una de
las actividades y, finalmente, testear varias configuraciones de VSM hasta encontrar el flujo

futuro mas adecuado.

A modo de resumen se afiade la Tabla 4.1. de las creencias limitantes actuales que
deberian cambiar para poder realizar una transicion de las ventas Lean, en base a las

referencias analizadas.

CATEGORIA CREENCIA NO LEAN CREENCIA LEAN

Oferta de valor Precio. Servicio.

. ., “Vendedor se hace”.
Vendedor se nace”.

Proceso de venta o Las ventas son procesos que se
Las ventas son “magicas”. .
pueden estandarizar.

Actividad Mas es mejor. Menos, es mas.
Informacién Toda la disponible. Solo la requerida.
Tiempo Las ventas llevan su tiempo. Las ventas pueden ir mas rapido.

Cualificacion

Ligeramente. En profundidad.
Leads®
Vendedor Hunter o venta agresiva. Farmer o foco en fidelizacion.
Interaccion Transaccional. Consultiva.

8 Lead: registro que pasa a formar parte de la base de datos de una empresa y se considera una

oportunidad de captacion.

5y
\'id‘x"}b
ETSEIB



Pag. 42 Memoria

CATEGORIA CREENCIA NO LEAN CREENCIA LEAN

Aproximacion Ganar-perder. Win-win®

Trabajo en equipo y

complementariedad.
Relacion Confrontacion o sumision.

Resolucién de los problemas del

consumidor de forma completa.

Interrelacion fuerza )
Aislada de otros departamentos.

Trabaja con toda la organizacion.
de ventas
] - Cualidades y habilidades de los
» Cualidades y habilidades de los ]
Formacion vendedores y mejora de los
vendedores.
procesos de venta.
Margen por Cliente.
) Vv (Entendido como un margen neto al
Indicador entas.
que se le repercuten los
despilfarros).
Valor aportado hacia el comprador
o en cada paso.
Logro de objetivos.
Impulsor o Eficacia y eficiencia (minima
Eficacia.

utilizacion de recursos para obtener

mejores resultados).

Tabla 4.1. Resumen de Creencias No Lean y transicion Lean. Fuente: Elaboracion propia a
partir de las referencias analizadas [20, 21, 30, 31, 32, 33].

° Win-win: estrategia de marketing quetiene como objetivo que todas las partes salgan

beneficiadas, entendiéndose como “partes” a las empresas, distribuidores, canales de venta y/o
consumidores, usuarios implicados.
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4.3. Criticade laliteratura académica

La revision de la literatura académica deja patente que es posible aplicar la filosofia Lean a
los procesos de venta. No obstante, también hay que tener conciencia de algunas limitaciones
debido a las diferencias logicas entre los procesos productivos y los procesos de ventas.

De hecho, al revisar los principios de Lean Manufacturing, no todos pueden adaptarse de
manera clara. Al revisar la literatura, todos los autores consiguen adaptar los principios 1, 2 'y
5 — especificar el valor, identificar el flujo de valor y perseguir la perfeccion -y, al hacerlo, las
conclusiones que obtienen son las mismas. Sin embargo, no ocurre lo mismo con los
principios 3 y 4 — favorecer un flujo sin interrupcion y dejar que la demanda tire de la
produccién -. En este caso, no todos los autores procuran adaptarlo y, al hacerlo, queda

patente las diferencias entre ellos y, por lo tanto, la falta de rigor.

Estas limitaciones se explican, principalmente, porque el factor humano y relacional esta
mucho mas presente en las ventas que en los procesos productivos. Este hecho provoca que
haya mucha variabilidad en los procesos ya que, a pesar de que los procesos se pueden
estandarizar, estos nunca seran constantes y cambiaran en funcién de las personas

implicadas y del momento en el que estas se encuentren [34].

4.4. Carencias y areas de estudio

Al analizar detenidamente el estado del arte actual, se observa que, a pesar de que varios
autores han considerado aplicar la filosofia Lean a procesos relacionados con la venta, s6lo
han cubierto ciertos aspectos o fases y ninguno ha propuesto una metodologia global (no sélo

de post-venta) concreta y Util para su implementacién en el mundo empresarial.

Si bien Pryor presenta en su libro Lean Selling [20] un plan de 90 dias para “transformar las
ventas”, éste es muy genérico y no presenta herramientas concretas mas alla de VSM, por lo

gue aparentemente resulta complicado de cumplir.

Por otro lado, dada la variabilidad de los procesos de ventas, los despilfarros a identificar y las
herramientas y estrategias a utilizar, dependen de la casuistica concreta [33]: ¢a quién nos
dirigimos?, ¢cudl es la complejidad del producto?, ¢el cliente valora sélo precio o también

servicio?, ¢en qué posicion de la matriz de segmentacion se encuentra el cliente?... Estas
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preguntas, entre otras, demuestran que no seria util definir una estrategia comun a todos los
casos. Por ello, la guia de aplicacién gue se plantea parte de la identificacion previa de las
condiciones del cliente y la empresa vendedora, con el objetivo de plantear diferentes

estrategias, siempre desde una Optica Lean.

Por otro lado, si dividimos el proceso comercial en cuatro subprocesos: Atraer, Vender,
Satisfacer y Fidelizar [35], se observa que la mayoria de autores [23, 24, 25] se han centrado
en la satisfaccion y fidelizacion de clientes desde una ¢dptica Lean, dejando de lado las fases

de atraccion y venta, o analizandolas de manera muy superficial.

Ademas, parece que varios autores han sido muy categoricos con los despilfarros que pueden
surgir en un proceso de venta, olvidando que las ventas tienen un componente relacional
altisimo, por lo que una visita simplemente relacional puede ser muy valorada por algun cliente

mientras que otro la puede considerar un absoluto despilfarro.

Por lo tanto, este trabajo pretende ser una guia para cualquier empresa que busque implantar
la filosofia Lean a sus procesos comerciales, siempre teniendo en cuenta que no es una guia

estanca y debe ser sometida a la revision critica de la empresa que decida seguirla.
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5. Guia de aplicacion de la filosofia Lean a las
ventas

Este capitulo pretende dar respuesta a las carencias advertidas en el estado del arte actual

de la aplicacién de la filosofia Lean a las ventas.

Para empezar, se presentan una serie de consideraciones previas que son la base de la
filosofia Lean. Por lo tanto, antes de empezar a aplicar herramientas y técnicas Lean, las
empresas deberan ser capaces de realizar algunos cambios en el seno de la organizacion y,

mas concretamente, de la red comercial.

A continuacién, se presenta el proceso de aplicacion que debe seguir cualquier empresa que
guiera implementar Lean en sus procesos comerciales. A pesar de que el foco principal del
presente proyecto es la aplicacion de Lean a los procesos de ventas, se dan indicaciones para
implementar Lean en las diferentes fases del proceso comercial Atraer-Vender-Satisfacer-
Fidelizar (AVSF).

5.1. Consideraciones previas

Tal y como se ha comentado en el apartado anterior, el presente trabajo busca dar respuesta,
de manera concreta, a las necesidades y casuisticas de diferentes tipologias de empresas,
clientes... No obstante, los principios Lean, al igual que una serie de consideraciones,
funcionan independientemente del tamafio de empresa o el tipo de cliente y son la base y el

punto de partida para cualquier implantacion Lean en ventas.

Toda implantacién Lean Sales requiere que se realicen una serie de cambios en las
dindmicas de trabajo. En los apartados siguientes se entra mas en detalle y se dan
herramientas concretas para motivar los cambios en la manera de trabajar. Los cambios mas

importantes son:

- Definir la propuesta de valor de manera clara, en base a lo que el cliente realmente
valora. Para reforzar esta propuesta de valor, los vendedores deben concebir
nuevas formas de relacionarse con los clientes para encontrar nuevas maneras
de generar valor afladido. Escuchar al Cliente (VOC) es también clave para definir
la propuesta de valor adecuadamente. Tal y como se ha visto en la bibliografia

analizada, resolver los problemas del consumidor de forma completa deberia formar
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parte de la propuesta de valor, siempre que el cliente perciba este hecho como valor

anadido.

Sincronizar los procesos de compra y venta. La mayoria de los despilfarros en los
procesos de venta vienen de una falta de sincronismo entre comprador y vendedor,
entendiendo este asincronismo como vender cuando el comprador no esta

preparado o no entender qué quieren los clientes, entre otros.

Estandarizar los procesos de ventas y documentarlos. Tal y como se observa en
la Figura 3.1., la estandarizacién es una de las bases del Lean. Por ello, no se
concibe una implantacion Lean en ventas si estas no se estandarizan. Es necesario
también definir los estdndares de cualificacion de prospectos o leads en todas las
etapas del embudo de ventas, para evitar asi grandes cantidades de despilfarro al
trabajar con prospectos poco cualificados que dificilmente llegaran a convertirse en

clientes.

Definir los roles de la red de ventas y de los departamentos de soporte, como
Back Office. El equipo comercial no puede ni debe trabajar aislado del resto de
departamentos. La aplicacion de los principios Lean en los procesos de los
departamentos de soporte es de vital importancia.

Medir la efectividad y eficiencia de los procesos de ventas, no sélo de los resultados
sino también de los que ocurre en el proceso para optimizar y reducir los

despilfarros.

Realizar una revision continua de los procesos de ventas para encontrar nuevas

formas de mejorar, aplicando el principio Lean de mejora continua.

Por otro lado, estos cambios en las dinamicas de trabajo son condicién necesaria pero no

suficiente. Toda implantacion Lean requiere un cambio cultural en la organizacion. Por un

lado, para que una transformacion Lean funcione es indispensable un cambio en la manera

de pensar. Tal y como se ha presentado en el apartado anterior, las redes de venta se ven

salpicadas diariamente por muchas “creencias no Lean”. Estas creencias pueden llegar a ser

limitantes, es decir, pueden ser tan fuertes que impidan el cambio en la organizacion. El paso

de las creencias limitantes a creencias motivadoras es fundamental para que la implantacion

Lean tenga éxito. Ademas, es necesario que todo el equipo lo sienta asi, no solamente la

Direccion o el equipo encargado de la implantacion en la compafia. Por ello, el trabajo en

equipo, la participacion del personal y la creacion de equipos multidisciplinares,
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evitando asi los silos de la red de ventas, son fundamentales. Por otro lado, el compromiso
del personal y la Direccidn es basico, puesto que es necesario que toda la empresa tenga

claro que la visién largoplacista es la que conllevara mejores resultados también a corto plazo.

5.2. Guiade aplicacion

El proceso de aplicacion esta basado en las siguientes fases:

Identificacion de condiciones generales
Especificar del valor para el cliente

Diagnostico y analisis critico de procesos

1
2
3
4. Propuesta de mejora y herramientas
5. Implantaciéon

6

Seguimiento y mejora continua

A continuacion, se detallan cada una de las fases, dando respuesta a los siguientes
conceptos: cual es el objetivo de la fase, en qué consiste y qué herramientas y practicas se
pueden aplicar.

Tal y como se ha comentado en el apartado 3.1.5, el trabajo en equipo y la participacion del
personal son consideraciones previas para toda implantacion Lean. Por ello, como fase
preliminar se recomienda la creacibn de grupos de trabajo multidisciplinares. Es
recomendable que los grupos estén formados por directivos, supervisores, comerciales de
calle y personal de soporte (Back Office), pues solamente con una vision global de lo que

suceden en los procesos de ventas se podran conseguir los objetivos buscados.

En este punto cabe decir que el proceso de aplicacion que se presenta en este apartado busca
ser lo mas global posible para dar respuesta a las necesidades de todo el proceso comercial,
con mayor foco en el proceso de ventas. Esto no significa, sin embargo, que sea necesario
implantar Lean en todas las areas o fases, o para todos los clientes, servicios o productos des
del primer momento. Toda implantacion Lean puede centrarse de manera aislada en una
“parte” que se quiera mejorar. Por ello, para cada una de las “partes” que se quieran mejorar
—entendiendo partes como fases del proceso, clientes, servicios, productos...- se recomienda

definir diferentes equipos de implantacién con las personas mas representativas.
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5.2.1. Identificacion de condiciones generales

El gran desafio de la implantacion Lean en ventas es la identificacion del valor para el cliente
-y, por consecuente, del despilfarro- sin perder la componente relacional que siempre ha
caracterizado las ventas. Se podria caer en el error de pensar que las citas relacionales con
clientes, o incluso, las visitas de venta fisica se deben considerar despilfarro porque hay una
manera mas econémica -en tiempo y dinero- de conseguir el mismo objetivo. Sin embargo,
no se debe olvidar que despilfarro es todo aquello que no genera valor para el cliente y que
este Ultimo es el Unico que puede determinar qué acciones le aportan valor. Pongamos por
caso una empresa de transportes que quiere comprar material de oficina por internet. Si el
responsable de compras desea realizar esta compra de la manera mas rapida y sin interaccion
fisica, dado que es un producto de poco coste y con poco riesgo, una visita fisica del comercial
se considera un despilfarro, ya que no sélo no supone un valor afiadido para el cliente, sino
que ademas supone un coste para las dos partes. Por el contrario, si la misma empresa de
transportes goza de una buena relacion con su proveedor de consultoria. seguramente los
directivos afectados valoraran tener una comida relacional y, por lo tanto, ésta no se puede

considerar un despilfarro.

De la misma manera que las empresas tienen diferentes tipos de proveedores y valoran
distintas cosas de cada uno de ellos, también los clientes son distintos y la definicion de valor
no tiene por qué ser comun. Por lo tanto, la estrategia a aplicar depende del cliente. Esta

primera fase busca dar respuesta a la siguiente pregunta: ¢ Quién es mi cliente?

El primer paso consiste en realizar agrupaciones de clientes que compartan caracteristicas
comunes. A continuacion, se presentan tres variables, pero cada empresa que decida seguir
esta guia de aplicaciéon es libre de afadir otras variables por las que los clientes se vean

afectados:

1. Canal: B2B o B2C. La venta a un cliente corporativo y a un cliente masivo
presentan caracteristicas muy distintas. Una empresa de servicios de consultoria
siempre tendra clientes corporativos (B2B), mientras que IKEA se dirige al cliente
final (B2C). Hay empresas que se dirigen a las dos tipologias de clientes, por
ejemplo, empresas de transporte que mueven mercancia de empresas y de

particulares.

N

Situacion del cliente: clientes activos, potenciales y perdidos. La mayoria de

empresas centran sus esfuerzos en los procesos de captacién y mantenimiento.
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Segun un estudio del IESE, solamente el 20% de las empresas declara hacer
esfuerzos en la recuperacion de clientes [36]. Estos esfuerzos, por lo tanto,

dependen de la situacion del cliente.

3. Valor del cliente segun segmentacion. La segmentacion de clientes es
importante para decidir las estrategias a emplear. Las dimensiones y variables de
segmentacién pueden ser muy variadas: valor vs potencial, valor de vida del cliente,
dimensiones relacional y social... Los clientes pueden clasificarse en funcion del
volumen de negocio que aportan a la empresa en A+, A, By C, como se observa
en la Figura 5.1. Los clientes A+ y A, que representan un 20% del volumen total de
clientes, suponen un volumen de negocio del 70% aproximadamente y, por lo tanto,

son los clientes que requieren mayor atencién por parte de la empresa.

A pesar de que segun el primer principio Lean, el valor lo determina el cliente, las
empresas también deben ser conscientes de los costes de las estrategias que
aplican. Por lo tanto, si un cliente “A” valora recibir una visita cada semana, sera
necesario hacerlo; si, por el contrario, un cliente “C” también valora tener una
relacion proxima con su proveedor, el comercial debera ser lo suficientemente
inteligente para encontrar un punto medio y convencer al cliente del valor que tiene
recibir una llamada semanal, en lugar de una visita. Por lo tanto, la estrategia de
interaccion dependera del segmento en el que se encuentre el cliente. De la misma
manera, el nivel de informacién requerida en clientes A+ es mucho mas elevado
que en clientes C, ya que permite destinar los recursos de la empresa a conocer a

fondo y entender mejor las expectativas de los clientes mas rentables.
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Nivel de Informaciéon Requerida

Personal

Automatizada

Clasificacion Cartera Clientes

Fig. 5.1. Nivel de atencion e informacién requerida en funcion del segmento. Fuente:
Documentacion interna Barna Consulting Group

Tras presentar estas variables, las empresas que quieran seguir este proceso de aplicacion
deben agrupar sus clientes en bloques. El numero 6ptimo de bloques lo determinara cada
compafiia. Ademas, tal y como se ha comentado previamente, no es necesario realizar una
implantacion Lean para todos los clientes y todas las casuisticas. Se puede empezar, por
ejemplo, por realizar una prueba piloto en la captacion de nuevos clientes del canal B2B. Es

tarea de la compafiia tomar esta decision.

Por lo tanto, tras esta primera fase, la compafiia debe ser capaz de determinar qué
agrupaciones de clientes -que requeriran diferentes estrategias- tiene y en cudles
quiere aplicar la filosofia y herramientas Lean.

5.2.2. Especificar el valor para el cliente

Tal y como se ha comentado, el valor sélo lo puede determinar el propio cliente. Por ello, una
persona que compra muebles en IKEA no valora lo mismo que aquella que quiere que un
carpintero le haga los muebles a medida. Puede que, incluso, sean la misma persona en
diferentes momentos vitales. Por ello, especificar el valor para el cliente es la segunda fase
de esta hoja de ruta. Esta fase busca dar respuesta a la pregunta: “; Qué valora el cliente, en

este momento?”
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Por otro lado, no hay que caer en el error de pensar que el cliente busca la perfeccion. Es
decir, es evidente que el cliente del ejemplo anterior valoraria tener las comodidades y
caracteristicas de un mueble hecho a mano al precio de IKEA, pero eso es alejarse del mundo
real. El objetivo radica en que la propuesta de valor de la empresa supere la de los
competidores; es decir, por el mismo precio, el valor generado sea mucho mayor. Algunos de

los conceptos que los clientes pueden valorar son:
e Producto-precio / Binomio precio-servicio

e Servicio y menor sensibilidad al precio: flexibilidad, tiempos de reaccién rapidos,

rapidez, transparencia...
e Asesoramiento en compra presencial vs compra &gil telefonica.

e Relaciones a largo plazo vs cambio de proveedor constante.

Otro ejemplo podria ser el de una empresa que segmenta a sus clientes y aplica diferentes
estrategias los clientes A+, A, By C. Los clientes B, por decisién global de empresa, gozan
de las siguientes ventajas: reparto quincenal y descuento del 15%. Sin embargo, puede ser
gue algun cliente B prefiera pagar mas y tener reparto semanal o, por el contrario, ya le vaya

bien recibir el producto mensualmente.

Por lo tanto, ofrecer la misma propuesta de valor a clientes similares puede ser fuente de
grandes despilfarros si el cliente no valora esos “beneficios”. Es importante identificar qué
valora cada uno de los clientes y adaptar la propuesta de valor en consecuencia. Para el
cliente -en singular- o para la agrupacién de clientes se han definido en la fase 1, es necesario
detectar qué es lo que valora y asi adaptar la propuesta de valor. En cualquier caso, las
agrupaciones creadas en la fase 1 no deben ser estancas y se deben revisar continuamente

para poder dar respuesta a la problematica hipotética planteada en el parrafo anterior.

Para especificar la propuesta de valor de cada cliente o agrupacion de clientes se puede
utilizar el grafico de la Figura 5.2. que representa una balanza entre lo que el cliente da

(derecha) y lo que recibe (izquierda).

ot
vy
q“.o-c.'*b
ETSEIB



Pag. 52 Memoria

Qué me dan Qué doy

Marca ol
Servicio ({} Inseguridades

Detalles %ﬂ Precio

Fig. 5.2. Propuesta de valor ampliada. Fuente: Documentacion interna Barna Consulting
Group

El cliente paga por el producto un precio, pero la compra puede suponer también tiempo,
esfuerzo o riesgo, entre otras incomodidades e inseguridades. Por otro lado, el cliente
recibe un producto con unas caracteristicas, beneficios y una marca -que el cliente puede o
no valorar-. Ademas, el servicio es, actualmente en la mayoria de compras, una parte
fundamental y diferencial de la propuesta de valor. Ademas, el cliente puede recibir otros
detalles como algun regalo de promocion.

Para poder utilizar esta herramienta, el equipo de trabajo definido en la fase preliminar debe

actuar de la siguiente manera -para cada cliente o agrupacion de clientes-:

1. Cada miembro del equipo debe definir, individualmente, cual considera que deberia

ser la propuesta de valor.

2. A continuacién, poner en comun en el grupo las propuestas de valor definidas e

intentar crear una propuesta de valor entre todos los miembros.

3. Resaltar aquellos conceptos en los que hay discrepancias entre miembros del
equipo y realizar una busqueda para comprobarlo. Dado que la colaboracion y
trabajo en equipo entre cliente y proveedor es una de las bases del Lean, se puede

proceder de la siguiente manera:
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a. Los comerciales de calle y el personal de Back Office pueden intentar

indagar en lo que el cliente valora cuando tengan contacto con éste.

b. En el caso de los clientes mas importantes, la Direccidon puede organizar
alguna actividad con ellos para determinar conjuntamente la propuesta de

valor, marcando prioridades.

4. Redefinir la propuesta de valor, resaltando las diferencias entre los planteamientos

iniciales y el final.

5. Realizar un seguimiento de la implantacién de la nueva propuesta de valor y una

revision continua que permita adaptarse a las necesidades actuales de cada cliente.

Por lo tanto, tras esta segunda fase, la compafiia debe ser capaz de definir la propuesta
de valor de manera claray concisa -gracias al conocimiento de los clientes y al trabajo
en equipo con ellos- para cada cliente o agrupacién de clientes y documentarla.

5.2.3. Diagnostico y analisis critico de procesos

La fase 3 consiste en realizar un diagndstico de la situacion actual de los procesos de venta.
Para ello se divide el proceso comercial y relacién con el cliente en cuatro fases: atraer,
vender, satisfacer, fidelizar. Para cada una de estas fases, se deben analizar los subprocesos
gue se producen y detectar despilfarros. La pregunta a la que quiere dar respuesta esa fase

es: ¢Como actuamos?

En esta fase la empresa tiene que encontrar el equilibrio entre el vendedor y el comprador. La
filosofia Lean no sera efectiva si entre los indicadores de desempefio de los vendedores se
contindia valorando el nimero de visitas diarias o0 de propuestas realizadas. Lean valora la
calidad frente a la cantidad, por lo que hay que encontrar la manera de premiarla. En este
punto es especialmente importante el cambio cultural y de mentalidad del que se ha hablado

anteriormente.

Pongamos el caso de una compafiia grande que tiene varias divisiones de negocio muy
diferenciadas. Una de esas divisiones se dedica a la venta de formacion online (programas
superiores y masters). Uno de los canales de venta més importantes que utiliza esta empresa
para llegar a sus clientes es el llamado Relaciones Publicas (RR.PP.). El objetivo del canal es

vender programas de formacion a los trabajadores de los comercios que se encuentran a pie
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de calle. Por ello, un comercial al que llaman Relaciones Publicas se acerca a los comercios
para intentar generar prospectos. A pesar de que, teéricamente, debe cumplimentar una ficha
muy completa que permita calificar correctamente ese lead, la mayoria de Relaciones
Pulblicas s6lo se aseguran de tener el nombre y la edad de la persona supuestamente
interesada. Esto es asi porque su retribucion es 100% variable en funcién del nimero de leads
generados. La calidad no importa en absoluto. Por eso, cuando otro comercial llamado Asesor
vuelve a visitar al cliente potencial al dia siguiente, la ratio de niUmero de visitas realizadas
sobre lead es bajisimo y la ratio de venta sobre lead generado todavia es mas baja. El
despilfarro producido es enorme, puesto que el Asesor pierde muchisimo tiempo en
desplazarse entre comercio y comercio sin obtener respuesta, hecho que no sélo no genera
valor para el cliente, sino que, ademas, suele molestarlo porque no estd, en absoluto,
interesado en comprar. Este es un ejemplo claro de compafiia en la que los objetivos del
comprador y los del vendedor -entendidos como indicadores de rendimiento- son
contrapuestos y, por lo tanto, la aplicacion de la filosofia Lean es completamente compleja si

no se produce un cambio cultural.

En la misma compafiia, otra de las divisiones se dedica a la venta, a puerta fria, de la
suscripcion a un club de lectura. Los comerciales se reparten las zonas geograficas y van de
casa en casa, procurando captar socios. La retribucién de los comerciales es 100% variable
y se basa en una cantidad constante por cada socio captado. Sin embargo, tras generar la
venta, des de servicios centrales se llama al nuevo socio para comprobar que, efectivamente,
quiere darse de alta en el club. Si el socio se “cae”, el comercial no solo pierde la retribucion
correspondiente a ese socio, sino gque también se le penaliza con otro socio conseguido, pues
se considera que ha supuesto una pérdida de tiempo tanto para el cliente como para servicios
centrales. Si el negocio es rentable o si la puerta fria es la mejor manera de dirigirse a los
clientes no es el tema que ocupa en este proyecto, pero lo que queda patente es que los
objetivos del comprador y el comercial si estan alineados, y lo que es despilfarro para uno, lo

es también para el otro.

Como se ha comentado, en esta fase de debe realizar un diagnéstico de la situacion actual.
La herramienta de diagnéstico Lean por excelencia es el VSM. En esta fase el equipo de
trabajo debe trazar la situacion actual del VSM de cada fase del proceso AVSF que quiera
mejorar. En esta fase de trabajo, dado que se centra en el diagndéstico de la situacion actual,
sOlo se va arealizar el VSM de la situacion actual. Sera en la siguiente fase en la que se trace

el mapa de situacion futura.
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El nivel de detalle del mapa es decision de la empresa, pero evidentemente, a mayor detalle,
mas exacto sera el diagndstico de despilfarros. Por lo tanto, esta herramienta se puede aplicar
las veces que se considere necesario, es decir, se puede dividir cada proceso en subprocesos

y aplicar VSM a estos Ultimos.

Para trazar el VSM se puede seguir el ejemplo planteado por Barber y Tietje [21].

5.3.2.1. Fases del proceso comercial

Para ayudar en este trabajo, se explica a continuacion en qué consiste cada fase del proceso
AVSF (Figura 5.3.) y cudles son los despilfarros mas comunes en cada una de ellas.

|Atraer | - |Vender | - |Satisfacer | - |Fidelizar |

« Segmentacion * Preparacion de « Control « Comunicacion
de Clientes la visita Satisfaccion « Eventos
* Marketing * Introduccién » Reclamaciones
* Venta directa * Deteccion de * Gestion de la
« Labor informativa necesidades insatisfaccion
del equipo * Presentacion « Pasillo Cliente
comercial + Argumentacion
« Cierre/no cierre
» Seguimiento
) S — S — S — S —

Fig. 5.3. Fases del proceso comercial. Fuente: Elaboracion propia

Atraer

Se incluyen en esta fase todos los esfuerzos que una empresa hace para lograr la atencion
de un posible cliente sobre su producto o servicio. Atraer es el cometido tipico de marketing y
engloba todas las actividades de comunicacion al alcance de la empresa, desde publicidad,
promociones, acciones de marketing directo, incluso la labor informativa del equipo comercial.
El proceso de Atraer empieza por la segmentacion tanto de mercado como de clientes. El
equipo comercial es el encargado de “atacar”, mediante acciones de marketing y comerciales,
al segmento de clientes seleccionado. Los despilfarros mas tipicos en esta fase pueden venir
dados por una segmentacién de mercado o de cliente deficiente, que tienen como
consecuencia despilfarro de sobreproduccién o asincronismo, ya que se emplean esfuerzos

en acciones para atraer a clientes que no estan interesados en el producto o servicio. De la
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misma manera, las acciones de outbound marketing'® poco dirigidas también pueden
suponer gran cantidad de muda por sobreproduccion o asincronismo. Finalmente, trabajar en
esta fase con vendedores poco preparados, con una vision demasiado cortoplacista o
“de promocidon” es una situacion muy clasica y tiene como consecuencia grandes

despilfarros de talento.

Vender

Se incluyen en Vender las fases o subprocesos por los que pasa un comercial y, por lo tanto,
el cliente, que ya ha sido atraido y que tienen como objetivo conseguir la compra por parte del

segundo. El proceso de Vender se puede dividir en siete fases 0 subprocesos.

A continuacion, y dado que el foco de este trabajo se encuentra en la fase Vender, se han
disefiado unas tablas (Tablas 5.1, 5.2, 5.3, 5.4, 5.5, 5.6, 5.7, 5.8.) que se pueden usar como
soporte para realizar un autodiagndstico de cada una de las siete fases del proceso de ventas
y en el proceso de Vender a nivel global. Dado que se considera igual de importante eliminar
los desperdicios que fomentar las actividades y acciones que generan valor, la lista incluye
dos conceptos: por un lado, en azul, algunos despilfarros clasicos que se pueden ocasionar
en cada fase; por otro lado, en negro, carencia pueden complicar el éxito del proceso de venta.

Esta lista la debe adaptar cada empresa en funcién de lo que se haya determinado en las
fases anteriores de esta guia de aplicacion y completar en base a las particularidades de sus

procesos.

1. Preparacion: esta fase incluye tanto la preparacion técnica como la preparacion
mental. Gracias a esta fase, el comercial debe ser capaz de poner al dia sus
conocimientos del producto y de la compafiia, de la competencia y de la estrategia de
asesoramiento comercial. También debe ser capaz de establecer objetivos para su
actividad, planificar y administrar bien el tiempo. Entre sus responsabilidades también se
encuentra gestionar sus clientes y el territorio, determinando cémo y cuando van a ser

visitados. Antes de cada reunion con el cliente, debe revisar los datos de la persona con

10 Qutbound marketing: conjunto de acciones de marketing gque tienen como objetivo captar
consumidores, pero con métodos directos y unidireccionales y de manera masiva.
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la que va a contactar, establecer objetivos concretos para la visita... Finalmente, una

preparacion mental es necesaria para asegurar su trabajo con éxito.

Fase de la . . Tipo de
Subfase Despilfarro o carencia p_
venta despilfarro
Falta de conocimiento de la empresa y de los
productos/servicios que ofrece
Conocimiento o ]
Falta de conocimiento de la competencia y el sector
de producto y
compaifiia . . ) .
P Vender soluciones antes de que el proveedor esta listo Asincronismo o
(falta de stock de producto o desarrollo de proyectos). Sobreproduccién
Trabajar con leads poco cualificados Falta de calidad
Falta de conocimiento de los interlocutores del proceso
Estrategia de | comercial del cliente
asesoramiento | Falta de conocimiento del proceso légico de compra del
comercial cliente
Escasa preparacion de las presentaciones de
asesoramiento comercial
Objetivosy | Falta de objetivos SMART por parte del comercial
1 administracion
C del tiempo Falta de planificacion y priorizaciéon de actividades
Preparacion
Falta de segmentacion de los clientes
Frecuencia de visita erronea Proceso
Gestion de ) . . - . Movimiento o
clientes y Desplazamientos innecesarios para visitar clientes transporte
territorio . ] . ) Movimiento o
Visitas a cliente solo relacionales
transporte
- L Movimiento o
Deficiente optimizacion de rutas
transporte
Acciones Falta de revision de los datos de la persona de contacto y
planificadas | otra informacion relevante
revi | - -
pre ,a_s ala Falta de objetivos de visita concretos
visita
Preparacion ) o, .
Falta de confianza, motivacion y perspectiva
mental

Tabla 5.1. Carencias y despilfarros de la fase de preparacion. Fuente: Elaboracién propia

2. Introduccién: el comercial debe presentarse, a él mismo y a la compafiia. En el inicio

de la entrevista debe ser capaz de captar la atencidon de su interlocutor y empezar a forjar

una relacién con €l con enfoque win-win.

1 SMART: acrénimo empleado para definir aquellos objetivos que son especificos, medibles,
alcanzables, orientados a resultados y temporalizados.
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. . Tipo de
Fase de la venta Subfase Despilfarro o carencia p.
despilfarro
o Presentacion de la empresa y el comercial deficiente Proceso
Presentacion
personal » ) .
Presentacion de la empresa y el comercial excesiva Proceso
2. Introduccion
= No centrarse en los objetivos de la reunién con el
Inicio de la : SR - Proceso
i cliente para minimizar tiempo y maximizar resultados
entrevista
Hablar mas que escuchar Proceso

Tabla 5.2. Carencias y despilfarros de la fase de introduccién. Fuente: Elaboracion propia

3. Deteccidn de necesidades: en esta fase el comercial debe ser capaz de analizar y detectar

las necesidades del cliente. Si lleva a cabo un proceso de venta consultiva, basado en la

escucha y confianza mutua, el comercial actuara como un asesor para el cliente y sera capaz

de descubrir los motivos de compra mas importantes y toda la informacion que necesite.

debido a un cambio de informacion o requisitos

. . Tipo de
Fase de la venta Subfase Despilfarro o carencia p.
despilfarro
Falta de comprension del negocio y el entorno en el
gue vende el cliente
Falta de identificacion de los actuales proveedores y el
tipo de producto/servicio que venden
Falta de confirmacién de la existencia de problemas a
] solucionar
3. Deteccion de Estudio de las identificacion de | ivos d 4 lta d
. : necesidades del Escasal enti icacion de los motivos de compra mas Fal t.a e
necesidades . importantes para el cliente calidad
cliente
., . Falta de
Asuncion de necesidades no reales .
calidad
Necesidad de esperar la informacion de los clientes Espera
Tiempo gastado en rehacer propuestas u ofertas
Po g prop Proceso

Tabla 5.3. Carencias y despilfarros de la fase de deteccidon de necesidades. Fuente:

Elaboracién propia

4. Presentacion: mediante técnicas de asesoramiento comercial y de escucha activa, el

comercial ser4 capaz de presentar la oferta, centrando esta presentacion en la solucion de las

necesidades especificas del cliente o cliente potencial.
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Uso de técnicas de presentacion poco creativas Proceso

Presentaciones no centradas en la solucién de

) - ; . Falta de calidad
necesidades especificas del cliente potencial

Presentaciones con excesiva informacion Proceso

Presentaciones con informacion deficiente, poco

. Proceso
clara o poco util

4, Presentacion | Presentacion de
de la oferta la oferta

No guiar suficientemente al comprador y dar

. . Proceso
demasiadas opciones de compra

Generar soluciones diferentes a las que quiere el

. Falta de calidad
cliente

Uso de herramientas de comunicacién

. . . Falta de calidad
inapropiadas, poco Utiles o con errores

Tabla 5.4. Carencias y despilfarros de la fase de presentacion. Fuente: Elaboracién propia

5. Argumentacién: en esta fase, a pesar de que las otras fases se hayan resulto a la
perfeccion, es normal que el cliente presente sus objeciones. El comercial debe ser capaz de
reconocerlas y cuantificar el coste de los problemas para establecer el valor de las soluciones.

Falta de preparaciones de las principales objeciones
y del desarrollo de las argumentaciones

Inexistencia de argumentario de asesoramiento
comercial de cada producto o servicio

Falta de aprovechamiento de las objeciones para

S. _ Recongu@ento intentar obtener informacion
Argumentacion de objeciones -
Respuestas poco convincentes Talento
No centrase en los beneficios que el producto o Proceso y
servicio proporciona talento
No asegurarse de haber resuelto las objeciones Proceso y
completamente y de manera convincente talento

Tabla 5.5. Carencias y despilfarros de la fase de argumentacion. Fuente: Elaboracién propia

6. Cierre / no cierre: tan importante es proceder bien si se cierra la compra como si no, ya
gue toda la informacion que se pueda recoger sera Util para una posible futura entrevista. Por
lo tanto, el comercial debe ser capaz de identificar qué personas tienen poder de decision y
aplicar distintos tipos de cierre en funcién de la tipologia y caracteristicas personales de sus

clientes.
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. . Tipo de
Fase de la venta Subfase Despilfarro o carencia p_
despilfarro
Deteccion de decisores incorrecta Falta de calidad
Esperar la aprobacion de otros interlocutores en las Espera
organizaciones, tanto proveedores como clientes P
Falta de uso de preguntas que confirman
problemas y criterios para "cerrar" la idea de que
existe una necesidad
. Falta de capacidad para convencer al cliente de
. Cierre en el L .
6. Cierre / No . gue la solucién propuesta es la mejor
cierre asesoramiento - - — —
comercial Falta de capacidad para identificar sefiales de

cierre ni sabe cuando es el momento oportuno

Miedo al rechazo y al fracaso en el momento del
cierre

Falta de conocimiento de distintos tipos de cierre
en funcién de la tipologia y caracteristicas de los
clientes

Falta de informacion recogida cuando no se
consigue cerrar, para la proxima entrevista

Tabla 5.6. Carencias y despilfarros de la fase de cierre o no cierre. Fuente: Elaboracion

propia

7. Seguimiento: la fase de seguimiento esta a caballo entre la venta y la satisfaccion. En ella,

el comercial debe ser capaz de establecer con el cliente un sistema de feedback y contacto

permanente que genere valor para el cliente. Idealmente, en esta fase el comercial debe ser

capaz de obtener referencias de los clientes a los que vende o a otros interlocutores.
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7. Seguimiento

Asegurando la
satisfaccion del
cliente

Falta de seguimiento: leads en pipeline sin
avanzar

Inventario

El cliente no consigue lo que quiere

Falta de calidad

Falta de colaboracién con los clientes para
identificar necesidades futuras

Falta de comprobacion de los resultados del
asesoramiento comercial realizado

Falta de seguimiento para detectar cambios
en las necesidades, requerimientos y
expectativas del cliente

Falta de sistema de feedback y contacto
permanente con el cliente

Pérdida de informacion (til obtenida en otras
fases del proceso

Proceso y talento

Tabla 5.7. Carencias y despilfarros de la fase de seguimiento. Fuente: Elaboracion propia

A parte de las carencias y despilfarros que se producen en estas fases de la venta, se

presentan en la tabla 5.8., una lista con carencias y despilfarros que se producen a nivel

global:

Globales

. Actividades diferentes de vender (gestion de
Actividades . ) T .
. . incidencias, servicio técnico...) que podrian Proceso
innecesarias . .
gestionarse por Back Office
Uso de Pedidos u otra informacion generada de
. Proceso
herramientas manera manual
Gestion de las ) .
. Autoridad limitada Talento
decisiones
Comunicacién | Fallos de comunicacion Talento
Nuevos vendedores incapaces con curva de
o Talento
aprendizaje muy larga
Gestion del Pérdida de conocimiento e informacion
conocimiento relacional de clientes por rotacion de Talento
vendedores
Falta de formacion Talento

Tabla 5.8. Carencias y despilfarros del proceso de vender a nivel global. Fuente: Elaboracion

propia

Por lo tanto, gracias a la identificacion de estos despilfarros y de un analisis critico de cada

fase se puede realizar un mapa global del proceso de venta, pero éste debe adaptarse en
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funcién de la agrupacion de clientes determinada en la fase 1 y de la propuesta de valor
definida en la fase 2. Por ejemplo, si el cliente valora las visitas presenciales, éstas no se
consideraran un despilfarro; si el cliente es del tipo “A”, pero se desconoce si valora o no las
visitas presenciales, un nimero adecuado de vistas tampoco serd un despilfarro ya que ayuda
a mantener la relacion con el cliente, hecho beneficioso para el vendedor y que, a priori, no

supone ningun coste para el comprador.

Satisfacer

La satisfaccion es el paso previo a la fidelizacién de los clientes. Es necesario satisfacer en
todas y cada una de las etapas del proceso de comercializacion: proceso de venta, entrega
de producto, resultados implicitos del producto, actividades post-venta, rapidez en la solucién
de problemas eventuales, programas de marketing relacional después de haber efectuado la
venta. Para conseguir la verdadera fidelizacion de clientes es necesario que el marketing
cambie de mentalidad y en lugar de centrarse solamente en cOmo conseguir una venta, piense

mas en cémo iniciar una relacion duradera con su actual o futuro cliente.

Fidelizar

La fidelizacién de los clientes debe ser el objetivo final del proceso comercial. Este hecho
implica que los proveedores deben empezar a preocuparse por el consumidor a partir del
momento en el cual este Ultimo ha comprado. La fidelizacion se podria describir como la
atraccion - entendida como la primera fase del proceso AVSF- de los clientes activos de la
empresa, con el objetivo de crear relaciones duraderas y ampliar el valor del cliente. Por ello,
algunas de las acciones que se realizan en esta fase son: acciones para mantener satisfechos
a los clientes después de la compra, acciones para promover nuevas compras, acciones para

favorecer la venta cruzada...

Segun Chiesa [35] “todos los fallos cometidos en las dos primeras etapas (Atraer-Vender)
afectaran a los niveles de satisfaccion de nuestros clientes y, por ldgica, les empujaran a
buscar otros proveedores en el mercado. Asi que: antes de fidelizar, mejoremos al maximo

nuestras técnicas de venta.”

Por lo tanto, el mayor despilfarro que puede haber en las fases de Satisfaccion y Fidelizacion

es no haber realizado una buena venta con anterioridad.
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En resumen, tras esta tercera fase la compafiia debe ser haber identificado cuéles son
los despilfarros y carencias de cada una de las fases del proceso comercial y, mas
concretamente, en las siete fases del proceso de venta. Con este diagndéstico debe

realizar el mapa de flujo de situacién actual.

5.2.4. Propuestade mejoray herramientas

Esta fase de la guia de aplicacion esta formada por varios pasos que deben seguirse en el
orden marcado para lograr los resultados esperados.

1. Definir el estado futuro o ideal

La primera herramienta que se aplica en esta fase de la guia de aplicacién, vuelve a ser el
VSM. Esta vez, sin embargo, para representar el estado futuro o ideal del proceso. Se
recomienda que, siguiendo la misma metodologia que se ha explicado en el apartado anterior,
los miembros del equipo de implantacion Lean dediquen el tiempo necesario, en equipo, a
representar el estado ideal, ya que éste serd el punto de partida de las futuras

recomendaciones y herramientas.

2. Comprender las areas de mejora

Tras realizar el diagndéstico podemos encontrar distintos tipos de area de mejora. Por un lado,
puede ser que haya despilfarros que se produzcan porque la compafiia no dispone todavia
de las herramientas para solucionarlo (p.ej: Realizacion manual de pedidos); otros pueden
producirse por una falta de coordinacion entre departamentos (p.ej: Actividades diferentes de
vender) o, una gran mayoria, por un déficit de formacion y politicas de seguimiento del

personal.

No obstante, todas las areas de mejora tienen una causa raiz que es importante conocer para
poder tomar decisiones que favorezcan una solucion. Por ello, el segundo paso consiste en
identificar la causa raiz de las areas de mejora que la compafiia ha identificado gracias al

VSM vy al diagnéstico realizado.

Tal y como se ha comentado en el apartado 3.2.1, el proceso de mejora de la efectividad
en la fuerza de ventas empieza por identificar el eje impulsor o ejes impulsores que son la

causa raiz de cada una de las carencias o despilfarros detectados: definidor, formador,
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excitador, iluminador y controlador. Por lo tanto, puede ser que algunas de las causas
ocultas de los problemas sean un mal dimensionamiento de la red, roles y funciones poco

definidos, falta de motivacién en los equipos, sistemas de retribucién inadecuados...

Los “5 por qué” es una técnica de mejora continua, muy sencilla de utilizar, que consiste
en realizar preguntas iterativas para explorar las relaciones causa-efecto de un problema.
Gracias a preguntar iterativamente “; por qué?” un maximo de 5 veces, se consigue llegar
a determinar la causa raiz. Si se aplica esta técnica a los despilfarros y carencias
detectados, en la mayoria de los casos se llegara a determinar una causa raiz relacionada

con uno de los ejes impulsores, tal y como se puede observar en la Tabla 5.9.

Ejes impulsores de Qué necesita lared comercial Posibles causas raiz

eficiencia

Disefio de la red
Estructura y roles
Dimension de la fuerza de ventas
Gestion del territorio
Seleccion

Formacion

Coaching

Liderazgo

Retribucién
Supervisores preparados
Investigacion de clientes
Herramientas

Gestion de las relaciones con el
proceso cliente

Definidor Roles y territorios claros

Habilidades, actitudes y valores
Formador N
para tener éxito

Conocimiento del cliente y

lluminador

Cultura

Liderazgo

Incentivos

Programas de motivacion
Trabajo interesante
Cultura

Supervisores preparados
Incentivos

Indicadores de desempefio
Coordinacién
Comunicacién

Objetivos

Excitadores Estar motivados y excitados

Tener las actividades dirigidas
Controlador
de la manera adecuada

Tabla 5.9. Posibles causas raiz de las carencias y despilfarros por eje impulsor. Fuente:
Adaptacion a partir de [23]

No se considera adecuado indicar en este proyecto la causa raiz de los despilfarros y
carencias de las tablas 5.1.-5.8. ya que, aunque estos conceptos pueden ser comunes a todos
los procesos de ventas, las causas dependen claramente de la realidad de cada red comercial

y un estandar podria no reflejar el verdadero problema.
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3. Priorizar las areas de mejora

El siguiente paso consiste en seleccionar aquellas areas de mejora por las que se quiera
empezar. Ser ambicioso siempre es interesante, pero en una implantacion Lean es importante
ser realista: no hace falta abarcar todos los despilfarros desde el primer momento, ya que se
podria caer en el error de que la compafia, y en especial la red comercial, se viese superada
por tantos cambios. Por ello, fijar objetivos SMART es necesario. Ademas, dado que la mejora
continua es un principio esencial de toda implantacién Lean, no hay que tener miedo a hacer
las cosas paso a paso.

La priorizacién de las mejoras debe ser una decision de la compafia implementadora y, como
todas las decisiones, debe tener en cuenta la opiniéon de todo el personal. Una herramienta
gue puede ayudar a tomar esta decision es el Diagrama de Pareto. Un Diagrama de Pareto
es un tipo especial de grafica de barras donde los valores graficados estan ordenados de
mayor a menor. Los diagramas de Pareto se pueden utilizar para identificar los defectos que
se producen con mayor frecuencia o las causas mas comunes de estos defectos. Es
ampliamente conocido por la regla “80/20”, que indica que el 80% de los errores o puntos de

mejora estan ocasionados por el 20% de las causas.

4. Control visual

Tras seleccionar las areas de mejora es importante definir cuales van a ser los indicadores
gue permiten realizar un control visual de la situacion. El uso de sefiales visuales en ventas
se puede traducir a la creacion de un cuadro de mandos de indicadores (KPI's) que permita
ver, rapidamente, cual es la situacion. Este cuadro sirve en las fases 3, 4 y 5, pues permite
realizar un diagnéstico inicial (fase 3), actia como herramienta Lean para mejorar (fase 4) y,
gracias a la monitorizaciéon de los datos, se puede ver si se esta logrando la mejora continua

y en qué falta mejorar (fase 5).

Hay muchos tipos de indicadores y cada compafiia se puede sentir cbmoda con unos u otros.
Paralelamente a los indicadores mas globales como podrian ser la facturacion global o el
crecimiento afio a afio, se presentan en la Tabla 5.10. una lista de posibles indicadores Utiles
relacionados con las ventas clasificados por fase del proceso comercial. Esta lista es extensa,
pero eso no implica que la compafiia que quiera implantar la filosofia Lean en ventas deba
seleccionar todos y cada uno de los indicadores, sino aquellos que le resulten interesantes

para aquellas areas de mejora que desea conseguir. Se evitan aquellos indicadores que dan
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una idea del caudal de oportunidades, pero no de la calidad de estas, como el nimero de
llamadas de prospeccion por periodo, el nUmero de visitas concertadas o el nimero de
presupuestos presentados. La lista hace referencia a indicadores puramente de ventas, que
se pueden obtener de manera objetiva gracias a los datos de ventas de los que la compafia
dispone. No obstante, es necesario que la compafia también considere algunos indicadores

cualitativos para entender el funcionamiento de su red como la motivacion de sus equipos, el

compromiso de los vendedores...

Atraer

Inversion promocional por cliente
Porcentaje de clientes de los que obtenemos informacion

indice de visitas concertadas/llamadas de prospeccion

Vender

Tasa de abandono en cada etapa del pipeline

Tiempo medio que pasa un lead en una fase del pipeline

Coste de venta por pedido

Valor medio por pedido

indice de cierre por visita

Media de quilémetros por visita

Tasa de captacion de nuevos clientes (clientes nuevos/clientes iniciales)*100
Numero de presupuestos/entrevistas

Numero de operaciones/presupuesto presentados

Satisfacer

Devoluciones por vendedor
Net Promoter Score (NPS) 12 (Obtencién mediante encuesta)

Numero de reclamaciones

Fidelizar

Fidelidad de la clientela (clientes que repiten compra/clientes totales)*100
Tasa de desercion de clientes (clientes perdidos/clientes iniciales)*100
indice de venta cruzada®?® (pedidos con cross-selling /pedidos totales)*100

indice de venta adicional (pedidos con up-selling /pedidos totales)*100

Tabla 5.10. Indicadores por fase del proceso comercial. Fuente: Elaboracién propia

12 NPS: herramienta para medir la lealtad de los clientes basandose en las recomendaciones.

13 Venta cruzada o cross-selling: tactica mediante la cual un vendedor intenta vender productos

complementarios a los que consume o pretende consumir un cliente.

14 Venta adicional o up-selling: técnica mediante la cual un vendedor intenta vender un producto o

servicio similar al que el cliente quiere compra o ha comprado, pero de precio superior.
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A parte de estos indicadores clasificados por fase, también es interesante valorar algunos
indicadores que hacen referencia al proceso comercial a nivel global:

o Tiempo medio invertido desde la prospeccion hasta la primera compra.

e Periodo desde la promocion inicial de captacién hasta el primer pedido regular

e Margen neto del cliente (repercutiendo todos los costes y despilfarros).

Por otro lado, otra herramienta visual que permite minimizar el despilfarro ocasionado por
trabajar con leads poco cualificados es una lista de criterios por los que debe pasar un lead
para poder avanzar en el embudo de ventas. Algunos ejemplos de criterios podrian ser:
namero de comunicaciones por correo electronicos sin respuesta, nimero de llamadas para
intentar concertar una cita, semanas sin respuesta sobre una propuesta... Plantear una lista
de criterios en este proyecto no tendria sentido, pues es algo muy particular y depende mucho
de cada empresa y de sus procesos de ventas. No obstante, es importante que, si se decide

crear esta lista, toda la red comercial se comprometa a seguir estos criterios.
5. Recomendaciones y herramientas

Al llegar a este punto, la empresa ya esta en disposicion de aplicar las practicas o
herramientas que considere oportunas para dar respuesta a las carencias detectadas. En este
proyecto se presentan algunas practicas y herramientas propias del pensamiento Lean y otras
de marketing y ventas. No obstante, esta propuesta solo pretende ser una muestra de las
infinitas posibilidades que hay y, por lo tanto, no trata de abarcar todas las herramientas y

alternativas posibles, sino aquellas que permiten solucionar las causas raiz mas comunes.

e Estandarizacion

A pesar que la estandarizacién es una consideracion previa de la implementacion, es posible
gue, tras realizar el diagnéstico y determinar la causa raiz de algunos de los despilfarros, una
de las areas de mejora detectadas sea, precisamente, una falta de estandarizacion de alguna
fase del proceso o de algun subproceso en el que no se haya pensado con anterioridad. Por
lo tanto, en esta fase puede volver a ser necesario emplear un diagrama de procesos o

variar los que ya estan definidos.
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e Customer Journey Map (CIJM) y Momentos de la Verdad (MOT)

El Customer Journey Map o mapa de experiencia cliente es una herramienta que permite
plasmar en un mapa cada una de las etapas, interacciones, canales y elementos por los que
atraviesa un cliente durante el ciclo de compra. Para realizar un Customer Journey Map
completo, se recomienda representarlo desde el primer contacto del cliente con el proveedor
- ya sea, la primera vez que el cliente recibe una comunicacion o alguna accion de marketing
- a la post-venta, satisfaccién y fidelizacion del cliente. A diferencia del VSM, que sirve para
entender en qué puntos del proceso se producen despilfarros, el CIM busca determinar los
momentos clave o Momentos de la Verdad. Los momentos de la verdad son pequefios
momentos - que pueden durar instantes -, en los que el cliente se forma una opinion del
proveedor. No son, en si mismaos, ni positivos ni negativos, pero la percepcion que tiene el

cliente en estos momentos es determinante en el cierre de la venta o la satisfacciéon del cliente.

La clave no esta en realizar un andlisis del proceso, sino en entender como se siente el cliente
en cada momento en relacién con la marca. Realizar un CIJM puede servir para entender y
redisefar la experiencia de los clientes, alinear la vision que tienen con el proveedor y construir

de forma mas efectiva el embudo de ventas [37].

No hay un modelo que se pueda aplicar a todas las empresas, ya que cada producto o servicio
tiene un ciclo de vida diferente para el cliente. La recomendacion es crear un CIJM de los
clientes mas importantes o comunes de la empresa y hacer modificaciones para cada

agrupacion de clientes definida en la primera fase de la guia de aplicacion.

La representacion del CIM suele seguir la siguiente forma: en el eje X se representan las
etapas por las que pasa el cliente a lo largo del tiempo y, en el eje Y la calidad de la experiencia
- de la mas negativa a la mas positiva, pasando por aquellas experiencias neutras -. Se
pueden utilizar colores para hacerlo mas visual - rojo para el negativo y verde para el positivo,
por ejemplo -. Es importante averiguar, para cada una de las fases, qué motivaciones y dudas
tiene el cliente. Eso permitird interpretar mejor como se siente y de qué oportunidades se

dispone para hacer que el cliente tenga una mejor experiencia.

Tras representar cada punto de contacto (touchpoint), estos se pueden unir en unalineay se
obtiene el mapa de la experiencia cliente. Para acabar de completar el mapa, se pueden

agregar los canales y medios que se utilizan en cada etapa, tal y como se puede ver en la
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Figura 5.4. Por ejemplo: en la fase de atraccion se pueden utilizar publicidad online; en la

compra, la visita presencial y en la fidelizacién, campafias de marketing relacional.

Boca a Boca PR . Publicidad Tienda . - . Foros Promociones -+~
@one o o o
¥ 19 F . ’
Ml * I v o
. 1 T \ ]
. L3 '] LY "
Conciencia Consideracion Recomendacién
a L] i L) r
[ b [ ] ]
¥ * r i r
ra %
Radio, TV, eCommerce ‘ ’ Email Conocimiento . ‘ Redes
L Grafica impresa .. Lt debase & . ‘ Soclales

- - [Ep—

Fig. 5.4. Representacion del pasillo cliente con canales. Fuente: [37]

Por lo tanto, este mapa permite determinar cuales son los puntos criticos del proceso que, al
fin y al cabo, son los que pueden determinar el cierre o no cierre o, en caso de cliente que ya
ha comprado, la satisfaccion y posterior fidelizacion. Estos puntos clave no son todos los
puntos ni son aquellos negativos, sino aquellos que realmente marcan la diferencia. No es
so6lo importante conocer la existencia de estos momentos criticos, sino también es necesario

crear métricas que permitan identificar y medirlos, para mejorarlos.

La Figura 5.5. muestra un ejemplo de CIM, aunque la manera de hacerlo, la disposicion de

los conceptos y las herramientas informéticas utilizadas pueden ser muy diversas.
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Example of Customer Journey Map for Online Travel Agency
Persona Goal
Donna Redding, Suburban mom | Go on a family vacation
Stages of journey
Schedule
DESTERGTS Explore Select Book meals and Travel to Experience Travel Remember
travel options Vacation travel . location vacation Home experience
Customer needs and activities
+ Find out + Discuss with ~ « Discusswith  « Book + Book a few « Figure out what + Arrange for « Pack up family + Create digital
about school family family cheapest reservations to pack and activities at * Plan for food photo album
vacations + Discuss with  * Search flight and for dinner pack family hotel and meals « Send pictures
+ Find out friends online for hotel that nearby + Print tickets and * Keep track of during the trip to friends and
about family + Read details on meets needs * Find and book travel all of things « Plan for family
events magazines top options of the entire a couple of information that have transportation * Tell people
* Review online family interesting * Plan for been to and from about the
travel sites tours and transportation scheduled airport good and bad
* Get sense of excursions to and from Post fun stuff parts
costs airport on Facebook
Expectations for online travel agency  (Customer perception of experience: Good | Neutral | Bad)
+ None + Compare + Compare + Book + None + Notify when + None * Notify when + None
prices of prices of cheapest flights are late flights are late
different different flight that * Rebook * Rebook
travel itineraries meets needs flights when flights when
destinations * Book thereis a thereisa
and packages cheapest missed missed
hotel that connection connection
meets needs
Emotional state of persona
Happy
sad O\_O/
Potential opportunities for improvement
+ Offersample * Allow searches * Provide * Explore * Develop Explore * Develop * Provide
itineraries for across multiple reviews of closing “white proactive closing “white proactive capability to
family destinations, hotels from space” with rebooking space” by rebooking easily share
vacations e.g., lowest previous vacation based on sending based on photos,
cost options families on scheduling family traveler targeted family traveler comments
anywhere in vacation at that includes profile offers based profile and details of
Caribbean hotels restaurants & on family itinerary
excursions itinerary
m
Copyright © 2013 Temkin Group. All rights reserved. When experience mallers

Fig. 5.5. Ejemplo completo de Customer Journey Map. Fuente: [38]

Finalmente, se pueden también afadir los procesos internos de la compafiia, ya que esto

puede ayudar a detectar incidencias, problemas de coordinacion, mas despilfarros... [39].

e Segmentacion de clientes y matriz de distribucion de vistas de venta

Uno de los mayores despilfarros en muchas compafiias es la frecuencia de visitas erronea,

consecuencia de una mala segmentaciéon. Por un lado, se visitan con mucha frecuencia a

clientes que no aportan tanto valor a la compafiia, por lo que pueden incluso dejar de ser
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rentables y, ademas, puede que estas visitas tampoco aporten valor afadido a los clientes.
Por otro lado, hay que tener en cuenta el coste de oportunidad de visitar a unos clientes, ya
gue puede ser que otros clientes con mayor potencial o que valoran mas el contacto relacional
con el comercial, no estén recibiendo el nimero de visitas idéneo. Por ello, como
recomendacion para aquellas compafiias que sufran este despilfarro, se recomienda revisar

la segmentacién estratégica de clientes.

Las estrategias de segmentacion pueden ser muy diversas y tener en cuenta diferentes
variables. En este proyecto se plantea segmentar a los clientes en funcién de su facturacion
y su potencial adicional.

El potencial adicional se entiende como la facturacion adicional que puede tener el cliente
con la companiia. Una cliente puede tener un potencial altisimo pero un potencial adicional
nulo. Esto es muy bueno, pues significa que este cliente ya esta adquiriendo todo lo que
necesita de la compaiiia y, por lo tanto, es importante cuidar de él. Si el cliente crece y, por
consecuencia, su potencial, la compafiia podra crecer con él. Una herramienta 0til y
sencilla consiste en situar a los clientes en la matriz de la Figura 5.6. En funcion de dénde

se encuadren los clientes, el plan a trabajar sera uno u otro.

“apuestas”
+
Cuentas de 7J\> Cuentas
Desarrollo “B” 1/ Clave “A”
P “Plan de Desarroflo” “Plan Cliente”
o .
= " [
o } =
P
3 .
§ - Cuentas
- i L
2 Clientes “C Involucradas
[~
“Campaiias”
“cuidar”
- Facturacion +

Fig. 5.6. Matriz de segmentacion por facturaciéon y potencial adicional. Fuente:
Documentacion interna Barna Consulting Group

Las cuentas involucradas con aquellas que suponen la maxima facturacion y con las que
ya no hay potencial adicional, puesto que ya han adquirido todo lo que necesitaban con la

empresa. Estas cuentas merecen un trato especial, hay que “cuidarlas”. Las cuentas “A”
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son aquellas que implican una facturacién muy alta, pero que todavia tienen potencial para
seguir creciendo. El objetivo con estas cuentas es crear un “Plan Cliente” para lograr venta
cruzada, venta adicional y que lleguen a ser cuentas involucradas. Las cuentas de
desarrollo “B” son cuentas con mucho potencial, aunque con una facturacibn mas
pequefa. Mediante un “plan de desarrollo” se busca aumentar su facturacién. Finalmente,
los clientes “C” son aquellos que suponen una facturacion pequefia y tampoco tienen
mucho potencial adicional. Es importante afinar en el potencial adicional y, si tras un intento
de pasar estas cuentas al cuadrante “B”, no se consiguen mejoras, la manera mas eficiente
de trabajar con los clientes “C” es mediante campafias, que permitan mantener su pequeia
facturacion sin demasiados esfuerzos. Esta segmentacion no esté refiida con la presentada
en el apartado 5.2.1, pues simplemente representa una manera diferente de segmentar a

los clientes.

El punto critico en esta segmentacion es la determinacion del potencial. Cada empresa debera
considerar las variables que crea convenientes. Por ejemplo, una compafiia farmacéutica que
vende producto a sus farmacias, podra considerar entre sus variables el tréfico de clientes en
la zona y/o los metros cuadrados del establecimiento. Dado que las variables que afectan a
cada sector son diferentes, la empresa debera analizar qué variables debe considerar.

De la misma manera, se puede revisar la frecuencia de vistas en funcion del potencial de
la cuenta y de las oportunidades de captacién y venta. En la Figura 5.7. se observa que, si
las oportunidades de captacion y venta son elevadas, es interesante mantener un nivel alto
de visitas, independientemente del potencial de la cuenta. Esto es asi porque, a pesar de
que el potencial no sea muy elevado, es importante aprovechar la oportunidad de vender
antes de que las oportunidades de venta bajen. En caso de que las oportunidades de
captacion sean medias o bajas, un nivel moderado de visitas se considera interesante, ya
gue permite mantener la posicién y estar en disposicion de detectar, con mayor facilidad,
nuevas oportunidades en el momento que las haya. En este caso hay que ir con cuidado
con la subjetividad y las creencias limitantes, pues no es de extrafar que un comercial
piense que no tienen oportunidad de venta con un cliente con alto potencial y limite, por
este motivo, sus visitas. Finalmente, en aquellas cuentas que no tienen potencial y cuyas
oportunidades de captacion y venta son bajas, hay que limitar el nUmero de visitas y buscar

canales alternativos de atencion, como pueden ser las llamadas o el marketing directo.
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Alta

POTENCIAL CUENTA

Alta

Media/baja

Cuentas muy atractivas

Cuentas potencialmente
atractivas

Alto nivel de visitas
[Rentabilizar la
pasician)

Alto nivel de visitas
|Forialecer |2
posician)

Cuentas con atractive

Cuentas poco atractivas

limitado

Mivel minimo o nulo de
visitas
[Eliminaro reemplazar
135 vilsitas oon Namadas,

marketing directo)

Mivel moderado de
visitas
(Mantener |a
posician)

sdia/baja

OPORTUNIDADES DE CAPTACIGN Y DE VENTA

Fig. 5.7. Matriz de frecuencia de visitas. Fuente: [36]

e Mapade decisores

Otro de los grandes problemas que puede haber en ventas y que es fuente de grandes
despilfarros de tiempo y esfuerzo, es no tener claro quiénes son los decisores o aquellas
personas que tienen influencia en un proceso de compra. Una situacion clasica en ventas es
el hecho de que un lead vaya avanzando en el embudo de ventas y, en el ultimo estadio, se
“caiga” porqué la persona con la se ha estado en contacto no tiene poder de decision ni

influencia.

Si este es un caso recurrente, es necesario ponerle remedio y para ello se plantea la creacién
de un mapa relacional. Este mapa permite comprender cudl es el organigrama del cliente, el
nivel de relacion de la compafiia con el cliente, qué personas tienen poder de decision o
influencia y, en ultima instancia, entender cuales son las relaciones que hay que reforzar para

conseguir los objetivos. La Figura 5.8. puede servir de ejemplo de representacion:

£y
), ";O'Q.'!’
ETSEIB



Pag. 74

Memoria

[
D.G Asesoria Juridica
Maria Ruiz

Dir. General RR.HH
Juan Ruiz

z
| /7

A

C
Dir. General Dir. General
ir. General Influstrla Comercial Financiero
José Ruiz Pablo Ruiz Miguel Ruiz

Dir.Compras
Patxi Ruiz

Dir. Ingenieria

|

Directores de Planta

|

Resp.Compras Técnica
José Maria Ruiz

- [
s Resp.Energias
Laureano Ruiz

Francesc Ruiz
F
Responsable Proyectos
Emma Ruiz

Técnicos de Planta

1

Nivel de Relacion
Proveedor-Cliente

Mala

Relaciones a Reforzar
con Prioridad

N

?
Poder

@ Poder de decision y compra

(F) Facilitador: No puede decidir la
compra pero puede decir que no

Tipo de Influencia
—p Influencia Positiva
= =» |Influencia Negativa

Fig. 5.8. Mapa de decisores. Fuente: Documentacion interna Barna Consulting Group

La creacion de un mapa como este requiere un alto conocimiento del cliente y, por lo tanto,

es necesario ganarse la confianza de este para generar relaciones win-win.

Herramientas de tecnologia de ventas

Tal y como se ha presentado en el marco conceptual, las herramientas de tecnologia en
ventas son una buena alternativa para automatizar una serie de actividades que consumen
muchos recursos y no generan valor afiadido. La Figura 5.9. muestra las acciones que pueden

realizarse de manera mas eficiente si se cuenta con la ayuda de algun software:

I Afraer I - | Vender | | Satisfacer | . | Fidelizar |
+Calificacidn de *Toma de «Atencidn al *CRM
leads (gracias a pedidos. cliente virtual
modelos «Personalizacién {chat onling)
matematicos que de algoritmos
evaldan la para
calidad). recomendacion
=Gestidn de de productos.
contactos. +Optimizacién de
precio para
negociacion.
*Optimizacidn de
rutas.
N | N/ —

Fig. 5.9. Actividades a automatizar con herramientas SFA. Fuente: Elaboracion propia
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e Formacioén al Equipo Comercial

Finalmente, si se analiza la lista de las tablas 5.1-5.8., se observa que gran parte de las
carencias estan relacionadas con las habilidades y actitudes de los comerciales. Los
despilfarros por desaprovechamiento del talento humano se pueden solucionar con formacion
al equipo comercial. Es necesario, sin embargo, que esta formacion no se focalice solamente
en técnicas de venta y en conocimiento del producto, sino que tenga una vision 360° que
permita modificar también las actitudes del equipo, su motivacion, la gestién del cambio en el

entorno actual, el liderazgo comercial...

5.2.5. Implementacion

Tras la fase 4, la compafiia debe ser capaz de detectar las causas raiz de los despilfarros y
carencias y seleccionar aquellas por las que quiera empezar la implementacion. La
priorizacién es una decision estratégica de la compafiia y es importante dedicar el esfuerzo
necesario a decidir con qué parte — entendiendo por parte agrupacion de clientes, productos,

servicios, procesos, actividades... - es mas interesante empezar a modo de prueba piloto.

La empresa debera escoger los indicadores que permitan identificar las mejoras y debera
definir cuales son los niveles de desempefio esperados con los cambios. Paralelamente, debe
determinar qué herramientas se van a utilizar, como se van a implementar y qué planes de
accion concretos se van a llevar a cabo. En la implementacion es muy importante realizar una
planificacion clara de las acciones a realizar y de los cambios esperados, para poder realizar
un seguimiento. También es necesario realizar una cuantificacibn econémica de las

herramientas a utilizar.

5.2.6. Seguimiento y mejora continua

La mejora continua es el ultimo de los cinco principios de Lean Thinking. La mejora continua
abarca tanto la filosofia como la manera préactica de implementarlo. Como se ha comentado
anteriormente, todos los procesos pueden mejorarse continuamente. Muchas
implementaciones Lean han demostrado, a lo largo de los afios, que se puede conseguir una
mejora importante en el momento de la implantacion Lean, pero que estas mejoras todavia

se hacen mas patentes cuando pasa el tiempo.
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En el proceso de aplicacion que se presenta en este proyecto, la mejora continua empieza
por ir mejorando, con el paso del tiempo, los puntos débiles que se plantean. Por lo tanto, esto
puede significar que una compafiia que quiere implementar este proceso, decida empezar
con una prueba piloto para solucionar los siguientes tres problemas: formacion de sus
comerciales, estandarizacion del proceso de atraccion e identificacion de decisores. Para ello,
en una primera fase, la empresa destinara esfuerzos a estas tres areas de mejora: ampliara
su presupuesto en formacion tanto técnica como de ventas y actitudes; documentara,
mediante diagrama de procesos la seleccion de vendedores y creard mapas relacionales para
sus clientes. Esta compafiia debera seleccionar unos indicadores de mejora continua que le
permitan ver el éxito de su implementacion Lean. Por ejemplo: ventas por comercial, nimero
de leads que se caen en la ultima fase... Comparar estas métricas antes y después de la
implantacion, da una idea clara del éxito de ésta y permite volver a empezar el proceso de
entender qué es lo que hay que mejorar.

Por otro lado, cuando la compafiia se sienta satisfecha con los resultados o preparada para
mejorar otros procesos, puede seleccionar otros de los puntos débiles que todavia no ha
tratado y aplicar el Circulo de Deming nuevamente. Tras este momento, se recomienda que,
a través de la mejora continua, la compafia haga extensiva su implantacion Lean a todas las

agrupaciones de clientes y para todos sus productos o servicios.

De esta manera, la implantacion Lean nunca llega a su fin, ya que todo proceso puede

mejorarse perpetuamente. Esa es, precisamente, la magia de la mejora continua.
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6. Ejemplo de aplicacién

Este capitulo es un ejemplo de aplicacion de la propuesta planteada en el apartado anterior a

una empresa real.

6.1. Limitaciones

El tiempo es la limitacion principal en esta aplicacion. Una implementacion Lean como la
planteada, en una empresa mediana, podria requerir, como minimo, de unas 200 horas de
trabajo para seguir las fases 1 a 4 con rigor y detalle, y mas de un afio para implantar con

éxito todas las mejoras y herramientas necesarias.

Por otro lado, esta aplicacion requiere trabajar con un equipo multidisciplinar lo mas completo
posible, comprometido e ilusionado con el proyecto. La empresa con la que se trabaja esta
dispuesta, no solo a proporcionar los datos e informacion necesarios, sino a colaborar
activamente en la aplicacion de la propuesta y analizar los resultados. No obstante, no es
posible realizar la implementacion de forma completa ni contar con la presencia del equipo de

implementacion al completo.

Por ello, esta aplicacion no pretende ser una reproduccion fidedigna de la realidad, sino una
comprobacién de la utilidad y adaptabilidad de la guia propuesta y un ejemplo para que las
empresas que la quieran seguir pueda entender mejor su uso y cémo se pueden realizar las

modificaciones pertinentes en funcion del caso.

6.2. La Empresa

La empresa con la que se trabajard — en adelante, la Empresa — es una compafia mediana
con una facturacion anual aproximada de 40 millones de euros y mas de 150 trabajadores.
Es lider en Espafia en la distribucion de productos para ferreterias, suministros industriales,
almacenes de construccion y grandes superficies de bricolaje, con la venta de 5 marcas
propias y 3 marcas mas de las que es representante nacional. La Empresa se organiza en
dos divisiones, Retail y Agro-Industrial. Para la realizacion del presente proyecto sélo se

tendra en cuenta la divisién Retail.

Se comercializan un total de 6.000 referencias principales. La informacion de estas referencias
no estd, en la mayoria de los casos, digitalizada, aunque si que se dispone de imagenes y

fichas técnicas en formato de lectura. Los productos se comercializan a un total de 4.000
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clientes de diferentes sectores y actividad. Los clientes, en general, tienen asociados un
comercial que los visita regularmente y se encarga de gestionar sus pedidos. No se realiza

venta por internet de ningun tipo.

La division cuenta con 30 vendedores, 2 jefes de ventas y un director comercial. La red de
ventas esta organizada por equipos de trabajo en funcion de la especialidad: equipo de
Grandes Superficies de Bricolaje (GSB); equipo de ferreteria, pequefio bricolaje y pequefio
material de construccion (PMC); equipo de Suministros Industriales (SI) y Suministros de
Construccién (SN). Hay también un cuarto equipo que trabaja las Grandes Cuentas (GG.CC)
de todas las especialidades nombradas y que se gestiona directamente por el director

comercial.

6.3. Uso de laguia de aplicacion de la filosofia Lean en ventas

Como paso previo es necesario definir quiénes van a ser los integrantes del equipo de
implementaciéon. Por el conocimiento que se tiene de la Empresa se recomienda crear el
siguiente equipo:

- Director comercial

- Jefes de ventas (2)

- 2-3 comerciales — pueden pertenecer a varios equipos o, en el caso de querer realizar

la implementacién para una especialidad concreto, formar parte del mismo equipo -.
- Responsable de administracion comercial

- Responsable de sistemas y procesos

Este equipo debe estar motivado y comprometido con los cambios en las dinamicas de trabajo
y en la manera de pensar que requiere esta implementacion. También deben ser conscientes
de que la implementacién supondra una dedicacion y esfuerzo extra en el corto plazo, para

facilitar el trabajo en el largo plazo.

6.3.1. Identificacion de condiciones generales

El primer paso es definir qué agrupaciones de clientes tiene la Empresa y con cuéles quiere
trabajar. Como se ha comentado, todos los clientes de la Empresa son corporativos, por lo
gue el Unico canal que se trabaja es B2B. Estos se dividen en las agrupaciones que se han
indicado anteriormente: GSB; ferreteria, bricolaje y PMC; Sl y SC y GG.CC. En cuanto a la
situacion del cliente, la Empresa focaliza sus esfuerzos en mantenimiento de cartera, por lo

que el presente proyecto se centra en los clientes activos.
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La Empresa cuenta actualmente con una estrategia de segmentacion de clientes activos por
facturacion, clasificando sus clientes en 4 agrupaciones: A+, A, B, C. Esta segmentacion
solamente se utiliza para definir la frecuencia de visita, ya que a los clientes AA se los visita

unavez cada 7 dias y a los C, una vez cada 60 dias.

De cara a priorizar el trabajo a realizar, se va a empezar aplicando la filosofia Lean a los
clientes “A” activos de ferreteria, bricolaje y pequefio material de construccion, ya que

parece ser la agrupacion de clientes en la que puede haber mayor margen de mejora.

6.3.2. Especificar el valor para el cliente

En esta segunda fase la Empresa debe definir la propuesta de valor de manera clara para la

agrupacion de clientes seleccionada.

En la hoja de ruta propuesta, se plantea una serie de fases que debe seguir la Empresa para
cumplir con éxito este punto.. Estas fases implican el trabajo de todo el equipo de
implementacion, asi como la colaboracion con los clientes. Debido a las limitaciones
comentadas, s6lo se presentara una propuesta de valor que, aunque no es el resultado de las
5 fases comentadas, ha sido contrastada con miembros de la Empresa y permite ejemplificar
el uso de la herramienta propuesta.

Tras realizar un trabajo de andlisis con la Empresa, la base de la propuesta de valor es la
buena relacion calidad-precio. Dado que el producto es un commodity, es complicado
diferenciarse de la competencia, pero se consigue con un buen servicio y una de las mejores
relaciones calidad-precio del mercado. Ademas, el packaging es mas atractivo que el de la
competencia, por lo que el consumidor final suele relacionar el producto, y en consecuencia
la marca, como una marca de mayor calidad al mismo precio. Otro de los aspectos mas
valorados es el hecho de que la Empresa puede actuar como proveedor integral. Al trabajar
con 8 marcas diferentes, la gama de productos es muy variada y esto simplifica mucho el
trabajo del cliente ya que Unicamente con un pedido puede abastecerse de una gran cantidad
de referencias que necesita. En términos logisticos, los clientes no suelen valorar plazos de
entrega muy cortos, pero si requieren velocidad de respuesta alta en casos de urgencia. La
devolucion y entrega a portes pagados también se valora por los clientes, aunque
entienden que en casos de volumenes de compra pequefios esto no sea posible. La fiabilidad
y el servicio post venta disminuyen las inseguridades del cliente. A nivel de servicio, el cliente

valora el trato personalizado que recibe al interactuar siempre con el mismo comercial.
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Valora que el comercial conozca sus preferencias y pueda adaptar y personalizar su
propuesta a la realidad de su negocio, para simplificar, de esta manera, el proceso de
compra. Por lo tanto, la mayoria de clientes valoran mantener una relacién de confianza con
la Empresa, aunque esto no siempre se traduce en valorar las visitas relacionales. Los clientes
que estan en zonas muy concurridas con mucho trafico de cliente final, prefieren realizar los
pedidos por teléfono o correo electrénico y sélo valoran las visitas si hay alguna nueva
promocion o algo novedoso que puede ser interesante para ellos. De hecho, muchos de ellos
valorarian poder realizar el pedido por internet. Por el contrario, en zonas poligonales con
poco tréfico de cliente final, los clientes perciben las visitas relacionales como un alto valor
anadido.

Para esta agrupacion de clientes es necesario puntualizar algunas cuestiones que dependen
de otras variables que hasta ahora no se han tenido en cuenta, como la localizacion del

establecimiento cliente.

La Figura 6.1 es el resultado de esta fase de la aplicacion, en la que se puede ver la diferencia

entre los clientes segun ubicacién que se ha comentado.

Marca Inseguridades
« Proveedor de referencia a nivel nacional. +Fiabilidad
* Garantia de calidad *Velocidad de respuestaalta en casode
urgencia.

*Disponibilidad.
*Servicio postventa agil.

Servicio Incomodidades

. i = R
Trato_[‘:iersonallz.ado. . *Proveedor integral= posibilidad de
*Relacion de confianza con el comercial. adquirir todo lo necesario en un pedido.

*Visitas relacionales *Devolucion y entrega a portes pagados.

*Posibilidad de realizar el pedido con visita
resencial.

Producto Jresene

sPackaging atractivo.

*Relacion calidad-precio muy buena.

sAmplitud y profundidad de gama Precio

Fig. 6.1. Propuesta de valor ampliada de la Empresa, para la agrupacioén de clientes
seleccionada. Fuente: Elaboracion propia
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6.3.3. Diagndstico y andlisis critico de procesos

Atraer

Tal y como se ha comentado, la Empresa ha decidido empezar la aplicaciéon Lean por la
cartera de clientes actual, por lo que el proceso de atraccion no es la prioridad. Sin embargo,
cabe decir que, fruto del andlisis realizado, se ha observado que, aunque se presentan
acciones promocionales para captar nuevos clientes, el proceso de prospeccion de clientes
potenciales no esta estandarizado. Actualmente el proceso es el siguiente: el comercial
detecta, en su ruta, un establecimiento que podria ser cliente potencial y decide ofrecer las
acciones promocionales de captacion. Sin embargo, el seguimiento de estos prospectos no
esta indicado y depende de la proactividad comercial del vendedor. El mayor despilfarro que
se produce en esta fase es, por lo tanto, un seguimiento deficiente o sin estandarizar de los

prospectos generados.
Vender

Taly como se ha comentado, los comerciales cuentan con una cartera de clientes. El volumen
de estas varia en funcién del numero de clientes de cada segmento (AA, A, B, C) que tiene el
comercial, para equilibrar, de esta manera, el nimero de visitas diarias a realizar. Los
comerciales realizan, de media, 7 visitas de venta diarias. Cada dia los vendedores siguen
una de las rutas organizadas por la direcciébn comercial y visitan fisicamente a los clientes en
sus establecimientos con el objetivo de ofrecerles sus productos y finalizar la visita con un
pedido. Dado que todos los clientes son activos, parece l6gico pensar que la mayoria de
visitas deberian acabar con pedido. Si se tuviese un conocimiento del cliente y se realizase
un seguimiento exhaustivo de éste, se podria llegar a organizar muy bien la frecuencia de
visitas para ir a visitar al cliente realmente cuando pueda necesitar producto. No obstante,
solamente el 15% de las visitas que se realizan finalizan con pedido, lo que es una muestra
clara de las ineficiencias del proceso. Las causas de estas ineficiencias no se conocen en

detalle y por este motivo el diagnostico es una fase muy importante.

Como todo proceso de venta, la venta de la Empresa sigue las fases que se han comentado
en el apartado 5.2.3. En las Tablas 6.1, 6.2, 6.3, 6.4, 6.5, 6.6, 6.7, 6.8. se aflade una lista con
los despilfarros y carencias que se observan en cada una de las fases y se explican con detalle

para facilitar la comprension. Estas tablas son una adaptacion de las tablas 5.1.-5.8.
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Los conceptos en rojo hacen referencia a aquellas carencias que son propias del negocio de

la Empresa y que se han considerado en el apartado 5.2.3.

Fase de la . .
venta Subfase Despilfarro o carencia Caso concreto
Falta de conocimiento de la empresay de los X
. productos/servicios que ofrece
Conocimiento de — -
producto y Falta de conocimiento de la competencia y el sector X
g Vender soluciones antes de que el proveedor esta
compaifia . .
listo (falta de stock de producto o tiempo de X
desarrollo de proyectos)
Trabajar con leads poco cualificados
Falta de conocimiento de los interlocutores del
Estrategia de proceso comercial del cliente
asesoramiento Falta de conocimiento del proceso l6gico de compra X
comercial del cliente
Escasa o inexistente preparacion de las
presentaciones de asesoramiento comercial
Objetivos y Falta de objetivos SMART por parte del comercial X
administracion del
tiempo Falta de planificacion y priorizacién de actividades X
Falta de segmentacion de los clientes
1. Preparacion - _ Frecuencia de visita erronea
Gestion de clientes | pesplazamientos innecesarios para visitar clientes X
y territorio — ] ” _
Visitas a clientes solo relacionales X
Deficiente optimizacion de rutas X
. Falta de revision de los datos de la persona de
Acciones € la pe X
o contacto y las notas de la anterior visita
planificadas — ——
revias a la Falta de revision del histérico de consumo para X
P L, deteccion de oportunidades
reunion con el — —
cliente Falta de objetivos _de visita concretos (nueva marca X
0 nuevas referencias)
. ) Falta de lectura del lineal para detectar
Gestion del lineal | oportunidades X
previa a la visita L B ]
Falta de revision de la gestion del lineal X
Gestion de Olvido de muestras de los productos de los cuales X
muestras se ha marcado un objetivo de venta
Preparacién mental | Falta de confianza, motivacion y perspectiva

Tabla 6.1. Carencias y despilfarros de la Empresa de la fase de preparacion. Fuente:
Elaboracién propia

Tal y como se observa en la tabla, la fase de preparacion presenta muchos despilfarros y
carencias. Por un lado, hay una serie de despilfarros que estén relacionados con la actividad
personal del comercial y su preparacion. A pesar de que conocen la Empresay los productos,
el volumen de referencias es tan elevado que es muy complicado tener un conocimiento muy
exhaustivo. De la misma manera, un conocimiento mas completo del proceso de compra y
posterior venta de los clientes ayudaria a perfilar mejor la frecuencia de visitas para asegurar

gue no se realizasen visitas de control, sino que se asegurase pedido en cada visita. Por otro
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lado, los comerciales no suelen definir objetivos a nivel global con los clientes ni a nivel
concreto de cada visita, olvidan revisar los datos de la visita anterior y los datos de consumo
del cliente, lo que dificulta que puedan aportar valor en la visita al cliente. Por otro lado, la
segmentacion y la optimizacion de rutas es muy deficiente, por lo que muchas veces se visitan
clientes que estan lejos cuando no es necesario. Finalmente, muchos comerciales olvidan la
importancia de la gestion previa del lineal en la visita y de las muestras. La motivacién y

confianza no suele ser un problema.

Fase de la . . Caso
Subfase Despilfarro o carencia
venta concreto
L Presentacion de la empresa y el comercial deficiente
Presentacion
personal . ) .
5 Presentacion de la empresa y el comercial excesiva

Introduccién L -
No centrarse en los objetivos de la reunién con el

Inicio de la entrevista | Cli€nte para minimizar tiempo y maximizar resultados

Hablar méas que escuchar

Tabla 6.2. Carencias y despilfarros de la Empresa de la fase de introduccion. Fuente:
Elaboracién propia

En la fase de introduccion, la presentacion de la empresa y el comercial suele ser la correcta.
Sin embargo, muchos comerciales realizan visitas muy relacionales y se centran en temas
muy alejados de la venta, como el futbol o las vacaciones del cliente. Esto no significa que
siempre sea un despilfarro, pues hay muchos clientes que valoran estos momentos
relacionales, pero hay que tener claro cudl es el objetivo de la visita y planificar muy bien los

tiempos para no perder gran parte de la visita en estas cuestiones.

necesidades

cliente o cliente
potencial

Fase de la . .
Subfase Despilfarro o carencia Caso concreto
venta
Falta de comprension del negocio y el entorno en el «
que vende el cliente
Falta de identificacion de los actuales proveedores y «
el tipo de producto/servicio que venden
& Bt Estudio de las Falta dg conflrmallcpn de la existencia de problemas «
. o necesidades de| |-due podemos solucionar.

Escasa identificacion de los motivos de compra mas
importantes para el cliente.

Asuncién de necesidades no reales.

Necesidad de esperar la informacion de los clientes

Tiempo gastado en rehacer propuestas u ofertas
debido a un cambio de informacion o requisitos

Tabla 6.3. Carencias y despilfarros de la Empresa de la fase de deteccion de necesidades.

Fuente: Elaboracion propia
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Los comerciales suelen realizar la deteccion de necesidades de manera correcta. No
obstante, dado que la Empresa puede actuar como proveedor integral, en algunas ocasiones
es necesario gque el comercial observe y conozca mejor el negocio del cliente, los
proveedores con los que trabaja y qué productos les compra y si estos productos la Empresa

puede ofrecérselos también, simplificando sus procesos de compra.

Fase de la . . Caso
Subfase Despilfarro o carencia
venta concreto
Uso de técnicas de presentacion poco creativas X

Presentaciones no centradas en la solucién de
necesidades especificas del cliente

Presentaciones con excesiva informacion

Presentaciones con informacion deficiente, poco clara

4 0 poco util
o Presentacion de la i ici
Presentacion Sferta Slo gwgrdsufluen_temendte al comprador y dar
de la oferta emasiadas opciones de compra :
Generar soluciones diferentes a las que quiere el
cliente.

Uso de herramientas de comunicacion inapropiadas,
poco Utiles o con errores

Desconocimiento de las promociones actuales que
pueden interesar al cliente

Tabla 6.4. Carencias y despilfarros de la Empresa de la fase de presentacién. Fuente:
Elaboracién propia

En la presentacion de la oferta, la gran problematica es el uso de catalogos que, aunque son
mejores que los de la competencia, suelen ser poco creativos y muy masivos de referencias,
por lo que se dedica mucho tiempo a esta fase. Por otro lado, algunos comerciales no estan
al dia de las promociones actuales que pueden interesar al cliente o se olvidan de

presentarlas junto con la oferta.

Caso

Fase de la venta Subfase Despilfarro o carencia
concreto

Falta de preparaciones de las principales objeciones y

) X
del desarrollo de las argumentaciones

Inexistencia de argumentario de asesoramiento
comercial de cada producto o servicio

Falta de aprovechamiento de las objeciones para

2 Reconocimiento de intentar obtener informacion

Argumentacion objeciones -
Respuestas poco convincentes

No centrase en los beneficios que el producto o
servicio proporciona

No asegurarse de haber resuelto las objeciones
completamente y de manera convincente

Tabla 6.5. Carencias y despilfarros de la Empresa de la fase de argumentacion. Fuente:
Elaboracién propia
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En la compra de productos habitual, la Gnica objecién suele ser que el cliente todavia tiene
producto en stock para vender. No obstante, cuando el comercial intenta introducir nuevas
referencias que nunca antes ha vendido a este cliente, debe ir mas preparado para esas
objeciones, intentar obtener informacion y asegurarse de haberlas resulto de manera

completa antes del cierre.

Caso

Fase de la venta Subfase Despilfarro o carencia
concreto

Deteccion de decisores incorrecta

Esperar la aprobacion de otros interlocutores en las
organizaciones, tanto proveedores como clientes

Falta de uso de preguntas que confirman problemas
y criterios para "cerrar" la idea de que existe una
necesidad

Falta de capacidad para convencer al cliente de que
. Cierre en el i6 i

6. Cierre / No . su solucion es la mejor

Asesoramiento

Comercial

cierre Falta de capacidad para identificar sefiales de cierre

ni sabe cuando es el momento oportuno
Miedo al rechazo y al fracaso en el momento del
cierre

Falta de conocimiento de distintos tipos de cierre en
funcion de la tipologia y caracteristicas de los X
clientes

Falta de informacion recogida cuando no se
consigue cerrar, para la préxima entrevista

Tabla 6.6. Carencias y despilfarros de la Empresa de la fase de cierre o no cierre. Fuente:
Elaboracién propia

A pesar de que el interlocutor siempre suele ser el mismo y éste tiene poder de decision, los
comerciales tienen una serie de carencias en relacion al cierre. Parece que tengan miedo a
cerrar y, por no ser demasiado agresivos, prefieren dejarlo para otra ocasion sin intentar
convencer al cliente de que realmente su soluciéon es mejor que la de la competencia. La
gran carencia de esta fase es no recoger la suficiente informacién para la préxima entrevista,

por lo que, si no se consigue cerrar, todo el trabajo de la visita puede haber sido en vano.
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Fase de la i i e
venta Subfase Despilfarro o carencia concreto

7. Seguimiento

Asegurando la
Satisfaccion del
Cliente

Falta de seguimiento: leads en pipeline sin avanzar

El cliente no consigue lo que quiere

Falta de colaboracién con los clientes para identificar
necesidades futuras

Falta de comprobacién de los resultados del
asesoramiento comercial realizado

Falta de seguimiento para detectar cambios en las
necesidades, requerimientos y expectativas del cliente.

Falta de sistema de feedback y contacto permanente
con el cliente

Pérdida de informacién (til obtenida en otras fases del
proceso

Tiempo gastado en rehacer presupuestos por
desconocimiento de la falta de stock de ciertos
productos

Tabla 6.7. Carencias y despilfarros de la Empresa de la fase de seguimiento. Fuente:

Elaboracién propia

El seguimiento, al igual que la preparacion, es otra de las fases con gran cantidad de

despilfarros y carencias. El cliente suele conseguir lo que quiere, por lo que capturar el valor

no parece ser uno de los problemas. Sin embargo, hace falta reforzar las relaciones con el

cliente para poder detectar mejor las necesidades futuras y aprender qué se puede mejorar.

Ademas, tal y como se ha comentado en la fase de cierre, se pierde mucha informacién util

gue se ha obtenido, pero no se ha analizado. Finalmente, se afiade también el despilfarro de

tener que rehacer presupuestos por desconocimiento de la falta de stock de ciertos

productos, hecho que ralentiza la llegada de los pedidos al almacén.

FEse a (i Subfase Despilfarro o carencia Caso
venta p concreto
Actividades Act|y|Qad§s Q|ferentes de ve'nder (ge_stlon de incidencias,
. . servicio técnico...) que podrian gestionarse por Back X
Innecesarias :
Office
Uso.de Pedidos u otra informaciéon generada de manera manual X
herramientas
Gestionde las | 5 origad limitada
Globales decisiones

Comunicacion

Fallos de comunicacion

Gestion del
conocimiento

Nuevos vendedores incapaces con curva de aprendizaje
muy larga

Pérdida de conocimiento e informacion relacional de
clientes por rotacion de vendedores

Falta de formacion

Tabla 6.8. Carencias y despilfarros de la Empresa del proceso de vender a nivel global.

Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, a nivel global hay una serie de despilfarros. Los comerciales dedican mucha
parte de su actividad a generar los pedidos de manera manual, hecho que, ademas, provoca
errores y otros problemas de comunicacion. En cuanto a la gestibn de conocimiento se
refiere, es complicado gestionar el conocimiento y se pierde informacion relacional del cliente
por rotacion de vendedores ya que, al no contar con un CRM “oficial”, la informacién no se
mantiene en la Empresa. También se detecta una falta de formacion global, especialmente

de los comerciales mas jévenes.

A partir de toda la informacion recogida, el equipo de implementacion debe trabajar para
lograr obtener el mapa de flujo actual del proceso de venta de la Empresa. Para ello es
necesario realizar una medicion de los tiempos que se dedican a cada una de las actividades
y, por lo tanto, un estudio méas profundo del proceso. Una aproximacion al resultado — con la
informacién disponible en este momento - de esta fase podria ser la de la Figura 6.2.

Para realizar este diagrama se ha seguido la metodologia explicada por Brian Tietje [21]
analizada en el estado del arte de este proyecto. En la parte superior se plasman las
actividades por las que pasa el cliente y se afiade el tiempo que duran, aproximadamente, y
el tiempo durante el cual se genera valor (tiempo VA). De la misma manera, en la parte de
debajo del grafico aparece el proceso del vendedor y los tiempos que dedica a cada actividad.

Las flechas reflejan el flujo de informacién entre vendedor y cliente.

Tras analizar este caso se observa que el cliente dedica 40 minutos a la visita, mientras que
el comercial dedica 51, ya que debe esperar a su interlocutor y debe gestionar el lineal.
Ademas, el vendedor debe realizar una preparacion previa de la visita y una serie de acciones
administrativas a posteriori. Si se analizan las actividades una por unay se calcula la ratio de
tiempo generando valor y tiempo total de la actividad, solamente un 16% y 15% del tiempo
del cliente y comercial, respectivamente, se esta generando valor. En la Tabla 6.9. se afiade
el detalle de las actividades y tiempos del comprador, para facilitar la comprension del
diagrama y obtener mayor detalle de estos datos. En el Anexo A se afiade la tabla del
vendedor. Cabe decir que el diagrama hace referencia a una visita estandar a la agrupacion
de clientes con la que se trabaja (clientes A de ferreteria, bricolaje y PMC) en la que se
termina con pedido y se dedica un tiempo razonable a introducir nuevos productos o marcas.
No obstante, este diagrama no sera Util para visitas con otra agrupacion de clientes, en la

gue el comercial actia mas como “recoge pedidos” que como vendedor consultor.
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LEYENDA
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Flujo de informacion de
vendedoracliente

Flujo de informacion
bidireccional

Flujo de informacion

7% electronica

Tiempo VA: tiempo valor

Tienjho: 3

VALUE STREAM MAPPING ESTADO ACTUAL

Tiempo: 2

Tiempo: 2

Tiempo: 2 Tiempo: 1440

._‘_m:._vt. <L_ 0,5

Tiempo VA: 1

Tiempo: 2

Tiempo VA: 1

Tiempo VA: 0,25

.:m..:.._ua” 3

Tiempo VA: 1

afadido
|
Tiempo: 1 Tiempo: 3 Tiempo: 2 Tiempo: 7
Tiempo VA: 0,5 Tiempo VA: 0 Tiempo VA: 1 Tiempo VA: 1

Tiempo: 4

Tiempo VA: 1 Tiempo VA: O

Tiempo: 4320

Tiempo VA: 0,2

_ Tiempo VA: 0 _

Tiempo: 7

Tiempo: 2

Tiempo VA: 0,5

Tiempo VA: 0,2

la visita

necesidades

oferta

objeciones

Tiempo: 10 Tiempo: 3 Tiempo: 2 Tiempo: 1 Tiempo: 2 Tiempo: 7
Tiempe VA: 2 Tiempo VA 0,5 Tiempo VA: 0,75 Tiempo VA: 0,25 Tiempo VA: O Tiempo VA: 0
Tiempo: 3 Tiempo: 2
Tiempo VA; 2 Tiempo VA: 1 _ Tiempo VA: 0,25
Tiempo: 8
Tiempo VA: 6
. g . " g i i 5. Tratamiento de 6. Cierre
1. Preparacion de 2. Introduccién 3. Deteccion de 4. Presentacion de la

Tiempo VA; 0
4

Tiempo: 20 Tiempo: 10

Tiempo VA: 0

Tiempo VA: 0

Tiempo VA: O

Tiempo: 10

Tiempo VA: 3

7. Seguimiento

m—=azZzm—ro

rToomozm<

on propia

z

Fig. 6.2. Mapa de flujo de valor del estado actual. Fuente: Elaboraci
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Tier_npo Tiempo  Porcentaje
ACTIVIDAD aprqmmado VA VA
(minutos)
1 Saludar al comercial y escuchar su presentacion 3 0,5 17%
2 Comprobar niveles de stock 3 15 50%
3 Dar feedback del tltimo pedido 3 0,5 17%
4 Explicar nueva problematica 3 1 33%
5 Evaluar oferta 12 15 13%
6 Discutir beneficios 5 0,5 10%
7 Poner objeciones 4 0,5 13%
8 Decidir 2 1 50%
9 Negociar el precio 2 0,2 10%
10 Firmar pedido 8 0 0%
11 Esperar factura (*1) 1440 0 0%
12 Esperar pedido (*2) 4320 0 0%
Tiempo total de_ I{:\ visita (sin tener en cuenta 45 7.2 16%
actividades 11y 12)

(*1) La factura se gestiona des de Administracion comercial y tarda, aproximadamente, 24 horas en

enviarse.

(*2) El plazo de entrega es de 48 horas des de que se registra en el sistema (24 horas después de

la visita).

Tabla 6.9. Proceso que sigue el cliente en el estado actual y analisis de tiempos. Fuente:
Elaboracién propia

Satisfacer y Fidelizar

De la misma manera que con el proceso de atraccion, el seguimiento de clientes para
asegurar su satisfaccion y posterior fidelizacion no esté estandarizado. Si bien es cierto que
los comerciales suelen estar muy pendientes de los clientes y de la gestion de incidencias de

estos, las acciones que realizan dependen, nuevamente, de su proactividad comercial.

A pesar de que la compafiia no cuenta con encuestas de satisfaccion para medir la
satisfaccion de los clientes, si se analizan las carteras se observa que la pérdida de clientes
es minima, por lo que los comerciales y sus jefes de ventas aseguran que la gran mayoria de

clientes estan satisfechos y fidelizados con la Empresa y, en especial, con su comercial.
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6.3.4. Propuesta de mejoray herramientas
1. Estado ideal

El primer paso de esta fase es la representacion del flujo de valor futuro. Siguiendo la misma

metodologia que al trazar el VSM actual, la Figura 6.3. muestra el VSM ideal o futuro.

En el estado futuro se observan varios cambios. Por un lado, hay varias actividades que pasan
a realizarse en un tiempo mas corto. Esto es asi porque con las herramientas adecuadas, el
tiempo de la actividad puede disminuir considerablemente (p.ej: presentacion de la oferta con
un catalogo digital, comprobacion del histérico de consumo del cliente en un CRM, toma del
pedido con una herramienta de automatizacion...). También cambia el orden de alguna de las
actividades ya que si se cuenta con estas herramientas se puede comprobar el nivel de stock
del producto en la misma visita y enviar la factura al cliente de manera instantanea. Por otro
lado, muchas actividades se desarrollan en el mismo tiempo pero el porcentaje de valor
generado es mayor ya que no se producen tantos despilfarros ni el comercial tiene tantas
carencias (p.ej: deteccion de necesidades mas fiable, discusion de beneficios y objeciones

con mas éxito...).

Con estos cambios, el tiempo que dedica el cliente a la visita pasa a ser de 29 minutos vy el
del comercial, de 40. Ademas, el porcentaje de tiempo en el que se genera valor aumenta
hasta el 42% en el caso del cliente y 37% en el caso del vendedor. En el Anexo A se afiaden
unas tablas con el detalle de las actividades y los tiempos para facilitar la comprensién del

diagrama y obtener mayor detalle de estos datos.
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2. Comprender las areas de mejora

El siguiente paso consiste en determinar qué tiene que hacer la Empresa para pasar del
estado actual al estado futuro. Para ello se analizan las causas raiz de cada una de las
carencias o despilfarros que se quieren mitigar para pasar al estado futuro, mediante la técnica
de los “5 por qué” y con la ayuda de la tabla 5.2. La Tabla 6.10 muestra la causa raiz de las

carencias y despilfarros de la Empresa.

Para ilustrar el uso de esta técnica se afiade un ejemplo. En el despilfarro por asincronismo
de “vender soluciones antes de que el proveedor esté listo”, se puede proceder de la siguiente

manera:

1. ¢Por qué se venden soluciones antes de que el proveedor esté listo? Porque se
desconoce stock de producto.

2. ¢Por qué se desconoce el stock de producto? Porque el comercial no lo ha mirado
antes de asistir a la visita.
¢ Por qué no lo ha mirado? Porque no tiene acceso al ERP faciimente.
¢ Por qué no tiene acceso al ERP facilmente? Porque las herramientas que utiliza

sSon escasas.

En este caso, cuatro preguntas han sido necesarias para determinar la causa raiz. En
ocasiones la causa sera muy clara, como en el caso de la falta de segmentacién y, en otras,

sera necesario aplicar esta técnica de esta manera.
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Fase

Depilfarro o carencia

Causa raiz (falta de)

1. Preparacién

Falta de conocimiento de la empresa y de los
productos/servicios que ofrece

Formacion

Falta de conocimiento de la competencia y el sector

Formacion

Vender soluciones antes de que el proveedor esta
listo (falta de stock de producto o tiempo de
desarrollo de proyectos)

Herramientas

Falta de conocimiento del proceso légico de
compra del cliente

Conocimiento del Cliente

Falta de objetivos SMART por parte del comercial

Definicién de objetivos

Falta de planificacion y priorizacion de actividades

Rol y funciones

Falta de segmentacion de los clientes

Segmentacién

Frecuencia de visita errénea

Segmentacién

Desplazamientos innecesarios para visitar clientes

Segmentacion

Visitas a clientes soélo relacionales

Segmentacién

Deficiente optimizacion de rutas

Herramientas

Falta de revision de los datos de la persona de
contacto y las notas de la anterior visita

Estandarizacion proceso

Falta de revision del histérico de consumo para
deteccion de oportunidades

Herramientas

Falta de objetivos de visita concretos (nueva marca
0 nuevas referencias)

Definicién de objetivos

Falta de lectura del lineal para detectar
oportunidades

Estandarizacion proceso

Falta de revision de la gestion del lineal

Estandarizacion proceso

Olvido de muestras de los productos de los cuales
se ha marcado un objetivo de venta

Estandarizacion proceso

2. Introduccién

No centrarse en los objetivos de la reunién con el
cliente para minimizar tiempo y maximizar
resultados

Formacion
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3. Deteccion de
necesidades

Falta de comprension del negocio y el entorno en el

; Formacion
que vende el cliente
Falta de identificacién de los actuales proveedores -
. L Formacion
y el tipo de producto/servicio que venden
Falta de confirmacion de la existencia de problemas .
Formacion

gue podemos solucionar.

4. Presentacion

Uso de técnicas de presentacion poco creativas

Herramientas

de la oferta Desconocimiento de las promociones actuales que o
- as p q Comunicacion
pueden interesar al cliente.
Falta de preparaciones de las principales L
L . Formacion
objeciones y del desarrollo de las argumentaciones
5. Falta de aprovechamiento de las objeciones para e
N s iy Formacion
Argumentacion | intentar obtener informacion
No asegurarse de haber resuelto las objeciones .
; Formacion
completamente y de manera convincente
Falta de capacidad para convencer al cliente de L
o . Formacion
gue su solucién es la mejor.
Falta de capacidad para identificar sefiales de -
. : < Formacion
cierre ni sabe cuando es el momento oportuno.
6. Cierre / No | Miedo al rechazo y al fracaso en el momento del .
. . Liderazgo
Cierre cierre
Falta de conocimiento de distintos tipos de cierre en
funcién de la tipologia y caracteristicas de los Formacion
clientes
Falta de informacion recogida cuando no se N
. - - Estandarizacion proceso
consigue cerrar, para la préxima entrevista.
atn
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Falta de colaboracion con los clientes para
identificar necesidades futuras

Estandarizacion proceso

Falta de comprobacion de los resultados del
asesoramiento comercial realizado

Estandarizacion proceso

7. Seguimiento

Falta de sistema de feedback y contacto
permanente con el cliente

Estandarizacion proceso

Pérdida de informacion Gtil obtenida en otras fases
del proceso

Herramientas

Tiempo gastado en rehacer presupuestos por
desconocimiento de la falta de stock de ciertos
productos.

Herramientas

Actividades diferentes de vender (gestion de
incidencias, servicio técnico...) que podrian
gestionarse por Back Office

Herramientas

Pedidos u otra informacion generada de manera
manual

Herramientas

Fallos de comunicacion

Comunicacioén

Globales

Nuevos vendedores incapaces con curva de -

e Formacion
aprendizaje muy larga
Pérdida de conocimiento e informacion relacional .

. = Herramientas
de clientes por rotacion de vendedores
Falta de formacion Formacion
Tabla 6.10. Causas raiz de las carencias y despilfarros. Fuente: Elaboracion propia
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3. Priorizar las areas de mejora
Si se representan las causas en un diagrama de Pareto (Figura 6.4.), se observa que el 80%

de los despilfarros o carencias estan producidos por el 45% de las causas.

Diagrama de Pareto de las causas raiz
1004
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Estandarizacién
Segmentacidn

Definicidn de objetivos
Comunicacion
Conocimiento del Cliente
Roles y funciones

Fig. 6.4. Diagrama de Pareto de las causas raiz. Fuente: Elaboracion propia

La seleccion de las causas sobre las que hay que actuar es muy clara: formacion,

herramientas, estandarizacion y segmentacion, en este orden.
4. Control visual

Tras seleccionar las areas de mejora, es importante definir cudles van a ser los indicadores
gue permiten realizar un control visual de la situacion. Si se actla sobre estas causas raiz y
se consigue eliminar o minimizar los despilfarros y carencias nombradas, el resultado se

deberia ver reflejado en tres conceptos:

a. Valor medio por pedido: gracias a la formacion y al uso de herramientas y

datos, el comercial sera capaz de entender mejor al cliente, su negocio y sus
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necesidades. De esta manera, debe ser capaz de aconsejarle mejor, logrando
un ticket medio mas elevado a través de la venta cruzada, adicional y la

introduccién de nuevas marcas y referencias.

b. % de visitas con pedido: si se actla sobre la segmentacién de clientes y se
emplean herramientas y datos para entender cuando es necesario visitar a un

cliente, el porcentaje de visitas con pedido aumentara.

c. Coste de venta por pedido: si se actia sobre la estandarizacion de los
procesos, los comerciales serdn capaces de obtener mejores resultados con

menos esfuerzos, disminuyendo asi el coste por pedido.
5. Recomendaciones y herramientas

Dado que el diagrama de Pareto deja muy clara cuales son las causas raiz que afectan a un
mayor volumen de despilfarros y carencias, las recomendaciones buscan dar herramientas

para solucionar estas causas raiz.
1. Formacion:

Las actividades cuya causa raiz son un defecto de formacién son muy diversas y estan
relacionadas muy directamente con el dia a dia de los comerciales. Aunque estos reciben
formacion técnica de producto de manera regular y, especialmente, cuando se presenta
alguna novedad, la formacion de caracter mas comercial y actitudinal se deja de lado. El plan

de formacion para comerciales debe tener en cuenta los siguientes contenidos:

- La gestion del cambio: retos derivados de los cambios del entorno, de las
organizaciones, mercado, producto y tecnologia. Necesidad de adaptarse al

cambio.

- Importancia de las actitudes y de la inteligencia emocional en la venta. Como
convertir las creencias limitantes en motivadores (p.ej. Miedo al rechazo del cliente
en el cierre o pensar que el cliente ya compra todo lo que puede y necesita, sin dar

oportunidad a presentar nuevas referencias).
- Habilidades sociales y de comunicacion, empatia y asertividad.

- Venta consultiva: cdmo conocer mejor al cliente y adaptarse a los diferentes estilos;
como detectar necesidades de manera inteligente; cémo conseguir una relacién
gue facilite la venta; como obtener informacion util del cliente.
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- Las claves de las 7 fases de la venta.
- Como generar una oferta de valor adaptada al cliente y diferenciada.

- Las bases de la satisfaccion y fidelizacion de clientes: venta cruzada y venta

adicional. Gestion de las relaciones con los clientes.

- Productividad en ventas: planificacion, objetivos, gestidn rentable de los recursos

y optimizacion de la cartera de clientes.

Para garantizar el éxito de esta fase es importante que la formacidn sea de caracter practico,
espaciada en el tiempo para que los comerciales no se saturen de informacion y puedan ir
aplicando lo que han aprendido y con un seguimiento de aquellas acciones que pueden hacer

para mejorar.

Por otro lado, a pesar de que el diagnéstico se ha centrado en el dia a dia del comercial, si
se analiza el trabajo de los jefes de ventas seguramente se detecten carencias a nivel de
gestion de equipos y gestion comercial, por o que una formacion en habilidades directivas

seria también muy recomendable.

Finalmente, se recomienda que los jefes de ventas y el director comercial realicen
acompafamientos de ventas con sus comerciales, para poder detectar las areas de mejora
de cada uno de ellos a nivel individual, corregirles y ensefarles insitu como deben proceder

en diferentes situaciones.
2. Herramientas:

La segunda de las causas raiz mas importantes es la falta de herramientas. Si se hace una
recopilacion de las carencias o despilfarros que se producen por una falta de herramientas

se obtiene la siguiente lista:

- Vender soluciones antes de que el proveedor esté listo (por falta de stock). Los
comerciales no tienen un acceso rapido al ERP de la Empresa, por lo que realizar

pedidos de producto sin stock es un despilfarro habitual en la Empresa.

- Deficiente optimizacion de rutas. Actualmente las rutas estan fijadas, pero no
optimizadas ya que se hacen a vista, provocando grandes despilfarros de

transporte o movimiento.

- Falta de revision del histérico de consumo del cliente. Dado que el acceso que

tienen los comerciales al ERP es limitado, si no son muy cuidadosos y apuntan los
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pedidos que se han realizado anteriormente, no tienen acceso a esta informacion.
Esta informacion es béasica para entender el negocio del cliente, proponerle

productos y simplificar su proceso de compra.

- Uso de técnicas de presentacion poco creativas. Los comerciales utilizan grandes
catalogos fisicos para mostrar los productos, por lo que no es extrafio que olviden
llevarlos a las visitas. Ademas, las visitas en las que los utilizan se alargan porque

resulta complejo encontrar la informacion. La red reclama una solucién digitalizada.

- Pérdida de informacion util obtenida en otras fases. Al no contar con un CRM,

mucha informacidn tanto relacional como de visita se pierde.

- Tiempo gastado en rehacer presupuestos por desconocimiento de la falta de stock
de ciertos productos. Es la misma problemética que la explicada en el primer
despilfarro.

- Actividades diferentes de vender (gestién de incidencias, servicio técnico...) que
podrian gestionarse por Back Office. Dado que las herramientas actuales son muy
justas, el comercial acaba realizando muchas actividades diferentes de vender
porque es quién conoce al cliente y quien tiene los datos.

- Pedidos u otra informacion generada de manera manual. Los pedidos se generan
de manera manual y se envian a administracién comercial escaneados. El personal
de administracion comercial se encarga de pasar los pedidos al sistema, lo cual
produce grandes despilfarros tanto de espera como de falta de calidad, ya que se

producen muchos errores.

- Pérdida de conocimiento e informacién relacional de clientes por rotacién de
vendedores. La falta de una herramienta global y comin a todos los vendedores

hace que la informacién del cliente sélo la tenga su comercial.

Por ello, y dado que actualmente las alternativas en el mercado son mdltiples y completas,

se recomienda implantar una herramienta de SFA que cumpla con los siguientes requisitos:

- Catalogo virtual

- Automatizacion de pedidos
- Seguimiento de clientes

- Gestion de las relaciones

- Optimizacion de rutas
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- Posibilidad de integracién con el ERP para conocimiento de los niveles de stock.

Por otro lado, la herramienta podria incluir también algoritmos de recomendacion de
productos relacionados y venta adicional, como hacen la mayoria de aplicaciones de venta

por internet.

3. Estandarizacion

Algunos de los despilfarros tienen como causa comun la falta de estandarizacién de los
procesos. A pesar de que, teéricamente, el proceso de venta de las visitas esté estandarizado
y documentado en el “Manual de la Visita Perfecta”, el nivel de detalle de este no es suficiente

para que los comerciales lo apliquen e interioricen el proceso.

Para ello, se recomienda realizar diagramas de procesos por fase de venta, es especial en
la preparacion y el seguimiento, pues son las fases en las que se presentan mas carencias
o despilfarros por falta de segmentacion. En el Anexo B se afiade el diagrama de proceso de
la fase de preparacion de la visita y del seguimiento de un cliente de ferreteria A (Figura x e
Y, respectivamente):

4. Segmentacion de clientes

Finalmente, la Ultima causa raiz sobre la que se ha decidido actuar es la revision de la

segmentacion del cliente y de la frecuencia de visitas.

Actualmente la Empresa solamente segmenta por facturacion. Se propone afiadir la variable
de potencial ya que, de esta manera, se focalizaran los esfuerzos en aquellos clientes con

un potencial elevado que pueden aumentar la facturacion con la Empresa.

Las variables que se proponen para este caso concreto son: nimero de establecimientos
gue tiene el cliente, metros cuadrados totales y nUmero de personas que trabajan, ya que
obtener la facturacién real es muy complicado. La mayoria de estos datos se pueden obtener
comprando bases de datos de ferreterias y tiendas de bricolaje y pequefio material de
construccion. Mediante técnicas estadisticas se puede llegar a definir un modelo mateméatico
gue otorgue una puntuacion a los clientes. No obstante, se recomienda que la red comercial

también participe de esta decision. Por ello, cada comercial se podria reunir con el jefe de
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ventas para analizar si el valor de potencial es adecuado o, por el contrario, hay alguna

discrepancia de opiniones.

Con la segmentacion definida, se pueden redefinir la frecuencia de visitas. Ademas, una vez
esté operativa la herramienta SFA comentada en el punto 2, ésta dara mucha informacion
del cliente y permitira entender mejor su negocio, por lo gue se podra afinar mas la frecuencia

de visita idénea por cliente.

Finalmente se recomienda realizar una revision de la rentabilidad de los clientes. Se debe
analizar cuél ha sido el coste del cliente, en funcién del nimero de visitas realizadas y el
margen neto. Es muy probable que se detecten clientes que no son rentables y, por lo tanto,
si su potencial no es elevado, valdra la pena estudiar canales de venta alternativos como el

telemarketing.

6.3.5. Implementacion

La implementacién de estas recomendaciones requiere mucha planificacién por parte de la
Empresa. Para la formacion y el desarrollo de la herramienta SFA es necesario determinar
si se va a contratar a un partner externo o, por el contrario, la Empresa dispone de los
recursos humanos necesarios para llevar a cabo estos proyectos. Ambos proyectos
requieren tiempo y, por lo tanto, paciencia para ver las mejoras producidas. La formacion
debera incluir un moédulo para ayudar a los comerciales a mejorar su actividad gracias a la
herramienta disefiada. Por otro lado, la estandarizacion de los procesos se puede llevar a
cabo de manera interna, en un trabajo en comun entre el director comercial y el Responsable
de Procesos. Ambos deberan entender muy bien la realidad comercial y salir a vender con
los comerciales para ver qué especificaciones son necesarias y el nivel de detalle.
Finalmente, las ideas planteadas en este proyecto para la segmentacion son interesantes,
pero no suficientes. De la misma manera, se debera reunir el equipo de implementacion y
decidir como van a proceder a realizar esta segmentacion, si se va a contratar alguna

empresa consultora para guiar el proyecto, cual va a ser la planificacion....

6.3.6. Seguimiento y mejora continua

La Empresa debe decidir como va a medir el éxito de los cambios implementados. Se pueden
utilizar los indicadores seleccionados en la fase cuatro, pero se recomienda, ademas,

seleccionar otros indicadores mas concretos de las acciones mejoradas: motivacion de la red
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de ventas, tiempo medio desde que se realiza una visita y se prepara el pedido en el

almacén...

A pesar de que estos cambios pueden ayudar mucho a la red de ventas y mejorar la
eficiencia, la implementacién Lean no termina aqui. Por un lado, la Empresa debe seguir
mejorando los puntos débiles que tiene y que no ha podido solucionar y, por otro lado, debe
realizar el autodiagnéstico de manera peridédica para comprobar los cambios que se
producen. Por lo tanto, mediante el circulo de Deming, la Empresa debe aplicar la mejora

continua a todos los procesos que quiere mejorar.

Ademas, esta implementacion se ha focalizado en los clientes “A” de ferreterias, bricolaje y
PMC, por lo que, en una segunda fase, si los resultados de este piloto funcionan, se podria
continuar aplicando la misma guia a otras agrupaciones de clientes, hasta conseguir

implantar una verdadera cultura Lean en el departamento comercial de la Empresa.
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7. Planificacién y programacion

El proyecto se ha llevado a cabo durante los meses de febrero y septiembre de 2017. Se
puede dividir en cuatro fases principales y una fase previa.

En la fase inicial o fase cero se enmarcan aquellas actividades previas a la realizacion del
proyecto: eleccién del tema, reunién de contraste con la directora Imma Ribas, para detallar
las acciones a realizar y el procedimiento a seguir y, finalmente, planificacion inicial del
proyecto. Estas actividades se han llevado a cabo durante las tres primeras semanas de
septiembre.

A continuacion, se ha desarrollado la fase 1: preparacion e investigacion. En esta fase se han
llevado a cabo todas las actividades necesarias para llegar a redactar los capitulos 3y 4, es
decir, marco conceptual y estado del arte. Por lo tanto, ha sido una fase larga en la que se
han realizado muchas busquedas de diferentes teméaticas, analizado articulos, leido libros y
contrastado la informacién para contextualizar el proyecto y las areas de estudio. Su duracion
asciende a tres meses, desde mitades de febrero a mitad de mayo.

La fase 2 corresponde al disefio de la guia de implementacion Lean en procesos comerciales.
En ella se ha recapitulado toda la informacién obtenida en la fase previa, se ha revisado otra
informacién de interés de tematicas comerciales y se ha disefiado la propuesta de
implementacion. Esta fase ha tenido una duracion de algo mas de dos meses, desde
principios de junio a principios de agosto.

La fase 3 corresponde a la aplicacion de la guia propuesta en la fase 2 a un caso real. Para
ello se ha seleccionado una empresa con la que se tuviese facilidad de obtencién de datos,
se han mantenido reuniones con personal de la Empresa para conocer su realidad y se han
seguido los pasos de la guia de aplicacién para poder conseguir un ejemplo lo mas real
posible. Esta fase se ha llevado a cabo durante los meses de agosto y septiembre.

Finalmente, en la fase 4, se ha revisado todo el proyecto, realizando los cambios pertinentes
y acabando de perfilar cuestiones como el presupuesto o el andlisis del impacto en el entorno.
Paralelamente al desarrollo de todo el proyecto, se ha realizado una ampliacion constante de
los conceptos de ventas Utiles para el desarrollo del mismo, gracias a la lectura de varios libros
y al contraste de informacién proporcionada por Barna Consulting Group, consultoria
comercial en la que trabaja la autora del proyecto.

La Figura 7.1. muestra un diagrama de Gantt completo de las actividades llevadas a cabo
para cumplir con todos los objetivos del proyecto.
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FASE ACTIVIDAD ACCIONES CONCRETAS Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
Eleccion del tema -
Fase 0 [Reunion de contraste con Imma Ribas |-
Planificacion proyecto Calendarizacion de acciones
P R . Busqueda de articulos y ofra informacion de interés
rofundizacién en el pensamiento Lean - L
Lectura libro: Lean Thinking
Contextualizacion del paso de Lean Busqueda de articulos y otra informacion de interés
Manufacturing a otras areas Lectura libro: The Lean Start-up
Ooznmx”,:m_imn_o: eficiencia en procesos Busqueda de articulos de eficiencia en ventas
comerciales
Fase 1 Busqueda de articulos en bases de datos
Lectura Libro: Lean Selling
Analisis del estado de arte Analisis de las referencias seleccionadas
Critica de las referencias seleccionadas
Resumen
Redaccidn inicial capitulo 3
Redaccion inicial capitulo 4
Reunion de contraste con Imma Ribas
Recapitulacién ideas analizadas
Lluvia de ideas
Consideraciones previas
Disefo y redaccion fase 1: Identificacion de condiciones
generales
Disefo y redaccion fase 2: Especificar el valor para el
Fase 2 | Disefio de la guia de aplicacion Lean a W_i_._mm — — - — —
los procesos comerciales isefio y redaccion fase 3: Diagnostico y analisis critico de
procesos
Disefio y redaccion fase 4: Propuesta de mejora y
herramientas
Disefo y redaccion fase 5: Implementacion
Diseno y redaccion fase 6:Seguimiento y mejora continua
Reunion de contraste con Imma Ribas
Seleccion de la Empresa
Reunion con Responsable de sistemas y procesos
Andlisis de informacion de la Empresa  |Reunion telefénica con Consejero Delegado
alisis de la informacion
: Identificacién de condiciones generales
: Especificar el valor para el cliente
Fase 3 Aplicacion de | . " : Diagnostico y analisis critico de procesos
plicacion de la gula propuesta : Propuesta de mejora y herramientas
Aplicacion fase 5. Implementacion
Aplicacion fase 6: Seguimiento y mejora continua
Verificacion de los resultados Contraste con la Empresa
Redaccidn capitulo 6
Reunién de contraste con Imma Ribas
Fase 4 |Redaccion apartados pendientes
Revision y correccion del proyecto
Lectura libro: Marketing Estratégico
Otros |Ampliacion de conceptos de ventas Lectura libro: Las 5 piramides del marketing relacional

Lectura libro: Fidelizando para fidelizar

Analisis de informacion de Barma Consulting Group

Fig. 7.1. Diagrama de Gantt del proyecto. Fuente: Elaboracion propia
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8. Presupuesto

Para determinar el presupuesto del proyecto, los costes se dividen en costes de material y
costes de personal. De acuerdo al plan de estudios del “Master en Ingenieria Industrial”, el

proyecto tiene 12 créditos ECTS, lo que corresponde a un minimo de 360 horas invertidas.

Los costes de material incluyen las impresiones de articulos y otro material necesario para
llevar a cabo el proyecto, los libros que se han adquirido y leido, el material de oficina utilizado

y la amortizacién del ordenador®.

Las actividades de personal se dividen en funcién de las fases seguidas para llevar a cabo
todos los objetivos del proyecto: preparacion e investigacion, disefio de la guia de aplicacion,
aplicacién de ésta a un caso real y fase final. Tal y como se ha explicado en la programacion,
la primera fase hace referencia a todas aquellas horas dedicadas a la contextualizacion y
estudio del estado del arte actual y la redaccion de los capitulos 3 y 4. En la segunda fase se
incluyen los esfuerzos dedicados al disefio de la guia de aplicacion y la redaccion del capitulo
5. De la misma manera, la tercera fase hace referencia al capitulo 6 y, finalmente, en la fase
final se incluyen las horas destinadas a realizar una correccion exhaustiva del proyecto. Por
otro lado, es necesario contabilizar las horas destinadas por personal distinto a la autora del
proyecto. La directora del proyecto, Imma Ribas, ha dedicados horas en forma de reuniones
de control y correccion del proyecto. Algunos miembros de la Empresa han ofrecido también
su tiempo para proporcionar la informacion necesaria y ayudar en la verificacion de los
resultados. Finalmente, consultores de Barna Consulting Group han prestado también su

ayuda a nivel global en el proyecto.

En la Tabla 8.1. se muestra el presupuesto final global del proyecto. A estos costes se les
debe afadir el IVA vigente del 21%, logrando un coste final de 13.705,36 €.

15 La amortizacion del ordenador se ha llevado a cabo de la siguiente manera. Se considera un coste
del ordenador de 1.450 euros sin IVA. Se amortiza a 5 afios, lo que supone 280 euros al afio. Cada
mes se debe amortizar 23,33 euros y, considerando que cada mes se trabajan 160 horas, el coste
horario es de 0,151.
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Concepto coste Unidades _Cos_.te Presupuesto
unitario [€]
Impresiones 400 0,05 20,00 €
The Lean Startup 1 20,85 20,85 €
Lean Selling 1 26,23 26,23 €
Lean Thinking 1 33,11 33,11 €
Libros Marketing Estratégico 1 38 38,00 €
Material Las cinco plraml_des del 1 18,95 18.95 €
Marketing Relacional
Fidelizando para fidelizar 1 21,85 21,85€
Material de oficina 1 10 10,00 €
Amortizacion
ordenador 250 0,151 37,75 €
3 Horas dedicadas por la autora 160 o5 4.000,00 €
Fase 1. Preparacion e [del proyecto
investigacion Horas dedicadas por la 5 40 200.00 €
Directora del proyecto '
Horas dedicadas por la autora
Fase 2. Disefio de la |del proyecto 10 25 27750,00 €
guia de aplicacion |Horas dedicadas por la 3 40 120.00 €
Directora del proyecto '
Horas dedicadas por la autora 60 25 1.500,00 €
del proyecto
Personal | Fase 3. Aplicacion a H_oras dedicadas por la 3 40 120,00 €
un caso real Directora del proyecto
Horas dedicadas por personal 8 40 320,00 €
de la Empresa
Horas dedicadas por la autora 50 25 1.250,00 €
) del proyecto
Fase 4. Fase final H dodicad ]
oras dedicadas por la 6 40 240,00 €
Directora del proyecto
Horas dedicadas por
Global consultores de Barna 15 40 600,00 €
Consulting Group
TOTAL (sin IVA) 11.326,74 € |
IVA (21%) 2.378,62 €
| TOTAL (con IVA) | 13.705,36 € |

Tabla 8.1. Presupuesto del proyecto. Fuente: Elaboracién Propia

En este punto es importante decir que el presupuesto de la implementacion, asi como la
programacion y planificacion de actividades, depende de muchas variables como el tamafio
de la empresa, la agrupacioén de clientes sobre la que se quiere actuar y, en mayor medida,
las acciones de mejora que se quieren implementar. Por este motivo, resulta dificil v,
especialmente, poco realista cuantificar la implementacién. No obstante, toda empresa que

quiera seguir esta guia debera planificar previamente las acciones a seguir y estudiar los
recursos de los que dispone para poder implementar los cambios y priorizar las acciones.
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9. Impacto en el entorno

La ejecucion de un proyecto implica cambios en el entorno y estos deben ser siempre

considerados.

El presente proyecto es un proyecto de investigacion, cuyo desarrollo no tiene un impacto
ambiental muy elevado. Para el desarrollo del proyecto se ha utilizado el ordenador, por lo
gue la electricidad es el recurso mas utilizado. El ordenador ha sido encendido solamente
cuando se ha considerado necesario, manteniéndolo apagado en los periodos de inactividad.
La otra fuente de impacto de este proyecto ha sido el papel y téner utilizados para las
impresiones. Las impresiones se han llevado a cabo en las instalaciones de Barna Consulting
Group. El téner utilizado ha sido tratado siguiendo los protocolos necesarios y el papel sera
reciclado al finalizar el presente proyecto.

Por otro lado, una implementacion Lean como la propuesta en este trabajo puede tener varias
consecuencias en el impacto ambiental. La posibilidad de colaborar con los clientes para
comprender mejor sus negocios implica conocer mejor sus previsiones de ventas y, por lo
tanto, puede conllevar una reduccion de stock en el almacén. Ademas, la optimizacion de
rutas y la distribucion de visitas de los clientes conlleva un ahorro en combustible, ya que se
recorren menos quildmetros y, consecuentemente, una disminucion de la emision de CO..
Por otro lado, gracias a la aplicacion de herramientas de tecnologia de ventas se deja de

imprimir grandes cantidades de papel, aunque aumenta el uso de electricidad.

Finalmente, una implementacion Lean tiene un impacto social claro y muy positivo, pues
permite cambiar la mentalidad de los trabajadores y entender la importancia de conseguir mas
con menos: mayor satisfaccion y retencion de clientes con una “optimizacion” de los recursos

empleados.
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Conclusiones

Tras analizar el estado del arte de la aplicacion de la filosofia Lean a las ventas queda patente
gue los principios de esta filosofia no son solamente aplicables a procesos productivos, sino
gue, en realidad, hacen referencia a desarrollar compafiias competentes y eficientes
comprometidas con la mejora permanente de procesos y operaciones de todas las actividades
de negocio. Por ello, la mayoria de los principios pueden adaptarse y aplicarse, también, a la
actividad de las ventas. Sin embargo, también quedan patentes algunas de sus limitaciones,
ya que varias herramientas y préacticas propias de Lean Manufacturing no encajan en los

procesos de ventas.

A pesar de estas limitaciones, el presente proyecto demuestra que es posible disefiar una
guia de aplicacién de la filosofia Lean a los procesos de ventas, utilizando algunas de las
herramientas y practicas Lean mas importantes y, sobre todo, manteniendo la esencia de la
filosofia: mejorar continuamente en la busqueda de valor para el cliente y en la eficiencia en

el uso de los recursos comerciales por parte de la empresa.

El ejemplo de aplicacion de este proyecto deja patente que la guia propuesta es util y
aplicable. Las reuniones con el equipo de direccion muestran su satisfaccién con el camino
emprendido y su compromiso para seguir adaptando, desarrollando y desplegando los pasos
metodoldgicos detallados en esta guia. Se ha valorado muy positivamente la claridad de las
etapas a acometer y las tablas y herramientas de andlisis propuestas. Aunque se es
consciente de gque todavia es pronto para valorar el impacto en la mejora de la eficiencia del
proceso de venta y de la satisfaccion en el cliente, se valora la disposicién de una hoja de ruta
clara para seguir trabajando en ella. El objetivo final sera contrastar los resultados finales

comparando los procesos de venta antes y después de la implementacion.

A pesar de que la propuesta se ha aplicado en una empresa industrial que opera en el canal
B2B, la guia de implementacién puede ser replicable a otras casuisticas distintas — empresas
B2C, otros sectores, negocio de internet... -, siempre tras realizar las adaptaciones necesarias
de la propuesta planteada a cada contexto particular. Por lo tanto, puede que sea necesario
plantear nuevos despilfarros o herramientas, pero la esencia y los pasos de la implantacion

de la filosofia Lean deben ser los mismos.

Sin embargo, ha resultado evidente en el ejemplo de aplicacion practica que el gran reto de

una implementacion Lean no esta tanto en la seleccion de herramientas o practicas a utilizar,
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sino en la gestion del cambio de las personas involucradas. La filosofia Lean implica
relevantes cambios culturales entre los que destacan la transicion hacia un nuevo modelo de
venta, el paso de una vision cortoplacista a largoplacista, el trabajo en equipo dentro de la
organizacion y con los clientes... Esto requiere un cambio de mentalidad en el departamento
comercial que debe ser liderado por el director comercial, haciendo participe a todo el equipo
involucrado — vendedores, Back office, Jefes de Ventas... -. La direccion debe ser capaz de
transmitir al equipo las ventajas de implantar la filosofia Lean en los procesos de ventas:
actividad mas interesante y menos caética, profesionalizacion de las ventas, mejor gestion de
los recursos, mayor satisfaccion de los clientes..., es decir, beneficios que se acaban
traduciendo en mejores resultados. Ademas, el equipo debe sentirse acompafiado durante
toda la implementacioén, ya que ésta requerira nuevas maneras de trabajar que, en un primer
momento, implicardn una carga de trabajo afiadida. Es evidente que la aceptacion de la
filosofia Lean produce en el equipo de ventas, a todos los niveles, un salto en su desarrollo
profesional y en su propia empleabilidad.

En cuanto a las areas de estudio abiertas, se necesita ain mas investigacion para llegar a
tener un marco claro de la filosofia Lean en los procesos comerciales. Muchos autores se han
centrado en las fases de Satisfacer y Fidelizar y este proyecto, aungque ha intentado dotar al
lector de una vision global del proceso comercial, ha centrado el diagnéstico en la fase de
Vender. Por ello, se deja abierta la posibilidad de plantear la misma metodologia de analisis

para el proceso de Atraer.

Finalmente, dado que el volumen de técnicas Lean es muy elevado, se anima a los lectores
y a otros autores a enriquecer esta propuesta con otras herramientas o técnicas que puedan

aplicarse y gue no hayan sido nombradas en este proyecto.
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ANEXO A. Detalle del Value Stream Mapping

A.1. Proceso del cliente en el estado actual

Tief.“p" Tiempo Porcentaje
ACTIVIDAD aprqmmado VA VA
(minutos)
1 Saludar al comercial y escuchar su presentacion 3 0,5 17%
2 Comprobar niveles de stock 3 15 50%
3 Dar feedback del tltimo pedido 3 0,5 17%
4 Explicar nueva problematica 3 1 33%
5 Evaluar oferta 12 15 13%
6 Discutir beneficios 5 0,5 10%
7 Poner objeciones 4 0,5 13%
8 Decidir 2 1 50%
9 Negociar el precio 2 0,2 10%
10 Firmar pedido 8 0 0%
11 Esperar factura (*1) 1440 0 0%
12 Esperar pedido (*2) 4320 0 0%
Tiempo total de_ I{:\ visita (sin tener en cuenta 45 7.2 16%
actividades 11y 12)

(*1) La factura se gestiona des de Administracion comercial y tarda,
aproximadamente, 24 horas en enviarse.

(*2) El plazo de entrega es de 48 horas des de que se registra en el
sistema (24 horas después de la visita).

Tabla A.1.Proceso que sigue el cliente en el estado actual y analisis de tiempos. Fuente:
Elaboracién propia
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A.2. Proceso del vendedor en el estado actual

Tiempo

ACTIVIDAD aproximado Tiempo VA Porcentaje

(minutos) VA

1 Revisidon datos contacto 1 0,5 50%
2 Revision histérico de consumo 15 2 13%
3 Fijacidon objetivos de la visita 5 2 40%
4 Desplazamiento hasta el establecimiento 20 0 0%
5 Lecturay Gestion del Lineal 8 6 75%
6 Preguntar por el interlocutor y esperar 3 0 0%
7 Saludo e introduccidn 3 0,5 17%
8 Esperar comprobacion stock 2 1 50%
9 Identificacién actuales proveedores 2 0,75 38%
10 Segunda Deteccion de necesidades 3 1 33%
11 Presentacién de oferta 7 1 14%
12 Presentacién promociones 1 0,25 25%
13 Venta cruzada 2 0,25 13%
14 Discusion beneficios 5 0,5 10%
15 Resolucién de objeciones 4 0,5 13%
16 Esperar decision 2 0 0%
17 Negociar precio 2 0,2 10%
18 Cierre: firma de pedido 7 0 0%
19 Transporte a otro cliente 20 0 0%
20 Envio pedido a central 10 0 0%
21 Apuntar informacion obtenida en visita 10 2 20%
22 Confirmacién stock y pedido 1440 0 0%
23 Seguimiento post venta 10 3 30%

Tiempo total de la visita fisica (de la actividad 5 a 51 11.95 23.4%
la 18) ’ !
Tiempo total de la Yi§ita (sin tener en cuenta 142 2145 15,1%
actividad 22)

Tabla A.2.Proceso que sigue el vendedor en el estado actual y andlisis de tiempos. Fuente:
Elaboracion propia
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A.3. Proceso del cliente en el estado futuro

Tiempo Tiempo  Porcentaje
ACTIVIDAD aprquado VA VA
(minutos)

1 Saludar al comercial y escuchar su presentacion 3 1 33%
2 Comprobar niveles de stock 2 50%
3 Dar feedback del ultimo pedido 2 0,5 25%
4 Explicar nueva problematica 3 1,5 50%
5 Evaluar oferta 6 3 50%
6 Discutir beneficios 5 2 40%
7 Poner objeciones 4 2 50%
8 Decidir 2 1 50%
9 Negociar el precio 1 0,2 20%
10 Firmar pedido 1,2 0 0%
11 Esperar factura (*1)1 0 0%
12 Esperar pedido (*2) 2880 0 0%
Tiempo total de la visita (sin tener en cuenta 29 2 12,2 42%

actividades 11y 12)

(*1) La factura se envia automaticamente al cliente.

(*2) El plazo de entrega es de 48 horas des de que se registra en el
sistema.

Tabla A.3.Proceso que sigue el cliente en el estado futuro y andlisis de tiempos. Fuente:
Elaboracién propia
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A.4. Proceso del vendedor en el estado futuro

Tiempo Tiempo  Porcentaje
ACTIVIDAD aprqmmado VA VA
(minutos)

1 Revision datos contacto 0,5 0,5 100%
2 Revision histérico de consumo 2 2 100%
3 Fijacién objetivos de la visita 3 2 67%
4 Desplazamiento hasta el establecimiento 20 0 0%
5 Lecturay Gestion del Lineal 8 6 75%
6 Preguntar por el interlocutor y esperar 3 0 0%
7 Saludo e introduccién 3 1 33%
8 Primera Deteccién de necesidades 2 1,5 75%
9 Identificacidn actuales proveedores 2 1 50%
10 Segunda Deteccidén de necesidades 3 2 67%
11 Presentacidn de oferta 4 1 25%
12 Presentacidon promociones 1 0,25 25%
13 Venta cruzada 1 0,5 50%
14 Discusiéon beneficios 5 2 40%
15 Resolucidn de objeciones 4 2 50%
16 Esperar decision 2 0 0%
17 Negociar precio 1 0,2 20%
18 Comprobacion stock 0,2 0 0%
19 Cierre: firma de pedido 1 0 0%
20 Envio pedido a central 0,5 0 0%

21 Apuntar informaciéon obtenida en visita 2 2 100%
22 Transporte a otro cliente 20 0 0%
23 Seguimiento post venta 10 5 50%

Tiempo total de la visita fisica (de la actividad 5 a 40,2 17,45 43,4%

la 19)
Tiempo total de la Yi§ita (sin tener en cuenta 782 28,95 37,0%
actividad 22)

Tabla A.4.Proceso que sigue el vendedor en el estado futuro y andlisis de tiempos. Fuente:
Elaboracion propia
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ANEXO B. Estandarizacion de procesos

Uttima visita
hace mas de

15 dias

Fin de fase de
preparacion

Fig. B.1. Diagrama de flujo de la fase de preparacion de la visita. Fuente: Elaboracion
propia
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Fig. B.2. Diagrama de flujo de la fase de seguimiento. Fuente: Elaboracion propia
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