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Introduccio

Una de les competeéncies professionals del técnic superior en gestié de vendes i
espais comercials és gestionar la forca de vendes, fent la selecci6, formaci6, mo-
tivacié i remuneraci6 dels venedors, definint les estrategies i les linies d’actuacié
comercial i organitzant i supervisant els mitjans teécnics i humans per assolir els
objectius de vendes.

L’equip comercial o els venedors sén un element clau a qualsevol empresa, ja que
son els que estableixen un contacte directe amb els clients i aconsegueixen ven-
dre’ls productes i serveis, la qual cosa genera ingressos i permet la supervivéncia
de I’empresa.

A la professi6 de comercial o venedor, habitualment, no se li dona la importancia
que mereix i, evidentment, és un error. Si una empresa té un equip de venedors
amb la formaci6 i les competeéncies adequades, motivat i que gaudeixi de sistemes
de remuneracié atractius, disposa d’un gran potencial per aconseguir el seu
objectiu principal: vendre per aconseguir beneficis.

Els continguts d’aquest modul se centren especialment en la venda personal fora
de I’empresa, és a dir, aquella en que el venedor visita als clients i hi estableix un
contacte directe. Aquest perfil de venedor ha de tenir una série de caracteristiques
personals i aptituds professionals que li permetin complir les seves funcions amb
la maxima eficieéncia.

Aquest modul té I’objectiu de proporcionar-vos coneixements i recursos perque
adquiriu la competéncia que us permetra organitzar, gestionar i motivar la forca
de vendes.

La primera unitat, “Determinacié de I’estructura organitzativa i mida de
I’equip de vendes”, s’analitza I’estructura organitzativa i la mida de la forca de
vendes, d’acord amb I’estrategia, els objectius i el pressupost establert en el pla
de vendes. D’altra banda, s’estudien les caracteristiques de 1’equip comercial, la
descripci6 dels llocs de treball i el perfil de venedors o comercials segons les
necessitats de I’empresa.

A la segona unitat, “Planificacié, avaluacié i control d’equips de venda”,
s’analitza la planificacié de ’assignacié d’objectius de venda als membres de
I’equip comercial, aplicant tecniques d’organitzacié i gestié comercial i utilitzant
aplicacions informatiques. També s’exposen diversos sistemes d’avaluaci6 i
control de I’actuacié de I’equip comercial, d’acord amb els resultats de vendes,
i ’apliacié de mesures correctores de les possibles desviacions.

A la tercera unitat, “Coordinacié d’equips de venda”, es treballen els plans de
formacid, perfeccionament i reciclatge d’equips comercials i s’exposen diversos
sistemes de motivacid i retribuci6 del personal de vendes. També s’exposen alguns
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sistemes per a la gestié de situacions conflictives en I’equip comercial, aplicant
técniques de negociacio i resolucié de conflictes.

Aquest modul esta relacionat amb el modul “Tecniques de venda i negociacié”, en
el qual es treballen les tecniques que utilitzen els comercials per al desenvolupa-
ment de la funcié de vendes.

Per dltim, aquests continguts haurien de ser només un punt de partida. Es molt
recomanable que us acostumeu a consultar altres fonts d’informacié, publicacions
especialitzades, informes del sector, etc., i que feu recerques a internet, selec-
cionant les fonts més fiables, per completar i ampliar els vostres coneixements.
Aquesta és una practica molt recomanable per mantenir actualitzats els vostres
coneixements en un mon tan dinamic i canviant com €s 1’actual.

Si us interessen les qiiestions relacionades amb 1’organitzacio i gestié del personal
de vendes, segur que gaudireu molt d’aquests continguts.
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Resultats d’aprenentatge

En finalitzar aquest modul 1’alumne/a:
Determinaci6 de ’organitzacio i les caracteristiques de I’equip de vendes
1. Determina I’estructura organitzativa i la mida de I’equip comercial, ajustant-
se a ’estrategia, objectius i pressupost establerts en el pla de vendes.

2. Determina les caracteristiques de 1’equip comercial, descrivint els llocs de
treball i el perfil dels venedors o comercials.

Planificacié, avaluacio i control d’equips de venda

1. Planifica 1’assignacié dels objectius de venda als membres de 1’equip
comercial, aplicant técniques d’organitzacio i gestié comercial i utilitzant
aplicacions informatiques.

2. Dissenya el sistema d’avaluacié i control dels resultats de vendes i I’actu-
aci6 de I’equip comercial, proposant, si s’escau, les mesures correctores
oportunes.

Coordinacio d’equips de venda
1. Defineix plans de formacid, perfeccionament i reciclatge d’equips comerci-

als, complint els objectius i requeriments establerts.

2. Dissenya un sistema de motivacié i remuneracié dels venedors, tenint en
compte els objectius de vendes, el pressupost, els valors i la identitat
corporativa de I’empresa.

3. Proposa accions per a la gestié de situacions conflictives en 1’equip de
comercials, aplicant tecniques de negociacio i resolucié de conflictes.
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Continguts

Planificacio i control d’equips de venda
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Introduccio

Les decisions que cal prendre sobre I’assortiment d’un establiment comercial
detallista sén una tasca complexa, ja que cal ponderar diversos factors crucials
en la configuraci6 de I’oferta comercial perque sigui atractiva per als consumidors
i rendible per a I’empresa.

Entre els factors que condicionen la determinacié de 1’assortiment destaquen
I’espai disponible en el punt de venda, les caracteristiques i la varietat de productes,
el nivell de serveis complementaris oferts a la clientela i els aspectes qualitatius
com la imatge o el valor afegit que el comerg al detall pot aportar per millorar
I’experiencia del consumidor. Aixi mateix, 1’assortiment ha de ser prou atractiu
perque pugui captivar i fidelitzar la clientela al punt de venda.

A T’apartat “Estructura organitzativa i mida de I’equip de vendes” s’analitzen
les diferents formes d’organitzacié de la for¢ca de vendes i la formulaci6 d’objectius
en el pla de vendes. S’exposen diversos sistemes per a la determinacié de la mida
optima de I’equip de venedors perque pugui assumir totes les seves funcions, entre
les quals destaquen les visites a clients. Aquestes visites ocupen la majoria del
temps dels venedors, per aix0 s’han de planificar adequadament segons el nombre,
la freqiiencia i la durada. Un cop determinats aquests parametres, les visites s’han
de planificar decidint les rutes més adequades a partir de diversos criteris, que
també s’exposen en aquest apartat, i, finalment, cal assignar els venedors a les
rutes, zones o clients.

Al segon apartat, “Caracteritzacié del personal de vendes”, s’analitza el con-
tingut de la feina dels venedors, és a dir, les seves funcions i també s’exposen
els diferents tipus de venedors que poden integrar 1I’equip comercial, segons les
necessitats cada I’empresa. A continuaci6 s’analitza el perfil professional del
personal comercial que es dedica a les vendes, que requereix unes caracteristiques
fisiques i habilitats professionals concretes. També s’estudia el procés de selecci6
del personal de vendes, que s’inicia amb la definicié del lloc de treball i I’elabo-
raci6 del professiograma. Tot seguit, cal reclutar als candidats més adequats per
ocupar un lloc de treball i aplicar diversos instruments per avaluar-los, la qual cosa
permet fer una classificacié que serveix per escollir el candidat que s’ajusta més
als requeriments.

Cal que treballeu a fons els continguts d’aquesta unitat per assolir els resultats
d’aprenentatge corresponents. També heu de resoldre els exercicis i les activitats
que es proposen per aplicar aquests continguts en casos practics concrets. D’altra
banda, en els annexos trobareu alguns materials complementaris utils per comple-
mentar o ampliar els continguts que aneu treballant.
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Resultats d’aprenentatge

En finalitzar aquesta unitat, 1’alumne/a:

1. Determina I’estructura organitzativa i la mida de I’equip comercial, ajustant-se
a ’estrategia, els objectius i el pressupost establerts en el pla de vendes.

* Analitza els tipus d’organitzaci6é d’un equip comercial, en funcié del tipus
d’empresa, mercats, clients i productes que comercialitza.

* Defineix I’estructura organitzativa de la forca de vendes.

* Estableix els recursos humans i materials necessaris per al desenvolupament
del pla de vendes.

* Calculael durada mitjana de la visitai el nombre i la freqiiencia de les visites
necessaries per atendre els clients.

* Estableix el nombre de visites de cada venedor als clients tenint en compte
la seva jornada laboral.

* Calcula la mida de I’equip de vendes en funci6 de les zones geografiques
d’implantacid, el tipus de venda, el numero de clients i/o els punts de
venda, productes i/o serveis que es poden comercialitzar i del pressupost
disponible.

* Delimita les zones de venda i les assigna als venedors segons el potencial
de venda, la carrega de treball, els objectius i els costos de I’empresa.

* Planifica les visites a clients, dissenyant les rutes de venda que permeten

optimitzar el temps del venedor i reduir els costos.

2. Determina les caracteristiques de 1’equip comercial, descrivint els llocs de
treball i el perfil dels venedors o comercials.

* Descriu les funcions i responsabilitats dels venedors d’un equip de vendes.

 Caracteritza els tipus de venedors en funcié del tipus de venda, el tipus de
producte i les caracteristiques de I’empresa.

* Defineix les competeéncies i caracteristiques dels comercials per aI’execucié
d’un pla de vendes.

* Descriu el lloc de treball en un equip comercial, definint les tasques,
funcions i responsabilitats que han de desenvolupar.

* Descriu el perfil del candidat idoni, definint les caracteristiques, requisits i
competencies professionals que ha de reunir el venedor per ocupar el lloc
descrit.
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* Planifica les accions necessaries per al reclutament de candidats a un lloc
de treball en I’equip de vendes.

* Estableix els criteris de seleccid, el procediment i els instruments que cal
utilitzar per seleccionar el personal de vendes.
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1. Estructura organitzativa i mida de I'’equip de vendes

L’activitat econdomica dels individus d’una societat consisteix a produir béns i
serveis per a intercanviar-los amb la finalitat de satisfer les seves necessitats.

Aquesta activitat economica es fa a través de les empreses, és a dir, a través
d’organitzacions que tenen la missi6 de donar resposta a les necessitats del mercat
amb ’objectiu d’obtenir un benefici economic.

Mitjancant la combinacié de factors de produccié (recursos naturals, treball i
capital) les empreses obtenen béns i serveis que s’ofereixen al mercat per satisfer
la demanda.

L activitat comercial és una funci6é essencial de les empreses, ja que la venda
de béns i serveis €s el que genera els ingressos de diners, permet la pervivéncia
de I’empresa i I’acompliment del seu objectiu primordial, és a dir, ’obtencié de
beneficis.

Dorganitzacid i gestid dels equips de vendes és una tasca essencial de 1’activitat
comercial de totes les empreses. Decidir 1’estructura organitzativa del departa-
ment de vendes, el nombre de venedors necessaris, el nombre i la freqiiéncia de
visites als clients, les rutes dels venedors, 1’assinacié de venedors a les zones, etc.
s6n tasques que corresponen al departament comercial o de vendes.

1.1 Organitzacio funcional de I'empresa

Les empreses son sistemes complexos on s’involucren diversos factors economics,
socials i de relaci6 amb el seu entorn que s’organitzen i es porten a terme
mitjancant la divisi6 en arees funcionals.

Una area funcional és un conjunt de tasques especialitzades i amb una certa
homogeneitat, sota la responsabilitat d’una persona i que es pot identificar com
a un departament en I’estructura organitzativa de I’empresa.

Mitjangant la divisié de I’empresa en arees funcionals s’aconseguix distribuir les
diferents tasques i responsabilitats per aconseguir els objectius de cada ambit, els
quals han de permetre assolir ’objectiu principal, €s a dir, ’obtencié de beneficis
economics.

Les arees funcionals de I’empresa son:
* Aprovisionament. Aquesta area s’encarrega I’adquisicio i organitzaci6 de

les materies primeres i les mercaderies necessaries per a la produccié i la
venda, €s a dir, es fa carrec de posar a disposicié del departament de pro-
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R+D+l

Recerca, desenvolupament i
innovacié és un concepte que
s’utilitza en el context de les
ciencies, tecnologia i societat;
com a superaci6 del concepte
anterior recerca i
desenvolupament (R+D).

duccié els materials necessaris per a la fabricaci6 dels productes i gestiona
I’emmagatzematge i els inventaris dels productes fabricats perque estiguin a
disposicié del departament de vendes amb 1’objectiu de comercialitzar-los.

Produccié. Aquesta area s’encarrega de transformar les materies primeres
(entrades) en productes i serveis acabats (sortides), mitjancant els recursos
humans, econdmics i materials (eines, maquinaria, utillatge, etc.) neces-
saris per a la seva elaboracié. Les tasques més significatives d’aquesta
area funcional s6n la planificacié del procés de produccid, 1’assignacié
dels recursos materials i humans disponibles, 1’execucié dels processos
de produccié dels béns o serveis i la realitzacié de les tasques de control
garantir els nivells de qualitat requerits.

També pot incloure les tasques relacionades amb la recerca, desenvolupa-
ment i innovacié (R+D+I), tant de productes com de processos de fabricaci6
i I’experimentacio, tot i que, segons la dimensié de I’empresa, aquestes
tasques es poden assignar a un departament independent del de produccid.

Comercial. Aquesta area s’encarrega de les vendes des de la captacié de
clients i I’expedici6 de comandes, fins a la prestaci6 de serveis postvenda i
atenci6 al client.

Dins de I’area comercial també s’hi inclouen les activitats de marqueting
que estan directament relacionades amb les vendes: el marqueting estrate-
gic que té per objectiu analitzar I’entorn, identificar el mercat de referéncia i
avaluar el seu atractiu i la seva evoluci6, analitzar la competeéncia, segmentar
el mercat actual i el mercat potencial, etc. i el marqueting operatiu que té
per objectiu dissenyar, executar i controlar les accions del marqueting mix
(producte, preu, distribucié i comunicaci6), dissenyar politiques comercials,
programes i plans d’actuacid, aixi com mantenir les relacions amb els
clients.

Financera. Aquesta area s’encarrega de la gestio i el control dels recursos
economics i financers de I’empresa, és a dir, de I’obtencié de diners per
poder fer inversions que permetin assolir els objectius empresarials i de
Ielecci6é de les alternatives (internes o externes) més adequades per al
finangament de les inversions.

L’area de finances també s’encarrega de tasques com 1’administracié dels
recursos materials de I’empresa, la planificacié economica, els cobraments
i pagaments, la comptabilitat i la fiscalitat, entre d’altres.

Recursos humans. Aquesta area ha de dirigir de forma eficient i eficag
els recursos humans de I’empresa i, basicament, s’encarrega de reclutar i
seleccionar el personal més adequat per als llocs de treball de 1I’empresa,
aixi com de la seva capacitaci6é o formacid, motivacio i avaluacié. També
gestiona tots aquells aspectes relatius a les relacions laborals, com la
negociacié col-lectiva, i I’administracié del personal (ndOmines, relacions
amb la Seguretat Social, control d’assisteéncia, etc.).
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Eficacia i eficiencia
No és el mateix eficacia que eficiencia.

Leficacia mesura els resultats aconseguits en funcié dels objectius, en canvi, I'eficiéncia
mesura els esforgos necessaris per a aconseguir els objectius.

Els resultats més eficients s’aconsegueixen quan es fa un Us adequat dels factors, amb
el cost més petit possible i complint el nivell de qualitat requerit.

* Direccié. Aquesta area t€ una funcié estrategica d’administracié general
(alta direccid) per aconseguir la coordinacié de totes les altres arees fun-
cionals de I’empresa, relacionant-les entre si i amb el seu entorn, i una
funcié tactica d’administraci6 (direccié intermedia) encarregada de dirigir
i controlar totes les activitats incloses dins d’una area funcional concreta.

La missi6 de la direcci6 és la fixacié d’objectius i I’establiment de les mesu-
res i els mitjans necessaris per aconseguir-los. L’alta direcci6 s’encarrega de
la planificaci6 i organitzaci6: fixacié d’objectius, estudi de 1’entorn, analisi
intern i extern, estudi d’alternatives i concrecié d’estrategies. La missi6
de la direcci6 intermedia és la conduccié i el control del personal a carrec
seu per motivar-lo i establir els sistemes de control i els mecanismes per
corregir les desviacions que es puguin produir. Per sota de la direccid
intermedia hi pot haver responsables de cadascuna de les tasques que porta
a terme cadascuna de les arees funcionals (direccié operativa) i el personal
encarregat d’executar-les.

A la figura 1.1 es mostren les arees funcionals de I’empresa i els diferents nivells
de responsabilitat de ’organitzacio.

F1curaA 1.1. Arees funcionals de I'empresa i nivells de responsabilitat

—— e - m == — =
Nivell
estrategic . -
direccio
Nivell Direccio
tactic intermedia
Nivell
. (03
operatiu

Produccié
Comercial
Financera

Aprovisionament
Recursos humans

A cada nivell de direccié de I’empresa (estratégic, tactic i operatiu) es prenen
decisions que impliquen els nivells inferiors de 1’organitzacid.

Exemple de nivells de responsabilitat

La direccié d’'una empresa disposa d’informacié sobre una possible oportunitat de negoci,
perqué sap que hi ha un col-lectiu de persones que faria Us d’'un determinat producte si
es comercialitzés. Per aixo, I'alta direccio pren la decisié estratégica d'intentar satisfer
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aquesta necessitat latent del mercat i encarrega als carrecs intermedis que desenvolupin
el producte adequat.

Aquesta decisi6 té implicacions en l'area financera per a aconseguir els recursos
econdmics, en 'area de produccié per a desenvolupar el producte, en I'area comercial
per a dissenyar les estratégies de promocio i venda, i en I'area de recursos humans per
a formar I'equip de persones que executen les tasques necessaries per a la produccio i
distribucié del producte, la qual cosa suposa prendre decisions tactiques.

Finalment, a nivell operatiu, cal fabricar el producte i dissenyar una campanya de publicitat

per donar-lo a conéixer amb I'objectiu d’aconseguir vendre’l, de la qual cosa se n’encarrega
I'equip de venedors.

Lataula 1.1 mostra els diferents nivells de direccié aI’empresa i els seus objectius.

TAuLaA 1.1. Objectius dels diferents nivells de direccié

Nivell

Subjectes Termini Objectius

Estrategic

Tactic

Operatiu

Alta direccié Llarg (més de 5 anys) Presa de decisions que afecten el
conjunt de 'empresa i que
marquen les linies d’actuacié
globals

Direcci6 intermédia Mitja (1 a 5 anys) Interpretacié i conversi6 de les
decisions estratégiques en plans
concrets que impliquen actuacions
als departaments de I'empresa

Supervisors Curt (menys d'1 any) Subdivisié dels plans tactics de
cada departament en tasques
concretes per aconseguir els
objectius de I'empresa

En aquesta estructura d’arees funcionals, dins de I’area comercial, les vendes sén
un element fonamental, ja que no serviria de res disposar d’un producte o servei
adequat a les necessitats del mercat, si no es disposés d’una xarxa de distribuci6
adequada que permeti vendre’l i obtenir uns beneficis econdomics. D’aqui la
importancia de I’organitzaci6 i gestié adequada de I’equip de vendes, és a dir, de
les persones que porten a terme les tasques de venda del producte o servei.

D’altra banda, és molt important tenir en compte que les vendes estan directament
relacionades amb les estrategies de marqueting de 1’empresa, una activitat que
s’emmarca dins de la mateixa area funcional.

Generalment, quan es parla de la funcié comercial es fareferéncia a la suma de les
funcions de marqueting i vendes, ambdues son necessaries pero cap de les dues
per separat és suficient per assolir els objectius comercials de I’empresa, per tant,
cal que les dues funcions estiguin ben coordinades i orientades a la consecucio
dels mateixos objectius empresarials.

1.2 Estructura i funcions de I’equip de vendes

El departament de vendes esta integrat en la funcié comercial de I’empresa. A
les empreses molt grans hi sol haver un gran departament comercial dins del qual
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hi ha el departament de vendes, el qual porta a terme una part de les funcions
comercials pero no totes.

La missi6 de la funcié comercial €s connectar I’empresa amb el mercat i les tasques
que s’hi desenvolupen es porten a terme abans i després de la resta de funcions
de I’empresa. Per exemple, la investigacié comercial és una tasca que consisteix
a identificar les necessitats del mercat perque, posteriorment, la producci6 de
I’empresa s’hi adapti i ofereixi un producte o servei que sigui capag de satisfer
aquestes necessitats.

Mitjancant les vendes les empreses aconsegueixen els ingressos que fan possible
el seu funcionament, continuitat i creixement, per aix0 les funcions que té
encomanades aquest departament sén vitals per a qualsevol empresa.

Sovint s’utilitzen indistintament les denominacions de departament comercial
i departament de vendes per referir-se al personal que assumeix la funci6
de vendes dins I’empresa; també s’utilitzen indistintament els termes director
comercial i cap de vendes per fer referéncia a la persona responsable de la forca
o equip de vendes.

Quan es tracta d’empreses de grans dimensions hi sol haver un departament
comercial o de marqueting, amb un director al capdavant, que assumeix les respon-
sabilitats i la coordinaci6 entre les funcions de compres, vendes i marqueting. Per
sota d’aquest director hi sol haver un cap de vendes que dirigeix el departament
de vendes on es troben els venedors que configuren la for¢ca de vendes.

A vegades, en lloc d’un departament comercial o de marqueting, es poden trobar
empreses que només tenen un departament de vendes que depén directament de la
direcci6 general. Aixo succeeix quan s’externalitzen les funcions de marqueting,
com la investigacié de mercats o la publicitat, de manera que no es realitzen dins de
la mateixa empresa, sind que es contracten altres empreses especialitzades perque
les portin a terme.

Sigui com sigui, les vendes constitueixen una funcié comercial de I’empresa i han
d’estar emmarcades en la politica comercial i les estratégies de marqueting que
s’hagin establert, des de dins o des de fora de I’empresa.

Les principals funcions del departament de vendes estan relacionades directament
amb les quatre variables de marqueting segiients:

* Producte. El personal de vendes participa en 1’elaboracié de les especifi-
cacions del producte o servei, col-labora en els assajos o tests del producte,
selecciona els mercats per fer proves i ofereix assessorament per al disseny
ila produccié d’acord amb les necessitats que ha detectat en el mercat, amb
el qual manté un contacte directe.

* Preu. El personal de vendes aplica la politica de preus establerta, informa
sobre les reaccions del mercat davant dels canvis en les estrategies de
preus, assessora sobre el nivell de preus per a productes nous i proporciona
informacié sobre els preus dels productes competidors.

* Distribucié. El personal de vendes és I’enllag entre I’empresa amb els
canals de distribucié i supervisa que es compleixin les condicions que s’han
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pactat, com les dates de lliurament, els serveis d’assisténcia técnica, els
terminis de pagament, etc. També proporcionen serveis anteriors a la venda,
com la informaci6 sobre productes i les demostracions, i serveis posteriors a
la venda, com les garanties, les devolucions, la reparaci6 d’avaries, etc. Tots
els serveis anteriors i posteriors a la venda tenen la finalitat de fidelitzar els
clients i aconseguir noves oportunitats de venda.

* Promocié. El personal de vendes €s inherent a les activitats de promocid, és
a dir, la promoci6 dels productes i serveis forma part essencial i permanent
de la seva activitat. Els venedors son, per definicid, promotors perque
fan publicitat dels productes, utilitzen les accions promocionals (ofertes,
descomptes, obsequis, etc.) per afavorir les vendes i contribueixen en les
relacions publiques difonent la imatge de I’empresa o de la marca.

Es molt important que els venedors participin en totes aquestes funcions del mix de
marqueting, ja que son els que estableixen un contacte directe amb els clients i sén
els més indicats per proporcionar informacié sobre el mercat a les persones que
han de prendre decisions relacionades amb la politica i les estratégies comercials.

A la figura 1.2 es mostra I’espai que ocupa la for¢a de vendes dins de la funcié
comercial de I’empresa.

FiGcura 1.2. Situacié de la forga de vendes en 'organigrama de I'empresa

Direcci6 general

| |

Departament Departament Departament Departament Departament de
d’aprovisionament de produccid comercial financer recursos humans

|
| |

Marqueting Vendes

Forca de vendes

La tasca dels venedors va més enlla de la imperativa necessitat de tancar operaci-
ons i es converteixen en persones estratégiques dins de I’empresa. Per potenciar
I’efectivitat dels venedors cal que I’empresa conegui amb detall les funcions que
porten a terme i els assigni la seva posici6 natural dins 1’organitzacid.

Les tasques principals que porten a terme els venedors es poden agrupar en els
quatre ambits que figuren a la taula 1.2: producte/servei, mercat, clients i empresa.
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TAuLA 1.2. Funcions dels venedors

Ambit Funcions

Producte/servei « Conéixer les caracteristiques i beneficis.
« Conéixer el procés i temps de fabricacié.
» Manejar el funcionament o Us del producte.
« Coneixer les caracteristiques de la prestacié del servei.
« Disposar d’informacié precisa sobre el preu i les condicions de venda.
* Preparar i disposar de fullets i catalegs.

Mercat * Identificar les empreses competidores.
« Conéixer els productes/serveis de la competencia i les diferéncies
respecte als que ofereix.

Clients * Realitzar demostracions de productes.
« Oferir al client el producte/servei que s’ajusti més a les seves necessitats.
* Proporcionar informacié sobre I'Gs dels productes.
* Resoldre dubtes sobre el producte/servei.
« Informar sobre productes/serveis alternatius que pot oferir 'empresa.
« Informar sobre garanties i assegurances.
* Prestar serveis postvenda si no hi ha un departament especific.
« Atendre les queixes i reclamacions dels clients.
» Emprar terminals i sistemes de comandes i mantenir actualitzades totes
les dades.

Empresa « Planificar les visites als clients.
« Realitzar les visites i ajustar-se al temps disponible.
* Realitzar les vendes d’acord amb les quotes i els objectius establerts.
« Captar clients nous i desenvolupar els mercats previstos.
» Mantenir o millorar la imatge corporativa en les relacions amb clients.
» Comunicar possibles errades en els processos i proposar millores.
« Participar en la formaci6 de venedors novells.

1.3 Estructura del pla de vendes i fixacié d’objectius

Planificar consisteix a pensar i organitzar la manera de realitzar un projecte, per
aixo totes les operacions rellevants de I’empresa s’han de planificar i no es poden
deixar a la voluntat de I’atzar.

Per al creixement sostenible d’una empresa és fonamental disposar d’un pla de
vendes on es concreten les necessitats dels clients, es fixen objectius realistes per
a ’equip de vendes i s’especifiquen els recursos disponibles i I’organitzacié que
han de permetre assolir els objectius.

1.3.1 Estructura del pla de vendes

Les vendes so6n el motor de qualsevol empresa perque €s el que genera ingressos,
per tant, s’han de planificar. Per comencar cal indicar molt clarament quina és
la missi6 del pla de vendes, ja que pot servir d’orientacié per saber quins sén
els objectius i, a continuacid, poder escollir les estratégies més adequades per
aconseguir-ho, segons les caracteristiques de I’equip de vendes i les persones
que en formen part.
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La clau per generar més
ingressos és aconseguir
més vendes, per aixo es
necessiten més clients o
més productes.

El pla de vendes és el document que recull els objectius, les estrategies i
la distribuci6 de tasques i responsabilitats entre les persones que integren la
forca de vendes.

El pla estratégic o de negoci proporciona una visié general de totes les arees
de I’empresa (direccid, aprovisionament, produccid, comercialitzacid, financera i
recursos humans) i és especialment titil en la fase inicial per valorar la viabilitat
de I’empresa i aconseguir el financament necessari. D’altra banda, el pla de
marqueting és una part molt important del pla estratégic que se centra en les
estrategies i els esforcos per generar ingressos i mantenir-los a llarg termini, per
aixo se centra en el producte o servei, el preu, la distribucié i la promocié. El pla
de vendes, en canvi, s’ocupa de la planificaci6 i organitzaci6 de les vendes.

No es pot fer un pla de vendes a cegues, cal coneixer a fons el producte o servei
que s’ofereix, el mercat i la forca de vendes. L’ ¢xit del pla de vendes rau, en bona
part, en el coneixement de:

* les caracteristiques, avantatges, particularitats i necessitats que cobreix el
producte o servei

* I'oferta i les empreses competidores que hi ha en el mercat, aixi com els
trets diferencials de I’empresa respecte a la competéncia

* I’equip de persones que ha d’executar les accions previstes en el pla de
vendes, €s a dir, la forca de vendes

Les preguntes que s’han de respondre mitjancant el pla de vendes sén:

* On es troba I’empresa?
* On es vol arribar?

e Com s’hi ha d’arribar?

El pla de vendes ha de concordar amb la cultura o filosofia corporativa de
I’empresa que se sol descriu a partir dels conceptes segiients:

» Proposit. Es laraé permanent de I’ existéncia de I’empresa, és a dir, el motiu
pel qual s’actua.

* Missié. Es el que fa I’empresa per aconseguir el seu propdsit en un periode
de temps concret, la seva activitat, i es refereix al que es fa en el present.
Normalment inclou una descripcié general de I’empresa, la seva funcié6 i
els seus objectius generals.

¢ Visid. Es refereix a la imatge que ’empresa vol aconseguir a llarg termini,
és a dir, és una expectativa ideal o projecci6 del que s’espera aconseguir en
el futur. La seva finalitat és guiar i motivar tot el personal de I’empresa per
arribar a aquesta situacio ideal.
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* Valors. Soén el conjunt de principis etics i professionals que defineixen
la forma d’actuar de ’empresa, d’alguna manera descriuen 1’esperit o la
personalitat de I’empresa, com és i en que creu. No han de ser desitjos o
expectatives, ni comeses puntuals, siné principis &tics reals en els quals es
fonamenta la cultura de I’empresa.

Els valors empresarials s6n un aspecte clau per transmetre a tot el personal
les expectatives etiques i professionals de cada individu en la realitzacid
de les seves tasques dins de 1’organitzacié. Aquests valors influeixen en
la confianga i credibilitat del public objectiu cap a I’empresa i sovint es
difonen a través d’Internet i les xarxes socials, a partir de les seves mateixes
experiéncies.

Alguns dels valors empresarials més habituals sén: qualitat, solidaritat,
responsabilitat, confianca, il-lusid, treball en equip, sinceritat, originalitat,
competitivitat, creativitat, senzillesa, etc.

El pla de vendes ha de ser coherent amb la visi6 i amb els valors de I’empresa, ja
que si la visié és molt ambiciosa pero contradictoria amb la filosofia empresarial,
els valors topen amb els objectius fixats per aconseguir la visio.

L’estructura o contingut d’un pla de vendes pot ser molt variable segons el
tipus d’empresa i les caracteristiques del producte o servei que ofereix, pero una
possible estructura hauria d’incloure els apartats segiients:

¢ Analisi de I’entorn

— Descripci6 de la situacié actual del macroentorn (social, economic,
politic i tecnologic) i del microentorn (mercat, sector i competéncia).

* Analisi de ’empresa
— Dades generals: facturacio, unitats venudes, marges, quotes de mercat,

etc.

— Clients: tipologia, segments atesos, quotes per grups de clients, ratios
de captacio i fidelitzacié, etc.

— Productes o serveis: gamma, families, linies, marges i vendes per
families, cicle de vida i estacionalitat, etc.

— Preus: posicionament per preu, descomptes, terminis de cobrament,
etc.

— Canals de distribucié: propis i aliens, tipus i cobertura.
— Forga de vendes: caracteristiques i cobertura geografica.

— Politica comercial: publicitat, promocions, terminis de lliurament, etc.
¢ Objectius de vendes

— Clients: generaci6é de contactes, ratios de captacié de clients nous,
ratios de fidelitzacio, etc.

— Productes: llancament de productes nous, ampliacié de la cartera,
afavorir nous usos, etc.
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— Canals propis: cobertura geografica, ratios d’eficiencia comercial,
ratios de qualitat i de gesti6 de la for¢a de vendes, etc.

* Estrategies i mitjans

— Organitzacio i tasques que han de realitzar els equips de vendes.
— Distribucié mensual de les tasques segons els objectius.

— Cronograma de les accions i responsables d’executar-les.
* Pressupost i resultats esperats

— Valoraci6 economica dels mitjans que s’empraran.

— Previsi6 dels resultats esperats: globals, per zones, per tipus de clients,
per mesos, etc.

¢ Seguiment i control del objectius

— Indicadors que s’utilitzaran per mesurar el grau de consecucié dels
objectius.

— Sistemes que s’utilitzaran per corregir les desviacions respecte a les
previsions.

— Periodicitat amb qu¢ es faran els controls.

— Possibles plans de contingéncia amb la descripci6é dels procediments
que permetin minimitzar I’impacte provocat per situacions negatives.

¢ Resum executiu

— Presentaci6 del pla de vendes de forma breu i concisa on es destaquin
les qiiestions més rellevants que permetin fer-se una idea clara del
proposit del pla de vendes.

1.3.2 Fixacio d’objectius de vendes

Els objectius del pla de vendes han d’estar alineats amb el pla estrategic o de
negoci, establert per la direcci6 general de I’empresa, i amb el pla de marqueting
que defineix la direcci6 comercial.

Dr’altra banda, els objectius del pla de vendes també depenen del tipus d’orienta-
cié o enfocament de I’empresa que s’estableix en el pla de marqueting i que pot
ser:

* Orientacié a la produccié. Es pretén augmentar la produccié i reduir els
costos mitjangant I’aplicacié d’economies d’escala per aconseguir el maxim
benefici possible.

¢ Orientacié al producte o servei. Es pretén aconseguir la maxima qualitat
del producte o servei amb 1’objectiu de captar molts consumidors que
generin un gran volum de beneficis.
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* Orientacié a les vendes. Es pretén captar molts consumidors mitjangant
promocions agressives per aconseguir molts beneficis i la maxima rotacié
de productes.

* Orientacié al mercat o al client. Es pretén identificar les necessitats i els
desitjos dels consumidors, superar la competéncia amb la generacié de més
valor i aconseguir la maxima rendibilitat.

A la taula 1.3 s’indiquen les diferents orientacions de I’empresa en relacié6 amb
Pestrateégia de marqueting, que condicionen les actuacions de la for¢ca de vendes
i tenint en compte que l’objectiu principal és aconseguir el maxim benefici
economic.

TauLa 1.3. Estrategies de marqueting segons l'orientacié de 'empresa

Orientacié Estrategia
Produccio Economies d’escala
Producte/servei Millora i innovaci6 dels productes o serveis
Vendes Generaci6 de la maxima demanda possible
Mercat o client Satisfaccié adequada de les necessitats

L’enfocament de les empreses orientades al client es fonamenta en el fet de
descobrir les necessitats dels clients i trobar la manera com el producte o servei
que ofereix 1’empresa pot satisfer-les de la forma més adequada possible. Aixo
suposa un canvi de perspectiva important respecte a I’enfocament tradicional de
les empreses orientades a les vendes, que consisteix a intentar vendre la maxima
quantitat de productes als clients, tant si els interessa com si no els interessa.

Com que I’objectiu del marqueting és donar una resposta satisfactoria a les neces-
sitats dels consumidors i els objectius del pla de vendes han de ser coherents i estar
alineats amb el pla de marqueting, cal que els objectius de vendes s’estableixen
amb la perspectiva de complaure els desitjos i les necessitats dels clients, ja que
d’aix0 en depen la seva satisfaccid i el fet que continuin comprant, és a dir, la seva
fidelitat.

Aquest és I’enfocament que, ara per ara, es considera més adequat per maximitzar
els beneficis empresarials i la clau per aconseguir-ho depén de la identificaci6
precisa de les necessitats de cada segment del mercat amb 1’objectiu de poder-li
oferir un producte o servei competitiu. D’aquesta manera, el client es converteix
en el centre de gravetat sobre el qual es configura la politica comercial de I’empresa
i la fixaci6 dels objectius de vendes.

La direcci6é de vendes és I’encarregada de fixar els objectius del pla de vendes,
que han de servir de guia o orientacid a cadascun dels venedors per fixar els seus
objectius individuals, la suma dels quals contribueix a la consecucié dels objectius
globals.

Es imprescindible que la for¢a de vendes comprengui exactament els objectius que
s’han d’assolir, per aix0 cal que estiguin formulats de forma clara i comprensible.
D’altra banda, els objectius han d’estar contextualitzats en un periode de temps
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concret que marca el termini que es disposa per assolir-los i han de poder ser
mesurats mitjangant indicadors que marquin com evolucionen al llarg del temps i
el seu grau d’assoliment.

El grau d’assoliment dels objectius serveix per determinar 1’exit del pla de vendes
de I’empresa, per tant, els objectius de vendes son la guia que marca el que s’ha
d’aconseguir i també serveixen per avaluar el que s’ha assolit.

Per formular els objectius de vendes de manera facil i efectiva es pot fer servir la
metodologia SMART, tal com es mostra a la figura 1.3, que en anglés significa
intel-ligent i és una regla mnemotecnica a partir de les paraules segilients: specific
(concret), measurable (mesurable), attainable (assolible), relevant (rellevant) i
time-related (temporitzat).

FicuraA 1.3. Metodologia SMART per a la fixacié d’objectius

!
Specific Measurable Arttainable Relevant Time-related
CONCRET MESURABLE ASSOLIBLE RELLEVANT TEMPORITZAT

Per a I’aplicacié d’aquesta metodologia, en el moment de redactar els objectius
del pla de vendes cal tenir en compte que cadascun dels objectius ha de ser:

* Concret: s’ha d’expressar de manera clara i exacta el que es vol aconseguir.
Com més concret o especific sigui un objectiu, més facil és trobar estrategies
per aconseguir-lo i és més facil d’entendre per a I’equip de vendes.

“Incrementar les vendes” és un objectiu poc concret, en canvi, “facturar
250.000 € durant el mes de gener” és un objectiu especific i concret.

Per definir objectius especifics correctament cal respondre preguntes com:

— que es vol aconseguir?
— com s’ha de fer?

— que es necessita?

* Mesurable: s’ha de poder mesurar, €s a dir, cal proposar un indicador de
progrés, o almenys suggerir-lo.

Un indicador és una xifra representativa d’'una magnitud i és el resultat
d’una mesura expressada necessariament en termes numerics, ja que si no
s’expressa aixi la informacié que proporciona pot ser que no sigui prou
precisa i crei confusi6. Pot ser una sola dada o un conjunt de dades
que permeten mesurar de forma objectiva 1’evolucié d’una activitat o d’un
procés.
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Els indicadors es poden estandarditzar, €s a dir, es pot fixar un valor concret
que s’anomena estandard i que és el que es vol aconseguir per garantir

I’objectiu que es mesura.

Exemple d’indicador

Com a objectiu estratégic, una empresa es podria plantejar “oferir un servei de qualitat
als clients” i es podria concretar en un objectiu operatiu més concret: “rapidesa en el
liurament de les comandes”. La forma de mesurar aquesta qualitat, és a dir, I'indicador,
podria ser el “nombre mitja de dies que es triga a lliurar un comanda”.

Lobjectiu operatiu és responsabilitat del departament de vendes, pero ha d’estar vinculat
a un objectiu estrategic establert per la direccié general de 'empresa.

Es podria acordar que I'estandard fos de 3 dies, per exemple, la qual cosa permet
quantificar de forma clara i precisa I'indicador, a més de calcular les desviacions que es
produeixin amb relacié a aquest estandard:

Objectiu estratégic
(el que vol aconseguir =
'empresa)

Oferir un servei de qualitat
als clients

Hi ha d’haver una
vinculacié

Objectiu operatiu Rapidesa en el lliurament de
—— | (el que es vol aconseguir al = p )

X ) les comandes de clients
departament o area funcional)

Indicador = Nombre mitja
(forma de mesurar-lo) de dies
Estandard
(quantificacié desitjable de = 3 dies
l'indicador)

» Assolible: s’ha de poder aconseguir, és a dir, ha de ser factible tenint en
compte els recursos disponibles. Per tant, cal indicar clarament qui se’n fa

carrec i especificar els recursos dels quals disposa.

* Rellevant: ha de ser alguna qiiesti6 significativa o important per a I’empre-
sa. Si es tracta d’un objectiu tactic o operatiu, ha d’estar relacionat amb

algun objectiu estrategic que pretén aconseguir 1I’empresa.

* Temporitzat: s’ha de circumscriure en un periode de temps concret, és a
dir, cal establir quin és el termini fixat per a la consecucié de I’objectiu.

Exemple d’objectiu
Lobjectiu “millorar el grau de fidelitat de la clientela” esta definit de forma molt vaga.
Aquest objectiu no és gens clar ni concret, no es pot mesurar i no esta temporitzat.

Perqué fos un objectiu més clar es podria formular aixi: “augmentar el nombre de clients
fidels que té 'empresa”. Tanmateix encara no seria prou concret i s’hauria de formular aixi:
“augmentar un 10% el nombre de clients fidels durant el proxim any”.
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Aquest ja seria un objectiu clar i concret, perd no s’estableix cap indicador per poder
mesurar la seva consecuci6. Perqué aquest objectiu sigui mesurable, es podria expressar
aixi: “augmentar un 10% el nombre de targetes de fidelitzaciéo emeses en relacié amb
les que es varen expedir I’any passat”.

D’aquesta manera l'objectiu és concret i clar, podem suposar que és assolible amb els
recursos disponibles, es pot mesurar amb un indicador que permet comparar les dades
de 'any actual amb les de I'any anterior i fer el seguiment de com evoluciona, és rellevant
per a I'empresa perque la fidelitat dels clients és un valor molt preuat i, finalment, esta
temporitzat, és a dir, s’estableix el periode de temps per aconseguir-lo.

Els objectius del pla de vendes es poden establir amb relaci6 al volum de vendes
en unitats, al nombre de comandes, als ingressos en unitats monetaries, a I’'import
mitja de les compres dels clients, al nombre de visites als clients i a la quota de
mercat, entre d’altres.

1.4 Organitzacio de I'equip de vendes

Lorganitzacié de I’equip de vendes s’ha d’adaptar a I’estructura, objectius, ne-
cessitats i activitat a la qual es dedica I’empresa. Per aix0, 1’organitzacié de
I’equip de vendes d’una fabrica de cotxes pot ser molt diferent de la d’una cadena
d’establiments comercials o la d’una agéncia de viatges.

En qualsevol cas, I’equip de vendes ha d’estar organitzat de forma eficient, de
manera que cada venedor tingui assignat un grup de clients, una gamma de
productes o una area geografica.

Les formes d’organitzacié de I’equip de vendes més habituals s6n les estructures
seguents:

Geografica.

* Per productes.

* Per mercats o tipus de clients.
* Per comptes de clients.

* Per funcions.

¢ Mixta.

1.4.1 Organitzacié geografica

L'organitzacié per territoris o arees geografiques €s el tipus d’estructura més
utilitzat, ja que es tracta d’un sistema molt simple, adequat per a empreses que
actuen en zones molt diferenciades i caracteristic d’empreses multinacionals o de
paisos amb una gran diversitat geografica, lingiiistica, cultural, etc.
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Cada venedor assumeix la responsabilitat sobre les vendes d’una zona concreta i
de totes les linies de productes de que disposa I’empresa. D’aquesta manera, cada
venedor actua com a cap de vendes del seu territori i s’ocupa de tots els clients que
en formen part. Aquest sistema d’organitzacié permet a I’empresa fer 1’avaluacio
dels resultats per zones i venedors.

Es un tipus d’organitzacié molt efica¢ per a empreses que actuen en zones molt
diferenciades. Per exemple, si I’ambit d’actuacié de I’empresa és internacional,
pot ser molt util distingir zones amb diferents llengiies, cultures, religions, etc.,
perque tots aquests aspectes influeixen en el comportament de la clientela i, per
tant, requereixen un tractament diferenciat.

A la figura 1.4 es pot veure un exemple d’organitzacié geografica d’una empresa
que opera en mercats nacionals i internacionals.

Ficura 1.4. Organitzacié geografica de la forga de vendes

Direccié general

Departament
comercial
Marqueting Vendes
Cap de vendes Cap de vendes
nacionals internacionals
Zona nord Zona centre Zona sud Eropa Asia i Oceania Africa i América
Venedors Venedors Venedors Venedors Venedors Venedors

Lavantatge principal de I’organitzacié geografica és que cada client es relaciona
amb un sol venedor, la qual cosa permet establir relacions més solides i estables,
de manera que el venedor és el principal referent de I’empresa per al client.

L’inconvenient principal d’aquest tipus d’organitzacié de la for¢ca de vendes és la
manca d’especialitzacié que es pot donar si I’empresa disposa d’una gran varietat
de productes molt diferents, o bé quan es tracta de productes basats en tecnologies
complexes que requereixen un alt grau d’especialitzacio.
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1.4.2 Organitzacio per productes

L'organitzaci6 de la forca de vendes per productes consisteix a assignar un
producte, una gamma o una linia de productes a cada venedor, de manera que
s’especialitzen en uns productes concrets i poden oferir un assessorament més
espectfic als clients.

Aquest tipus d’organitzacié és indicat per a productes d’alta tecnologia que
requereixen uns coneixements profunds i especifics (venedors teécnics). També
pot ser valida si la cartera de productes conté una gran quantitat de productes
heterogenis o quan els clients poden ser molt diferents per a cada categoria de
productes.

Alafigura 1.5 es pot veure un exemple d’organitzaci6 per productes d’una empresa
que fabrica diferents tipus de productes.

Ficura 1.5. Organitzacié de la forca de vendes per productes

Direccié general

Departament
comercial
Marqueting Vendes
Aperitius i snacks Llaminadures Bolleria Refrescos Batuts
Venedors Venedors Venedors Venedors Venedors

1.4.3 Organitzacio per mercats o tipus de clients

Lorganitzacié de la forca de vendes segons el tipus de mercat és adequat quan
I’empresa ven el mateix producte o la mateixa linia de productes en mercats molt
diferents, és a dir, quan es ven en mercats molt diversos que es poden agrupar
segons els diferents processos de compres o preferéncies.

Es tracta d’un tipus d’estructura molt similar a I’organitzacid per productes, només
es diferencia en el fet que, en lloc d’haver-hi un responsable de cada tipus de
producte, hi ha un responsable de cada tipus de mercat, format per empreses que
operen en mercats diversos, per exemple:
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* Pimes i grans empreses.

* Detallistes i majoristes.

tals.

Sector HORECA (hotels, restaurants i cafeteries), comerg detallista i hospi-

 Industria alimentaria, inddstria quimica, industria farmaceutica, etc.

* Empreses privades i administracions publiques.

A la :figura 1.6 es pot veure un exemple d’organitzacié per mercats d’'una empresa

de productes quimics que opera en diversos mercats.

Ficura 1.6. Organitzacio de la forga de vendes per mercats

Direccio general

Departament
comercial

Marqueting

Vendes

Industria
alimentaria

IndUstria
quimica

Indastria
farmaceéutica

Sector agricola
(fitosanitaris)

Venedors

Venedors

Venedors

Venedors

Lavantatge principal d’aquest tipus d’organitzacié és que permet adaptar-se millor
a les necessitats dels diferents tipus de mercats, amb processos de compra i

necessitats molt diferents.

D’altra banda, aquesta organitzacié té una relacié directa amb la segmentacid
del mercat, la qual cosa permet coneixer millor les necessitats i requeriments de
cada segment, afavorint I’especialitzacié dels venedors i les possibilitats d’ajustar

I’oferta a cada client.

Tanmateix, 1’inconvenient és que aquest sistema pot provocar problemes d’homo-

geneitat geografica i generar conflictes entre els venedors.

1.4.4 Organitzacio per comptes de clients

L’organitzaci6 de la for¢a de vendes per clients consiteix a assignar a cada venedor
un grup de clients concret. Per arribar a aquest punt, es considera que els clients
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son molt especials o importants per a ’empresa i que requereixen un venedor
exclusiu, dedicat gairebé de forma exclusiva a la seva atencio.

En aquest tipus d’organitzacié apareixen els gerents de comptes clau (KAM -
key account manager) que s’encarreguen d’atendre els clients importants per a
I’empresa, ja sigui pel volum d’operacions que generen o pel volum de facturacio.
Aquest tipus d’atenci6 al client és una de les que genera més fidelitzacié per
part dels clients, no només pel tipus d’atencié que reben, siné per l’alt grau
de coneixement que es pot aconseguir i la capacitat per atendre les necessitats
especifiques de cada client, adaptant els productes i creant relacions duradores.

Es tracta d’un tipus d’organitzacié molt adequat per a la venda consultiva, en la
qual el venedor pren el rol de consultor molt vinculat a I’organitzacié del client
i que consiteix a ajudar a resoldre les seves necessitats, oferint el maxim valor
possible amb les solucions proposades.

Alguns exemples d’empreses per a les quals pot ser adequada aquesta organitzacié
de I’equip de vendes s6n les empreses que fabriquen maquinaria segons la neces-
sitat de cada fabrica o les agéncies de publicitat que s’estructuren per comptes
(clients).

1.4.5 Organitzacio per funcions

Lorganitzaci6 de la for¢ca de vendes per funcions consisteix a assignar a persones
diferents les diverses tasques relacionades amb la venda. Aixi, per exemple, hi
pot haver personal de vendes que només es dedica a fer prospeccions, altres que
només fan visites a clients per proporcionar-los informacié sobre els productes,
uns altres que atenen les comandes o negocien el tancament de les vendes, uns
altres que ofereixen serveis postvenda, etc.

En aquest tipus d’organitzacié hi tenen un rol molt important els desenvolupadors
de vendes (sales developers), que sén les persones encarregades de la recerca,
prospecci6 i qualificacié dels leads per aconseguir, posteriorment, el tancament
de la venda.

Un contacte o lead és la identificacié d’una persona o entitat que té interes i
capacitat per adquirir un producte o servei, és a dir, es tracta d’un client potencial
d’una empresa de qui es disposa d’algun tipus de dades per a poder establir-hi
comunicacid, generalment perqueé ha mostrat interes pels seus productes o serveis.

Client potencial

Es la persona fisica o juridica que, per les seves caracteristiques, forma part del mercat al
qual es dirigeix una empresa perd que encara no ha adquirit els seus productes o serveis.

A vegades s'utilitza incorrectament el terme ‘prospectat” que és un calc de l'anglés
prospect, malgrat que aquest terme no esta acceptat en catala.

Si que és correcte parlar de prospeccio de clients o mercats com I'activitat que es porta
a terme per identificar clients potencials en mercats interiors i exteriors.
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1.4.6 Organitzacié mixta

Aquest tipus d’organitzacié de la forca de vendes és una combinacié d’alguna
o totes les estructures (geografica, per productes, per mercats, per clients o per
funcions). Normalment 1’apliquen les grans empreses que, degut a les seves
dimensions, requereixen organitzacions més complexes per al seu funcionament.

Aixi, per exemple, es podria organitzar I’equip de vendes per zones o territoris i,
dins d’aquests, per tipus de mercats o clients.

La combinaci6 de les diferents formes d’organitzacié permet reduir els inconveni-
ents i aprofitar els avantatges de cadascuna.

Exemple d’organitzacié mixta

En l'organitzaci6 del departament de vendes d'una empresa es podria establir un
primer nivell amb una organitzacié geografica dels territoris de vendes, per regions, i
complementar-la amb una organitzacié per productes d’alt contingut tecnologic, que
requereixen molts coneixements especifics dels venedors. A més, també es podria
assignar un grup de venedors als comptes de clients que aporten més ingressos a
'empresa, per proporcionar-los un tractament personalitzat i continu.

1.4.7 Altres aspectes de la forma d’organitzacié

Els recursos humans de la for¢ca de vendes també es poden organitzar segons una
estructura horitzontal o vertical. La conveni¢ncia de ’una o de I’altra depen dels
objectius i les estrategies fixades préviament en el pla de vendes.

En I’organitzacié horitzontal es t€ en compte I’especialitzacié de la forca de
vendes, €s a dir, tots els venedors realitzen totes les etapes del procés de venda, des
de la propecci6 fins al tancament de la venda, assumint totes les responsabilitats
associades al procés.

En canvi, en I’organitzacié vertical s’integra i es coordina la for¢a de vendes,
establint els diferents nivells, les persones de cada nivell, els sistemes de control,
les funcions que es poden realitzar i les responsabilitats que es poden assumir
segons el nivell, entre d’altres. Aixi, per exemple, es defineixen graus de
responsabilitat diferents relacionats per a cada etapa del procés de venda, on
es poden trobar venedors que només assumeixen alguna d’aquestes funcions:
propecci6 de clients, establiment de primers contactes amb clients, visites a clients,
tancament de vendes, prestaci6 de serveis postvenda, etc.

En I'organitzaci6 vertical és imprescindible la capacitat de treball en equip de tot
el personal que forma part de la forca de vendes, ja que el procés de venda es porta
a terme amb la participacié de diversos venedors que intervenen en les diferents
etapes.
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1.5 Determinacioé de les dimensions de I’equip de vendes

La mida de I’equip de vendes és el nombre de venedors que en formen part. Com
més gran sigui el nombre de venedors hi ha més possibilitats de captar clients nous
i augmentar el nombre de comandes.

Aix0 no obstant, cal tenir en compte que els venedors generen una serie de costos
per a 'empresa (salaris, dietes, formacio, etc.), per aixo cal trobar I’equilibri i
calcular quin és el nombre Optim de venedors per aconseguir els objectius fixats.

Els factors que intervenen en el calcul de la mida optima de I’equip de vendes s6n
els segiients:

Nombre de clients de I’empresa.

Localitzaci6 dels clients.

Nombre de visites que cal fer als clients per atendre’ls correctament.

Nombre de visites que pot assumir cadascun dels venedors.

* Durada mitjana de les visites.

Entre els diferents metodes que serveixen per calcular la mida optima de 1’equip
de vendes, destaquen els segiients:

Metode del desglossament.

Metode de la carrega de treball.

Metode del potencial de vendes.

Metode de 1’analisi marginal.

1.5.1 Metode del desglossament

Aquest és un metode molt senzil que pren com a referéncia la previsié de vendes
per a un periode de temps concret (proxim any, proxim trimestre, etc.) i I’import
mitja de facturacié que pot aconseguir un venedor en aquest periode de temps,
segons el que s’ha facturat en un periode anterior equivalent.

La férmula de calcul és:

* N: nombre Optim de venedors de I’equip de vendes.
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* V: vendes previstes per al proxim periode (any, trimestre, mes, etc.).

* F: facturacié mitjana d’un venedor d’un periode equivalent anterior (nor-
malment, €s el periode immediatament anterior).

L’inconvenient principal del metode de desglossament és que esta basat en una
previsiod, €s a dir, una estimacié de les vendes del periode per al qual es calcula i
les previsions so6n suposicions del que pot succeir, no certeses, amb la qual cosa
es poden produir desviacions considerables.

Exemple del métode del desglossament

Suposant que la previsié de vendes per al proxim any és de 2.450.000 euros i segons la
facturacié mitjana per venedor de 140.000 euros d’aquest any, el calcul de la mida optima
de I'equip de vendes per al proxim any és:

V' 2.450.000

= —= ——— = 17,5 venedors
F 140.000

Per tant, podrien ser 17 venedors amb dedicacié total (jornada completa) i un venedor
amb dedicacio parcial (mitja jornada).

1.5.2 Métode de la carrega de treball

Aquest metode es fonamenta en la carrega de treball que ha d’assumir I’equip de
vendes per atendre tant als clients reals com als clients potencials.

Per aplicar aquest metode cal determinar:

» La carrega total de treball per a tots els membres de I’equip de vendes.

* La carrega de treball que pot assumir un venedor.
Els factors que s’han de tenir en compte per determinar la carrega de treball sén
els segiients:

» Temps necessari per desplagar-se fins al lloc on es troben els clients.

» Temps necessari per fer les visites a clients.

* Nombre de visites per client.

* Temps que els venedors han de dedicar a les tasques administratives o
auxiliars (comandes, facturacié, reclamacions, reunions amb 1’equip de
vendes, etc.).

» Temps total de treball distingint entre:

— Desplacaments.
— Visites.

— Tasques administratives o auxiliars.
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Una de les limitacions principals d’aquest metode és que parteix de la suposicié
que el rendiment de tots els venedors és igual, la qual cosa no és realista i es podria
desaprofitar el potencial dels venedors més eficients.

Exemple del métode de la carrega de treball

Una empresa que es dedica a la fabricacié i comercialitzacié de mobiliari d’oficina, vol
determinar la mida de I'equip de vendes necessari per a aconseguir els objectius marcats
al pla de vendes per a I'any vinent (increment del 20% de clients nous i el manteniment
dels clients actuals).

El nombre de clients d’aquest any és:

» Clients nous: 135

+ Clients antics: 2.582

Es disposa de la informacié sobre la jornada de treball segiient:

+ Treball diari: 8 hores de mitjana de les quals 4 hores so6n de desplagaments i activitats
auxiliars.

 Dies de treball al mes: 20 dies tots els mesos de I'any, excepte a I'agost que es tanca per
vacances.

El nombre i la durada de les visites sén:

* Nombre de visites als clients nous: 6 visites anuals (una cada dos mesos).

» Durada de la visita als clients nous: 40 minuts.

» Nombre de visites als clients antics: 4 visites anuals (una per trimestre).

» Durada de la visita als clients antics: 25 minuts.

A partir de totes aquestes dades, es pot determinar la mida optima de I'equip de vendes
seguint el procediment seglent:

1) Per complir els objectius fixats al pla de vendes per a I'any vinent hem de determinar
quin és el nombre de clients antics i clients nous a partir de les dades d’aquest any.

Lobjectiu és aconseguir un 20% més de clients nous, per tant, si en aquest any s’han
aconseguit 132 clients, per al proxim any cal aconseguir-ne 162 (132 + 132 - 20/100).

El nombre de clients antics per a I'any vinent és els que ja hi ha aquest any més els clients
nous que s’han aconseguit, ja que deixen de ser nous, per tant, 2.717 clients antics (2.582
+135).

Aixi, tenim que el nombre de clients per a I’any vinent és:

+ Clients nous: 162

« Clients antics: 2.717

2) El nombre de visites anuals establertes per 'empresa és:

» Visites a clients nous: 162 - 6 = 972 visites

» Visites a clients antics: 2.717 - 4 = 10.868 visites
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3) El nombre d’hores anuals de treball que els venedors han de dedicar a les visites és:

» Visites a clients nous: 972 visites - 40 minuts = 38.880 minuts = 648 hores
« Visites a clients antics: 10.868 visites - 25 minuts = 271.700 minuts = 4.528,33 hores

» Temps necessari per atendre a tots els clients: 648 + 4.528,33 = 5.176,33 hores

4) El temps de treball anual que cada venedor dedica a les visites és el seglent:
4 hores/dia - 20 dies/mes - 11 mesos/any = 880 hores/any

Cal tenir en compte només el temps real dedicat a les visites, sense incloure el temps
dedicat als desplagcaments i les tasques auxiliars. D’altra banda, també cal tenir en compte
que el mes d’agost 'empresa esta tancada per vacances.

5) Com que s’han de cobrir un total de 5.176,33 hores anuals de visites i cada venedor en
pot fer 880, ja es pot calcular quin és el nombre optim de venedors necessaris per complir
els objectius del pla de vendes:

5.176, 33 hores/any

= 5, 88 venedors
880 hores/venedor

Per tant, es necessiten 5 venedors de jornada completa i un de jornada parcial. També
es podria optar per arrodonir-ho a 6 venedors per cobrir possibles imprevistos.

D’aquest procediment es pot deduir la férmula segiient:

V.T
N =

C

* N: nombre Optim de venedors de I’equip de vendes.

* V: nombre de visites.

* T: temps total dedicat a les visites.

* C: carrega de treball (nombre d’hores anuals que cada venedor dedica a les

visites).

En el cas d’aquest exemple:

(162 cl. nous - 6 visites - 29 h.) + (2.717 cl. antics - 4 visites - 2—8 h.)

60
880 h.

B 648 4 4.528, 33 s 88 d
=m0 _ 9 venedors

Els calculs de I’exemple no sén excessivament complexos perqué només es fa
una divisi6 per dos tipus de clients (nous i antics), pero la realitat sol ser molt
més complexa i, perqué aquest metode sigui til, cal analitzar amb la maxima
rigorositat el temps necessari per a cada client per atendre’l de forma correcta.
Alguns criteris de classificacié dels clients que poden ajudar a calcular el temps
mitja dedicat a la visita poden ser:

* Mida de I’empresa: pimes i grans empreses.
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* Volum de facturacié: comptes grans, comptes mitjans i resta de comptes.

* Tipus de consumidor: majoristes, detallistes, grans superficies i consumidor
final.

1.5.3 Métode del potencial de vendes

Aquest metode pren com a punt de partida el metode de la carrega de treball i
incorpora el rendiment de cada venedor, és a dir, es té€ en compte I’eficiéncia o el
potencial de vendes de cadascun dels membres de 1’equip.

Respecte a ’eficiencia de cada venedor, cal tenir en compte que no sempre €s
conseqiiencia de les seves qualitats i capacitats personals, ja que també depen del
territori que té assignat i del tipus de clients als quals visita.

Per a I’aplicacié d’aquest metode cal elaborar una taula fent una classificacié dels
diferents tipus de venedors que formen part de I’equip comercial. Normalment,
aquesta classificacio es fa establint tres categories i valorant el rendiment (import
de les vendes) de cada venedor respecte a la mitjana que poden ser:

* Vendes mitjanes.
* Per sobre de les vendes mitjanes.
* Per sota de les vendes mitjanes.
Aquest procediment permet calcular la diferéncia entre les necessitats de venedors

tipus (sense tenir en compte el seu potencial) i els venedors que realment té
I’empresa (segons el seu potencial), per ajustar millor 1a mida de I’equip de vendes.

Exemple del métode del potencial de vendes

Una empresa disposa d’aquesta informacioé sobre el potencial de vendes del seu equip
comercial:

TavrLA 1.4.

Categoria Nombre i tipus de venedor Rendiment
Per sobre de la mitjana 1 venedor tipus A 1,50
2 venedors tipus B 1,30
Mitjana 2 venedors tipus C 1
Per sota de la mitjana 1 venedor tipus D 0,75

El rendiment és una estimacié que proporciona informacié sobre el potencial de vendes de
cada comercial. Si és 1 el potencial és la mitjana de vendes, si és superior a 1 esta per
sobre de la mitjana i si és inferior a 1 esta per sota de la mitjana.

El nombre de venedors reals és 6 (tipus A: 1, tipus B: 2, tipus C: 1 i tipus D: 1).
Tanmateix, hi ha venedors amb un rendiment més alt i altres amb un rendiment més baix.

Per calcular el nombre de venedors segons el seu potencial de vendes, s’ha de multiplicar
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el nombre de venedors pel seu potencial, aixi:
(1-1,50)+(2-1,3)+(2-1) 4+ (1-0,75) = 6,85 venedors

Lempresa té 6 venedors pero, segons el seu potencial de vendes, és com si en tingués
gairebé 7. O sigui, té 6 venedors que rendeixen com si fossin gairebé 7 venedors
tipus (potencial de vendes mitja).

Aquest nombre s’ha de tenir en compte en el calcul de les necessitats de contractacio, és
a dir, no s’ha de considerar que s6n 6 venedors, sin6 gairebé 7.

1.5.4 Métode de I’analisi marginal

Aquest metode consisteix a determinar el nombre de venedors per al qual es
maximitzen les vendes o el benefici que 1I’empresa obté.

Si el nombre de venedors sobrepassa la mida optima, no té sentit afegir més
venedors a I’equip, ja que no s’optimitzen els beneficis.

Existeixen propostes de diversos autors per calcular en quin moment s’acon-
segueix el nombre ideal o optim de venedors, perd sén models matematics
complexos. Tanmateix es pot fer una simplificacié per a 1’aplicacié d’aquest
metode i valorar si és convenient incrementar el nombre de venedors o bé no ho

2

€S.

Es recomanable incrementar ’equip de vendes només si el benefici que
es podria obtenir per afegir més venedors €s superior al cost que aquests
suposen per a 1’empresa.

L’inconvenient de 1’analisi marginal és que cal fer una estimaci6 de les vendes
i dels costos que tindria I’empresa, la qual cosa suposa assumir el risc de fer
previsions realistes.

Els costos que sol generar el personal de vendes son:

* Costos fixos: remuneracions i cotitzacions socials.
* Costos variables: comissions i despeses (manutencié i desplagcament).
Aixi doncs, s’han de calcular els beneficis que I’empresa obtindria amb el

venedor que es vol afegir a I’equip i comprovar si aquests superen els costos que
ocasionaria.

El calcul del benefici total es fa aixi:

BT=V.-B

* BT: benefici total que obté I’empresa
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* V: volum anual estimat de vendes per a un venedor

* B: percentatge de benefici esperat sobre el volum anual estimat de vendes

Els costos totals es calculen aixi:

CT=CF+CV

¢ CT: costos totals anuals del venedor
¢ CF: costos fixos anuals del venedor

¢ CV: costos variables anuals del venedor

Llavors cal comparar si el benefici total que s’obté supera els costos que tindria
incorporar el venedor a 1’equip, tenint en compte que només €s interessant fer-ho
si el benefici total és superior als costos totals:

BT > CT — Si
BT < CT — No

Exemple del métode de I’analisi marginal

Limport estimat de les vendes anuals d’'un venedor és de 250.000 euros i aporta a
I'empresa el 15% de benefici sobre les vendes.

El salari anual del venedor és de 32.200 euros, les cotitzacions socials anuals sén de 5.500
euros i I'estimacié anual de despeses de manutencié i desplacament és de 1.850 euros.

El benefici total que obtindria 'empresa és:
BT =V -B
15
BT = 250.000 - — = 37.500

100

Els costos totals anuals del venedor sén:
CT=CF+CV
CT = (32.200 + 5.500) + 1.850 = 39.550

Es pot comprovar que els beneficis totals que I'empresa obtindria per aquest venedor sén
inferiors als costos que tindria:

BT < CT
37.500 < 39.550

Per tant, quan els costos totals estimats superen els beneficis esperats, no és convenient
incrementar I'equip de vendes.
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1.6 Nombre, freqliéncia i durada de les visites a clients

L’equip de vendes ha de rendibilitzar al maxim els seus esforcos i ha de controlar
la durada de les visites, ja que el temps que es destina a un client que no acaba fent
una comanda és temps que el venedor no pot dedicar a altres clients que podrien
haver fet una comanda.

Cal distingir entre les visites a clients habituals i a clients potencials. Per a
les primeres és més facil preveure la seva durada i resultats, ja que hi ha un
coneixement previ en tractar-se de clients habituals. En canvi, per a les visites
a clients potencials és més dificil fer una previsi6 de la seva durada, tot i que cal
fer-ho de forma aproximada i no es pot tenir la certesa de poder aconseguir alguna
comanda.

El temps dedicat a clients potencials que finalment no es converteixen en clients
de ’empresa, €és a dir, que fan alguna comanda, és temps perdut i esforcos
malbaratats; a més de la perdua econdmica que suposa per a I’empresa. Cal vigilar
que aquestes situacions no es produeixin massa sovint.

Generalment, com més gran sigui el nombre de visites a clients potencials, més
alta és la probabilitat de convertir-los en clients reals.

Per calcular la durada mitjana de les visites a clients s’ha de calcular el
nombre de visites que un venedor ha de fer al llarg de 1’any per maximitzar
el benefici.

Una de les qliestions que sorgeixen quotidianament en la vida d’un venedor és
decidir el nombre de visites que cal fer a un client potencial abans de desestimar-
lo i passar a altres clients. Per resoldre aquesta situacid es poden utilitzar els
conceptes econdomics i de probabilitat, aplicant la férmula segiient:

BT—P(n) VAN
- ‘n—(N-O)

n

* BT: benefici total

* P(n): probabilitat de convertir un client potencial en real després de n visites
* VAN: valor actual net obtingut d’un client real

* n: nombre de visites al client

* N: nombre total de visites que el venedor pot fer a tots els clients en un
periode de temps concret (clients visitats multiplicat pel nombre de visites)

* C: cost que suposa per a I’empresa una visita
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Amb aquestes dades es pot trobar el nombre de visites optim, que maximitza
el benefici total que s’espera obtenir quan s hagin visitat tots els clients reals i
potencials.

En aquesta férmula es pot comprovar que VAN, N i C sén independents del
nombre de visites al client (n), per tant, si es vol maximitzar el benefici, només
cal maximitzar el quocient P(n)/n. En conseqiiéncia, el nombre optim de visites
que s’ha de fer és el que tingui un valor més gran en aquest quocient.

Un cop s’hagi calculat el nombre de visites Optim, s’ha de calcular el temps mitja
de cada visita tenint en compte el temps total disponible que el venedor pot dedicar
a les visites.

Exemple de calcul de nombre de visites

Un venedor pot dedicar 175 hores a fer 500 visites a clients al llarg d’un any, amb un cost
per a I'empresa de 25 euros per visita, que inclou el salari i les dietes. El valor actual net
d’'un client és de 10.000 euros i la probabilitat de conversié (captar un client potencial) creix
a mesura que augmenten les visites del venedor, tot i que 'augment no és proporcional,
cada vegada augmenta menys i, per tant, el creixement és a un ritme decreixent. Vegeu la
taula seglent:

TAauLA 1.5.
Nombre de visites Clients visitats Probabilitat de conversio
n N/n P(n)
1 500 0,05
2 250 0,18
3 167 0,30
4 125 0,36
5 100 0,40
6 83 0,42

A partir de totes aquestes dades es poden calcular els resultats de la taula segient:

TAauLA 1.6.
Nombre de Clients Probabilitat P(n)/n Benefici Benefici

visites visitats de individual total

n N/n conversio BI BT
P(n)

1 500 0,05 0,05 475 237.500
2 250 0,18 0,09 1.775 443.750
3 167 0,30 0,10 2.975 496.825
4 125 0,36 0,09 3.575 446.875
5 100 0,40 0,08 3.975 397.500
6 83 0,42 0,07 4175 346.525

El nombre de visites optim és 3, ja que a partir d’aquest nombre el benefici total
disminueix. Com es pot observar és aquell nombre en qué el quocient P(n)/n és maxim.

Els calculs detallats per a 3 visites son:
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500 visites/any

* N/n= ———— = 167 visites
3 visites/client
P(n 0,30
. ﬁ = =0,10
n

« BI = (VAN -P(N))— C = (10.000 €-0,3) — 25 € = 2.975 €

* BT =BI- % = 2.975 € - 167 visites = 496.825 €

Com que el venedor pot dedicar 175 hores anuals a fer les visites, es pot calcular el temps
que pot dedicar a cada client:

175 hores/any

——————— =0, 35 hores - 60 minuts/hora = 21 minuts per visita
500 visites/any

Com que ha de fer 3 visites a cada client, el temps anual total que pot dedicar a cadascun
dels clients és:

21 minuts - 3 visites/any = 63 minuts = 1 h i 3 min anuals

Per determinar la durada de les visites també hi poden influir altres variables com
lajornada de treball del venedor, que podria ser a temps complet o parcial, segons
la modalitat de contractaci6 laboral.

Com a norma general, la jornada laboral dels venedors sol ser de 8 a 9 hores, la
qual cosa representa entre 40 i 48 hores setmanals. Les dedicacions parcials poden
ser de dos tercos de jornada (de 5 a 6 hores diaries) o de mitja jornada (4 hores
diaries).

Una vegada determinat el nombre de visites i la seva durada, cal fer una planifica-
ci6 adequada que optimitzi els desplacaments i minimitzi els costos.

Actualment, les noves tecnologies permeten reunir-se amb els clients mitjancant
una videoconferéncia, la qual cosa permet un contacte amb el client molt similar
al cara a cara. Molts experts consideren que el 80% de 1’éxit en el tancament
d’una venda depen de la personalitat del venedor, que és més important que les
seves habilitats i, fins i tot, que el producte o servei.

Malgrat que aquest tipus de tecnologies normalment només esta a 1’abast de les
grans empreses, cada vegada sorgeixen més possibilitats per a les petites i mitjanes
empreses. D’aquesta forma, els venedors poden fer més reunions cara a cara amb
els clients habituals, el que suposa més rapidesa i menys costos perque no hi ha
desplaments. El temps que es destinaria als desplacaments es pot dedicar al mateix
client o bé a altres clients que ho requereixin, la qual cosa suposa una optimitzaci6
de recursos.

1.7 Disseny i planificacié de rutes de venda

Després d’assignar els territoris o les zones geografiques de venda als diferents
venedors, el pas segiient en la planificacié de visites a clients és dissenyar les
rutes.
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Les rutes de venda sén els recorreguts que els venedors fan per visitar als
clients de cadascuna de les zones geografiques.

L’objectiu basic del disseny i planificacié de rutes de venda és minimitzar els
factors segiients:

Quilometres recorreguts.

» Temps invertit en els desplacaments.

Costos dels desplagaments.

Dietes d’allotjament i manutencio.

El que es pretén aconseguir amb el disseny de rutes de venda és planificar el
nombre maxim de visites en el menor temps possible i minimitzant els costos.

Existeixen diversos models o sistemes que s’utilitzen per al disseny de rutes.
D’altra banda, es pot accedir a diverses aplicacions a la xarxa que permeten
optimitzar les rutes.

Aplicacions per al disseny de rutes

A Internet es poden trobar una gran quantitat d’aplicacions en linia, com ara les segients:

* Michelin: www.viamichelin.es/web/Itinerarios

» Google Maps: www.google.es/maps

* Route XL: www.routexl.es

1.7.1 Ruta per sectors

El disseny de rutes mitjangant el sistema de sectors és molt 1til si no es visita
regularment als clients.

Consisteix a dividir el territori en parts o zones d’una ciutat o un territori més
extens, per exemple, la ciutat de Barcelona es pot dividir en tres zones, a partir
dels seus districtes, com es pot veure a la figura 1.7. i fer el disseny de rutes de
venda a partir d’aquesta divisio.
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FiGcura 1.7. Divisi6 per sectors d’un territori de vendes
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Algunes empreses utilitzen la nomenclatura dels punts cardinals (nord, sud, est i
oest) per delimitar les seves zones de vendes, la qual cosa es pot aplicar a zones
reduides (ciutats) o amplies (paisos i continents).

La forma de procedir en aquest tipus de distribuci6 seria la segiient:

* Els primers dies es visiten els clients de la zona més allunyada de I’empresa.

* Els dltims dies es visiten els clients de la zona que queda al centre de la
distribucio.

L’avantatge d’aquest sistema és que els sectors son contigus i els dltims dies es
poden fer algunes visites a les altres zones no massa allunyades de la zona central,
en cas que no s haguessin pogut fer durant els dies anteriors per falta de temps.

1.7.2 Ruta de la margarida

Aquest tipus de rutes €s adient per a territoris grans i amb molta densitat de clients
que s’han de visitar regularment.

Consisteix a dividir el territori en diversos sectors i cadascun d’aquests en diferents
subsectors, formant un esquema similar al d’una margarida, com es pot veure a la
figura 1.8.
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Ficura 1.8. Ruta de vendes de la margarida
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La forma de procedir amb la ruta de la margarida és visitar als clients, partint
sempre del punt central; iniciant el recorregut per una de les bandes d’un sector,
tracant una linia que envolta I’interior del sector i retornant al centre per I’altra
banda d’aquest. Els sectors es visiten sempre pel mateix ordre i els subsectors
també.

Aquest sistema és eficient si I’empresa esta on es troba el centre de la margarida,
o bé el venedor viu en aquesta zona, amb la qual cosa cada dia pot iniciar la ruta
des d’aquest punt i retornar al punt de partida. Aix0 permet eliminar les dietes
d’allotjament i minimitzar els desplagaments.

1.7.3 Ruta del trévol de quatre fulles

La ruta del trévol de quatre fulles és molt similar al de la margarida pero el nombre
de sectors és més limitat.

Consisteix a dividir el territori en quatre sectors, que serien les quatre fulles del
trévol i cada dia es visiten els clients que es troben dins d’aquests sectors, com es
pot veure a la figura 1.9.

Ficura 1.9. Ruta de vendes del trévol de
4 fulles
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Aquest sistema és ttil si:

¢ Els territoris no sén molt extensos i tenen un nombre similar de clients.

¢ El venedor viu en el centre del trevol.

* Les visites als clients es fan de forma periodica.

1.7.4 Ruta en linia recta

A vegades, si el punt de partida no és el centre de la zona de vendes i els clients
estan repartits de forma poc uniforme, 1’tinica alternativa viable €s el sistema de
la linia recta.

En aquest cas, el venedor comenca les visites des d’un punt d’origen, que pot ser
I’empresa o el seu domicili, i es desplaga en linia recta fins al limit del territori
establert, retornant al punt d’origen seguint el cami a la inversa, com es pot veure
ala figura 1.10.

Ficura 1.10. Ruta en linia recta
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El concepte de linia recta és molt relatiu perque dificilment els recorreguts poden
ser exactament una linia recta, de fet, hi ha una variant d’aquest sistema amb la
linia en ziga-zaga.
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1.7.5 Ruta de cercles concentrics i espiral

Qualsevol d’aquest dos tipus de rutes s’utilitza quan I’empresa o el domicili del
venedor es troben en el centre del cercle o de I’espiral.

La ruta de cercles conceéntrics consisteix a definir uns cercles concentrics
que delimiten les zones on es troben els clients. Es una divisié similar a les
isocrones que sén linies dibuixades sobre un mapa per delimitar un territori i també
s’utilitzen per a moltes altres aplicacions: rutes de transport o repartiment, arees
d’atracci6é comercial de punts de venda, analisi de la competencia, etc.

A la figura 1.11 es pot veure un exemple de delimitacié del territori mitjangant
cercles concentrics.

Ficura 1.11. Ruta de cercles concéntrics o isocrones

= Il 5 minuts
W =5 a 10 minuts

>10 a 15 minuts

Aquest model de disseny de rutes és 1til si els clients estan repartits uniformement
pel territori de vendes i requereixen un nombre similar de visites.

La ruta de I’espiral és similar a la dels cercles concentrics pero aprofitant tragats
de carreteres o carrers que giren al voltant d’un punt, on es trobaria I’empresa o
el domicili del venedor, allunyant-se’n cada vegada més.

1.8 Assignacio de venedors a zones, rutes o clients

Una zona de vendes és una area geografica o territori delimitat on es troben els
clients, reals i potencials, assignats a un venedor, delegacié o distribuidor, amb
I’objectiu de:
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Aconseguir una bona cobertura del mercat.
Minimitzar els costos derivats de les vendes.
Reforgar les relacions amb els clients.
Millorar I’eficieéncia de la forca de vendes.

Coordinar les vendes amb altres funcions comercials.

L assignacid dels venedors a les zones, rutes o clients és un procediment que consta

de les etapes segiients:

. Selecciod de les unitats geografiques de control. La delimitacié de les arees

s’hauria de fer d’acord amb la previsié de nombre de clients potencials i
reals de cada unitat geografica. Les divisions més freqlients sén: ciutats,
arees metropolitanes, districtes i codis postals, entre d’altres.

. Analisi dels clients. Consisteix a estudiar les diferents unitats geografiques

que han estat delimitades per identificar el potencial de vendes d’acord amb
el nombre i tipus de clients que en formen part.

Cal identificar el nombre de clients reals, el nombre de clients potencials
i fer una estimacié de les vendes, d’acord amb d’acord amb la possible
competencia i els avantatges competitius que pot oferir I’empresa.

. Analisi de la carrega de treball. Es la previsié i estimacié del temps i

I’esfor¢ que requereix cada unitat geografica, valorant el nombre de clients,
la freqiiéncia i durada de les visites, el temps necessari per als desplagcaments
i la mida del territori.

Combinacié d’unitats geografiques. Consisteix en 1’agrupacié de les
zones o territoris delimitats que tenen un potencial de vendes similar,
d’acord amb el nombre de venedors disponibles per atendre-les.

. Assignacio dels venedors. Es tracta de decidir a qui correspon cadascuna

de les combinacions d’unitats geografiques i s’ha de fer tenint en compte
el potencial dels venedors: condicié fisica, coneixement del producte,
iniciativa, eficacia, capacitat de persuasio, habilitats comunicatives, etc.

L’assignacié de venedors a les zones geografiques o rutes de venda s’ha de fer

d’acord amb l’objectiu d’optimitzar els recursos disponibles i maximitzar les

vendes de I’empresa en aquest territori.

A priori, semblaria que com més venedors s’assignin a una zona, més possibilitats

hi ha de convertir clients potencials en clients reals i, per tant, s’aconsegueixen més

vendes. Tanmateix, arriba un punt en el qual el territori se satura o, fins i tot, els

venedors es poden destorbar.

Si el cost d’afegir un venedor a una zona o ruta supera I’augment de les

vendes que es poden aconseguir, no és eficient assignar-hi més venedors.
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Si, per exemple, la forca de vendes s’organitza per tipus de clients, la direccié
pot assignar un venedor o un grup de venedors als diferents tipus de clients, com
majoristes, detallistes i grans superficies o bé comptes grans, comptes mitjans
i resta de comptes (segons el volum de facturacié). Després, cal decidir quin
venedor o equip de venedors s’assigna a cada tipus de client.

Aquest tipus d’assignacié permet diferenciar els clients amb I’objectiu que cadas-
cun rebi el tractament més adequat a les seves caracteristiques i aconseguir uns
indexs de fidelitat més grans.

Per fer les agrupacions de clients es poden tenir en compte criteris com els
ingressos que proporcionen a I’empresa, els que representen una participacié més
gran en les vendes de ’empresa o els que creixen més rapidament. Aquestes
agrupacions faciliten la tasca d’assignar els venedors més adequats, segons les
seves capacitats i potencial, el nombre i freqiiencia de visites, jornada laboral dels
venedors, etc.

Finalment, s’ha de prendre en consideracié que les zones assignades als diferents
venedors tinguin una carrega de treball similar, per evitar injusticies o sobrecar-
regar excessivament a algun venedor, ja que aixd podria causar conflictes entre
els membres la for¢a de vendes. També cal tenir en compte que alguns venedors
poden tenir €xit en una zona o en I’atencié d’un tipus de clients i, en canvi, pot ser
que no siguin aptes per a una altra zona o clients.

Normalment, I’assignacié de zones es fa tenint en compte 1’experieéncia de cada
venedor i el temps que fa que treballa a I’empresa.

1.9 Aplicacions informatiques per a la gestio i control de plans de
venda

Els responsables del departament de vendes sén els encarregats de planificar i
organitzar 1’activitat del departament, mitjancant un pla de vendes.

L’elaboracié d’un pla de vendes pot ser una tasca molt feixuga si no es disposa
d’algunes aplicacions informatiques que faciliten la feina. L'organitzaci6 i control
de periodes, venedors i productes és essencial per fer el monitoratge de les vendes
i assolir els objectius fixats.

El seguiment i control de I’aplicacié del pla de vendes suposa, gairebé sempre,
I’analisi d’una gran quantitat de dades que s6n necessaries per a la presa de
decisions, sovint relacionades amb les desviacions respecte a les previsions i la
necessitat de corregir-les.

Actualment, existeixen diverses aplicacions informatiques que faciliten el maneig
i control de totes les dades necessaries per a la gestid, seguiment i control dels
plans i dels equips de vendes.

Les funcionalitats principals d’aquestes aplicacions informatiques sén:
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* Creacié d’un pla de vendes on s’estableix un objectiu global per periodes
temporals (mensuals, trimestrals i anuals).

* Generaci6 d’un pla detallat mitjancant I’establiment d’objectius parcials per
a cada zona de vendes, venedor, equip de vendes, client i producte.

» Establiment de fites per a la motivaci6 de la forca de vendes.

* Control i seguiment de les estimacions o previsions del pla de vendes,
mitjangant comparacions dels resultats obtinguts respecte als objectius.

L’ds d’aquest tipus d’aplicacions permet obtenir moltes analisis estadistiques de
vendes a temps real, mitjancant taules de dades i grafics, amb els quals es pot
observar I’evolucié dels objectius fixats en el pla de vendes. Aixo facilita la
possibilitat d’esbrinar la causa d’un augment o disminuci6 de les vendes, la qual
cosa permet un major control per minimitzar les situacions desfavorables en el
futur.

D’altra banda, aquestes aplicacions per a la gestié i control de plans de vendes
s6n una font d’informacié molt preuada per a la planificacié de les accions de
marqueting i I’avaluacié del seu impacte sobre les vendes.

Actualment, 1’Gs generalitzat de la tecnologia ha fet possible que cada venedor
porti sempre algun dispositiu informatic capa¢ de proporcionar informacié molt
exhaustiva dels clients i del mercat. Gracies a aquests sistemes els venedors
tenen accés immediat a tota la informacié que necessiten, encara que es trobin
fora de I’empresa. Poden consultar la disponibilitat de productes, els terminis de
Iliurament previstos i qualsevol altra informaci6 que contribueixi a donar un servei
millor als clients.

A més, amb les aplicacions informatiques adequades, els venedors poden utilitzar
la geolocalitzacioé per ubicar els clients i planificar les rutes optimes per realitzar
les visites. Aquests sistemes també permeten a les empreses geolocalitzar els
venedors en tot moment.

Actualment, al mercat hi ha moltes solucions informatiques que engloben les
aplicacions necessaries per a la gestié de les vendes i de la for¢ca de vendes: orga-
nitzacié de tasques, planificacié de rutes, geolocalitzacid, seguiment d’objectius,
analisi de dades, etc.
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2. Caracteritzacio del personal de vendes

La missi6 basica dels comercials o venedors és vendre perd, només venen els
venedors?

Picaresca o enginy?

Una antiga rondalla molt popular d’Etidpia explica que un ancia, ajagut al llit i a punt de
morir, va cridar als seus tres fills i els va dir:

- No puc dividir en tres el que tinc. Si ho fes, deixaria molt poc a cadascun de vosaltres.
Per aixo he decidit deixar tot el meu llegat només a un de vosaltres: el que sigui més habil,
meés intel-ligent, més astut, més sagag...

Els tres fills, astorats, es mostraven inquiets esperant que el seu pare els digués qui
heretaria tots els seus béns. Pero el pare els va dir:

- He deixat tres monedes a sobre de la taula, una per a cadascu de vosaltres. Agafeu-les i
el que compri alguna cosa per omplir la casa es quedara amb tot el que tinc.

Els fills varen prendre les monedes i varen marxar.
El primer fill va comprar palla, perd només va aconseguir omplir la meitat de la casa.

El segon fill va comprar sacs de plomes, perd no va aconseguir omplir-la gaire més que
I'anterior.

El tercer fill, que és qui va aconseguir I'herencia, només va comprar un objecte petit: una
torxa. Va esperar que es fes fosc, va encendre la torxa i va omplir la casa de llum.

Aparentment, la moralitat o 1’ensenyament d’aquesta historia és que el més
espavilat és qui guanya i, en aquest cas, es queda amb I’heréncia. Sembla que tot
es fonamenta en I’enginy, la picaresca o I’estratagema. Ara bé, aquesta historia
és incompleta perque no explica el que va fer el tercer fill. Va parlar amb altres
persones que considerava més savies, va caminar moltes hores seguides fins al
vespre i sense tenir una resposta clara sobre el que havia de comprar. Desesperat,
quan es feia fosc va veure com un gran estable es podia il-luminar amb una simple
torxa. Va fer el que cada dia fan molts venedors: observar, preguntar, recorrer el
territori, recollir informacio, etc.

La pregunta hauria de ser: picaresca, enginy o treball? Segurament és una mica
de tot, com en el cas de la feina dels comercials o venedors que, a més de vendre,
fan moltes més tasques i aquestes també formen part de les seves funcions i
responsabilitats.

Les persones que es dediquen a aquesta professi6 han de tenir una serie d’habilitats
i coneixements que es poden aprendre, perd també necessiten una série d’actituds
que s6n inherents a cada persona i que sén més dificils de modificar.

Les caracteristiques i habilitats que es requereixen al personal de vendes depenen
de les funcions i el tipus de tasques que ha de desenvolupar. El conjunt de
caracteristiques i habilitats s6n el que defineix el perfil professional del comercial
iel que les empreses utilitzen per al reclutament i la seleccié de personal.
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2.1 Funcions del venedor en la venda personal

La tasca principal del comercial o venedor consisteix a vendre, perd hi ha moltes
més activitats que també han d’assumir i que no sén estrictament vendes.

Les funcions del venedor d’un establiment comercial no sén exactament les
mateixes que les d’un comercial que visita als clients i pren nota de les comandes,
o les d’un comercial que s’encarrega de fer prospeccions per obrir nous mercats.
Tots aquests professionals fan tasques relacionades amb les vendes, perd cadas-
cuna d’una perspectiva diferent, la qual cosa determina el tipus d’activitats que
conformen la seva activitat professional.

Es poden establir diverses classificacions dels venedors segons el tipus de tasques
que desenvolupen, el tipus de vendes que fan, el grau de vinculacié amb I’empresa
o ’amplitud del territori en queé operen. Tanmateix, aquests criteris de classifi-
cacio no sén incompatibles entre si, siné al contrari, el més habitual és que els
venedors assumeixin diverses funcions. Es forca habitual que un comercial, a
més d’assumir les vendes, també capti clients nous, lliuri comandes, presti serveis
postvenda, etc.

La venda personal es caracteritza pel contacte i la comunicacié directa i
interactiva entre el venedor i el client.

Aquest tipus de venda és la que es porta a terme tant en els establiments comercials
com les que es fan fora de I’empresa, mitjancant les visites a clients. Aixd no
obstant, les funcions del personal d’unes i altres sén diferents.

Les funcions del venedor es poden agrupar en diverses categories:

* Exploracié. Aquest tipus de funcions consisteix a analitzar el mercat, a fer
prospeccions per identificar clients potencials i avaluar el seu potencial amb
I’objectiu de visitar-los per oferir-los els productes o serveis que I’empresa
comercialitza. Les funcions incloses dins d’aquesta categoria sén:

Obtenir informacié sobre clients potencials.

Avaluar el potencial de vendes i seleccionar els clients potencials més
interessants.

Preparar ofertes comercials per a la presentacié del producte i I’argu-
mentari de vendes.

Programar i preparar les visites als clients potencials.

Realitzar les visites amb 1’objectiu de captar els clients potencials.

* Venda. Aquesta és la funci6 basica del venedor i consisteix a resoldre
problemes o satisfer les necessitats dels clients mitjancant els productes i
serveis que configuren I’oferta comercial de I’empresa (cartera de produc-
tes).
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A més, si els clients sén distribuidors (majoristes o detallistes), el venedor ha
d’afavorir el creixement de les seves xarxes de vendes, perque aixo impulsa
encara més les vendes. Com més bona sigui la relacié amb els distribuidors i
els seus comercials, més possibilitats hi ha d’establir relacions de confianca
i mantenir-les al llarg del temps.

En el context d’aquesta categoria de funcions del venedor hi ha les segiients:

Transmetre una bona imatge de I’empresa, de la marca i de si mateix.

Escoltar al client per captar les seves necessitats i oferir-li el producte
o servei més adequat.

Negociar amb els clients per arribar a un acord beneficiés per a
ambdues parts.

Tancar les operacions de venda de productes i serveis.

Treballar amb I’objectiu de desenvolupar la xarxa de vendes dels
distribuidors.

* Fidelitzacié. L'orientacié de I’estratégia empresarial cap al client té per
objectiu aconseguir la seva lleialtat, és a dir, que la venda no acabi amb el
tancament o el cobrament de ’operacid, sind que s’estableixi una relacié
de confianga que es perllongui al llarg del temps i continui generant més
vendes.

En els mercats competitius actuals hi ha una gran varietat de productes i
serveis, innovadors i de qualitat, per aix0 és dificil aconseguir la fidelitat
només oferint productes d’aquestes caracteristiques. Cal generar més valor
per aconseguir la fidelitat dels clients, i encara més, que recomani I’empresa
i els productes als altres, la qual cosa és una peca clau per al rendiment i la
permanencia de I’empresa.

Les funcions del venedor incloses en aquesta categoria son:

Establir i mantenir relacions a llarg termini amb els clients.

Atendre adequadament les demandes dels clients per ajustar-les a les
seves necessitats reals.

Oferir i gestionar els serveis prevenda i postvenda.

Gestionar les reclamacions dels clients i resoldre-les de forma satisfac-

La satisfaccioé del client no
garanteix sempre la seva
permaneéncia i fidelitat a
'empresa, pero és més facil
mantenir els clients que es
consideren ben atesos que
* Informacié. El venedor és un nexe entre I’empresa i el client, €s a dir, €s no pas aconseguir clients
nous.

toria per a ambdues parts.

la baula que uneix 1’empresa amb el mercat, per aixd0 moltes de les seves
tasques consisteixen a informar tant a I’empresa com als clients.

Les funcions del venedor que formen part d’aquesta categoria sén:

— Comunicar adequadament als clients tota la informaci6 sobre els pro-
ductes i serveis que s’ha preparat a I’empresa (missatges, promocions,
campanyes, eslogans, caracteristiques técniques, instruccions d’is,
etc.).



Organitzacié d’equips de venda

Determinacié de l'organitzacié i les
50 caracteristiques de I'equip de vendes

Cartera de clients

Es un registre o directori del
conjunt de clients que els
venedors d’una empresa tenen en
la seva area de venda i amb els

quals ha de mantenir el contacte.

— Assessorar els clients sobre com els productes i serveis que s’ofereixen
poden satisfer les seves necessitats i desitjos (novetats, innovacions,
caracteristiques, etc.) i, d’altra banda, com s’han d’utilitzar adequada-
ment per garantir una experieéncia optima.

— Proporcionar retroaccions als responsables de I’empresa (cap de
vendes i cap de marqueting) sobre 1’evolucié del mercat, és a dir,
inquietuds dels clients (requeriments, agraiments, queixes, reclama-
cions, agraiments, suggeriments, etc.) i activitats de la competéncia
(introduccié de nous productes, variacions de preus, descomptes,
campanyes, etc.).

* Planificacié. Aquesta funci6 consisteix a organitzar el temps, els recursos i

els esforcos, ja que el treball dels venedors és flexible i és imprescindible que
siguin ells mateixos qui facin una programacié de les seves tasques, d’acord
amb els objectius del pla de vendes. Per optimitzar el rendiment cal ser molt
organitzat i metodic.

Aquesta categoria de funcions es pot concretar en:

Organitzar la seva tasca, fixar els seus objectius i aplicar les estrategies
d’acord amb el pla de vendes.

Planificar les rutes i les visites a clients.

Optimitzar el temps que es destina als desplagcaments.

Ajustar la durada de les visites a les seves possibilitats.

Evitar tasques improductives que no afavoreixin les vendes.

Formacié. Actualment, els mercats sén dinamics i canviants, la qual cosa
exigeix la formacié continua del personal de vendes per adaptar-se a aquest
entorn i mantenir 1’eficacia. Durant tota la seva carrera professional, els
venedors reben formacié i, a vegades, també proporcionen formacié als
venedors novells.

Entre les funcions dels venedors d’aquesta categoria destaquen:

— Rebre formacio sobre els productes, serveis i tecniques de venda.

— Rebre formacié sobre I’1is de tecnologies que li permeten desenvolupar
les seves funcions de forma més eficient.

— Participar en la formacié dels venedors novells.
Gesti6 administrativa. Aquesta és una funcié auxiliar de Iactivitat de

venda perd que els venedors realitzen habitualment i sén tasques d’oficina,
que normalment es fan al despatx, entre les quals hi ha:

Gestionar la cartera de clients del territori que té assignat.

Recollir, anotar i tramitar les comandes de clients.

Gestionar els cobraments de les factures de clients.

Organitzar i mantenir actualitzada la base de dades de clients.

Preparar el material necessari per a les visites de venda (catalegs,
fullets, fitxes técniques, etc.).

Controlar i fer el seguiment dels resultats que s’obtenen.
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2.2 Tipologies de venedors

Els tipus de venedors sorgeixen a partir dels diferents tipus de venda que existeixen
i distingint, basicament, entre la venda personal i la venda no personal.

La venda personal és un procés de comunicacio entre el venedor i el comprador,
que implica un contacte directe i personal entre ambdds, i es concreta en una oferta
comercial per part del venedor que el client pot acceptar a canvi d’un pagament.
En canvi, la venda no personal és una activitat en la qual el venedor no interactua
directament amb el client, és a dir, no s’estableix una relacié personal. Aquest és el
sistema de vendes dels establiments comercials en régim d’autoservei, el comerg

electronic o la venda a través de maquines expenedores (venda automatica). Trobareu més informacié
sobre els tipus de venda
. .. . . en els materials del modul
Dins de la venda personal es poden distingir diferents tipus de vendes segons si es “Técniques de venda i
negociaci6”.

ven al consumidor final o bé a altres empreses, o a les administracions publiques.
Per identificar i classificar els tipus de vendes a partir d’aquest criteri se solen
utilitzar unes sigles en angleés amb la terminologia: B (business), C (consumer) i

A (administration).

A partir d’aquesta terminologia es distingeixen els tipus d’operacions o intercanvis
segiients:

* B2B - Business to business. Son les transaccions que es produeixen entre
empreses, o sigui que, tant el client com el venedor sén empreses. El
client pot adquirir els productes per al seu consum (per exemple, mobiliari
d’oficina o components per integrar-los al producte que fabrica) o bé pot
tornar-los a vendre (distribucid).

* B2C - Business to consumer. SoOn les transaccions entre empreses i
consumidors, és a dir, les vendes que les empreses fan directament als
consumidors finals dels productes i serveis (comerg al detall o a la menuda).

* B2A - Business to administration. So6n les transaccions entre empreses i
organismes de I’administracié publica, per exemple, la venda d’ordinadors
a una escola ptiblica o bé la prestaci6 del servei de neteja i manteniment de
I’edifici on es troba una conselleria del govern.

* C2C - Consumer to consumer. So6n els intercanvis entre particulars i sense
la intervencié d’empreses, per mitja de portals o llocs web, per exemple,
Wallapop, Vibbo, etc.

Si ens centrem només en les vendes personals i les transaccions B2B, B2C i B2A,
la tipologia de venedors que trobem es pot classificar tenint en compte els criteris
segiients:

» Segons el tipus de tasques que fan.

* Segons la vinculacié amb I’empresa.
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Podeu llegir un article
sobre la venda porta a
porta en aquest enllag:

go0.gl/NgFxZi.

Prescriptor

Persona que aconsella, recomana
o prescriu la compra d’un
producte, sovint relacionat amb
la seva professié o els seus

coneixements técnics.

* Segons I’amplitud del territori on operen.

* Segons el tipus de producte que venen.

2.2.1 Tipologia de venedors segons les seves tasques

Segons la seva funcié o el tipus de tasques que els venedors desenvolupen a
I’empresa, es poden classificar en:

* Dependent. Atén els clients en un establiment comercial i realitza tasques

molt variades: assessorament, orientacié, preparacié de paquets, etc. Per
exemple, el dependent d’una perfumeria o d’una llibreria.

Captador. Es dedica principalment a la captacié de clients nous i es tracta
d’una ocupacié molt dura, tot i que es tracta d’'una modalitat en declivi.
Col-loquialment sén coneguts com a “venedors a porta freda” o “venedors
porta a porta”. Per exemple, fa uns quants anys era habitual trobar venedors
de llibres, estris de cuina o assegurances, que recorrien les ciutats oferint el
seu producte en el mateix domicili dels clients o en els llocs de treball, on
es poden concentrar molts clients potencials.

Promotor. Fa demostracions de productes en establiments comercials, fires
o, fins i tot, en domicilis particulars, amb la finalitat que els clients poten-
cials els comprin. Per exemple, en els estancs es poden veure promotors
de marques de tabac que ofereixen el seu producte als clients que visiten
I’estanc, oferint algun tipus d’incentiu (regal d’un encenedor).

Venedor técnic. Orienta i assessora els clients sobre el funcionament
de productes tecnologics, complexos o sofisticats, per aix0 requereix una
formacio especifica, i també fa el tancament i el seguiment posterior de
la venda. Normalment, visiten al client a la seu de la seva empresa. A
moltes ofertes de treball d’aquest perfil de venedor se I’anomena enginyer
de vendes per la necessitat d’uns coneixements teécnics molt concrets. Per
exemple, el venedor d’una empresa que ven maquinaria industrial seria un
perfil d’aquest tipus.

Visitador. Fa visites per incentivar que altres venedors recomanin els
productes als clients, €s a dir, fa tasques de promocié pero dirigides als
prescriptors o distribuidors. En alguns casos, és una variant del venedor
técnic, ja que pot necessitar una formacié especifica i uns coneixements
tecnics profunds. Per exemple, és un perfil caracteristic de la industria
farmaceutica en qué aquest professional visita a metges o farmaceutics per
presentar-los productes, informar-los de les seves caracteristiques i oferir-
los algunes mostres, amb 1’objectiu que els receptin als pacients o recomanin
als clients.
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* Receptor de comandes. Reben les comandes dels clients, les gestionen
perque els siguin lliurades i vetllen perque els clients estiguin ben proveits.
Aquesta funcio es pot fer des de I’empresa (per telefon o correu electronic)
o fent visites als clients.

* Repartidor. Fan les funcions de venda i lliurament, €s a dir, el moment de
la venda coincideix en el moment de repartir la mercaderia, i garanteixen
I’aprovisionament periodic i puntual. Generalment, els clients sén establi-
ments comercials detallistes i s6n els mateixos repartidors els que col-loquen
els productes en el lineal de I’establiment. Per exemple, els repartidors de
Danone o Bimbo abasteixen regularment els establiments detallistes.

* Teleoperador. Desenvolupa la seva funcié des d’un centre d’atencid
telefonica (call center) i s’encarrega de contactar amb el public objectiu per
informar-lo de promocions, fer accions de marqueting i vendre productes
o serveis. Per exemple, les empreses de telefonia o d’assegurances solen
disposar d’aquest tipus de venedors.

* Venedor ambulant. Ven productes fora d’un establiment comercial perma-
nent, generalment en instal-lacions desmuntables o transportables, al carrer
o en indrets concrets i els dies de mercat que estableix cada municipi. Es
requereix una llicéncia municipal i el pagament d’una taxa per ocupacié de
la via publica.

2.2.2 Tipologia de venedors segons la vinculaciéo amb I’empresa

S’entén, per vinculacié amb I’empresa, el tipus o la modalitat de contracte que
s’estableix entre I’empresa i el personal que treballa per a aquesta.

Entre I’empresa i el seu personal comercial existeixen diferents tipus de relacions
i, malgrat que és complex delimitar-les i diferenciar-les perque hi ha elements
comuns a totes, es poden agrupar en el tipus segiients:

* Relacié laboral comuna (venedor). Si s’ocupa un lloc de treball a
I’empresa i ’activitat es porta a terme en un horari concret i d’acord amb
les instruccions de ’empresa, es tracta d’una relacié laboral ordinaria.
Aquesta és relacié de treball per compte d’altri i esta regulada per I’ Estatut
dels treballadors, el conveni col-lectiu aplicable a I’empresa i la resta de
normativa laboral.

Els venedors que mantenen una relacio laboral comuna amb I’empresa tenen
els mateixos drets que la resta de treballadors de la plantilla (cobren un sou
fix i pagues extres i tenen dret a vacances retribuides) i cotitzen al Regim
General de la Seguretat Social amb les mateixes condicions que els altres
empleats.

Aquest tipus de professional s’anomena simplement venedor o comercial
i en s6n exemples els venedors d’establiments comercials detallistes o els
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Risc i ventura

Principi pel qual una persona

que ha d’executar un contracte

assumeix les contingencies a les

quals s’exposa i tot allo, bo o

dolent, que pot succeir i no es
pot preveure amb certesa.

A l'estaci¢ ferroviaria d’Atocha, a
Madrid, hi ha I'escultura de bronze
"Homenatge a I'agent comercial” de
I'escultor Francisco Lépez
Hernandez (1998).

Als annexos d’'aquest

material podeu consultar

I'Estatut de treball
autonom.

comercials d’empreses de telefonia, assegurances, subministraments (Illum,
gas, aigua...).

Relacié laboral especial (representant comercial). Si un comercial
actua d’acord amb les instruccions d’una empresa, pero fora del seu ambit
organitzatiu, és a dir, no forma part de la plantilla, es tracta d’una relaci6
laboral especial.

Es una persona fisica (no pot ser una persona juridica) que treballa per
a una o més empreses, a canvi d’una retribucié normalment basada en
comissions sobre les vendes efectuades, i promou o concerta operacions de
compravenda per compte de I’empresa a la qual representa, sense assumir
el risc i ventura de les operacions.

En general, les condicions laborals del representant de comerg son similars
a les de qualsevol treballador ordinari, per tant, no assumeix cap risc i
té els mateixos drets que un treballador per compte d’altri, incloses unes
vacances retribuides. La diferéncia principal amb els altres venedors és
que pot treballar per a més d’una empresa, desenvolupa la major part del
seu treball fora de les instal-lacions de I’empresa, visitant clients, i no esta
subjecte a una jornada de treball i horaris concrets. Tampoc ha de rebre
necessariament un sou fix, tot i que es pot pactar un sistema de retribucié
combinat (fix més comissions) i no cobra pagues extres.

Relacié mercantil (agent comercial). Pot ser una persona fisica o juridica
que, a canvi d’una retribucié (fixa, variable o una combinacié de les
dues), s’encarrega de forma permanent de promoure, negociar o concertar
operacions mercantils en nom i per compte d’una o més empreses en una
zona concreta. No assumeix el risc i ventura de les operacions, tret que es
pacti el contrari.

No €s un assalariat, siné un professional independent o autonom, regulat
per ’Estatut del treball autonom (ETA) i que manté una relacié amb les
empreses per a les quals treballa mitjancant un contracte d’agéncia.

Ha de cotitzar en el Regim Especial de Treballadors Autonoms de la
Seguretat Social i, si es rescindeix la relacié mercantil que manté amb
I’empresa abans del que s’ha pactat, no té dret a percebre indemnitzacions
per acomiadament, ja que la relacié no és laboral. Aixo no obstant, I’agent
podria reclamar una indemnitzacio per altres conceptes (danys i perjudicis
o increment de la clientela que ha aconseguit).

A diferéncia d’altres autdbnoms que treballen per a molts clients, com que els
ingressos dels agents comercials depenen exclusivament de I’empresa per
a la qual treballen, es consideren treballadors autonoms economicament
dependents (TEAD) sempre que compleixin tots els requisits establerts a
Particle 11.2 de I’ETA, tret d’assumir el compte i risc.



Organitzacié d’equips de venda 55

Determinacié de l'organitzacié i les
caracteristiques de I'equip de vendes

2.2.3 Tipologia de venedors segons I'amplitud del territori on operen

El territori on operen els venedors pot ser més o menys gran i més o menys
delimitat, €s a dir, amb uns limits marcats o no.

A partir d’aquest criteri, es pot diferenciar entre els tipus de comercials segiients:

* Viatjant. Es un venedor o comercial que representa I’empresa en un
territori ampli i sense oficines permanents, és a dir, el comercial s’hi
desplaca per visitar els clients i ’empresa no hi té cap seu d’operacions.
Aquest tipus de venedor acostuma a passar molt temps fora de I’empresa i
del seu domicili, la qual cosa és compensada econdmicament per I’empresa.

* Representant de zona. Es un comercial que manté una relacié laboral
especial amb I’empresa a la qual representa i que té assignada una zona
de vendes concreta, fora de la qual no pot actuar. Fa les mateixes funcions
que un representant comercial per0d en una zona delimitada.

* Corredor de placa. Realitza les mateixes funcions que un viatjant, perd
dins d’una zona més reduida, que coincideix amb el territori on es troba
I’empresa o el centre de treball on presta els serveis i que pot ser una ciutat,
una comarca 0 com a maxim una provincia.

No s’ha de confondre el corredor de placa amb el corredor de comerg.

2.3 Caracteristiques personals del venedor professional

Una de les funcions de la direccié de vendes és determinar quines son les qualitats
personals basiques requerides o desitjables dels comercials, pero establir quines
son les caracteristiques que I’empresa ha de buscar quan selecciona la forca de
vendes no és una tasca facil.

Un venedor no €s un bon professional només gracies a les seves caracteristiques
personals, siné que hi ha altres factors determinants com la seva formacio i
experiencia. Dit d’una altra manera, un venedor no neix, sin6 que es fa.

Els trets de la personalitat determinen les actituds, és a dir, la manera de ser,
la disposicié a actuar o comportar-se davant d’una situacié concreta i s6n
inherents a cada persona.

Malgrat que moltes actituds son innates i depenen de la intel-ligéncia emocional
de cadasci, també es poden entrenar i treballar per millorar-les.

La intel-ligéncia emocional és la capacitat d’un individu de percebre i recongixer
els sentiments de forma apropiada i precisa, de comprendre’ls i assimilar-los, i de

Corredor de comerg

Es tracta d’un cos de funcionaris
publics al qual es pot accedir per
oposici6 i que té la funcié de
promoure i intervenir en
contractes mercantils, per
donar-ne fe en la seva condici6
de fedataris publics col-legiats.

Fan una funcié molt similar als
notaris pero en I’ambit de les
operacions mercantils regulades
pel Codi de comerg.
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Si us interessa el tema de
la intel-ligencia social
podeu escoltar el

programa “Lofici de viure”

(Catalunya Radio) que
trobareu als annexos
d’aquest material.

regular i modificar adequadament els estats d’anim propis o aliens, la qual cosa
afavoreix I’automotivacio, el treball en equip i I’adaptacié al medi.

Inteligéncia emocional

Daniel Goleman va popularitzar el concepte d'intel-ligéncia emocional, distingint
entre la intelligéncia personal (consciéncia de si mateix, autoregulacié6 o autocontrol i
automotivacio) i la intel-ligéncia interpersonal (empatia i habilitats socials).

Després de la popularitzacié d’aquest concepte, també va irrompre el concepte
d’intel-ligéncia social que és un pas més enlla i implica el coneixement del funcionament
de les relacions humanes i el comportament intel-ligent, perque les relacions amb els
altres afecten totes les cél-lules del cos i tenen un fort impacte sobre les persones, tant
les relacions bones com les perjudicials.

No existeix un consens generalitzat sobre quines son les caracteristiques personals
més idonies dels venedors, la qual cosa és logica perque depeén molt del sector,
el tipus d’empresa i el producte; perd si que hi ha una serie de caracteristiques
personals que sén necessaries per a la majoria de llocs de treball relacionats amb
la venda.

Les caracteristiques personals més valorades en els venedors son:

 Optimisme. Es la disposicié o propensié a veure ’aspecte més positiu,
favorable o agradable de les persones i de les coses. Les persones opti-
mistes, a diferéncia de les pessimistes, utilitzen estrategies més eficients i
constructives per a la resolucié de problemes i conflictes. Aquest és un tret
important per als venedors, ja que permet transmetre al client una actitud
positiva.

* Perseveranca. Es la dedicaci6 i fermesa en les actituds i les idees o bé en la
realitzaci6 de les coses, €s a dir, la persisténcia en les accions comengades.
Aquesta actitud és determinant en moltes de les tasques relacionades amb les
vendes, ja que un bon professional no pot rendir-se facilment i la captacié de
clients o el tancament de vendes sovint depenen de la constancia i fermesa.

» Empatia. Es la capacitat d’entendre i identificar-se amb els sentiments i les
emocions dels altres, la propensi6 a posar-se en el lloc dels altres. Aquesta
capacitat és fonamental per als venedors, perque han de saber posar-se en el
lloc dels clients i entendre les seves necessitats.

 Determinacié. Es la capacitat de ser determinat, de mostrar coratge i
decisi6 en la manera d’actuar. El personal de vendes ha de ser decidit i ferm
davant de les dificultats per aconseguir els objectius. S’ha de mostrar segur
de si mateix i evitar les vacil-lacions, la qual cosa no significa ser temerari
1 exposar-se riscos innecessaris.

« Honestedat. Es caracteristica de les persones que actuen de manera justa i
honrada, que no enganyen, especialment respectuoses amb els bons costums
i la moralitat. Sovint, aquesta qualitat €s molt gliestionada en els venedors,
ja que hi ha molts professionals que no la practiquen. Tanmateix, si un
venedor no és honest i menteix, pot ser que tingui molt exit en la primera
venda perod dificilment podra mantenir una relacié a llarg termini amb



Organitzacié d’equips de venda 57

Determinacié de l'organitzacié i les
caracteristiques de I'equip de vendes

la clientela. A més, si els clients perceben I’honestedat en el venedor,
segurament també I’atribuiran a I’empresa que representa.

o Assertivitat. Es la capacitat d’expressar els sentiments, les emocions o
les idees de forma lliure, clara, respectuosa i amb seguretat, sense mostrar
conductes agressives o manipuladores i respectant els drets dels altres i
acceptant les critiques. Les persones assertives son capaces de plantejar i
defensar un argument, una reclamacié o un punt de vista des de la confianca
en si mateixes, encara que contradigui als altres o al que se suposa que és
correcte. Es considera una conducta socialment adequada i caracteristica
d’una personalitat equilibrada, que contribueix a la cohesi6 i la cooperacié
amb els altres, sense sacrificar la individualitat propia i la dels altres. Per
tant, 1’assertivitat esta relacionada amb els estils de comunicacio i es troba

entre I’estil de comunicaci6 passiu i I’agressiu.

+ Autodisciplina. Es la capacitat de seguir les normes que cadascii s’imposa,
de forma metodica i constant, mitjangant el control de la forca de voluntat.
Consisteix a transformar la disciplina en habits fins que s’integren en la
quotidianitat i implica constancia i enfocament als objectius que es volen
aconseguir. Si ’autodisciplina és el control de la forca de voluntat per
complir alldo que és desitjable, 1’autocontrol és I’ds de la mateixa forca de
voluntat per evitar alld que no sigui desitjable. Ambdds conceptes es basen
en els mateixos mecanismes i se solen emprar indistintament.

A la figura 2.1 es mostren les caracteristiques personals dels venedors.

FicuraA 2.1. Caracteristiques personals dels ve-
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Hi ha altres trets de la personalitat que també es poden requerir al personal de
vendes, segons quina sigui exactament la seva funcié dins de 1’organitzacio o el
tipus de productes que ha de vendre, com ara: serietat, extraversid, implicacio,
entusiasme, lleialtat, ambici6, iniciativa, creativitat, adaptabilitat, resolucié de
problemes, proactivitat, capacitat de negociacio, versatilitat, lideratge, resiliéncia,
etc. La capacitat de lideratge, per exemple, seria desitjable per a un comercial que
s’ha d’integrar i coordinar un equip de venedors.

Resiliéncia

Es la capacitat d’una persona
d’afrontar amb exit una situacié
adversa o de risc, d’adaptar-se i
desenvolupar-se positivament
davant de situacions
desfavorables i, fins i tot, de
sortir-ne enfortida.
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Hi ha persones que tenen
aptituds innates per
aprendre a tocar un
instrument musical o per
parlar una llengua i aixo els
permet avangar més
rapidament que altres. No
obstant i aixo, amb una
actitud adequada davant
I'aprenentatge també es
poden aconseguir aquests
reptes.

A més de totes aquestes caracteristiques de la personalitat, per a alguns llocs de
treball relacionats amb les vendes es poden requerir algunes caracteristiques
fisiques, com ara: bona preséncia, pulcritud, bona diccid, forga fisica, agilitat,
edat, bona visi6, etc. Evidentment, aquestes caracteristiques estan directament
relacionades amb la imatge que s’ha de transmetre. No tindria cap sentit que una
persona que no gaudeix d’una bona forma fisica pretengués conveéncer a un client
de laimportancia que té estar en forma i practicar habits saludables. D’altra banda,
cal tenir en compte que la bona preséncia no esta relacionada amb uns canons
de bellesa estipulats o generalment acceptats, sindé que I’aspecte fisic ha de ser
coherent amb el producte que es ven. Per tant, I’aspecte d’un venedor de productes
financers no ha de coincidir necessariament amb el d’un venedor de productes per
a la practica d’esport.

A part de les caracteristiques personals o actituds, la direccié de vendes també ha
de determinar les aptituds necessaries per a un lloc de treball de comercial.

L’ aptitud és la disposici6 o capacitat, innata o adquirida, per fer alguna cosa.

No s’ha de confondre actitud i aptitud, malgrat que sén dues paraules fonéticament
molt similars. L actitud es refereix a com és una persona, la personalitat i la
capacitat per resoldre una situaci6é o saber com estar-hi, en canvi, 1’aptitud és el
conjunt de coneixements, tot el que una persona ha aprés amb la seva formaci6 i
experiencia laboral; és la capacitat que es té per complir una funcié concreta.

Laptitud es manifesta a través de les habilitats, el talent o la destresa per
fer alguna cosa i es considera que les aptituds es poden adquirir mitjangant
I’aprenentatge i I’experieéncia i, si sén innates, es poden perfeccionar mitjangant
I’educacid, la intel-ligencia, la destresa manual, I’atenci6, la memoria i els
sentiments.

Lactitud i I’aptitud s6n igual d’importants en un lloc de treball i a la vida, en
general. Un comercial pot tenir molt bones aptituds (talent, coneixements, etc.)
per0 si la seva actitud (manera de ser i d’actuar) no s’ajusta al que se n’espera, no
és un bon candidat per incorporar-se a la forca de vendes d’una empresa.

2.4 Habilitats professionals, coneixements i requisits dels venedors

Si bé les caracteristiques personals o actituds sén molt importants, el personal
de vendes que forma part de ’equip comercial de I’empresa ha de tenir uns
coneixements i habilitats relacionades amb el marqueting i les vendes, que sén
les dues activitats que se solen integrar en el departament comercial de I’empresa.
Els venedors estan més implicats en els processos de venda relacional o consultiva,
pero també han de ser competents en les activitats de marqueting, ja que les vendes
hi estan molt relacionades. Aix{i mateix, els comercials que s’especialitzen en
marqueting també han de tenir coneixements sobre les activitats de venda.
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Les aptituds o habilitats professionals no sén innates, és a dir, es poden aprendre
mitjancant I’aprenentatge, o la formacid, i I’experiéncia.

Tot i que habitualment es parla d’habilitats professionals, probablement seria més
adequat parlar de competeéncies professionals, ja que no és exactament el mateix
una habilitat que una competéncia.

Una habilitat és la capacitat per saber fer bé, amb facilitat i rapidesa, una
cosa; en canvi, la competencia implica un desenvolupament superior o
reeixit d’una tasca concreta.

Exemple de diferencia entre habilitat i competéncia

Una persona pot ser traguda o habil si sap fer nusos mariners per6 aixo no vol dir que sigui
competent. Per ser-ho, també hauria de saber quin és el tipus de nus més adequat per
a cada funci6 i ser capa¢ de resoldre una situaci6 problematica en una embarcacié que
requereix I'ls d’aquest tipus de nusos.

Les competeéncies basiques que han de tenir els comercials o venedors sén:

* Coneixements tecnics. Sén el conjunt d’informacions, processos i fets
adquirits per una persona, a través de I’educacié o I’experiencia, que li
permeten comprendre la teoria i la practica d’un afer de la seva realitat
professional i desenvolupar-la de forma competent. Sovint, s’utilitza el
terme angles know how que significa saber fer i s6n les capacitats i habilitats
que una persona posseeix per al desenvolupament d’una tasca concreta.
Aquest concepte esta relacionat directament amb 1’experiéncia, és a dir,
amb la practica perllongada que proporciona coneixements i aptituds per
fer alguna cosa.

Els coneixements técnics que requereix un venedor es poden classificar en
els tres subgrups segiients:

— Coneixement de I’empresa. Historia, missi, normes i politica de
vendes, productes que ofereix, serveis que presta, opcions de paga-
ment a disposicié dels clients, terminis de lliurament de comandes,
localitzacié d’oficines i sucursals, etc.

— Coneixements de productes i serveis. Caracteristiques i atributs
(usos, aplicacions, disseny, mides, colors, etc.), avantatges (punts forts
en relacié amb altres productes similars de la competencia) i beneficis
que el client aconsegueix amb el producte.

— Coneixement del mercat. Perfil dels clients actuals i potencials,
empreses competidores, lider del mercat, ventall de preus, ofertes i
promocions vigents, técniques de promocié més efectives, etc.

— Coneixement de tecniques especifiques. Teécniques de comunicacio
verbal i no verbal, tecniques de venda i negociacid, técniques per a la
planificaci6 i gesti6 del temps, eines informatiques per a la gestié de
les vendes, etc.

* Escolta activa. Un dels principis més importants i dificils de qualsevol
procés de comunicaci6 €s saber escoltar. Normalment, s’esta més pendent
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del que es vol dir que no pas del que diu I’interlocutor. Es un error pensar
que s’escolta de manera automatica, perque escoltar exigeix un esfor¢ més
gran que parlar.

Escoltar activament és escoltar i entendre el contingut del missatge des del
punt de vista de qui parla, és molt més que sentir, ja que sentir només és
percebre les vibracions del so, mentre que escoltar és entendre, comprendre
i donar sentit a alldo que se sent. A més, també cal captar els sentiments que
hi ha al darrere d’alld que expressa I’interlocutor, per aixo és molt important
posar en practica I’empatia.

Una de les funcions més importants del venedor és captar i entendre
les necessitats de la clientela, per aix0 1’escolta activa és una habilitat
imprescindible en la venda personal.

Comunicacié efectiva. Es la forma de comunicacié mitjancant la qual
s’aconsegueix que la persona que transmet el missatge ho faci de forma
clara i comprensible per a I’interlocutor, sense generar confusid, dubtes
o interpretacions erronies. Per tant, consisteix a establir una veritable
comunicacié entre I’emissor i el receptor. Normalment, la comunicacié
efectiva es refereix a la comunicacié oral, malgrat que la comunicacié
escrita és molt important, ja que els venedors també es poden comunicar
per correu electronic amb els clients.

En la comunicaci6 oral, les claus per aconseguir una comunicaci6 efectiva
son:

Mirar als ulls de I’interlocutor.

No envair I’espai personal de I’interlocutor.

Parafrasejar i preguntar.

Mostrar empatia.

Adequar-se al context comunicatiu.

Parar atenci6 als aspectes relacionats amb la comunicacié no verbal.

Respectar ’opinié de I’interlocutor.

Evitar les interrupcions i respectar els torns de paraula.

Practicar 1’escolta activa.

No fer judicis de valor de I’interlocutor.

* Organitzacié del treball. Aquesta aptitud inclou la capacitat de programar,

prioritzar i distribuir les tasques en el temps, aixi com 1’establiment d’ob-
jectius realistes per al desenvolupament d’una tasca o projecte, d’acord amb
les accions, els terminis i els recursos disponibles.

Per a una bona organitzacié del treball cal tenir un coneixement profund
de les tasques necessaries i de la seva seqiienciacié per assolir I’objectiu
fixat. També cal coneixer quins sén els recursos disponibles i les possibles
alternatives en cas que es produeixi un imprevist.

D’altra banda, el temps és un dels factors que més influeix en les tasques de
planificaci6 i organitzacié del treball, ja que no es treballa igual quan la data
limit és proxima que quan es disposa de més temps. Per aix0, les tecniques
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de gesti6 del temps son un bon recurs per aconseguir ajustar-se als terminis
fixats.

Altres competencies que es poden requerir al personal comercial, segons el tipus
de tasques i responsabilitats que assumeix, son: treball en equip, compromis amb
I’organitzacid, resolucié de problemes, orientacié al client i presa de decisions,
entre d’altres.

A la figura 2.2 es mostren les aptituds o competéncies professionals dels comerci-
als o venedors.

Ficura 2.2. Aptituds o competéncies professio-
nals dels venedors
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2.5 Fases del procés de seleccié de venedors

Lelecci6 del personal més adequat per a una empresa pot suposar el seu 1’exit o
el fracas, perque és vital disposar de persones amb la preparacio i 1’experiéncia
idonies per a cada lloc de treball que s’ha de desenvolupar, perd també és molt
important I’actitud personal i el compromis amb 1’empresa.

La responsabilitat de la seleccié de venedors €s del departament comercial o de
marqueting de I’empresa i, dins d’aquest departament, de la direcci6é de vendes.
El departament de recursos humans proporciona suport en el procés de seleccio i
també es pot fer carrec d’algunes de les tasques d’aquest.

Per trobar les persones més adequades perque s’incorporin a la for¢a de vendes o
I’equip comercial de I’empresa cal portar a terme un procés de seleccié en el qual
es poden distingir les fases segiients:

1. Descripci6 del lloc de treball.
2. Perfil del comercial o venedor (professiograma).

3. Reclutament de candidats.
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4. Selecci6 de venedors.

Aquesta seqiiencia implica que hi ha una relacié directa entre una fase i I’anterior,
de manera que cal completar una fase per poder prosseguir amb la segiient, fins
que s’ha completat tot el procés.

Vegeu les fases d’aquest procés, de forma esquematica, a la figura 2.3.
Ficura 2.3. Fases del procés de selecci6 de venedors
Professiograma

(perfil Reclutament Seleccio
professional)

Descripcio del
lloc de treball

Inicialment cal fer una descripcié del lloc de treball que s’ha de cobrir. A
continuacié s’han d’establir els requisits desitjables o ideals que han de complir els
candidats o aspirants a cobrir aquest lloc de treball (professiograma). La tercera
fase consisteix a decidir a quines fonts es pot recorrer per trobar aspirants que
s’ajustin al perfil, que poden ser dins de la mateixa empresa, en altres empreses
o en centres de formacid, entre d’altres. Finalment, la seleccié del candidat més
idoni s’ha de fer a partir de 1’analisi de les sol-licituds rebudes, amb el corresponent
curriculum vitae, I’entrevista personal i la comprovaci6 de referéncies.

La finalitat d’aquest procés €s aconseguir els venedors més adequats per a
I’empresa i assegurar al maxim la possibilitat que la seva incorporacié a I’equip
comercial sigui exitosa, ja que aquest és un procés en el qual s’han d’invertir molts
esforgos i recursos, o sigui que, si no s’aconseguis, s’haurien malbaratat recursos.

2.6 Descripcio del lloc de treball

El lloc de treball és la unitat basica de I’estructura organitzativa de I’empresa que
engloba un conjunt de funcions i tasques, en un marc organitzatiu concret, per a
la consecucié d’uns resultats.

La descripcié del lloc de treball és un document que recull, de forma
sistematitzada i sintetica, les raons per les quals el lloc de treball
és a l’empresa (missié), en quin lloc de l’organitzacié esta ubicat
(enquadrament), que fa la persona que I’ocupa (funcions i activitats) i que
se n’espera (resultats).

Disposar de la descripci6 dels llocs de treball en el departament de vendes és util
per a:

¢ Seleccionar venedors nous.

* Controlar i avaluar el compliment de la tasca dels venedors.



Organitzacié d’equips de venda 63

Determinacié de l'organitzacié i les
caracteristiques de I'equip de vendes

* Delimitar les responsabilitats que assumeix cadasc.
* Motivar als venedors per a la consecuci6 dels objectius.

* Implantar un sistema de remuneracié d’acord amb les tasques desenvolupa-
des, les responsabilitats assumides i el compliment dels objectius.

* Planificar la formacié de I’equip de vendes d’acord amb les necessitats

especifiques de cada lloc de treball.

La descripcié d’un lloc de treball s’ha de fer tenint en compte una serie de principis
basics perque sigui:

* Objectiva. S’especifica el contingut del lloc de treball, no les caracteris-
tiques personals i les aptituds desitjables de qui I’ocupa.

* Contextualitzada. Se situa de forma clara i precisa dins de I’estructura
organitzativa on es troba, integrat en el seu entorn o marc organitzatiu.

* Actual. Recull el contingut del lloc de treball en el moment present, no el
pronostic de futur.

» Homogenia. Es coherent amb la resta de llocs de treball de 1’organitzacid,
és a dir, manté una relaci6é adequada i t€ una correspondéncia logica amb
els altres llocs de treball.

Existeixen diverses plantilles o models de descripcié de llocs de treball, és a dir,
no hi ha un dnic model valid perque cada empresa 1’adapta a les seves necessitats.
Aix0 no obstant, el contingut basic de la descripcié del lloc de treball és el
segiient:

1) Nom / Carrec

Es pot indicar el nom del lloc de treball segons les funcions que desenvolupa o
bé el carrec que assumeix dins de I’organitzacié. Un exemple de nom del lloc de
treball pot ser “venedor de productes cosmetics a I’engros” i un exemple de carrec
pot ser “representant de zona”.

2) Missié

Indica la rad per la qual el lloc de treball és a I’empresa i ha d’expressar el resultat
global més significatiu que s’ha d’aconseguir en el context de 1’organitzacio.

Ha de respondre les preguntes segiients:

* Quina part de I’organitzaci6 esta sota I’area d’influéncia del lloc?
* Quina és la contribuci6 d’aquest lloc a I’organitzaci6?
* Quin resultat global més significatiu aporta aquest lloc?

La redaccié de la missi6 ha de seguir una estructura concreta que resumeixi les
funcions i les comeses del lloc de treball.
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Les accions s’han
d’expressar amb un verb
en infinitiu. Als annexos
d’aquest material hi
trobareu un llistat de
verbs que podeu utilitzar i
una llista de verbs no
recomanables per la seva
ambigditat.

* Accions: actuacié o actuacions més significatives que implica el lloc de
treball per a la consecucio dels objectius.

* Procés: area d’activitat de I’empresa sobre la qual es realitza 1’acci6
indicada o conjunt d’actuacions.

* Guia o marc: orientacions i/o limitacions més significatives per aconseguir
els objectius. Com més amplies siguin les orientacions, més alt és grau
d’autonomia del lloc de treball.

* Resultat: alld que s’ha d’aportar a I’empresa i responsabilitat que s’assu-
meix directament.

A la figura 2.4 es pot veure de forma esquematica com s’ha de redactar la missi6é
d’un lloc de treball.

FiGcuraA 2.4. Criteris per redactar la missié d’'un lloc de treball

Accio Procés Guia / Marc Resultat
Qué fa? Respecte a qué? D’acord amb qué? Per a que?

Exemple de redaccio de la missio

Missié del representant de zona:

TAauLA 2.1.
Accio Realitzar...
Procés ... les visites, I'atenci6 al client i la prestaci6 de
serveis postvenda...
Guia ... d’acord amb els procediments establerts i les
instruccions del superior...
Resultat ... amb la finalitat de captar clients nous i

fidelitzar els clients actuals, per assolir els
objectius del pla de vendes.

La missié quedaria redactada aixi:

Realitzar les visites, I’atencio al client i la prestacié de serveis postvenda, d’acord
amb els procediments establerts i les instruccions del superior, amb la finalitat de
captar clients nous i fidelitzar els clients actuals per assolir els objectius del pla de
vendes.

3) Funcions i responsabilitats

Les funcions d’un lloc de treball han de permetre la consecuci6 de la seva missid.

Les funcions sén el conjunt d’activitats que es porten a terme amb una
finalitat concreta dins d’un procés o organitzacid, per tant, les funcions d’un
lloc de treball sén les finalitats més significatives que aporta el lloc de treball
a l’organitzacio.
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Les funcions s6n I’expressié de les responsabilitats basiques que s’assumeixen
en el lloc de treball i és recomanable que el nombre no excedeixi de cinc o sis.

Per a la redacci6 de les funcions s’ha de seguir una estructura similar a la de la
missid, perd més simplificada perque sén més concretes. Aquesta estructura €s:
* Accié: actuacié que s’ha de realitzar per aconseguir els objectius.
* Procés: area d’activitat de I’empresa sobre la qual es realitza 1’accié
indicada.

També s’han d’expressar amb un verb en infinitiu.

Exemple de redaccié de funcions

Funcions del representant de zona:

TauLa 2.2.
Accio Procés

1 Realitzar... la presentaci6 i demostracié
de productes.

2 Programar... I'agenda de visites a clients.

3 Dissenyar... les rutes per a les visites a
clients.

4 Recopilar... dades sobre I'evoluci6 del
mercat.

5 Redactar... informes de vendes.

4) Activitats i tasques

Les activitats son les accions que es fan per desenvolupar les funcions del
lloc de treball.

En general, es considera que una activitat és un conjunt de tasques organitzades
i una tasca €s una accié minima que forma part d’una activitat.

Com es pot veure en la figura 2.5 una tasca depén d’una activitat i aquesta d’una
funcio.
Ficura 2.5. Relaci6 entre funcid, activitat i tasca

Més general Més concreta

Funcié Activitat Tasca

Per a cada funci6 es poden identificar dues o més activitats significatives i, si és
possible, és recomanable indicar la periodicitat de les activitats tenint en compte
els criteris segiients:
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* A: activitat que ocupa una part important del temps (diaria o setmanal).

» B: activitat significativa en perd menys freqiient (setmanal o mensual).

» C. activitat poc freqiient o ocasional (mensual o anual).

* D. activitat esporadica o molt ocasional.
La redaccié de les activitats ha de comencar amb un verb en tercera persona
(realitza, elabora, tramita, etc.) i és convenient evitar 1’is de verbs substantivats

(realitzaci6, elaboracid, tramitacio, etc.) per a no desvincular les accions del lloc
de treball.

Exemple de redaccio d’activitats

Activitats del representant de zona:

Funcio: recopilar dades sobre I'evolucié del mercat

TauLa 2.3.

Activitat Periodicitat

1 Analitza el volum de facturacié B
dels clients.

2 Observa les accions B
promocionals de la
competencia.

3 Analitza les enquestes de C
satisfaccio dels clients.

5) Dependéncia

La dependeéncia facilita informacié qualitativa sobre 1’estructura organitzativa de
I’empresa (organigrama) que, junt amb la supervisié, configura I’entorn de treball
més proxim.

Cal indicar de qui depen aquest lloc de treball, és a dir, quin és el lloc de treball
o carrec immediatament superior al qual s’ha de reportar o donar comptes. S ha
d’indicar el nom dels llocs de treball o carrec, no el de les persones que 1’ocupen.

Algunes descripcions del lloc de treball molt completes també indiquen quin tipus
de relacions s’estableixen amb el carrec del qual depén el lloc de treball, indicant:

* Tipus de guiatge rep del cap (per exemple: rep instruccions escrites o
verbals).

* Forma de supervisié (per exemple: abans i durant la realitzacié de les
tasques).

* Periodicitat amb que el cap fa la supervisié (per exemple: mensualment).

6) Supervisio

La supervisié es refereix als llocs o carrecs que depenen del lloc de treball que
es descriu i que formen part del seu ambit de control. També facilita informaci6
sobre I’organigrama de I’empresa.
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Quan del lloc de treball que es descriu no en depenen altres, s’indica alguna
expressié equivalent a “sense personal a carrec seu”.

2.7 Perfil del comercial o venedor: professiograma

Els processos de seleccié de personal a les empreses han canviat molt en els
ultims anys. Ara, moltes empreses disposen d’eines exhaustives per examinar les
habilitats i competencies dels candidats, que passen diversos filtres, entrevistes,
proves, etc. amb ’objectiu de descartar aquells que no s’ajusten als requeriments
i descobrir talent.

Els professionals de recursos humans saben que els professiogrames sén una eina
molt potent per analitzar i avaluar els candidats a un lloc de treball.

Un professiograma és la descripcid, sovint de forma grafica, de les
habilitats, les aptituds, les actituds, els coneixements i I’experiencia que ha
de tenir una persona per a I’acompliment Optim de les funcions i tasques
d’un lloc de treball.

El professiograma es fa a partir de la informacié que hi ha en descripcié del lloc
de treball i s’hi afegeixen tots els requisits que ha de complir el candidat a ocupar
el lloc de treball: caracteristiques personals, fisiques, psicologiques, aptituds o
competencies professionals, formacié o coneixements i experiéncia laboral.

La funcié principal dels professiogrames és servir de guia en els processos
de contractacié de personal a les empreses i afavoreixen I’aplicacié de criteris
unificats i objectius.

Normalment, per a la seleccié d’un venedor el cap del departament de vendes, en
col-laboracié amb el departament de recursos humans i a partir de la descripcid
del lloc de treball, elabora un professiograma detallat amb les caracteristiques
que hauria de tenir el candidat ideal. L'oferta de treball es redacta d’acord amb
el professiograma, amb 1’objectiu que les sol-licituds que es rebin s’hi ajustin
al maxim. D’alguna manera, el professiograma és una llista de comprovacié
(checklist) dels requisits minims dels candidats a ocupar un lloc de treball que
permet fer una primera tria, descartar els candidats no idonis i seleccionar els que
poden passar a la fase segiient (prova, entrevista, etc.).

No existeix una plantilla 0 model de professiograma universal, ja que cada empresa
utilitza aquest instrument segons les seves necessitats. No obstant i aix0, un
professiograma ha de contenir almenys la informaci6 basica segiient:

* Nom del lloc de treball.

* Objectius del lloc de treball.

» Responsabilitats del lloc de treball.
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* Relacions amb altres llocs de treball de I’empresa.

* Condicions fisiques requerides per al lloc de treball i riscos laborals associ-
ats.

* Requeriments: actituds, aptituds, formacié i experiéncia.

Malgrat que els professiogrames sén molt flexibles i cada empresa els pot adaptar
a les seves necessitats, els més utilitzats es poden agrupar, basicament, en els dos
tipus segiients:

* Professiograma per factors. Inclou informacié sobre les caracteristiques
personals i fisiques, les aptituds professionals especifiques, la formacié o
els coneixements i I’experi¢ncia laboral que es requereixen als candidats a
ocupar un lloc de treball.

* Professiograma per competéncies. Intenta valorar el grau de competencia
necessari per desenvolupar amb excel-léncia les funcions d’un lloc de treball.
El concepte de competencia va més enlla de coneixements i habilitats, ja que
es refereix a la capacitat de posar en practica els coneixements i les habilitats
per resoldre tasques concretes i fer front a les situacions habituals del lloc
de treball.

El professiograma és un instrument molt important en els processos de seleccié de
personal, ja que serveix per analitzar de forma concreta i objectiva els requisits que
es demanen als candidats i permeten valorar-ne el grau d’adequacié o la graduaci6
de les competencies professionals.

Normalment, s’estableix una ponderacié dels requisits perque tinguin més pes o
els que sén més rellevants per al lloc de treball concret.

A la hi ha un exemple de ponderacié dels diferents requisits i 1’avaluacié d’un
candidat imaginari.

Exemple de ponderacio de requisits i avaluacié d’un candidat

TavLa 2.4.

Capacitats Requisits Valoracio Ponderacio Total

Caracteristiques Fluidesa verbal 7 0,20 1,40
personals Responsabilitat

Proactivitat

Creativitat

Seguretat en si

mateix

Discrecio

Habilitats socials ~ Treball en equip 7 0,25 1,75
Empatia
Assertivitat
Escolta activa

Formacié Tecnic superior 9 0,10 0,90
Formacié
universitaria

Idiomes Catala 8 0,15 1,20
Castella
Anglés
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Experiéncia Venedor en el 9 0,20 1,80
professional sector de la
industria
quimica o
alimentaria
Venedor en

altres sectors

Caracteristiques Comportament 7 0,10 0,70
fisiques Aspecte fisic

Higiene

personal

Forma de vestir

Total 1 7,75

En aquesta valoracié d’un candidat imaginari es pot veure com, tot i que obté una puntuacié
molt alta a I'apartat de formacié (9 punts), com que la ponderacié és només de 0,10 (10%),
només té 0,9 punts. En canvi, té 1,75 punts a I'apartat d’habilitats socials, malgrat que la
valoracio és de 7 punts, perque la ponderaci6 és 0,25 (25%).

2.8 Captacio i seleccié de comercials

Després de descriure amb detall el lloc de treball que es vol cobrir comenca el
procés de captacio i seleccié de venedors.

Una de les primeres decisions que cal prendre quan comenga el procés de seleccid
de personal és on s’han de buscar els possibles candidats i com s’ha d’establir
el contacte. L'objectiu és atraure el maxim de talent i arribar als candidats més
adequats per cobrir el lloc de treball.

Aquest procés de captacié s’anomena reclutament i es pot fer recorrent al
personal de la mateixa empresa (reclutament intern) o bé buscar candidats de fora
de ’empresa (reclutament extern).

Els criteris de seleccié del personal comercial s’han d’acordar entre el respon-
sable del departament de vendes i el responsable del departament de recursos
humans, I’encarregat de portar a terme el procés de selecci6. Aquests criteris
de selecci6 s’obtenen de la descripcié del lloc de treball i del professiograma,
per aix0 és molt important 1’analisi del lloc de treball i el disseny acurat del
professiograma, ja que tots els esfor¢os que s’hi dediquen permeten precisar els
requeriments i aix0 contribueix a trobar el candidat més adequat per ocupar el lloc
de treball.

2.8.1 Reclutament de candidats

Aquesta és |’etapa prévia a la selecci6 i €s molt important per aconseguir 1’exit de
tot el procés de seleccié de venedors.
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El reclutament de personal €s el conjunt d’activitats que es porten a terme
per atraure candidats potencialment qualificats i aptes per ocupar un lloc de
treball, basicament, és un sistema d’informacié mitjancant el qual es difon i
s’ofereix al mercat de treball una oportunitat per cobrir un lloc de treball.

Perque el reclutament sigui efica¢ ha d’atraure un nombre de candidats suficient
per portar a terme un procés de seleccié adequat a les necessitats del lloc de treball.
Per aconseguir-ho cal destinar-hi el temps i els recursos economics suficients. El
temps depeén del nombre de candidats que cal examinar, com més candidats hi hagi,
més son les possibilitats de trobar el venedor ideal. Com a contrapartida, com més
candidats hi hagi, més costés (econdmic i de temps) és el procés. Aixo no obstant,
cal tenir en compte el malbaratament de recursos que pot suposar per a I’empresa
seleccionar un venedor que no pugui complir les expectatives de I’empresa.

El reclutament de personal pot ser intern o extern, segons si es recorre al personal
de I’empresa o a candidats de fora de I’empresa.

Les fonts internes de reclutament dels candidats per a ocupar un lloc de treball
de venedor poden ser:

* Mateixa empresa. El personal de ’empresa pot ser una font per a la
provisio de candidats a ocupar un lloc de treball en el departament comercial,
és el que es coneix com a promocié interna. [’avantatge d’aquests
candidats és que coneixen I’empresa i s6n coneguts per 'empresa. A
més, depen de quin sigui el departament d’on provenen, també coneixen
el producte i, fins i tot, pot ser que tinguin experiéncia en 1’area comercial.
L’inconvenient de la promocié interna és que suposa el risc perdre un
treballador que ja és eficient en un altre lloc de treball i situar-lo en un lloc
de treball de venedor, on pot ser que no sigui tan eficient.

* Bases de dades. Les persones no seleccionades en processos anteriors, bé
perque no varen ser finalistes o perqué varen presentar una candidatura en
un moment en qué no hi havia vacants adequades al seu perfil, es poden
incloure en una base de dades que pot ser util en altres processos de recluta-
ment. També poden formar part d’aquesta base de dades els candidats que
presenten altres empleats de I’empresa o els contactes s’estableixen amb
altres professionals en fires, congressos, etc.

D’altra banda, les fonts externes de reclutament dels candidats per a ocupar un
lloc de treball de venedor poden ser:

* Altres empreses. Poden ser candidats procedents d’empreses no competi-
dores o d’empreses de la competeéncia. En el primer cas, I’avantatge és que
coneix molt bé el producte i el mercat, perd 1’inconvenient és el cost que
pot representar, ja que el candidat segurament exigeix una remuneracié més
alta. D’altra banda, es considera un comportament deslleial si és I’empresa
la que recorre al candidat. Si és el venedor de la competeéncia qui es presenta
al procés de seleccid, I’empresa ja no actua de forma deslleial.
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En el segon cas, el reclutament de venedors d’empreses no competidores,
I’avantatge és que el candidat ja té formaci6 i experiéncia en la professio.
Un possible inconvenient és el desconeixement del producte i el sector, o la
incertesa que suposa integrar-se en una altra organitzacio, ja que I’éxit com
a venedor en un altre sector no sempre €s una garantia.

* Centres de formacié. Alguns centres de formacio i institucions educatives
tenen borses de treball on els titulats poden trobar ofertes de treball i, les
empreses, possibles candidats per cobrir un lloc de treball amb professionals
qualificats. L’avantatge d’aquesta font de reclutament és que pot trobar
candidats amb la formaci6 especifica requerida. L’inconvenient és que la
majoria de candidats que acaben de finalitzar la seva formaci6 en el centre
no tenen experiencia professional.

* Agencies publiques o privades d’ocupacié. Sota aquesta denominacié
s’inclouen, d’una banda, el Servei Public d’Ocupacié Estatal (SEPE) i el
Servei d’Ocupacié de Catalunya (SOC) que, a través de les Oficines de
Treball de la Generalitat (OTG), gestiona les demandes i ofertes de treball
i algunes prestacions com la d’atur. D’altra banda, en el sector privat, hi ha
les ageéncies privades d’ocupacié i les empreses de treball temporal (ETT).

Totes aquestes organitzacions actuen d’intermediaries en el mercat de
treball, és a dir, entre els treballadors i les empreses. Proporcionen ofertes
d’ocupacié als treballadors i sén una font de reclutament de candidats per
a ocupar llocs de treball a les empreses. Les ETT actuen d’intermediaries
entre les empreses que busquen treballadors temporals i les persones que
busquen feina; els treballadors sén contractats per 'ETT i aquesta els posa
a disposicié de I’empresa que contracta els seus serveis. A vegades, les
empreses confien en aquest sistema de reclutament per ocupar lloc de treball
de forma temporal i, més endavant, si el treballador demostra les seves
aptituds, I’empresa el contracta directament.

Servei d’Ocupacio de Catalunya

Servei d'Ocupacié
de Catalunya

eneralitat

de Catalunya

El Servei d’Ocupacié de Catalunya (SOC), serveiocupacio.gencat.cat, €s un organisme
autonom de naturalesa publica i de caracter administratiu adscrit al departament de la
Generalitat que té assignades les competéncies en materia d’ocupacié. Aquest organisme
disposa d’'una xarxa d’'Oficines de Treball (OTG) per oferir un servei d’atenci6 de proximitat
i oferir els recursos que s’adequin millor a les necessitats de les persones i empreses
usuaries.

També disposa d’'una xarxa de Centres d’innovacié i formacié ocupacional (CIFO) que
promouen accions de formacié professional per a I'ocupacié, adaptades a les necessitats
de les persones, de les empreses i dels territoris.

* Associacions professionals. Els col-legis professionals d’agents comerci-
als tenen borses de treball que es poden consular en linia. El Consell General
de Col-legis d’Agents Comercials d’Espanya (www.cgac.es) disposa d’un
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portal d’ocupacié en el qual les empreses es poden registrar com a ocupa-
dores. El seu equivalent a Catalunya €s el Consell de Col-legis d’Agents
Comercials de Catalunya (www.consellcat.org) que agrupa els col-legis de
diverses poblacions del territori.

* Portals d’ocupacié a internet. Actualment, moltes empreses publiquen les
seves ofertes de treball a diversos portals d’ocupacié que hi ha a internet. La
inserci6 de les ofertes no té un cost gaire alt i té un index de resposta molt
elevat, per aix0 pot encarir considerablement el procés de seleccid.

Els portals d’ocupaci6 més populars al nostre pais sén: Infojobs
(www.infojobs.net), Infoempleo (www.infoempleo.com), = Monster
(www.monster.es) i Infofeina (www.infofeina.com). Hi ha un portal
especialitzat en ofertes de treball de I’ambit comercial: Comercial-Jobs
(www.comercial-jobs.com).

D’altra banda, els serveis ptiblics d’ocupacié també disposen del seu portal
a internet:

— Empléate (SEPE): www.empleate.gob.es

— Feina Activa (SOC): feinaactiva.gencat.cat/web/guest/home

2.8.2 Instruments per a la seleccio de venedors qualificats

Tant el reclutament com la selecci6 de personal comercial s6n processos que varien
segons el tipus d’empresa. Aixd no obstant, sempre hi ha una primera fase de
reclutament, més o menys exhaustiva, i a continuacié una fase de seleccié.

Una vegada aconseguits els candidats optims per portar a terme el procés de
seleccid, el departament de recursos humans, amb el suport de la direccié comer-
cial, ha de revisar les sol-licituds rebudes amb I’objectiu de fer una planificacio
d’entrevistes personals i proves d’aptitud, entre d’altres.

Els instruments tradicionals que s’utilitzen per a la seleccié de candidats a un
lloc de treball sén:

¢ Analisi de les sol-licituds rebudes. Cadascuna de les sol-licituds rebudes,
amb les dades dels candidats, s’han de contrastar amb el perfil del lloc
de treball elaborat pel departament comercial. Aquesta primera analisi té
per objectiu descartar els candidats que no compleixin algun dels requisits
considerats indispensables, sovint sén motiu d’exclusié la formaci6 i I’ex-
periencia professional minima exigides.

* Comprovacié de les referéncies dels candidats. L’experiencia professi-
onal dels candidats és una font de referéncies, de fet, alguns curriculums
inclouen el nom de la persona amb qui es pot contactar per obtenir referén-
cies del candidat. Altres vegades, els mateixos candidats presenten cartes
de recomanaci6 d’altres empreses on han treballat.
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La verificacié de referéncies dels candidats aptes per al lloc de treball és
essencial per confirmar-ne la veracitat o, si no fos aixi, descartar un candidat
per no haver estat honest. Aquesta verificacié pot facilitar el coneixement
d’aspectes personals i laborals del candidat que poden ser molt ttils per a
la selecci6. D’altra banda, la verificacié es pot fer mitjangant una trucada
telefonica o per correu electronic; tot i que els dos sistemes sén correctes,
és més facil i rapid fer-ho per telefon.

A vegades, la verificacié de referéncies es fa al final del procés de seleccid,
és a dir, quan el candidat ha superat amb exit tot el procés de seleccié i abans
de prendre la decisi6 final de contractaci6.

* Tests de personalitat. Sén proves mitjancant les quals es pot obtenir
informacié sobre les caracteristiques personals o trets de la personalitat
dels candidats a un lloc de treball. Alguns dels parametres que es poden
mesurar sén: reaccié davant d’imprevistos, iniciativa, tolerancia a la pressio,
expectatives, empatia, persuasio, entre d’altres. Per exemple, si s’ha de
cobrir un lloc de treball d’atenci6 directa al client o bé una vacant de venedor
amb salari variable en funcid dels objectius aconseguits, pot ser interessant
avaluar la resisténcia del candidat a I’estres.

Els resultats d’aquestes proves serveixen per ordenar els candidats en funcié
de les seves caracteristiques personals i seleccionar aquells que s’ajusten
més al perfil.

* Proves d’aptitud o capacitacié. Aquest tipus de proves poden ser test
psicotecnics, d’intel-ligéncia o d’aptituds, i s’utilitzen per avaluar les capa-
citats i les aptituds intel-lectuals en relacié amb el lloc de treball. Poden
ser proves per avaluar les capacitats mentals (intel-ligéncia, comprensid
verbal, raonament, memoria, percepcio, atencid, etc.) o dinamiques de grup
per avaluar el grau d’empatia i assertivitat del candidat. També es poden
utilitzar proves per avaluar la competéncia técnica en I’ambit comercial
(tecniques de venda, organitzacid del treball, planificaci6, idiomes, etc.).

Els resultats d’aquestes proves serveixen per ordenar els candidats en funcié
de les seves aptituds i desestimar els candidats que no s’adeqiien al perfil.

En aquest web hi podeu
trobar diversos exemples
. . . . . de tests psicotécnics:
* Entrevistes personals. Aquest €s un instrument molt important del procés goo.gl/4JmprT

de seleccié de comercials, de fet, algunes empreses es basen només en
Ientrevista personal, sense realitzar cap altra prova. L’entrevista serveix
per avaluar les caracteristiques fisiques i personals que només es poden
valorar mitjangant el contacte interpersonal. També serveixen per ampliar
la informaci6 sobre els trets de la personalitat que es perfilen en els tests
psicoteécnics i permeten valorar en quin grau el candidat compleix tots els
requisits que es demanen i que no s’han pogut constatar mitjancant les
proves d’aptitud, per exemple, I’escolta activa o la fluidesa verbal. D’altra
banda, també es poden avaluar les condicions fisiques desitjables per al lloc
de treball (edat aparent, aspecte fisic, higiene personal, forma de vestir i
bones maneres) i ampliar la informacié sobre la formaci6 i I’experiéncia
laboral (motius del canvi de feina, rad per la qual el candidat prefereix el
lloc de treball que s’ofereix, etc.).
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Les entrevistes personals poden ser de diferents tipus:

— Entrevista estructurada. Es una entrevista molt ordenada on es
recull, de forma sistematica i precisa, informacidé concreta sobre
el candidat. Comenca amb la salutaci6 i presentacié del candidat
i, a continuacid, es llegeixen les dades de la seva sollicitud i es
formulen preguntes per ampliar al maxim la informacié. Mitjancant
els diferents apartats del professiograma es va recopilant informaci6
sobre el candidat (capacitats fisiques i mentals, personalitat, formacié
i experiencia).

— Entrevista semiestructurada. L’entrevistador t€ preparat un gui6
amb preguntes per al desenvolupament de I’entrevista, ordenades per
blocs tematics (interessos, aficions, formacid, experieéncia laboral,
etc.) i, en funci6 de les respostes del candidat, pot canviar I’ordre
de les preguntes previstes inicialment. No té una estructura tan rigida
com I’anterior i depén de com es desenvolupa.

— Entrevista oberta o lliure. Aquesta técnica es fonamenta en el fet

que se suposa que el candidat pot proporcionar més informacié sobre
si mateix si se li dona llibertat en el transcurs de la conversa. Es poden
plantejar giliestions com ara: parla’m de tu, descriu els teus punts forts i
febles, per que consideres que ets el candidat ideal?, quina importancia
tenen els diners per a tu?, que esperes de I’empresa?, per que vares
escollir els teus estudis?, quins objectius tens a mitja i llarg termini?,
que pots aportar a I’empresa?, etc.
Totes aquestes entrevistes es poden realitzar amb un sol entrevistador
o amb més d’un. L’avantatge de fer-ho amb més d’un és que facilita
la recopilacié d’informaci6, tot i que pot sotmetre el candidat a més
pressio.

e Tecniques de simulacié. En esséncia, aquest tipus de técniques sén
dinamiques de grup que es desenvolupen mitjancant dramatitzacions o
debats. Consisteix a plantejar una situaci6 concreta del lloc de treball perque
el candidat actui com ho faria a la realitat, 1a qual cosa proporciona una visié
més realista del seu comportament. També pot consistir en un conjunt de
tasques o activitats simulades que el candidat ha de realitzar. Per exemple,
la simulacié d’una negociacié amb el client per veure de quina manera el
candidat afronta les objeccions.

Lobjectiu d’aquestes tecniques és explorar les reaccions dels participants per
poder-les extrapolar en el dia a dia del lloc de treball. D’altra banda, existeixen
moltes tecniques d’aquest tipus i és un camp en continua evolucié on es requereix
la participaci6 d’equips pluridisciplinaris (psicolegs, informatics, enginyers, etc.).

Totes aquestes teécniques son les tradicionals per a la seleccié de personal i s6n
les que utilitzen la majoria d’empreses. Pero, actualment, la transformacié digital
també afecta els departaments de recursos humans, malgrat que el repte continua
essent el mateix: escollir el candidat més idoni per al lloc de treball.
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Per escollir els millors professionals per a I’empresa cal saber com gestionar
el talent huma a les organitzacions, per aixo, en els processos de reclutament i
seleccid de personal es poden utilitzar altres tecniques més innovadores com:

* Inbound recruiting. Es pot traduir com a “reclutament d’entrada” i és una
teécnica orientada als candidats que ajuda les empreses a atraure el talent
adequat, a enamorar-lo durant el procés de seleccié i contractar-lo més
rapidament. La forma en que les persones vivim i treballem ha canviat molt
dltimament, ’espai i I’horari de treball ja no son el mateix i cada vegada es
valoren més altres aspectes a part del salari. Els treballadors volen sentir-se
motivats i formar part d’un projecte i d’un equip tinic. Empreses com Apple
i Google apliquen aquesta metodologia per captar talent.

* Gamificacié. Consisteix en 1’aplicacié de tecniques i conceptes de teoria
del joc a contextos que en son aliens. La utilitzacié de la gamificacié
en la seleccié de personal pretén incorporar el millor talent a I’empresa.
Mitjangant la incorporacié d’aquest tipus de tecniques en els processos de
seleccid s’aconsegueix més diversitat i pot ser més atractiu per als candidats.
A més, es potencia una imatge innovadora i creativa de I’empresa, la qual
cosa permet captar perfils més atractius.

* Cercatalents (headhunting). També es coneix com a reclutament in-
tel-ligent i pot ser una persona fisica o juridica que es dedica a cercar,
per encarrec d’una organitzaci6, candidats adequats per a I’exercici d’unes
funcions, normalment directives i executives. Les empreses cada vegada
tenen més accés a fonts d’informacié molt preuada en els processos de
seleccié de personal com les xarxes socials, les xarxes professionals i els
nombrosos portals d’ocupacié que hi ha a internet. Una recerca acurada
mitjangant eines de big data o small data faciliten 1’organitzaci6 de tota
aquesta informacié i I’extracci6 de la més rellevant o interessant per a un
procés de seleccié de personal.

Portar a terme un bon procés de reclutament i seleccié de comercials és fonamental
per aconseguir I’exit de I’empresa, perd sempre cal tenir en compte que cal trobar
I’equilibri per no malbaratar recursos.

Una altra qiiestié que cada vegada és més important en els processos de seleccid
de personal és la identitat digital o la reputacio en linia dels aspirants, que és
el rastre que els usuaris d’internet deixem com a resultat de la interaccié amb
altres usuaris o amb la generaci6 de continguts, és a dir, els perfils personals de les
xarxes socials generals (Facebook, Twitter, Instagram...) i professionals (LinkedIn,
Viadeo, Xing...), els comentaris a forums, blogs, portals d’informacid, etc.

Es recomanable ser molt prudents amb aquesta qiiestié, ja que cada vegada sén
més les empreses que tenen en compte la identitat digital dels candidats en els
processos de seleccié de personal.

Small data

Procés mitjancant el qual
s’utilitzen volums de dades més
petits i s’analitzen de forma més
simple que en els processos de
big data. S6n dades que afecten
les particularitats d’una empresa,
que formen part de la seva rutina
diaria i que li permeten congixer
millor el que passa en el seu
entorn, aixi com identificar
oportunitats per millorar els
processos i la relacié amb els
clients.
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2.8.3 Aprovacid, contractacio i acolliment del candidat

El procés de selecci6 consisteix a anar seleccionant els candidats més adequats per
al lloc de treball i descartar els que no s’ajusten al perfil, o bé s’hi ajusten menys.
Normalment, si el nombre de candidats ho permet, se seleccionen els dos o tres
candidats que han obtingut els millors resultats en totes les proves realitzades per
fer una entrevista final.

Finalment, es pren la decisi6 del candidat escollit per ocupar el lloc de treball i se
n’aprova la contractacio, la qual cosa suposa la seva incorporacié a I’empresa. En
aquest moment s’han d’explicar al candidat tots els aspectes legals i contractuals,
indicar la data d’incorporacié i resoldre tots els dubtes que puguin sorgir.

D’altra banda, el procés de seleccié no finalitza amb la contractaci6. En el
moment en que el candidat escollit s’incorpora al lloc de treball cal seguir un
procés d’acolliment i acompanyament, presentar-li els companys de feina, els
departaments de I’empresa i formar-lo en les qiiestions relacionades amb la
cultura empresarial. Algunes empreses utilitzen els mentors per fer aquesta tasca
d’acolliment i acompanyament. Els mentors sén treballadors amb experiéncia,
que coneixen molt bé ’empresa i el seu funcionament, i dediquen un temps
a orientar al treballador que s’acaba d’incorporar. En el cas dels venedors de
nova incorporacio, és habitual que en les seves primeres visites a clients vagin
acompanyats d’un venedor amb més experieéncia.

El departament de recursos humans de I’empresa, a més de formalitzar les gestions
per a la contractacié laboral, ha de vetllar per la incorporacié del treballador en
les millors condicions possibles i per proporcionar-li la formaci6 especifica que
pugui requerir en el desenvolupament de les funcions del lloc de treball.



Organitzacié i control d'equips
de venda

David Torres Velasco

Organitzacio d’equips de venda ®






Organitzacié d’equips de venda

Organitzacié i control d'equips de venda

index

Introduccié
Resultats d’aprenentatge

1 Planificacié de I’assignacié d’objectius al personal de vendes

1.1 Objectius quantitatius . . . . . . . . .. ... L
1.1.1  Augment de les vendes per comercial . . . . .. .. ... ..
1.1.2  Augment de vendes per producte . . . . . .. ... ... ...
1.1.3 Increment del nombre de comandes . . . . .. ... ... ..
1.1.4 Increment del nombre de visites . . . . . ... ... ... ..
1.2 Objectius qualitatius . . . . . .. . ... ...
1.2.1 Captacidédeclientsnous . . . . . ... ... ... ......
1.2.2  Fidelitzacidé declients . . . .. ... ... ... ... ....
1.2.3  Recuperacio de clients perduts . . . . . ... ... ... ...
1.2.4  Ampliaci6 de la cartera de productes . . . . . ... ... ..
1.2.5 Ampliaci6 de la xarxade puntsde venda . . . . . . ... ..
1.2.6  Difusi6 de la identitat i els valors corporatius . . . . . . . ..
1.3 Direccié perobjectius . . . . . . .. ... Lo
1.3.1 Concepte i principis de la direcci6 per objectius . . . . . . . .

1.3.2  Procediment per a I’aplicaci6 de la direccio per objectius

1.3.3  Avantatges de la direccid per objectius . . . . . . .. ... ..
1.3.4 Direcci6 per objectius en equips de vendes . . . . ... ...
1.3.5 Metode GROW per a la consecuci6é d’objectius . . . . . . ..
1.4 Assignaci6 dels objectius de vendes als membres de 'equip . . . . .
1.4.1 Criteris per a 1’assignaci6é d’objectius de vendes . . . . . . . .
1.4.2  Procediment d’assignacié d’objectius de vendes . . . . . . . .
1.5 Activitats vinculadesalesvendes . . . ... ... ... ......
1.5.1 Prospecciédeclients . . . . .. ... ... ..........
1.5.2 Difusi6é de la propostade valor . . . . . ... ... ... ...
1.53 Promociédevendes . ... .. ... ... ... ... ..
1.54 Serveispostvenda. . . . ... ... ... ...........
1.6 Metodes de prospeccié declients . . . . . . . ... ... ... ...
1.7 Creaci6 i manteniment de bases de dades de clients . . . . . ... ..

2 Avaluacié i control del personal de vendes

2.1 Variables qualitatives i quantitatives de control . . . . . . ... ...
2.1.1 Sistemes de control quantitatius . . . . ... ... ... ...
2.1.2  Sistemes de control qualitatius . . . . . ... ... ... ...
2.2 Criteris i metodes d’avaluacié i control de la forca de vendes . . . . .
2.3 Fixaci6 d’estandards d’avaluaciéicontrol . . . . .. ... ... ...
2.4 Evoluci6 de I’activitat de vendes i calcul de desviacions . . . . . . . .
2.5 Control estadisticdelesvendes . . . . . . ... ... .........
2.5.1 Total anual mobil i total mensual mobil . . . . .. ... ...



Organitzacié d’equips de venda Organitzacié i control d'equips de venda

2.6
2.7
2.8

2.5.2 Representacié graficadel TAM . . . . . . . ... 68
Control perratiosde vendes . . . . . . . . .. L L 69
Avaluaci6 de la qualitat del treball i I’acompliment comercial . . . . . .. .. ... ... ... 71

Elaboraci6 d’informes de seguiment i control de I’equip de comercial . . . .. ... ... .. 72



Organitzaci6 d'equips de venda 5 Organitzacio i control d'equips de venda

Introduccio

Dassignacié dels objectius de vendes als membres de I’equip comercial és una
de les tasques més rellevants de 1’activitat comercial, ja que cal implicar tots els
venedors en la consecuci6 dels objectius generals.

Els objectius individuals sén aquells que s’assignen a cadascun dels venedors
i poden ser quantitatius o qualitatius. Aquests objectius s’emmarquen dins de
Pestrateégia comercial de I’empresa i, sota una direccié per objectius adequada,
és el que contribueix a la consecuci6 dels objectius empresarials.

Per aconseguir els objectius individuals, cada venedor ha de portar a terme
diverses activitats relacionades amb la venda (prospeccio, difusié, promocio, etc.)
i planificar la seva activitat diaria per anar-los assolint de forma progressiva.

La direccié comercial ha d’establir mecanismes de control de la qualitat del treball
i I’acompliment del personal de vendes, mitjangant sistemes efectius, la qual cosa
permetra fer un seguiment continu i acurat de I’acompliment de la missié dels
venedors.

A D’apartat “Planificacié de 1’assignacié d’objectius al personal de vendes” s’ana-
litzen els objectius quantitatius i qualitatius, aixi com la forma d’assignar-los a
cada membre de I’equip, mitjancant la direccidé per objectius. També s’estudien
les activitats vinculades a les vendes com la prospeccié de clients, la difusié de
la proposta de valor de I’empresa, la promocié de vendes i els serveis postvenda.
D’altra banda, es treballen els aspectes essencials de les bases de dades de clients
que és essencial per a la seva atenci6 i seguiment.

Al segon apartat, “Avaluacié i control del personal de vendes”, s’analitzen les
variables quantitatives i qualitatives per al control i I’avaluacié del personal de
vendes, a partir de diversos sistemes. També es treballen qiiestions com la fixacié
d’estandards, el calcul d’indicadors, analisi de ratios i desviacions, etc., la qual
cosa és imprescindible per al seguiment i control de I’acompliment dels objectius
per part del personal comercial. També s’exposen els diferents tipus d’informes
relacionats amb 1’activitat de vendes que s’utilitzen habitualment.

Cal que treballeu a fons els continguts d’aquesta unitat per assolir els resultats
d’aprenentatge corresponents. També heu de resoldre els exercicis i les activitats
que es proposen per aplicar aquests continguts en casos practics concrets. D’altra
banda, en els annexos trobareu alguns materials complementaris utils per comple-
mentar o ampliar els continguts que aneu treballant.
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Resultats d’aprenentatge

En finalitzar aquesta unitat, 1’alumne/a:

1. Planifica I’assignacid dels objectius de venda als membres de 1’equip comer-
cial, aplicant tecniques d’organitzacié i gestié comercial i utilitzant aplicacions
informatiques.

* Determina els principals objectius i els mitjans necessaris per a I’execucio
dels plans de venda, assenyalant els objectius quantitatius i qualitatius.

* Determina la finalitat de la direcci6 per objectius quant a definici6é d’objec-
tius, responsabilitats, competéncies personals, terminis, motivacié, suport
técnic emocional i presa de decisions.

* Aplica tecniques de comunicacid, presentacio i reunions d’equip per expli-
car el pla de vendes i els objectius generals i especifics als membres de la
forca de vendes.

* Aplica metodes per al repartiment dels objectius col-lectius i individuals
i les quotes de venda entre els membres de 1’equip comercial, fomentant
la idea de responsabilitat compartida i la transparéncia en la gestid i
informacié.

* Analitza els factors fonamentals per a I’éxit en la planificacié d’objectius
comercials.

* Identifica les activitats de prospeccio, difusié i promocié de I’equip de
vendes per assolir determinats objectius de venda.

* Elabora plans de prospecci6 de clients utilitzant diferents metodes.
¢ Elaborai actualitza fitxers de clients, manuals i automatitzats, amb les dades

més rellevants de cada client.

2. Dissenya el sistema d’avaluacid i control dels resultats de vendes i I’actuaci6
de I’equip comercial, proposant, si escau, les mesures correctores oportunes.

* Identifica les variables i els parametres necessaris per al control en el
desenvolupament del pla de vendes.

* Aplica els metodes i les ratios per mesurar 1’execucio i la qualitat del pla i
I’acompliment de 1’equip de venedors.

* Incorpora a les fitxes de clients, manuals i automatitzades, el report o
informe diari de les activitats fetes pel comercial.

* Calcula indicadors i ratios de rendibilitat per producte, client i comercial.
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* Analitza I’evoluci6 i la tendéncia de les vendes per producte, client i
comercial.

* Avalua I’actuacié dels membres de 1’equip de treball, calculant i analitzant
les desviacions respecte als objectius previstos.

* Proposa mesures correctores per rectificar les desviacions detectades.

* Redacta informes sobre els resultats obtinguts per 1’equip de vendes,
avaluant-ne els coneixements, les habilitats i 1’actuacio.
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1. Planificacioé de I’'assignhacio d’objectius al personal de vendes

Les empreses han de fixar objectius especifics per a la forca de vendes perque
cada venedor pugui contribuir a la consecuci6 dels objectius generals, mitjangant
la seva propia planificaci6 personal en el marc fixat en el pla de vendes.

Perd els objectius de vendes també s6n importants per a la resta de departaments o
arees funcionals de I’empresa, ja que la concrecié d’uns objectius de venda clars
i realistes determinen el pressupost d’ingressos. Les vendes generen I’entrada
de recursos financers dels quals pot disposar I’empresa per destinar-los a cobrir
les despeses i inversions, de manera que el pressupost o la previsié d’ingressos
per vendes també condiciona el pressupost de despeses i inversions de I’empresa.
Els pressupostos son instruments de gestié empresarial molt importants, perque
permeten prendre decisions estrategiques.

Aix{ doncs, els venedors que compleixen els seus objectius individuals també
contribueixen a la consecucio dels objectius estratégics de I’empresa.

Malgrat que els objectius estratégics, comercials i de la forca de vendes sén
especifics de cada empresa, n’existeixen uns quants que apareixen a la majoria
de plans de venda o que es poden ajustar facilment a les necessitats de la majoria
d’empreses.

1.1 Objectius quantitatius

Els objectius de vendes s6n metes o fites que es volen assolir i serveixen per
orientar i motivar 1’equip de vendes. Els objectius s’han de definir en el pla de
vendes i s6n imprescindibles per decidir les accions i les estratégies més adequades
per aconseguir-los.

Els objectius quantitatius es fixen per obtenir uns resultats economics
millors i generalment es compleixen a curt termini.

Per definir-los correctament, els objectius de vendes han de complir una série de
requisits, és a dir, han de ser concrets i mesurables o quantificables. Perod també
han d’establir-se per a un periode de temps delimitat i han de ser possibles d’assolir,

. . Recordeu la metodologia

per no desmotivar I’equip de vendes. SMART per a la ﬁxaciég
d’'objectius de vendes que

. . . .y s’explica a la unitat

L’ establiment d’objectius de vendes s’ha de fer d’acord amb la missi6 de I’empresa, .‘Detgrmmacié &

I'organitzacio i les

caracteristiques de I'equip

de vendes”.

la necessitat de rendibilitat del negoci i les possibilitats de creixement en el mercat

on I’empresa opera. Les vendes es poden incrementar, basicament, de dues
maneres:
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Els mercats madurs es
caracteritzen per unes
vendes totals amb nul-les o
poques possibilitats de
creixement o, fins i tot, en
decreixement.

* Augmentant la quantitat de productes venuts als clients actuals.

¢ Incrementant el nombre de clients.

Aquestes dues possibilitats no sén excloents i, de fet, el més habitual és que siguin
complementaries.

Els objectius quantitatius expressen o determinen quantitats i, segons on es posi
I’émfasi a I’hora de fer les previsions, poden ser de diferents tipus:

* Objectius de volum. Les previsions estan orientades a vendre la maxima
quantitat de productes, fins i tot a costa de reduir els marges, com sol
passar amb els productes de gran consum o rotaci6 alta.

* Objectius de rendibilitat. Les previsions se centren en els beneficis, és
a dir, en ’augment de marges comercials que milloren la relacié entre el
capital invertit i els rendiments nets que proporciona, la qual cosa pot portar
a prendre la decisié de deixar de vendre els productes que generen poc
benefici, tret que siguin essencials o generin molt trafic a les botigues.

¢ Objectius de participacié de mercat. Les previsions es basen en una
quota o percentatge de vendes d’un producte, una marca o el conjunt de
les vendes de I’empresa en relacié amb el total de vendes del sector al qual
pertany, la qual cosa és habitual en els mercats madurs.

¢ Objectius de presencia. Les previsions s’orienten a arribar al nombre
maxim de punts de venda, de manera que el producte sigui visible i estigui
disponible a les botigues dels principals distribuidors, com a requisit previ
per augmentar el volum de vendes i la rendibilitat, la qual cosa €s habitual
quan es tracta de productes nous que s’introdueixen al mercat.

Quan tots o algun d’aquests tipus d’objectius ja s’han aconseguit es poden fixar
els objectius complementaris segiients:

¢ Objectius de gamma o linia de productes. Es tracta de fites més
complexes, com ara intentar vendre un nombre determinat de productes de
cada gamma o linia de productes per aconseguir rendibilitzar-les al maxim.

* Objectius de profunditat. Consisteix a vendre més varietat de productes o
serveis a un client concret, amb la finalitat que augmenti la seva vinculaci6
amb I’empresa.

Aix{ doncs, els objectius quantitatius de vendes es poden fixar per a cada gamma
o linia de productes, per a cada distribuidor o per a clients concrets. A més, els
objectius varien segons el cicle de vida del producte, no és el mateix introduir un
producte nou al mercat que mantenir les vendes quan el producte ha arribat a la
seva etapa de maduresa o declivi.

Els objectius quantitatius solen expressar-se mitjancant quotes.
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Una quota és la quantitat resultant d’aplicar un tipus o un percentatge sobre una
quantitat total, per tant, una quota de vendes €és la part que correspon a un venedor
concret o0 a un producte determinat, calculada sobre les vendes totals. Es pot dir,
per exemple, que un venedor té I’objectiu d’aconseguir el 25% de les vendes totals
de I’empresa corresponents a una setmana.

Normalment, la direcci6é comercial s’encarrega de fixar les quotes sobre I’import
total de les vendes, perd també es poden fixar quotes sobre el nombre de comandes
o visites a clients.

Sigui quin sigui el parametre a partir del qual es fixen les quotes de vendes, sempre
han de referir-se a un periode de temps concret, que pot ser una setmana, un mes
0 un trimestre.

La fixacio de quotes consisteix a concretar els objectius quantitatius a curt
termini, la qual cosa €s essencial per a la planificacié comercial.

Cadascuna de les quotes que es fixen ha de reflectir el potencial de vendes d’una
unitat de referéncia, és a dir, d’un venedor, d’una zona o ruta, d’un producte, d’una
linia de productes, etc. Aixi doncs, les quotes no es calculen dividint el total entre
les unitats, siné que cal tenir en compte quin €s el potencial de cadascuna de les
unitats de referéncia. Per aixo0, si una zona té un nombre de clients més gran que
una altra, segurament que el seu potencial de vendes també s més gran.

Les quotes es calculen prenent com a referéncia les vendes de periodes anteriors i
les previsions o estimacions per a periodes futurs. Per exemple, si ’objectiu d’un
venedor per a I’any vinent és incrementar el 10% les vendes respecte a les vendes
d’enguany, s’esta concretant que el valor de referéncia és I’import de les vendes
d’aquest any i es fixa ’objectiu d’incrementar un 10% I’import de les vendes de
I’any vinent, la qual cosa és una previsié de futur.

Els principals objectius quantitatius de vendes estan relacionats amb:

* Augment de les vendes per comercial.
* Augment de les vendes per producte.
* Increment del nombre de comandes.

¢ Increment del nombre de visites a clients.

1.1.1 Augment de les vendes per comercial

L’augment de les vendes totals d’un periode concret és I’objectiu principal de la
forca de vendes, per tant, cada venedor ha de contribuir a la consecucié d’aquest
objectiu global.
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Les quotes de cada venedor s’han de determinar d’acord amb el seu potencial de
vendes i es poden fixar sobre:
* ¢l volum de vendes (unitats que cal vendre).

* la facturacié (import monetari de les vendes).

Exemple d’assignacio d’objectius per a 'augment de les unitats venudes

Lequip de vendes d’'una empresa esta format per 6 venedors que durant el primer trimestre
de I'any han venut 50.000 unitats de producte amb les quotes seglents:

TAuLA 1.1.

Venedor Quota de vendes (%)
A 10%
B 10%
C 15%
D 20%
E 20%
F 25%

Les quotes de vendes s’han establert a partir del potencial o rendiment de cada venedor i
I'objectiu, fixat per la direccié en el pla de vendes, d’augmentar les vendes totals un 3% en
el segon trimestre de I'any.

Si les vendes del primer semestre han estat de 50.000 unitats i 'objectiu és incrementar-les
un 3%, I'objectiu de vendes per al segon semestre és de 51.500 unitats.

Les 51.500 unitats que s’han de vendre, entre tots els venedors, durant el segon semestre
es distribueixen aixi:

TAuLA 1.2.
Venedor Quota de Quota de Objectiu Objectiu Objectiu de
vendes vendes increment increment vendes
(%) (unitats) de vendes de vendes (unitats)
(%) (unitats)

A 10% 5.000 3 150 5.150

B 10% 5.000 3 150 5.150

C 15% 7.500 3 225 7.725

D 20% 10.000 3 300 10.300

E 20% 10.000 3 300 10.300

F 25% 12.500 3 375 12.875
Total 50.000 1.500 51.500

Lobjectiu és vendre 1.500 unitats més durant el segon trimestre, un 3% més respecte al
primer semestre, que queden repartides entre els diferents venedors d’acord amb el seu
potencial o rendiment.

Seguint el mateix procediment es pot fer una distribucié de quotes per venedor
segons I'import de la facturacio.
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1.1.2 Augment de vendes per producte

Un sistema forca habitual és fixar objectius de vendes per a cada producte o linia
de productes, per a un periode concret, per exemple, per a un trimestre o any.

Segons quina sigui fase del cicle de vida d’un producte, la direccié comercial fixa
els objectius de vendes. Aixi, per exemple, en la fase d’introduccié d’un producte
nou al mercat, o bé un producte millorat o una versié nova d’un producte existent,
es pot fixar la participacié de mercat que es vol aconseguir i repartir-la per quotes
a cadascun dels venedors. D’altra banda, quan un producte es troba en la fase de
declivi, s’acostumen a fixar objectius de vendes anuals per desfer-se de 1’estoc i
retirar definitivament el producte del mercat.

Normalment, en la fase de creixement del cicle de vida d’un producte es fixen
objectius de venda molt ambiciosos, ja que és el moment Optim per aconseguir un
augment rapid de les vendes. En canvi, la fase de maduresa es caracteritza per uns
objectius que pretenen mantenir les vendes i evitar que disminueixin.

La figura 1.1 mostra I’evoluci6 caracteristica de les vendes a les diferents fases del
cicle de vida d’un producte.

Ficura 1.1. Evolucié de les vendes segons el cicle de vida del producte

A

Introduccié Creixement Maduresa Declivi

Vendes

1.1.3 Increment del nombre de comandes

Els objectius de vendes basats en el nombre de comandes s6n molt ttils quan es
vol incrementar la preséncia dels productes de I’empresa al mercat.

Aquest sistema per a la fixacié d’objectius no t€ en compte el volum de les
comandes o el valor monetari dels productes, sin6 el nombre de clients diferents
que fan una comanda a ’empresa. Com més comandes, més presencia dels
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productes al mercat i més agents (consumidors, distribuidors, etc.) coneixen
I’empresa i els seus productes.

Aquest tipus d’objectiu de vendes €s molt util per a les empreses que inicien la
comercialitzaci6 de productes, que s’han de donar a coneixer i adquirir preséncia
en els canals de distribucid.

1.1.4 Increment del nombre de visites

L’increment del nombre de visites a clients suposa intensificar els esforcos de
I’equip de vendes i és un objectiu que se sol fixar per a periodes breus de temps,
setmanals o mensuals, segons com sigui la freqiiencia de les visites o de la ruta de
cada comercial.

Aquest tipus d’objectiu de vendes es pot utilitzar per a diverses finalitats:

* Reforgar la imatge de marca o la imatge corporativa.
* Informar els clients de tarifes noves.

* Donar a congixer canvis substancials dels productes o de I’organitzacid.

L’augment de les visites als clients que I’empresa ja t€ €s una estrategia per a
fidelitzar els clients i afavorir que augmentin les comandes.

Existeixen diverses estrateégies per incrementar les vendes entre els clients fidels,
entre les quals destaquen les segiients:

* Up-selling versus cross-selling. La venda addicional (up-selling) i la
venda associada (cross-selling) sén tecniques de venda que s’utilitzen per
augmentar I’import de les vendes. La venda addicional consisteix a exposar
arguments perque el client adquireixi un producte o servei de més qualitat,
o amb més prestacions, respecte al producte basic. En canvi, la venda
associada consisteix a oferir al client productes o serveis complementaris
o similars als que adquireix, perd no necessariament de més qualitat.

Per exemple, quan un venedor de cotxes ofereix una versié6 més completa
d’un automobil basic, que pot incloure més accessoris, millors acabats
i més prestacions, s’esta aplicant la técnica d’up-selling. En canvi, si
aquest mateix venedor ofereix productes complementaris als clients que han
comprat un cotxe, com ara llantes d’aliatge, fundes per als seients, cadenes
per a la neu, etc., esta aplicant la técnica de cross-selling.

¢ Lot o agrupacié de productes. Consisteix a oferir paquets o conjunts de
productes agrupats que representen un avantatge per al client, ja que s6n
més economics que la suma dels preus dels productes per separat, i és una
técnica que s’utilitza habitualment en productes de gran consum.

Per exemple, les empreses que comercialitzen productes de neteja professi-
onals solen oferir lots pensats per a un segment de mercat concret, com pot
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ser el sector de I’hostaleria i la restauraci6 o les comunitats, oferint lots que
inclouen diversos productes de neteja (desinfectants, desgreixants, etc.) i
estris (baietes, fregalls, raspalls, esponges, etc.).

* Presentacions i demostracions. La preparacié de visites o ’organitzacio
d’esdeveniments que incloguin la presentacié o demostracié de 1’ds de
productes entre els clients habituals és una molt bona opcid per incrementar
les vendes.

Per exemple, si un celler o una cava vol donar a congixer un vi nou o una
edicié especial, és una bona idea fer-ne difusi6 entre els clients més fidels
mitjangant una presentacié i un tast o degustacié. Aquesta accié contribueix
a millorar les relacions amb els clients, que se senten especials en ser
convidats, i afavoreix la seva fidelitat a la marca. A més, aquesta acci6 pot
complementar-se amb difusié a les xarxes socials per generar més interes
i expectacio. D’altra banda, les fires i exposicions sén molt adequades per
portar a terme aquest tipus d’accions promocionals.

* Personalitzacié de I’oferta. [’avantatge de vendre als clients habituals és
que el comercial coneix els seus interessos, gustos, preferéncies, etc. i té
informacié sobre les seves compres i consultes. Aquest tipus d’informacid
ha de permetre personalitzar les ofertes comercials, focalitzant-les en cada
client i oferint un tractament que el client percep com a servei exclusiu, la
qual cosa és molt valorada i genera més predisposicié a la compra. Fer que
un client se senti tnic sol tenir recompensa.

* Increment de la freqiiencia de compra. Les ofertes, les promocions i
els descomptes, aplicats en un periode de temps concret i limitat solen
contribuir a augmentar les vendes, ja que el client els percep com una
oportunitat que només es pot aprofitar durant un temps. Per aix0, aquest
tipus d’accions sol incrementar la freqiiencia de compra dels clients i, per
tant, incrementa les vendes de I’empresa.

La planificacié d’objectius per incrementar el nombre de visites a clients s’ha de
fer d’acord amb el potencial de cada venedor i segons la concentraci6 de clients a
les zones o rutes que té assignades.

Exemple d’objectius d’increment de visites

El cap de vendes d’'una empresa, d’acord amb el personal a carrec seu i per al segon
semestre de I'any, ha fixat I'objectiu d’incrementar un 30% el nombre de visites als clients
d’una zona on s’ha observat un increment del seu potencial de compra.

Aquesta zona esta dividida en 3 sectors, amb 2 venedors a cada sector, que durant el
primer semestre de I'any han fet les visites segUents:

TauLa 1.3.
Sectors Venedors Nombre Nombre mitja Total visites
de clients de visites (semestre 1)
A VA1 200 6 1.200
V2 180 7 1.260
B VA1 190 5 950

V2 210 6 1.260
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(¢} V1 205 5 1.025
V2 175 7 1.225
Mitjana: 193,33 Mitjana: 6 6.920

El nombre de visites per al segon semestre es calcula aplicant un increment del 30% a les
visites mitjanes i a les visites totals del primer semestre, tal com es pot comprovar a la taula
seguent:

TauLA 1.4.

Sectors Venedors Nombre Nombre  Total Objectiu Objectiu Nombre Diferéncia

de mitja visites  (increment(nombre total
clients de (semestre %) de de
visites 1) visites)  visites
(semestre
2)
A \al 200 6 1.200 30 7.8 1.560 360
V2 180 7 1.260 30 9,1 1.638 378
B V1 190 5 950 30 6,5 1.235 285
V2 210 6 1.260 30 7,8 1.638 378
C V1 205 5 1.025 30 6,5 1.332,5 307,5
V2 175 7 1.225 30 9,1 *) 367,5
1.5.92,5
)
Mitjana:  Mitjana: 6.920 Mitjana: 8.996 2.076
193,33 6 7,8

(*) El nombre total de visites hauria de ser un nombre sencer, perd el nombre mitja de
visites si que pot ser un nombre amb decimals, ja que es tracta d’'una mitjana.

Per tant, durant el segon semestre cada venedor ha de fer un 30% més de visites respecte
a les visites del primer semestre.

Lobjectiu per al segon semestre és fer 2.076 visites més entre tots els venedors. Se suposa
que el nombre de visites i el nombre de clients de cada zona ja recullen el potencial de cada
venedor, és a dir, que els venedors que tenen menys clients poden fer més visites.

Si en el primer semestre s’han fet un total de 6.920 visites i en el segon semestre se n’han
de fer 8.996, I'increment de 2.076 visites és I'objectiu de vendes per al segon semestre, el
30%: (2.076 - 100) / 6.920.

1.2 Objectius qualitatius

Els objectius de vendes sempre estan condicionats per I’avantatge competitiu

de I’empresa i pels avantatges diferencials de 1’oferta comercial respecte a la

competencia.

Els objectius qualitatius sén aquells que es fixen per aconseguir un

posicionament millor i una bona imatge, tant de I’empresa com del producte,

en el mercat.

Aquest tipus d’objectius solen ser més subjectius i, per tant, menys tangibles o més

complicats de mesurar que els objectius quantitatius.
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Els objectius qualitatius han de ser clars i coherents, i han d’estar alineats o en
concordanca amb altres objectius.

Generalment, en marqueting i vendes, els resultats dels objectius qualitatius
s’obtenen a mitja o llarg termini, en canvi, els resultats dels objectius quantita-
tius s’aprecien a curt termini.

En moltes ocasions, els objectius qualitatius estan interrelacionats amb els objec-
tius quantitatius, de tal manera que la consecucié d’uns pot ajudar a aconseguir
els altres.

Els principals objectius qualitatius de vendes estan relacionats amb:

* Captacié6 de clients nous.

* Fidelitzaci6 de clients.

* Recuperacié6 de clients perduts.

* Ampliaci6 de la cartera de productes.

* Ampliaci6 de la xarxa de punts de venda.

* Difusié6 de la identitat i els valors corporatius.

1.2.1 Captacio de clients nous

Les vendes es poden incrementar venent més als clients actuals, mitjangant
I’augment de les comandes o de la quantitat de productes que adquireixen, i
també incrementant el nombre de visites dels venedors, la qual cosa augmenta les
probabilitats de vendre. Pero, 1’altra manera d’aconseguir incrementar les vendes
és ampliant la cartera de clients, és a dir, captar clients nous que s’afegeixen a la
cartera de clients habituals.

Aconseguir clients nous no és una tasca facil i, en primer lloc, requereix fer una
prospeccio i, a continuacid, planificar i organitzar les visites als clients potencials
que s’hagin localitzat mitjancant les tasques de prospeccio.

La prospeccié comercial o de clients és la recerca, organitzada i emprant
les tecniques adequades i legals, per trobar clients potencials.

El primer pas per localitzar clients potencials és definir el public objectiu i
segmentar el mercat. A continuacié, un cop identificats, localitzats i avaluats
segons el seu potencial de compra, els clients potencials s’han d’incloure en la
planificacié de visites. Lobjectiu principal de les primeres visites és escoltar
activament el client per descobrir les seves necessitats i presentar-li els productes
que les puguin satisfer, la qual cosa requereix centrar-se a destacar els avantatges
diferencials del producte respecte als productes similars de la competeéncia o els
avantatges competitius de I’empresa respecte als competidors.
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A la figura 1.2 es mostren graficament els requisits per a la captaci6 de clients
nous.

Ficura 1.2. Requisits per a la captacié de clients nous

Definicié del
public objectiu
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y
N
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Segmentacio
del mercat

Localitzacié i
avaluacié de
clients potencials

Captacio de clients nous

Planificacio
de visites

En el moment de fixar ’objectiu d’ampliar la cartera de clients mitjancant la
captacié de clients nous, la direccié de vendes ha d’acordar amb els membres
de la forca de vendes quines son les estratégies que s’aplicaran i també quina és
la quota assignada a cada venedor. Aquesta quota ha de ser un element motivador
per als venedors, per tant, s’han de fixar quotes que siguin assolibles.

Lobjectiu de captar clients nous es considera qualitatiu, aix0 no obstant, no vol dir
que no es pugui quantificar o mesurar, ja que es poden determinar parametres de
referéncia a partir dels clients actuals, aixi com avaluar-ne 1’evoluci6 i consecucid.

Exemple de fixacié d’objectiu per captar clients nous

La direcci6 de vendes d’'una empresa ha fixat I'objectiu de captar 500 clients nous durant
el proxim any.

El nombre de clients actuals, distribuits en les 5 zones establertes per 'empresa, sén:

TauLA 1.5.
Zona Nombre clients Nombre de venedors
Nord 525 1
Sud 875 2
Est 700 2
Oest 525 1
Centre 875 2
Total 3.500 8

La distribucié de clients nous entre les diferents zones es fa proporcionalment al nombre
de clients que hi ha a cadascuna de les zones i es distribueixen a parts iguals entre els
venedors, en cas que n’hi hagi més d’'un.

Vegeu els resultats a la taula segient:
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TAuULA 1.6.
Zona Nombre Clients Clients Venedors Clients
clients nous nous nous
% per venedor

Nord 525 75 15 1 75
Sud 875 125 25 2 62,5
Est 700 100 20 2 50
Oest 525 75 15 1 75
Centre 875 125 25 2 62,5
Total 3.500 500 100 8

Per distribuir de forma proporcional els 500 clients nous entre les zones es fan els calculs
seglents: (525 - 500) / 3.500 = 75 clients nous (zona nord).

Per calcular el percentatge de clients nous de cada zona, respecte al total, es fan els calculs
seglents: (75 - 100) / 500 = 15% (zona nord).

1.2.2 Fidelitzacio de clients

No és gens facil captar clients nous, per aixo aconseguir la fidelitat dels clients és
molt important per a qualsevol empresa. La clau per aconseguir-ho és cuidar els
clients que I’empresa ja té i que segueixin sent clients durant molt temps.

La fidelitzaciéo de clients t€ per objectiu aconseguir la lleialtat d’un
consumidor envers una marca, un producte o un servei, €s a dir, consisteix a
guanyar-se la confiancga dels clients que ja han adquirit productes o serveis
perque segueixin comprant i es converteixin en clients habituals.

Les estratégies i accions de fidelitzacié de clients que I’empresa ha de portar a
terme per retenir els clients com més temps millor tenen per objectiu aconseguir
que:

* Repeteixin la compra de productes o serveis de 1I’empresa.

* Recomanin els productes o serveis a altres clients potencials.

L'objectiu principal de la fidelitzacié és que el client segueixi preferint els
productes de I’empresa, encara que hi pugui haver empreses competidores amb
ofertes millors, campanyes publicitaries impactants i descomptes o promocions
interessants. En definitiva, que el client segueixi preferint els productes d’una
empresa encara que hi hagi ofertes potencialment millors.

Es poden identificar, basicament, dues formes per a la retencid de clients:

» Oferir un servei de qualitat que cobreixi les seves necessitats i expectatives.
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Lengagement o
compromis és el vincle de
fidelitat que un usuari
estableix amb una marca
determinada com a
conseqliencia de
I'experiéncia positiva que li
genera la interacci6 i
I'afinitat que sent.

* Crear barreres de sortida que facin que el canvi sigui més costés que el
benefici que es pretén aconseguir.

La lleialtat del client s’aconsegueix més facilment mitjancant 1’excel-léncia en
el servei i la generacio d’experiencies positives, ja que esta demostrat que
actualment els clients valoren el servei com un atribut de gran impacte en el procés
de compra.

La recerca del preu més competitiu sovint redueix la fidelitat dels clients, ja que
en el context socioeconomic actual el consumidor és molt sensible al preu. No
obstant aix0, hi ha altres factors que condicionen les decisions de compra i la
fidelitat dels clients. Per aixo les empreses que volen incrementar les vendes i la
quota de mercat han d’apostar per la fidelitzaci6 de clients i per trobar instruments
que permetin mesurar-la.

En el mén comercial és habitual utilitzar consignes com ara *‘és més car i més
dificil recuperar un client perdut que captar un client nou” o bé ‘“és més
car captar un client nou que fidelitzar un client actual”. En general, es
considera que aconseguir un client nou té un cost quatre vegades superior al de
mantenir o retenir un client actual. Per aixo és imprescindible dissenyar un pla
de compromis (engagement) i un seguiment a través d’indicadors que permetin
mesurar la lleialtat dels clients.

A més, un client satisfet es pot convertir en un prescriptor de I’empresa, perd un
client descontent també comparteix amb moltes persones la seva mala experiéncia
amb I’empresa.

La fidelitzaci6 de clients és un objectiu qualitatiu que té una incidéncia directa en
les vendes, la qual cosa no implica que no es pugui mesurar, ja que hi ha diversos
indicadors especifics per fer-ho.

Els indicadors clau de rendiment o KPI (key performance indicator) s6n
xifres de referencia que expliquen i resumeixen 1’assoliment dels objectius
d’una accié de marqueting o vendes, i permeten fer-se una idea més clara
del grau de consecuci6 de 1’objectiu.

Els indicadors clau de rendiment que se solen utilitzar per a 1’optimitzacié
d’estrategies de fidelitzacié de clients son:

¢ Rendibilitat del client o CPS (customer profitability score). Mesura la
rendibilitat d’un client en un periode de temps concret, €s a dir, els beneficis
que genera a I’empresa i quant costa satisfer les seves necessitats. Aix0
permet valorar quins sén els clients que generen més utilitat i dirigir tots els
esforcos per aconseguir la seva maxima satisfaccié. Es calcula aixi:

IT — DT

Rendibilitat del client (CPS) = BT
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IT, ingressos totals

DT, despeses totals

 Valor net d’ingressos del client o LTV (lifetime value). Mesura la rendibi-
litat d’un client al llarg del temps, a partir del valor monetari actual i fent una
previsi6 del temps que romandra a I’empresa, quina sera la freqiiencia de
compra i quant gastara. Aixo permet decidir possibles descomptes, regals
o promocions Uniques per als clients que es volen mantenir. Hi ha diverses
maneres de calcular-lo, pero la més generalitzada és aixi:

Valor net d'ingressos del client (LTV)=VMV - FC - VMC

On:
VMY, valor mitja de les vendes
FC, freqiiencia de compra (mes o any)

VMC, vida mitjana del client

* Puntuacié neta de promocié o NPS (net promoter score). Mesura la
lleialtat emocional d’un client i la probabilitat que recomani el producte
o ’empresa a altres persones. Per calcular aquest indicador cal preguntar al
client si recomanaria I’empresa o el producte a un amic o familiar, la qual
cosa és molt freqiient en les enquestes de satisfaccié que habitualment es
passen als clients que han fet una compra.

Aquest indicador es calcula aix{:

Puntuaci6 neta de promocié (NPS) =
% Promotors — % Detractors

Després de restar aquests percentatges s’obté un valor entre -100 i 100. Es
considera que la lleialtat s acceptable si el resultat és positiu, en canvi,
és molt desfavorable un valor negatiu d’aquest indicador, ja que denota
una insatisfaccié dels clients i cal esbrinar quin és el motiu per trobar una
solucid.

Normalment, s’estableix una escala de 0 a 10 punts i es distingeixen els tres
grups seglients:

— De 9 a 10 punts: s6n prometors, clients lleials i satisfets que compren
amb més freqiiencia i es poden convertir en bons prescriptors o
recomanadors del producte i I’empresa.

— De 7 a 8 punts: sén passius, clients satisfets perd que no han arribat a
un grau de complaencga que els converteixi en fidels i, fins i tot, hi ha
el risc que se’n vagin a la competencia.

— De 6 a 0 punts: sén detractors, clients insatisfets que, probablement,
amés de no tornar a comprar, poden suposar un perill per a I’empresa
i poden perjudicar la imatge de I’empresa amb els seus comentaris.

» Taxa de conversié o CR (conversion rate). Mesura la quantitat d’usuaris
potencials que s’han acabat convertint en clients. Aquesta informacié
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permet interpretar que és el que busquen els clients i que €s el que funciona
millor per aconseguir que el client prengui la decisi6 de compra. Es calcula
aixi:

NV A

R |
NVR 00

Taxa de conversié (CR) =

On:
NVA, nombre de vendes aconseguides

NVR, nombre de visites realitzades

Taxa de desercié de clients 0 CCR (customer churn rate). Mesura el
percentatge de clients que han deixat de comprar a I’empresa durant un
periode de temps i també es coneix com a taxa de cancel-laci6, és a dir,
s6n els clients que no han fet cap operaci6 o s’han donat de baixa respecte
al total. Es calcula aixi:

NCP — NCN

1
NCI 00

Taxa de desercié (CCR) =

On:
NCP, nombre de client perduts
NCN, nombre de clients nous

NCI, nombre de clients a I’inici del periode

Taxa de retencio de clients o CRR (customer retention rate). Mesura el
percentatge de clients que repeteixen o continuen comprant a 1’empresa i
pot servir per fixar els objectius dels proxims plans de fidelitzacié. Es pot
calcular fent la diferéncia entre 100 i la taxa de deserci6, perd també es pot
calcular aix{:

NCF — NCN

NCT 100

Taxa de retencié (CCR) =

On:
NCF, nombre de clients al final del periode
NCN, nombre de clients nous

NCI, nombre de clients a I’inici del periode

Taxa de satisfaccio del client o0 CSR (customer satisfaction rate). Mesura
el grau de satisfaccié dels clients amb I’empresa i els productes, la qual
cosa permet ajustar les estrategies de fidelitzaci6. Per coneixer aquesta
taxa cal fer una enquesta de satisfaccié després de cada contacte amb el
client. L’enquesta ha d’incloure preguntes sobre la satisfaccié general
amb I’empresa o els productes utilitzant escales de Likert amb un nombre
imparell d’opcions de resposta, normalment cinc, amb un valor central
neutre i extrems molt positius i molt negatius, per exemple: molt satisfet,
satisfet, neutre, insatisfet i molt insatisfet.

Mitjancant aquestes enquestes es poden calcular els percentatges de cadas-
cuna de les respostes de 1’enquesta.
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1.2.3 Recuperacio de clients perduts

Una de les qiiestions que sovint es planteja quan es tracta de recuperar clients que
una empresa ha perdut és que sempre és menys costds prevenir la perdua de clients,
és a dir, mantenir-los fidels, que no pas intentar recuperar-los un cop han deixat

de comprar o han marxat a la competencia. Atraure clients nous costa
molt més que no pas

mantenir-los fidels.

Per a qualsevol empresa és molt més rendible invertir en programes de fidelitzaci6
(promocions, descomptes, ofertes especials, targetes de punts, etc.) perque els
clients percebin els avantatges que suposa el fet de mantenir la seva lleialtat.

Recuperar un client té un cost considerable, per aix0, si es fixa aquest objectiu, cal
plantejar-se i analitzar bé si realment val la pena. Només és interessant recuperar
un client perdut si els ingressos que I’empresa pot aconseguir amb les vendes a
aquest client s6n superiors a la inversié que cal fer per recuperar-lo.

Les dues primeres tasques que cal fer en el moment de plantejar-se 1’objectiu de
recuperar els clients perduts és:

¢ Analitzar I’historic de vendes.

* Identificar els clients que no hagin comprat durant 1’dltim any.

Un cop es disposa d’aquestes dades, cal fer I’analisi de la rendibilitat i escollir
només els clients que realment poden ser rendibles per a I’empresa, per tant,
aquells que puguin arribar a generar uns beneficis superiors als costos que pot
suposar el fet de recuperar-los.

Es important definir I’horitzé temporal per a la recuperaci6 dels clients perduts,
o sigui, el termini en que la direccié comercial considera que és raonable dedicar
esforgos per aconseguir-ho, que pot ser a curt, mitja o llarg termini.

Un cop feta la seleccié de clients que s’han de recuperar, cal establir un pla de
visites i preparar-les molt bé. En el primer contacte de bell nou amb aquests
clients, és molt important identificar per quins motius han deixat de comprar, si
encara no se saben, i recongixer els errors que I’empresa hagi pogut cometre en
el passat. A continuacid, cal exposar clarament les solucions concretes que s’han
implementat per no tornar a cometre els possibles errors i fer ofertes o promocions
que responguin a les necessitats reals dels clients que es volen recuperar.

Lobjectiu €s recuperar i fidelitzar els clients perduts, per aixo s’ha d’endegar un
pla de fidelitzaci6 tenint en compte els requeriments segiients:

* Disposar dels recursos tecnologics que permetin als comercials mantenir un
contacte directe amb els clients i recollir les seves dades.
* Intensificar la comunicaci6 directa i personal amb aquests clients.

* Analitzar les dades que s’obtinguin d’aquests clients per congixer a fons els
seus gustos i preferéncies per ajustar al maxim I’oferta comercial.
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El concepte de gamma
depén de la perspectiva de
cada professional, alguns
experts consideren que la
gamma és el conjunt total
de productes que I'empresa
comercialitza i altres
consideren que és un
conjunt de productes
enfocat a un segment.

Es molt recomanable fer un seguiment acurat de tot el procés i anar controlant el
grau de consecuci6 d’aquest objectiu, ja que aixo permet fer els ajustaments que
siguin necessaris abans d’arribar al final del termini establert.

1.2.4 Ampliacio de la cartera de productes

La cartera de productes €s el conjunt de totes les gammes, linies de productes i
referéncies que conformen ’oferta comercial d’una empresa, és a dir, el que ven.
Com més gammes i linies de productes contingui la cartera, més gran és la seva
amplitud.

Una gamma és un conjunt de productes d’un segment de mercat concret que
I’empresa ofereix als seus clients, per tant, la cartera de productes d’'una empresa
pot estar formada per diferents gammes. Per exemple, la gamma de productes per
a la higiene personal o la gamma d’electrodomestics.

Una linia és un conjunt de productes d’una gamma amb unes caracteristiques
comunes, és a dir, que estan relacionats, pel seu funcionament similar, perque
es venen al mateix tipus de clients, perque utilitzen tecnologies similars, etc.
Per exemple, dins la gamma d’electrodomeéstics hi pot haver la linia d’imatge i
so (televisors, reproductors, equips de musica, videojocs, etc.) i la linia blanca
(frigorifics, rentavaixelles, forns, rentadores, assecadores, etc.). D’altra banda,
dins la gamma de productes per a la higiene personal hi pot haver la linia de
desodorants, perfums, xampus, gels de bany, etc. L'extensiéo d’una linia és la
varietat de tipus de productes que conté i la profunditat d’una linia és el nombre
de models, mides, colors, marques o variants de cadascun dels tipus de productes
que conformen la linia. Diverses linies de productes relacionades entre si formen
una gamma i si hi ha una relacié molt estreta entre les linies d’una gamma, es
considera que la gamma és molt consistent o coherent.

En els establiments comercials detallistes, la cartera de productes
s’anomena assortiment, la gamma s’anomena categoria i la linia de
productes s’anomena familia.

La referencia o producte €s la unitat de venda independent dins de cada linia de
productes, per tant, en el comerg detallista sol ser una unitat de consum pero en el
comerg a ’engros o B2B pot ser una caixa o un palet.

L’ampliacio de la cartera de productes implica incorporar productes nous a les
gammes o a les linies de productes i, abans de prendre aquesta decisio, cal tenir
en compte les vendes de la gamma o la linia i els beneficis que aporta. Una alta
concentracié de les vendes en pocs productes pot suposar una posicié especialment
vulnerable per a la gamma o linia, els productes de les quals s’han de controlar i
protegir. També cal tenir en compte quina €s la composicié de la gamma o de la
linia dels competidors.
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L’extensié i la profunditat Optimes d’una linia de productes depenen de I’evolucié
dels beneficis que aporta i dels objectius empresarials. L’increment del nombre
de referéncies només és recomanable si s’augmenta el benefici, en cas contrari,
no és recomanable. Pero, a vegades, si a I’empresa li interessa aconseguir una
participacié de mercat alta o oferir als clients una gran varietat de productes, es
pot augmentar la longitud encara que aixo no suposi un augment de beneficis.

Malgrat que existeix la idea generalitzada que I’increment de les linies de produc-
tes pot contribuir a I’augment dels beneficis al cap d’un temps, cal tenir en compte
que un increment de les vendes no sempre es tradueix en un augment dels beneficis,
ja que aix0d augmenta els costos de produccid, gestié d’inventaris, manipulacié de
productes i despeses de promocio.

Aix{ doncs, tot i que 'ampliacié de la cartera de productes pot semblar una
estratégia adequada per incrementar les vendes i els beneficis, la proliferacié
excessiva de productes i segons els resultats que s’obtenen pot fer aconsellable
la reducci6 de linies o de productes dins d’una linia. Generalment, la reducci6 de
la cartera de productes és recomanable en les situacions segiients:

* Si alguns productes no contribueixen adequadament al benefici obtingut.

* Si I’assignaci6 de recursos de producci6 i comercialitzaci6 és desproporci-
onada amb relaci6 a les vendes efectuades.

* Si els productes han quedat obsolets.

Si I’ampliaci6é de la cartera de productes és viable, es pot fer de les maneres
segiients:

» Afegint linies noves de productes.

* Incrementant I’extensié de les linies de productes existents (més models,
variants, marques, etc.)

Un dels motius més freqiients que condueixen a prendre la decisié d’ampliar les
linies de productes o bé a incrementar el nombre de productes d’una linia és
I’aparici6 o el llangament al mercat de productes nous.

Pot tractar-se de productes completament nous o de productes millorats que
satisfan necessitats emergents, la qual cosa fa que el mercat els percebi com a
novetats. Perque els productes nous o millorats tinguin exit cal que els clients els
percebin com a diferents dels que ja existeixen i que resolguin problemes nous o
responguin a necessitats no satisfetes.

Exemple de productes nous: I'éxit dels aliments de la 4a i 5a gamma

Els productes alimentaris es poden classificar en 5 gammes:

» Primera gamma: productes frescos, deshidratats o fermentats (fruita fresca, fruita seca, olives,
etc.).
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Als annexos hi trobareu
un article relacionat amb
la capil-laritat de la xarxa
de vendes de 'empresa
catalana Frit Ravich.

» Segona gamma: conserves i productes que han estat sotmesos a altes temperatures per
esterilitzar-los i que es comercialitzen en envasos hermetics (llegums cuits, salses, tomaquet
fregit, llet pasteuritzada, etc.).

» Tercera gamma: aliments congelats (peix, marisc, verdura, carn, etc.).

« Quarta gamma: fruites, verdures i hortalisses, netes, pelades i tallades, preservades en una
atmosfera protectora, presentades en envasos a punt per obrir i consumir.

» Cinquena gamma: plats cuinats llestos per menjar, que han estat tractats térmicament perqué
no proliferin els bacteris i que solen escalfar-se i servir-se.

Els productes fins a la tercera gamma sén els tradicionals, perd els de la quarta i cinquena
gamma han representat una novetat que dona resposta a les necessitats del mercat. Cada
vegada tenim menys temps per cuinar i un col-lectiu gran de consumidors ha optat per
aquest tipus de productes que necessiten una minima preparaci6 per poder-los menjar.

Aquest és un exemple de productes nous, que responen a les necessitats que van sorgint al
mercat i que van evolucionant a mesura que també canvien o es modifiquen les necessitats
dels consumidors.

L’equip de venedors és el responsable d’introduir al mercat els productes nous,
per aix0 han de recopilar tota la informacié tecnica necessaria, aixi com preparar
presentacions i demostracions dels productes nous i incloure-les en les visites als
clients.

1.2.5 Ampliacio de la xarxa de punts de venda

Les empreses que no venen directament als consumidors finals, siné que ho fan
a través d’una xarxa de distribuidors detallistes, es poden plantejar 1’objectiu
d’ampliar la xarxa de punts de venda, €s a dir, aconseguir més capil-laritat en
el mercat.

La capil-laritat és un concepte que s’utilitza per descriure el grau de
disponibilitat d’un producte per als compradors potencials. Com més punts
de venda disposen del producte, més gran és la capil-laritat de la xarxa de
distribuci6é i més gran és el nombre de clients als quals es pot arribar.

Aconseguir incrementar el nombre de distribuidors d’un producte és un objectiu
comercial que contribuix a millorar la capil-laritat de la xarxa de distribuci6
d’un producte. D’altra banda, el comerg electronic també permet generar més
oportunitats orientades a arribar a més clients, o bé als mateixos perd amb un cost
més baix.

La direccié comercial de I’empresa ha d’escollir la forma com s ha d’aconseguir
més capil-laritat, és a dir, mitjancant quin tipus de punts de venda s’aconseguira
més participacié de mercat. Aix0 es pot aconseguir mitjangant punts de venda pro-
pis, franquicies, canals de distribucié massiva, canals de distribuci6 especialitzats,
venda en linia, etc.
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L’equip de vendes, d’acord amb les decisions que hagi pres la direccié comercial,
ha de portar a terme les accions necessaries per aconseguir I’objectiu d’ampliar la
xarxa de punts de venda, la qual cosa suposa, habitualment, fer visites a possibles
distribuidors per donar-los a congixer el producte mitjancant demostracions i fer-
los una oferta atractiva.

En alguns casos, I’estrategia d’expansié o ampliaci6 de la xarxa de vendes esta
relacionada amb la internacionalitzaci6 de I’empresa, un procés a través del qual
I’empresa fa una part de la seva activitat en altres paisos i que es pot centrar en la

venda (exportacions), la produccié o la compra (importacions). Podeu trobar informacié
perala
. . . internacionalitzaci6 de

Normalment, quan una empresa es planteja vendre en altres paisos, el primer que lempresa als webs de:

cal fer és una prospeccié del mercat exterior i, posteriorment, cal decidir com es . ACCIO - Agencia

fara la distribucié en aquest mercat, la qual cosa sol requerir el reclutament de ggr'n‘;‘)";t‘mvitat "

comercials especialitzats en mercats exteriors. I'empresa de la
Generalitat de
Catalunya:
go0.gl/c28W7X

» Barcelona Activa
de I'Ajuntament
de Barcelona:

1.2.6 Difusié de la identitat i els valors corporatius goo.gl/90j4YV

L'objectiu principal de la venda personal és informar els clients i aconseguir
tancar operacions de venda, perd també és un procés mitjancant el qual s’estableix
una relacié directa amb els clients que permet coneixer les seves necessitats i
preferéncies per oferir-los una proposta de valor.

Una proposta de valor és la concreci6é d’una estrategia empresarial que té
per objectiu maximitzar la demanda mitjangant la configuracié optima de
I’oferta.

La forca de vendes ha de saber transmetre la proposta de valor que ofereix
I’empresa, de manera que s’exposi clarament:

* els beneficis que obté el client i

* el cost que ha d’assumir.
Com a norma general els criteris basics que cal tenir en compte per a la comuni-
cacio de la proposta de valor son:

e Ha de ser clara i entenedora, sense tecnicismes innecessaris.

* Ha d’expressar clarament que és el que pot obtenir el client amb el producte
0 servei.

* Ha d’explicar que la diferencia de la competéncia.

¢ Ha de ser breu i concisa.
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Exemple de proposta de valor

La marca Zara és la cadena de botigues insignia del grup Inditex que opera a Europa,
Ameérica, Africa i Asia.

La proposta de valor de Zara és oferir roba de qualitat a un preu assequible i ho ha
sabut transmetre a la seva clientela. La seva estratégia empresarial es basa a captar les
tendencies de moda i adaptar-les als seus dissenys de forma rapida.

Zara és només una marca del grup Inditex que engloba altres marques com Bershka o
Massimo Dutti, cadascuna amb una proposta de valor diferent.

La proposta de Bershka es basa en el preu perqué esta enfocada al public més jove, mentre
que el valor de Massimo Dutti fa posa més émfasi en la qualitat i no tant en el preu, ja que
el seu public objectiu és diferent.

Per desenvolupar I’objectiu comercial de difusi6 de la identitat i valors corporatius
cal una preparaci6 de la forca de vendes orientada a les tres vessants segiients:

* Imatge dels productes. Consisteix a millorar o intensificar la percepcié que
els clients tenen dels productes que I’empresa comercialitza. Els venedors
han de congixer molt bé les caracteristiques dels productes i les seves
diferéncies respecte als productes de la competeéncia per poder comunicar-
ho als clients, sigui per donar-los a congixer o per recordar-ne I’existéncia.

* Imatge de la marca. Consisteix a millorar o intensificar la percepcié de
la marca en relacié amb altres marques de productes similars que hi pugui
haver al mercat. Els venedors han de coneixer quins sén els valors de la
marca per comunicar-los i recordar-los als clients.

* Imatge corporativa. Consisteix a millorar o intensificar la percepci6 que
els clients tenen de I’empresa. Els venedors s6n la imatge de I’empresa
davant del client, per aix0 han d’assumir la identitat i els valors de corpora-
tius perque els puguin comunicar de forma eficag. La missi6, la visi6 i els
valors, que defineixen la imatge corporativa i els objectius estrateégics, han
de formar part del dia a dia de la funci6é de vendes i els venedors els han
d’assumir com a propis i difondre’ls.

1.3 Direccio6 per objectius

La direcci6 per objectius (DPO) és una filosofia de gesti6 i direcci6 el proposit de
la qual és aconseguir una bona coordinacié de persones, recursos i mecanismes
d’una organitzacio per obtenir resultats rellevants i amb la participacio efectiva de
tots els membres de 1’organitzacid.

Tanmateix, la DPO en si mateixa no garanteix ni els resultats ni 1’éxit d’una
empresa. De fet, com passa amb altres estrategies de direccid, I’exit depen
de diversos factors i, si no es fa correctament, pot comportar alguns riscos i
dificultats. Per aixo, existeixen equips de professionals experts que es dediquen a
desenvolupar i implementar aquest sistema de direccio.
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1.3.1 Concepte i principis de la direccié per objectius

La filosofia de la direcci6é per objectius es fonamenta en el fet que els objectius
sOn necessaris a qualsevol area on I’acompliment i els resultats afecten de forma
directa la supervivencia i la pervivencia de 1I’empresa.

La direccié per objectius (DPO) és una tecnica de gestié empresarial que
permet traslladar els objectius empresarials, en els quals participen tots els
membres de 1’organitzacié, a objectius especifics per a cadascuna de les
persones que treballen a I’empresa, tant a nivell tactic com operatiu.

Dit d’una altra manera, la direccié per objectius consisteix a desglossar els
objectius estrategics de I’empresa per a cadascun dels nivells jerarquics, assignant
objectius especifics a cada nivell i a cada persona de manera que tots estiguin
alineats amb el compliment dels objectius generals. Per tant, els objectius
tactics i operatius son especifics perd depenen d’un objectiu estrategic més general
i amb el qual hi ha una relacié coherent i logica.

Un cop repartits els objectius entre els diferents nivells de I’empresa, cada persona
ha de disposar d’un pla d’accié i uns objectius concrets en linia amb els del nivell
jerarquic segiient.

Els principis de la DPO sén:
* Els directius i empleats, o els superiors i els seus col-laboradors, han de

definir conjuntament i per consens els objectius concrets que es volen
assolir, aixi com els terminis per fer-ho.

* Els empleats se senten més involucrats i compromesos amb els resultats, ja
que han participat en la seva definicid, la qual cosa afavoreix la motivacio.

* Els avencos i els assoliments que es van aconseguint s’han de revisar
periodicament per comprovar si s’estan complint els objectius fixats.

* Els objectius complerts o assolits s’han de reconeixer i recompensar.

* El resultat optim s’aconsegueix quan es compleixen els objectius esta-
blerts.

Als annexos hi trobareu
documentacié per ampliar
la informaci6 sobre la
DPO.

1.3.2 Procediment per a I’aplicacié de la direccié per objectius

En el procediment per a I’aplicaci6 de la DPO es distingeixen les 3 etapes
basiques segiients:

1. Definici6 dels objectius.
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2. Execucié dels plans per aconseguir-los.

3. Control dels resultats que es van aconseguint.

Els passos que cal seguir per a I’aplicacié de la metodologia DPO en el departa-
ment de vendes son:

Comprovar que la missi6, visié, valors, filosofia i politiques d’actuacié
de I’empresa son clares i s’han compres correctament, tant per part de la
direcci6 de vendes com per tots els membres de la forca de vendes que 1’han
d’implementar.

Acordar entre el directiu i els seus empleats o col-laboradors la metodologia
que se seguira per fixar els objectius i realitzar els controls necessaris que
permetin valorar el compliment.

Fixar els objectius i els reptes que ha d’assumir cada membre de I’equip de
vendes, de manera que cada venedor, d’acord amb els objectius estrategics i
els de la seva area, proposara i acordara amb el seu superior els objectius que
s’han d’assolir en el seu ambit d’actuacié per contribuir a assolir I’objectiu
estrategic global.

Concretar de forma clara i precisa els recursos necessaris i disponibles per
a la consecuci6 dels objectius a cada nivell de I’organitzacio.

Delimitar les responsabilitats que assumeix cadascu, és a dir, acordar quina
és la responsabilitat que té cada membre de 1’organitzacié i sobre les quals
haura de rendir comptes.

Establir un sistema de retroaccié o feedback, és a dir, un mecanisme que
permeti recollir informacié sobre com es van assolint els objectius i si
funcionen les estratégies aplicades, la qual cosa és fonamental en la DPO, ja
que aixo és el que permet detectar desviacions i aplicar accions correctores.

1.3.3 Avantatges de la direccié per objectius

Els avantatges de la direcci6 per objectius es poden observar des de tres vessants:
per als empleats, per als directius i per a I’empresa.

Els avantatges principals de la DPO per als empleats son:

» Coneixen quins son els resultats esperats, la qual cosa els permet tenir clar

que és el que han de fer i perque ho han de fer.

* Tenen un cert marge de flexibilitat per escollir com han d’actuar per

aconseguir els objectius, ja que el que importa és assolir ’objectiu i no tant
la manera de fer-ho.
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* Valoren el fet de poder participar en la definicié d’objectius, conjuntament
amb els seus superiors, la qual cosa contribueix al reconeixement.

* Entenen que la forma de mesurar 1’assoliment o la consecuci6 de fites €s
objectiva, per tant, no depén d’un criteri subjectiu.
Els avantatges principals de la DPO per als directius son:
* Involucren tot I’equip en la consecuci6 dels resultats i tots en s6n responsa-
bles d’assolir-los.

* Avaluen objectivament els col-laboradors o empleats, ja que es basen el la
consecucio dels objectius i no del treball fet.

* Milloren la comunicacié amb els empleats, perque és més fluida i producti-
va, ja que es t€ en compte I’opinié de tothom respecte a les fites que s’han
d’assolir.

* Facilita la presa de decisions en relacié amb ascensos i gratificacions del
personal, ja que disposen de dades mesurables i objectives.
Els avantatges principals de la DPO per a I’empresa son:
* Millora I’alineacié dels objectius estrategics amb els objectius tactics i
operatius.

* Permet clarificar els objectius i evitar la dispersi6 d’esforcos, ja que tothom
té clar que ha de fer i perque ho fa.

* Facilita la definicié més precisa i la delimitacié de responsabilitats, la qual
cosa contribueix a millorar la delegaci6 de tasques.

* Propicia la creacié d’un clima laboral millor i afavoreix la motivacié del
personal.

* Aconsegueix integrar tots els membres de 1’organitzacié perque treballin en
la mateixa direcci6 i ajuda a assolir els objectius de I’empresa.

* Incentiva el treball en equip (cooperacid) i la participacié individual (su-
peraci6 personal).

» Afavoreix la sistematitzacid, la documentacié dels processos i el mesura-
ment dels resultats.

* Facilita els processos de qualitat, millora continua i excel-léncia.

1.3.4 Direccid per objectius en equips de vendes

El sistema de direccié per objectius és molt 1til per a la direcci6 i coordinacié
d’equips de venedors, ja que si els objectius que s’han d’aconseguir sén clars, els
venedors es poden planificar i organitzar la seva tasca.
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Lexit del pla de vendes depen en bona part de la implicacié dels venedors,
per aixo la direcci6é comercial ha de fixar els objectius amb la participacio i
col-laboraci6 dels venedors, ja que son els que coneixen millor el mercat i
els clients.

Amb la col-laboracié de tots els membres de I’equip de vendes i a partir dels
objectius quantitatius i qualitatius de vendes, la direccié comercial ha de concretar-
los en objectius especifics i assignar-los a cada venedor. Aquests objectius
especifics s’han de temporitzar, és a dir, cal fixar un periode de temps concret per
aconseguir-los, que normalment és una setmana, un mes, un trimestre, un semestre
o un any. No se solen fixar objectius especifics més enlla d’un any, ja que seria un
periode massa llarg per a un objectiu molt concret.

D’altra banda, segons quin sigui I’horitzé temporal que s’ha fixat per a la consecu-
ci6 d’un objectiu especific, és molt important establir un periode temporal inferior
per a la realitzacié de controls. Per exemple, si s’ha fixat un objectiu especific
per a un trimestre, cal establir mecanismes de control setmanals, quinzenals
o mensuals, perque aixi es poden detectar possibles desviacions dels resultats
obtinguts respecte a les previsions inicials i, consegiientment, permet aplicar les
mesures correctores necessaries o bé reajustar els objectius abans d’arribar al final
del periode.

A més a més, aquesta metodologia contribueix a fixar objectius assolibles, amb la
qual cosa els venedors se senten més motivats i satisfets en el moment d’assolir-
los. Una bona direccié per objectius sempre sol anar acompanyada d’un sistema
de remuneracio just que afavoreix el reconeixement i la motivacié del personal.

Amb la distribuci6 d’objectius concrets entre els venedors, cadascun dels membres
de I’equip és responsable de les seves actuacions per a I’assoliment de les fites, la
qual cosa també comporta la delegacié de la presa de decisions en els diferents
nivells de I’organitzacié. Aixi doncs, la direccié comercial ha de donar un cert
marge de llibertat i flexibilitat als membres de 1’equip de vendes, donar suport
a les seves actuacions i assumir els possibles errors. Aquest suport emocional
afavoreix la motivaci6 del personal, que és imprescindible perque els venedors
siguin eficients i I’empresa sigui competitiva.

1.3.5 Métode GROW per a la consecucié d’objectius

Aquest metode és una de les eines d’entrenament o coaching més conegudes
que se sol utilitzar per a 1’analisi i resolucié de problemes, perd que també
s’aplica a les empreses per definir les actuacions que permeten assolir els objectius
empresarials.
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El metode GROW é€s un procediment estructurat i orientat a la reflexio
mitjancant el qual es defineix un pla d’actuacié per aconseguir créixer i
evolucionar.

Es tracta d’un procediment molt senzill i eficag, ja que es pot aplicar a qualsevol
persona o realitat perque I’inic que es necessita com a punt de partida s una meta
o objectiu.

Aquest metode es fonamenta en la realitzacié de preguntes per desenvolupar la
consciéncia i la responsabilitat, la qual cosa afavoreix la percepcié i concepci6 de
I’entorn i de si mateix, aixi com ’habilitat per trobar les diverses opcions que es
poden escollir i tracar un pla per actuar.

Es un acronim de les sigles en anglés que marquen el procés que se segueix: goal
(objectiu o fita), reality (realitat), options (opcions) i will (voluntat i compromifs).

El procés que se segueix en el metode GROW és el segiient:

* Fita/objectiu (goal). Consisteix a concretar el que es vol aconseguir, ja que
tenir clar quina és la meta que es vol aconseguir €s el primer pas per iniciar
el procés. S’ha de formular en positiu, evitant la paraula “no” i comencar
amb un verb en infinitiu que denota accid.

El metode SMART serveix per definir les fites o objectius, de manera que
siguin concrets, mesurables, assolibles, realistes i temporitzats.

* Realitat (reality). Consisteix a definir quin és el punt de partida o la
situacié actual, quines dificultats existeixen per assolir els objectius i quines
son les debilitats i fortaleses.

Per aconseguir un objectiu el context on ens trobem o la realitat a la qual
ens afrontem és molt important, ja que serveixen per plantejar diverses
alternatives o solucions als problemes que puguin sorgir durant el procés.
Tant si les causes que poden dificultar la consecucié de I’objectiu sén
internes com externes, cal analitzar-les profundament i reconeixer que
existeixen.

* Opcions (options). Consisteix a plantejar els diferents camins o vies que
permeten assolir ’objectiu. Abans de comengar a avancar cal congixer
les diferents opcions que permeten arribar a I’objectiu fixat, aixi es pot
escollir la millor estratégia que cal seguir. A més, permet congixer diverses
alternatives per si ’opci6 escollida no és correcte o no es pot portar a terme.

L'objectiu d’aquesta fase és identificar les possibilitats i alternatives per,
posteriorment, ajustar-les al que sigui factible i representi menys obstacles,
d’acord amb la realitat o el context.

* Voluntat i compromis (will). Consisteix a definir un pla d’actuacié per
aconseguir 1’objectiu fixat. Un objectiu no s’assoleix per molt ben definit
que estigui si no existeix el compromis real de lluitar per aconseguir-lo. Per
tant, quan ens proposem un objectiu, hem de tenir clar que volem assolir-lo
i que estem predisposats per a dedicar-hi els esforcos necessaris.
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Als annexos hi trobareu

documentacié per ampliar

la informaci6 sobre el

metode GROW aplicat a

I'ambit comercial i les
vendes.

A la figura 1.3 es pot veure graficament en que consisteix el meétode GROW.

Ficura 1.3. Métode GROW

Objectiu Definir i establir la fita que
(GO a,l) es vol aconsequir
Realitat Analitzar la situacio actual
. i valorar la distancia que hi
(Reality) ha fins al repte

Opcions Examinar les opcions i
. possibilitats per superar
(Optlons) els obstacles

Establir un pla d’accié
VOIUPtat detallat i assumir
( Wl”) compromis i motivacié

1.4 Assignacio dels objectius de vendes als membres de I'equip

Quan es forma part d’un equip de vendes que treballa per aconseguir uns objectius
col-lectius o globals, no s’ha de perdre de vista que aquests s’assoleixen amb la
participaci6 o I’aportacié de cadascun dels venedors de 1’equip. O bé, i encara és
pitjor, que cada persona no sigui conscient de la importancia que té el seu esfor¢
individual, el seu compromis i la seva contribuci6 en la consecucié dels objectius
comercials globals.

El fet d’entendre i veure que cada accid és rellevant, contribueix a mitigar
frustracions i a motivar als membres de I’equip per a la consecucié dels reptes.
D’altra banda, també permet definir estratégies i tactiques que siguin realment
efectives per assolir els objectius.

Per tant, la personalitzacié i fragmentacié d’un objectiu general en petits reptes
és cabdal per dissenyar plans d’acci6é adequats per a la forca de vendes i ofereix
més possibilitats d’aconseguir resultats satisfactoris.

D’altra banda, fomentar la idea de responsabilitat compartida en la consecucié
d’objectius comercials i la transparéncia en els processos de gestié i informacio,
son les millors estrategies per crear un bon ambient de treball i obtenir els millors
resultats possibles.
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1.4.1 Criteris per a I'assignacié d’objectius de vendes

Un error molt freqiient en el departament comercial d’algunes empreses €s que
la direcci6 estableix objectius de vendes especifics, per a una setmana o un mes,
pero de forma general, €s a dir, per al conjunt de I’equip de vendes. La divisio
dels objectius en parts iguals entre els diferents membres de I’equip i sense tenir
en compte la realitat del context o del mercat comporta castigar els venedors que
ho tenen més dificil per aconseguir-los i premiar els que tenen més potencial, sense
aprofitar-lo al maxim.

L’assignacid incorrecta d’objectius entre el personal de vendes té diverses conse-
qiiencies negatives entre les quals destaquen les segiients:

* Desmotivacié generalitzada de 1’equip comercial, que ha d’assumir reptes
poc realistes i provoca que es rendeixi abans de comengar.

* Assignaci6 incorrecta dels recursos si s’assignen de forma uniforme, ja que
pot ser que en alguns casos siguin excessius i en altres insuficients.

* Desaprofitament del potencial real de cada zona o segment, la qual cosa
impedeix que es puguin desenvolupar per aconseguir resultats millors.

* Incidencies en la remuneraci6 variable del personal de vendes, ja que pot
veure disminuits els seus ingressos si no assoleix I’objectiu o aquest es troba
per sota del seu potencial.

Lassignaci6 correcta dels objectius especifics entre el personal de vendes,
per a un periode temporal, €s un aspecte clau per aprofitar al maxim el seu
potencial i rendiment.

Per fer-ho, és fonamental determinar el pes o la contribucié potencial de cada
una de les unitats geografiques (zones o arees) o conjunts de clients (detallistes,
majoristes, etc.) sobre el total, de manera que es pugui fer una distribuci6
proporcional dels objectius entre els diferents membres de 1’equip. Dificilment
totes les unitats de venda solen tenir la mateixa capacitat o potencial de vendes, per
tant, el més raonable €s distribuir els objectius de forma proporcional, de manera
que sigui assolible en tots els casos i que, d’entrada, s’afavoreixi la motivacid
dels venedors per assolir el repte. Aix0, sens dubte, contribueix a maximitzar els
resultats.

Les empreses disposen d’informaci6 historica dels resultats obtinguts en periodes
anteriors, informaci6 que és molt preuada i poc utilitzada per elaborar les previsi-
ons o estimacions de periodes futurs. Cal establir sistemes que permetin accedir
de forma facil i rapida a la informacié historica, de manera que les projeccions
de futur estiguin fonamentades en els resultats obtinguts en el passat. Aquesta
metodologia contribueix a fixar objectius més realistes, afinar o ajustar molt més
les estimacions i evitar que es produeixin desviacions molt grans.
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1.4.2 Procediment d’assignacié d’objectius de vendes

Les formes més habituals d’organitzacié dels equips de vendes sén per territoris,
per clients o per productes i 1’assignacié d’objectius que ha d’assolir cada un dels
membres s’ha de fer en funcié de les caracteristiques, necessitats i potencial de
cadascuna d’aquestes unitats organitzatives.

Abans de comencar a distribuir els objectius, cal disposar d’informaci6, obtinguda
a partir de I’analisi de les dades corresponents a periodes anteriors, sobre 1’evolu-
cid, el comportament i el rendiment de cada territori, grup de clients o producte.

A continuacié se segueixen els passos segiients:

1. Analisi, per a cada territori, grup de clients o producte, de les variables
segients:
* Capacitat maxima de compra.
* Nombre de clients reals.
* Oportunitats detectades.
* Historic de vendes.

2. Calcul de previsions o estimacions per a un periode de temps concret i
d’acord amb:

» Tendencies observades com 1’augment, la reducci6 o I’estancament de
les vendes.

* Projeccio de les tendéncies de periodes anteriors en el periode segiient
i determinaci6 de les vendes esperades per a cada territori, grup de
clients o producte.

3. Fixaci6 dels objectius que s’han d’assolir, en coheréncia amb les tendéncies
observades i les projeccions o estimacions per al periode segiient.

4. Distribucié dels objectius entre els diferents venedors aplicant criteris
objectius com ara:

 Caracteristiques i habilitats personals.
* Experiéncia en el territori, grup de clients o producte.

¢ Potencial de cada venedor.

A la taula 1.7 es recullen les fases de I’assignacié d’objectius segons I’estructura
de I’equip comercial.

TAauLA 1.7. Fases de I'assignacié d’objectius

Estructura Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Territoris Analisi dels Expectatives per a Objectius per a Distribucié
territoris cada territori cada territori d’objectius entre

venedors
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TauLA 1.7 (continuacio)
Estructura Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Clients Analisi de clients o Expectatives per a Objectius per a Distribucié
categories de cada client o cada client o d’objectius entre
clients categoria categoria venedors
Producte Analisi dels Expectatives per a Objectius per a Distribucié
productes o linies cada producte o cada producte o d’objectius entre
de productes linia linia venedors

No seria realista assignar objectius sense tenir en compte les possibilitats reals de

cada venedor per aconseguir-los.

A més, és molt important que els objectius siguin acceptats per cadascun dels

membres de I’equip de vendes.

Lacceptacié dels objectius de venda és una

qiiestié cabdal per aconseguir el compromis, la implicaci6 i la motivacié que sén

imprescindibles per aconseguir resultats satisfactoris.

Exemple d’assignacié d’objectius de vendes als membres de I'equip

La previsié de vendes d’'una empresa per al proxim any és un creixement del 3%. El territori
de vendes esta dividit en 4 zones, ateses per un total de 9 venedors.

La facturacio o les vendes totals de 'empresa durant aquest I'any han estat d’1.650.000
euros, distribuides de la forma seguent:

» Zonanord: 15%

» Zona sud: 45%

» Zonaest: 10%

» Zona oest: 30%

Es preveu que aquesta distribucié es mantingui durant el proxim any.
A totes les zones hi ha 2 venedors excepte a la zona sud que n’hi ha 3.

Per al proxim any s’estima que el potencial de vendes dels 3 venedors de la zona sud,
calculat a partir de la seva experiéncia, la cartera de clients de cada venedor i la mitjana de
vendes durant els Ultims 2 anys, sera el segiient:

* Venedor 1: 25%
* Venedor 2: 35%

* Venedor 3: 40%

A partir de totes aquestes dades es pot calcular quina és la previsié de vendes totals per al
proxim any, és a dir, un 3% més de la facturaci6 corresponent a aquest any:

Previsié de vendes totals = 1.650.000 + (1.650.000 - = 1.699.500 euros

3
T00)
La distribucié de la facturaci6 total entre les 4 zones és la seglient:
+ Zonanord: 1.699.500 - 12 = 254.925 euros

+ Zonasud: 1.699.500 - ;% = 764.775 euros

« Zona est: 1.699.500 - 1%

100 = 169.950 euros

Els venedors han d’estar
convenguts que els
objectius sén raonables i es
poden assolir.
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» Zona oest: 1.699.500 - 3% = 509.850 euros

Com que només es disposa d’'informacié del potencial dels venedors de la zona sud, només
es pot fixar I'objectiu de vendes per a cadascun d’aquests 3 venedors:

Objectiu venedor 1 = 764.775 - 25 = 191.193, 75 euros

Objectiu venedor 2 = 764.775 - % = 267.671, 25 euros

Objectiu venedor 3 = 764.775 - 1% = 305.910, 00 euros

Lobjectiu de vendes per al proxim any i per a cadascun dels 3 venedors de la zona sud
s’ha calculat d’acord amb la previsié de vendes d’aquesta zona i el potencial de cada
venedor (experiencia, cartera de clients i mitjana de vendes durant els Ultims 2 anys).

Per tant, s’ha fet una distribucié a partir de criteris objectius i d’acord amb les possibilitats
reals d’assolir-los. No seria correcte dividir la previsio de vendes de la zona sud entre els
3 venedors, ja que aix0 donaria la mateixa quantitat per als tres (764.775 / 3 = 254.925
euros), la qual cosa suposaria establir un objectiu massa ambiciés per al venedor 1 i poc
ambicioés per als venedors 21i 3.

1.5 Activitats vinculades a les vendes

El pla de vendes recull la previsié de vendes que s’estima que es realitzaran en
un periode concret i €s un document de referéncia per a tot I’equip comercial, ja
que recull els objectius i les estrategies que s’han de seguir per aconseguir-los.
D’altra banda, el pla de considerar les necessitats presents i futures del mercat per
identificar oportunitats de negoci que es puguin transformar en vendes.

Es fonamental disposar de la maxima informacié possible del piblic objectiu i
dissenyar una proposta de valor per a cadascun dels segments de mercat als quals
es dirigeix I’empresa. Per aix0, també és molt important coneixer la competencia,
ja que com més es conegui que ofereix i quines estrategies utilitza, més facil és
diferenciar-se i dissenyar una oferta més atractiva per als clients, la qual cosa
contribueix a crear una cartera de clients més gran i millor.

Per la seva proximitat i contacte directe amb els agents del mercat, els venedors sén
el personal més adient per desenvolupar diverses tasques que permeten coneixer
el mercat i el pablic objectiu, entre les quals destaquen:

Prospecci6 de clients.

Difusi6 de la proposta de valor.
* Promoci6 de vendes.
» Serveis postvenda.
Totes aquestes activitats estan vinculades al pla de vendes, ja que s6n les accions a

partir de les quals es desenvolupen estrateégies que han de permetre la consecucid
dels objectius de vendes.
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1.5.1 Prospeccio6 de clients

Habitualment, la prospeccié comercial o de clients €s una activitat compartida
entre el personal de marqueting i el personal de vendes, és a dir, el departament
de marqueting qualifica les referéncies comercials o leads perque, quan el client
potencial estigui a punt per comprar, interactui amb el venedor especialista que 1i
pot aclarir tots els dubtes i li ofereix una solucié personalitzada d’acord amb les
seves necessitats.

Per tant, ’entrada de clients potencials és el resultat de la combinacié de les
tasques segiients:

* Publitrameses (tradicionals o electroniques), transit entrant al web, campa-
nyes de publicitat, relacions publiques, telemarqueting, promocié de vendes,
etc. (departament de marqueting).

* Visites comercials, trucades telefoniques, venda porta a porta, referéncies
comercials, venda associada, relacions personals, etc. (departament comer-
cial).

La prospeccié comercial o de clients és el conjunt d’operacions que es
porten a terme per part del personal de marqueting i de vendes per explorar
el mercat amb ’objectiu de localitzar clients potencials.

Es molt important que I’activitat del personal de marqueting i la del personal
comercial estiguin perfectament sincronitzades, ja que si no és aixi, no s’aprofiten
al maxim totes les oportunitats. Si bé 1’activitat propia de marqueting és la gene-
raci6 de contactes i el tancament de les vendes correspon al personal comercial,
ambdues activitats tenen el mateix objectiu comi.

Cal que els dos departaments es coordinin i treballin conjuntament per aconseguir
optimitzar el procés de venda, amb tots els equips implicats en el mateix objectiu
comu que €s aconseguir el nombre maxim de vendes.

Es poden arribar a produir situacions tan estranyes com que des del departament de
marqueting es consideri que una campanya publicitaria ha estat un exit perque s’ha
obtingut un index de resposta del 2% i, en canvi, des del departament comercial
es consideri que la campanya ha estat un fracas perque no hi ha hagut cap venda.
Des del punt de vista de marqueting, s’ha aconseguit 1’objectiu perque 1’index
de resposta és bo i s’han aconseguit molts contactes o leads, ara bé, el personal
comercial no ha estat capac de tancar cap venda. Podria ser que els contactes no
fossin prou consistents o estiguessin molt forgats i que, en el moment de contactar
amb els comercials, s’adonessin que no hi estaven interessats o que 1’oferta no
s’ajustava suficientment a les seves necessitats.

No n’hi ha prou amb aconseguir contactes, siné que també cal vetllar perque els
comercials tinguin la informacié i la formacié necessaria sobre els productes,

Contacte (lead)
Persona que ha respost una
acci6é de marqueting directe.
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que el procés de venda sigui adequat, que les visites comercials estiguin ben
planificades i es facin en el moment oportt, que els missatges que es transmeten
siguin convenients, etc.

Per tant, les activitats la forca de vendes que estan relacionades amb la prospecci6
han d’estar perfectament coordinades amb les accions de marqueting.

Les tasques de prospeccio que porta a terme el personal de vendes s’intensifiquen
especialment quan en el pla de vendes s’inclou algun dels objectius segiients:

Ampliaci6 de la cartera de productes (productes nous).

* Recuperacié de clients perduts.

Fidelitzaci6 de clients.

Obertura de punts de venda nous.

Les principals activitats de prospeccid relacionades amb aquests objectius son:

* Preparacié de llistats de clients potencials d’acord amb la informaci6
recollida pel departament comercial i el de marqueting.

» Analisi i seleccié de clients potencials, abans de la visita comercial, per
esbrinar si es tracta d’un client habitual o esporadic, si €s un client que va
deixar de comprar i perqué ho va fer, quin tipus de productes adquireix i
quina quantitat, si és un client solvent, etc.

* Disseny i planificacié de rutes per visitar els clients potencials que s’hagin
seleccionat.

1.5.2 Difusi6 de la proposta de valor

De forma breu i senzilla, es pot dir que la proposta de valor és el primer impacte
que es provoca al public i ha de servir per atraure el pablic objectiu. El fet que els
clients identifiquin i se sentin atrets per una oferta comercial o una altra depén, en
bona part, d’aquest primer impacte.

Quan llegim la premsa, sigui en paper o digital, només ens interessen les noticies
que tenen un titular que sigui prou atractiu per a nosaltres. Si no és aixi, no
continuem llegint la noticia, és a dir, no passem de llegir el titular.

Aixo0 és el que, si fa no fa, succeeix amb la proposta de valor d’'una empresa. Si
no és prou atractiva a primer cop d’ull, no convencera i ningd no voldra congixer
I’empresa, ni establir-hi cap contacte.

La proposta de valor €s una estratégia empresarial que maximitza la
demanda mitjangant la configuracié optima de 1’oferta comercial.
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En definitiva, la proposta de valor és allo que conveng als clients per escollir
una empresa i no la competéncia. Per convencer és imprescindible que el piblic
entengui rapidament la proposta de valor de I’empresa, per aixo ha de ser una frase
que:

* Expliqui com el producte o servei resolt els problemes del client o millora
una determinada situacié (rellevancia).

* Especifiqui clarament el benefici que s’obté (valor).

* Convenci al client ideal perque ha d’escollir I’empresa i no la competeéncia
(diferenciacio).

Per tant, la proposta de valor ha de complir els requisits segiients:

* Materialitzar I’estratégia que 1’empresa segueix per a cada segment de
mercat, descrivint la combinaci6 Unica de producte, preu, servei i imatge.

¢ Oferir una solucié als problemes concrets dels clients i satisfer les seves
necessitats explicites i latents.

* Comunicar el que I’empresa vol fer millor o diferent de com ho fa Ila
competencia per als seus clients.

La proposta de valor ha de ser molt clara, per exemple, pot consistir a oferir la
millor tecnologia, productes nous o innovadors, les millors garanties de servei,
estalvi en costos, etc.

Com més concreta i singular sigui la proposta de valor d’una empresa, més
possibilitats hi ha de convencer al public i més clients es poden captar, la qual
cosa afavoreix les vendes.

Una mateixa empresa pot oferir diverses propostes de valor, relacionades o
independents, dirigides a un sol grup de clients o a diferents grups.

El concepte de proposta de valor s’ha deixat d’entendre només com un argument
puntual per tancar una venda, aconseguir un avantatge competitiu o ser un element
distintiu de publicitat. Actualment, la proposta de valor s’ha d’entendre com un
esforg sistematic per trobar i harmonitzar els beneficis que el producte aporta al
public objectiu, establint una relacié d’intercanvi basada en el benefici per a les
dues parts i sostenible al llarg del temps.

Aquest concepte esta molt més difés en I’ambit del B2B, és a dir, en els intercanvis
entre empreses, ja que és el que pot justificar que hi hagi un intermediari més en
la xarxa de distribucié o cadena de valor.

Les empreses centrades en la creacié de valor es distingeixen per 1’émfasi que
v \Y \% 2 - u. Aixi,

la for¢a de vendes posa a vendre per valor, en lloc de fer-ho per preu. Aixi, la

proposta de valor no s’ha de centrar només en el producte, sind en els intangibles,

ja que per a molts clients el valor esperat té més relacié amb:
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El desenvolupament d’una vinculacié més gran.

La facilitat per accedir al producte o servei.
* Lareputaci6 de I’empresa.
* La simplicitat dels processos.
* La confianca amb els representants de I’empresa.
Es evident que, entre les activitats la forca de vendes, la difusi6 de la proposta

de valor de I’empresa és cabdal, ja que és el personal que manté un contacte més
directe amb els clients i pot singularitzar la proposta de valor per a cada client.

Les tasques que porta a terme el personal de vendes per a la difusi6 de la proposta
de valor de I’empresa es concreten en informar i recordar. Aquestes tasques
s’intensifiquen especialment quan en el pla de vendes s’inclou algun dels objectius
seguents:

Ampliaci6 de la cartera de productes (productes nous).

Ampliaci6 de la xarxa de punts de venda.

Internacionalitzacié de I’activitat empresarial.

Difusio de la identitat i els valors corporatius.

1.5.3 Promocio de vendes

Un dels instruments que formen part de la variable de comunicacié del marqueting
mix és la promocié de vendes, que se sol emprar com a suport de I’estrateégia
publicitaria i de la venda personal.

La promocié de vendes consisteix a oferir incentius a curt termini als
consumidors, els intermediaris del canal de distribucié o el personal de
vendes, amb I’objectiu d’incrementar les vendes d’un producte o servei.

Entre les principals finalitats de la promocié de vendes destaquen les segiients:

¢ Incrementar les vendes a curt termini.

Augmentar la participacié de mercat a llarg termini.

Estimular la prova d’un producte nou.

Captar clients de les empreses competidores.

Fidelitzar els clients habituals.

* Afavorir la compra per a ’emmagatzematge.
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* Reduir les existeéncies de productes.

* Trencar la demanda estacional d’alguns productes.

* Motivar als detallistes a incorporar productes nous a la seva oferta.

* Col-laborar amb les promocions dels detallistes.

* Aconseguir més espai de lineal en els establiments detallistes.

* Incentivar la recomanacié del producte per part del personal de vendes.

* Recompensar al personal de vendes que assoleixi unes quotes determinades.
Existeixen una gran varietat d’instruments per promocionar les vendes, entre els
quals destaquen:

* Lliurament de mostres gratuites.

* Cupons, vals, xecs per aplicar descomptes en el preu de productes i serveis.

* Reemborsament de tot o una part del preu que s’ha pagat per la compra d’un
producte o servei, que normalment s’aplica en la proxima compra.

* Premis o obsequis que s’ofereixen de forma gratuita o bé a un preu reduit
per la compra d’un producte o servei.

* Regals que s’entreguen gratuitament a clients.

* Descomptes fixos o esglaonats (segons I’import de la compra) que s’apli-
quen al preu d’un producte o servei durant un temps delimitat.

* Promocions que es realitzen en el punt de venda com exposicions, demos-
tracions i degustacions.

* Concursos, jocs i sortejos dirigits al consumidor.

* Concursos entre els venedors o integrants del canal de distribuci6.
Junt amb la promoci6 de vendes, també es pot utilitzar la publicitat i les relacions
publiques per potenciar-ne els efectes.

Les tasques que porta a terme el personal de comercial per a la promocié de vendes
s’intensifiquen especialment quan en el pla de vendes s’inclou algun dels objectius
segiients:

* Ampliaci6 de la cartera de productes (productes nous).

* Increment del nombre de visites comercials.

* Recuperacié6 de clients perduts.

 Fidelitzaci6 de clients.

* Obertura de punts de venda nous.
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1.5.4 Serveis postvenda

En un context com ’actual, caracteritzat per la manca de lleialtat de molts clients
que prioritzen el preu dels productes o serveis, els serveis postvenda sén un factor
clau per incrementar la fidelitat i la retenci6 de clients que valoren altres aspectes
a més dels preus competitius.

El servei postvenda és el conjunt d’activitats que es porten a terme per
donar resposta a les necessitats del client després de la venda d’un producte
0 servei.

Alguns serveis postvenda, com les garanties, sén obligatoris per normatives legals,
per0 altres serveis serveixen per diferenciar-se de la competencia, per exemple,
I’extensi6 de la garantia d’un producte.

El servei postvenda és important perque:

* Elclient necessita saber que al darrere d’un producte o servei que ha adquirit
hi ha una empresa responsable i de confianca, disposada a ajudar-lo si és
necessari.

* La normativa legal obliga a oferir diverses garanties en alguns productes
i serveis, la qual cosa implica que el client pot haver de recérrer-hi per
assegurar la prestaci6 adequada d’un servei o la qualitat i bon funcionament
d’un producte, aixi com la seva reparacio o substitucio, total o parcial, en cas
d’avaria o funcionament deficient, sense cap carrec per al client o amb uns
carrecs establerts préviament (ma d’obra, desplagaments, recanvis, etc.).

* L'empresa ha de congixer el grau de satisfaccié del client després de
la compra d’un producte o servei, aixi com si el procés de compra s’ha
desenvolupat correctament i si es requereix algun canvi o millora.

Les activitats relacionades amb el servei postvenda que pot assumir el mateix
personal comercial sén:

» Seguiment de comandes per assegurar-se que es lliuren correctament.

* Atenci6 de queixes i reclamacions.

* Analisi de la satisfaccié del client.
Altres serveis postvenda que es poden oferir als clients, segons les caracteristiques

dels productes o serveis, perd que no necessariament ha de prestar el personal
comercial son:

* Instal-lacié i manteniment (normalment, per a productes complexos o d’alta
tecnologia).
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* Formacid, assessorament i suport en 1’ts del producte.

Es molt important recordar que el compromis amb els clients no acaba després
d’haver realitzat i cobrat la venda, siné que cal fer un seguiment per assegurar-se
que tot ha funcionat correctament i aconseguir informacié que pot ser molt valuosa
per millorar. D’altra banda, mantenir el contacte amb els clients satisfets pot servir
per oferir-los altres productes i també és la millor manera de publicitar-se, ja que
aquests clients poden recomanar 1’empresa a altres.

1.6 Métodes de prospeccio de clients

La prospeccid, entesa com la recerca organitzada de clients potencials utilitzant
técniques o metodes especifics, és cabdal per a I’¢xit de I’activitat comercial
de I’empresa, ja que permet arribar a clients que realment tenen una necessitat
concreta per a la qual I’empresa té una solucid.

Les tasques de prospeccid consisteixen en la recerca, identificacid i localitzacié de
clients potencials, ja que només alguns dels clients que hi ha al mercat s6n clients
potencials per a una empresa: els que necessiten el producte que ofereix I’empresa,
els que estan disposats i poden pagar el preu del producte i els que tenen capacitat
per decidir-ne la compra.

Per tant, el procés consisteix a seleccionar, sobre el conjunt de clients que hi
ha al mercat, només aquells que encara no han adquirit els productes o serveis
d’una empresa perd que compleixen les caracteristiques per formar part de la seva
cartera de clients. Els clients seleccionats passen a ser clients potencials i alguns
d’aquest es poden convertir en clients potencials prometedors o qualificats per a
la venda si es troben en una fase avancada del procés en la qual mostren un interes
clar pel producte i estan disposats a adquirir-lo. Quan aquests clients hagin efectuat
una compra seran clients esporadics ,i posteriorment, si continuen comprant i es
mantenen lleials, arribaran a ser clients fidels o captius.

En angles s’utilitza el concepte de loyalty ladder que es pot traduir com a escala
de lleialtat on el client es posiciona en un nivell o altre, segons quina sigui la fase
en la qual es troba en la seva relaci6é com a client de I’empresa, tal com es mostra
ala figura 1.4.

Client potencial

Cal evitar el terme
‘prospectat” que és un
calc de I'angles prospect, i
no esta acceptat en catala.




Organitzacié d’equips de venda

46 Organitzacié i control d'equips de venda

3 Client actiu

Es el client que ha fet

almenys una compra durant

un periode de temps
concret.

Directoris

Sén publicacions

especialitzades que

contenen una relacié de

noms, adreces, teléfons,

etc., de persones o
institucions.

Ficura 1.4. Escala de lleialtat del client (/loyalty ladder//)

Soci
(partner)

Defensor / Partidari
(advocate)

Seguidor
(supporter)

Client
(client)

Comprador
(shoper / customer) -

Client potencial
(prospectit)

Client susceptible
(suspecit)

La prospecci6 és la tasca del venedor que permet crear i nodrir la base de dades
de clients. Es tracta d’una tasca que cal anar fent de forma continua per mantenir
o ampliar el nombre de clients actius de la cartera.

Els meétodes de prospeccié més habituals son els segiients:

* Escombratge intern. Consisteix en I’exploracié sistematica dels clients
que han deixat de comprar o que en alguna ocasié varen mostrar el seu
interes pels productes perd no varen arribar a comprar.

* Prospeccié directa. Consisteix en la batuda o inspeccié d’una zona,
mitjancant la técnica de porta a porta, visitant les persones o empreses que
son susceptibles de convertir-se en clients de ’empresa. Aquesta técnica
es coneix com a ‘cambaceo’ en castella i es practica per obrir o ampliar
el mercat d’un producte en indrets encara no explorats. Dins d’aquesta
metodologia també s’inclouen les trucades telefoniques.

* Directoris o bases de dades. Consisteix a analitzar directoris generals o
especifics, com les guies telefoniques (Pagines Grogues, Pagines Blanques,
etc.), directoris gratuits en linia (Google Places, QdQ, Vulka, Indizze, Qype,
Hotfrog, Citiservi, etc.), directoris de pagament en linia (www.informa.es i
www.euroempresas.es, entre d’altres) i directoris especifics (ICEX - empre-
ses exportadores, Qweb.es d’activitats empresarials, etc.).

* Premsa. Consisteix a crear anuncis a revistes o diaris oferint promocions
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per captar ’atencié de possibles clients. En aquest cas, en lloc d’anar a
buscar directament al client, es fa una mena de crida que pugui arribar al
col-lectiu que interessa i és el client qui es dirigeix a I’empresa. Aquest
metode permet arribar a col-lectius molt concrets si I’anunci es posa en
revistes especialitzades, segons quin sigui el col-lectiu al qual es vol arribar.
Sovint, quan €s la primera vegada que un client compra a una empresa, li
demanen com I’ha coneguda i aixd serveix per avaluar I’impacte que ha
tingut un anunci, segons I’index de resposta que s’aconsegueix.

* Fires i exposicions. Es tracta d’esdeveniments que serveixen per promoci-
onar les empreses i els productes o serveis d’un sector concret, entre les
empreses i professionals que formen part del mateix sector (fires) o bé
entre el piblic en general (exposicions). S6n una bona opcid per establir
0 mantenir contactes amb altres empreses, professionals i proveidors, de
congixer els competidors i d’aconseguir contactes per incorporar-los a la
cartera de clients.

* Associacions professionals. Consisteix a recorrer a les cambres de comerg
i associacions professionals que poden nodrir la cartera de clients d’empre-
ses d’una zona concreta o de professionals com metges, advocats, enginyers,
etc.

* Relacions socials o professionals. Consisteix a demanar a familiars, amics,
clients, companys, etc. que recomanin I’empresa i el producte a altres
persones del seu entorn, aixi es pot ampliar la cartera de clients mitjancant
la prescripcié que actua com una xarxa que s’expandeix exponencialment.
En aquest sistema hi té un rol molt important la confianga, que €s un dels
factors principals per afavorir les vendes.

* Aliances estratégiques. Consisteix a associar-se amb altres empreses per
unir alguns recursos en la recerca d’una col-laboracié mutua, com ara per
aprofitar el mercat que ja té una altra empresa pero sense competir-hi. Per
exemple, una cadena de cafeteries que s’instal-la en els locals d’una cadena
de llibreries.

* Seminaris, tallers i conferéncies. Consisteix a aprofitar I’assisténcia a
aquest tipus d’actes per aconseguir contactes que poden ser interessants per
a ’empresa.

* Missions comercials. Consisteixen en visites col-lectives concertades, per
a diverses empreses i d’acord amb un pla, que organitzen algunes institu-
cions (govern, cambres de comerg, etc.) per incrementar les transaccions
comercials amb un altre pafs. Les missions comercials tenen per objectiu
I’ampliacié de mercats exteriors, fomentant les possibilitats de venda i
I’establiment d’agencies, o bé la recollida d’informacié per a I’estudi de
futures exportacions. Els participants solen ser directius d’empreses que
viatgen a un altre pais amb un consultor que els assessora i proposa una
agenda d’activitats segons quins siguin els seus interessos.

Malgrat totes aquestes tasques de prospeccio, el venedor ha de ser conscient que
la informacié sobre possibles clients pot arribar a través de qualsevol contacte,
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per aixo cal que sempre estigui molt atent i no perdi mai de vista la necessitat
d’incorporar la prospeccié comercial a la seva activitat diaria.

1.7 Creacio i manteniment de bases de dades de clients

Qualsevol organitzacié necessita gestionar les dades que obté a través de la seva
activitat mitjancant bases de dades. Tant si es tracta d’'una empresa gran que té
molts clients, com si es tracta d’una empresa petita, la gesti6 de bases de dades és
fonamental per emmagatzemar la informacié de forma sistematica i organitzada
amb la finalitat que sigui facilment accessible i es pugui actualitzar constantment.

La base de dades de clients és un dels instruments comercials més valuosos
per a qualsevol empresa, ja que conté informacié especifica dels clients que
serveix per fer el seguiment de les vendes i registrar tota 1’activitat que
mantenen amb |’empresa.

Les bases de dades de clients permeten:

* Conservar tota la informacié necessaria per mantenir una comunicaci6
constant amb els clients (per telefon, correu electronic, etc.).

* Desenvolupar estrategies de promocié de vendes dirigides a diferents grups
de clients.

* Proporcionar informacié als clients sobre novetats, ofertes, canvis de pro-
ductes o qualsevol altra informaci6 rellevant.

 Enregistrar informaci6 sobre les necessitats, els gustos i les preferéncies de
cada client.

Existeixen moltes alternatives per a la creacio i gestié de bases de dades. Normal-
ment ’eleccié d’un tipus o altre de base de dades depen de les caracteristiques
tecniques dels equips on s’ha d’utilitzar i de la quantitat d’informacié amb la qual
es treballa.

Les bases de dades més emprades per a la gestié de grans quantitats d’informacié
a les empreses grans son PostgreSQL, Oracle i Microsoft SQL Server. Les bases
de dades més utilitzades a les petites i mitjanes empreses o a nivell d’usuari sén
Microsoft Acces i MySQL, tot i que també existeixen alternatives de programari
lliure com ara Base de LibreOffice. La majoria d’empreses contracta o dissenya
les seves propies bases de dades amb programari especific.

El primer que cal decidir abans de la creacié d’una base de dades és:

* Quines dades es volen recollir i emmagatzemar.

¢ Quina informacié es vol obtenir accedint a la base de dades.
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Les bases de dades s’estructuren en camps, que contenen una part de la informacié
relativa a un dels elements que la integren, i registres, que contenen tota la
informacié corresponent a un dels elements.

Exemple de camps i registres

Una base de dades que recull les dades dels clients per poder-hi contactar a través de
diversos canals pot incloure: el nom, I'adrega, el codi postal, la poblacio, el teléfon fix, el
teléfon mobil, el correu electronic, I'adrega web, etc.

Cadascuna d’aquestes dades en qué es divideix la informacié que s’'emmagatzema d’'un
client és un camp, per tant, la base de dades tindra tants camps com unitats d’informacié
que s’emmagatzemen de cada client. Un camp és una unitat minima d’informacié que
conté una base de dades.

Un registre és un conjunt de dades referides a un mateix client, per tant, la base de dades
tindra tants registres com clients en formin part.

Els camps i els registres de la base de dades es poden recollir en diferents taules de
dades, que s6n conjunts d’informaci6 organitzada en files (registres) i columnes
(camps).

Tot i que una taula de dades serveix per emmagatzemar dades sobre un assumpte
concret, les taules d’una base de dades relacional serveixen per recollir dades sobre
qiiestions que estan relacionades entre si. En una base de dades de clients hi pot
haver més d’una taula, per exemple, una taula amb les dades generals de cada
client, una taula de comandes, una taula visites, una taula de productes, etc., de
manera que es poden establir relacions entre els camps de taules diferents per
crear connexions 10giques entre dues taules que tenen camps en comu.

Exemple de relacions entre taules d’'una base de dades

En aquesta imatge es pot veure I'estructura d’'una base de dades que conté 6 taules: clients,
comandes, detalls de comandes, productes, empleats i companyies d’enviament.

També es poden veure les relacions entre els camps de les diferents taules, la qual
cosa permetria, per exemple, consultar els productes que un client ha demanat en una
determinada comanda i qui ha estat el venedor que ha efectuat la venda.
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Les relacions entre les taules d’una base de dades es fan mitjancant les claus. Les
taules només poden tenir una clau principal, la qual esta formada per un o més
camps i identifica cadascun dels registres d’una taula de forma exclusiva (aquesta
clau principal també s’anomena ‘identificador - id.”). En una taula també hi pot
haver una clau externa o més d’una, que es corresponen amb valors de la clau
principal d’una altra taula.

Exemple de clau externa

En una taula que recull les comandes dels clients cada comanda té un numero
d’identificacié del client que es correspon amb un dels registres que hi ha en una altra
taula de la base de dades, la taula de clients amb les dades generals (nom, adrega, codi

postal, poblacié, etc.).

El camp d’identificacié del client és una clau externa de la taula de comandes.

El manteniment de la base de dades comporta actualitzar-la continuament,
perque la informacié que contingui sigui util i fiable.

Lactualitzaci6 de la base de dades es realitza mitjangant les dues accions segiients:

* Modificaci6 de les dades existents quan es produeixin canvis respecte a les

dades emmagatzemades, per exemple, un canvi d’adreca d’un client o una
modificacié de la forma de pagament.

* Introduccié de dades obtingudes per diversos procediments per completar

o ampliar la informaci6 emmagatzemada, per exemple, incorporacié de

clients nous o transformacié de clients potencials en clients reals.

A la figura 1.5 es pot veure una fitxa de client.

Ficura 1.5. Exemple de fitxa de client
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La creaci6 i el manteniment de bases de dades de clients forma part de les tasques
administratives o de gestié que realitza el personal comercial. Es convenient
actualitzar la base de dades continuament pero0, si no és possible fer-ho de forma
immediata, cal fer-ho almenys un cop per setmana. Es pot aprofitar el moment
en que s’introdueixen comandes al sistema o bé quan es registren incidéncies o
s’emeten factures.
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2. Avaluaci6 i control del personal de vendes

El control, seguiment i avaluacié dels resultats de vendes que s’obtenen és una
qliesti6 molt important, ja que és el que permet detectar possibles desviacions
respecte dels resultats que s’havien previst i aplicar les mesures correctores per
reconduir la situacio.

Si el control només es fes al final del periode de temps per al qual s’han fixat els
objectius de vendes, ja seria massa tard i no es podrien realitzar els ajustaments
necessaris per assolir els objectius previstos inicialment. D’aqui la importancia
de fer una planificacié adequada i establir una série de controls intermedis que
permetin fer el seguiment acurat de la consecuci6 dels objectius.

2.1 Variables qualitatives i quantitatives de control

Cada vegada més, la paraula control esta deixant de tenir connotacions negatives
per a molts comercials, ja que, afortunadament, s’entén millor el seu veritable
significat i la utilitat que té per a I’empresa.

Actualment, la majoria d’equips comercials admeten que el seguiment i control
forma part de I’activitat comercial i, per tant, també s’han d’establir procediments
de seguiment i control de I’acompliment de resultats dels venedors. Aquests
procediments permeten avaluar el grau de consecucié dels objectius de vendes,
tant qualitatius com quantitatius.

En el pla de vendes s’estableixen els objectius que s’han d’assolir, aixi com les
estrategies i tactiques per aconseguir-ho, i la supervisio de tot aquest procediment
és una de les principals activitats del director comercial. La supervisié dels
venedors forma part de la planificacié comercial i és el que permet posar en marxa
mecanismes de revisio i ajustament dels objectius quan es produeixen desviacions
en les quotes fixades.

El sistema de control de l’organitzacié comercial és el conjunt de
procediments mitjancant els quals s’avalua i orienta I’activitat dels venedors.

Els venedors perceben els efectes d’aquest sistema de control, la qual cosa influeix
en els seus coneixements, actituds i comportament. Per tant, I’avaluacié del
rendiment dels venedors i la informacié que s’obté a partir dels procediments de
seguiment i control s’utilitza per orientar-los i proporcionar-los una retroaccié del
grau de consecuci6 dels objectius fixats.

Generalment, els sistemes de control depenen dels tipus d’objectius i poden ser:
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* Sistemes de control quantitatius: basats en resultats.

» Sistemes de control qualitatius: basats en el comportament.

2.1.1 Sistemes de control quantitatius

Aquest tipus de sistemes de control s’utilitzen per avaluar la consecuci6 d’objectius
de vendes quantitatius.

Els sistemes de control quantitatius se centren en el seguiment i control de
resultats que es poden mesurar numericament i sén la base per avaluar els
resultats o el rendiment dels venedors.

Per fer-ho, es poden tenir en compte variables com la xifra de vendes, I’increment
de la xifra de vendes, el benefici, els marges, el nombre de clients aconseguits, etc.

Entre les variables de control quantitatives destaquen les segiients:

Volum de vendes: es pot diferenciar entre unitats fisiques o econdomiques
(unitats monetaries), aixi com per productes o per clients (tipus de clients o
comptes de clients).

Quotes de venda: é&s la part de les vendes totals o previstes de I’empresa
que s’espera que aconsegueixi cada venedor.

Marge brut: €s la part de benefici que genera cada venedor abans de deduir
els costos directes i indirectes.

Comandes: es poden tenir en compte diversos parametres com ara el
nombre de comandes, I’import mitja, el nombre de comandes per visites
realitzades, etc.

Clients: es poden considerar els clients nous aconseguits per cada venedor,
els clients perduts, els clients recuperats, els clients morosos, etc.

Visites per dia: es valora el nombre de visites que fa un venedor en un dia
i, si es recullen dades de d’un periode, es pot calcular el nombre mitja de
visites.

Dies treballats: es consideren els dies que el venedor ha dedicat a la
venda o a qualsevol altra activitat relacionada amb les vendes (prospeccio,
captacio de clients, etc.) per fer comparacions i calcular altres parametres,
per exemple, el nombre de clients potencials identificats per un dia dedicat
a fer tasques de prospecci.

Costos directes: es diferencia entre els costos totals i els que es refereixen
al percentatge de vendes d’un venedor.

Temps dedicat a la venda: es té en compte el temps que cada venedor ha
dedicat a les activitats estrictament de vendes.
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 Altres variables: poden ser el nombre de comunicacions enviades a clients
per diferents vies (correu postal o electronic), les trucades efectuades per a
concertar visites o per fer prospeccions, la durada mitjana de les visites, etc.

Els avantatges principals dels sistemes de control quantitatius sén:

* Es tracta de sistemes de facil aplicacio, ja que només cal tenir en compte els
resultats i no la forma en qué s’han aconseguit, on es dediquen els esforgcos
o bé on es destinen els recursos emprats.

* [’avaluaci6 del rendiment que s’assoleix pels venedors és una dada objecti-
va.

* Es poden establir sistemes de remuneracié i d’incentius basats en dades
objectives, la qual cosa afavoreix la motivacié dels venedors.

* Permeten disposar d’informacié continuada sobre 1’evoluci6 dels resultats i
les possibles desviacions que es produeixin respecte als objectius fixats, la
qual cosa afavoreix la presa de decisions rapida i efectiva per a 1’aplicacié
de mesures correctores.

Dr’altra banda, entre els principals inconvenients destaquen:

* No es fa cap distinci6 segons les circumstancies a les quals ha de fer front de
cada venedor, com pot ser el nombre de clients que té assignats, les possibles
dificultats d’una zona geografica, el tipus de productes, etc.

* No es tenen en compte ni els esforcos que ha dedicat el venedor, ni els
recursos emporats per aconseguir els resultats.

2.1.2 Sistemes de control qualitatius

Aquest tipus de sistemes de control s’utilitzen per avaluar la consecucié d’objectius
de vendes qualitatius.

Els sistemes de control qualitatius se centren en la manera d’aconseguir
els objectius finals i son la base per avaluar la conducta o el comportament
dels venedors.

Per fer-ho, es poden tenir en compte aspectes com 1’actitud, el coneixement del
producte, les habilitats, les competéncies, 1’aspecte fisic, el comportament, la
gestié del temps, etc., la qual cosa pot comportar una avaluacié subjectiva per
part dels responsables.

L’ds de sistemes de control qualitatius és eficag si ’equip de vendes no és molt
gran, pero cal tenir en compte que els resultats que s’obtenen no sén una mesura
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adequada per a I’avaluaci6é de ’esfor¢ dels venedors i, a més, la complexitat
d’aquest procediment d’avaluaci6 és elevada.

Entre les variables de control qualitatiu destaquen les segiients:

* Esforc dels venedors: es tenen en compte aspectes com la planificaci6 i
la preparaci6 de les visites comercials, la qualitat de les presentacions, la
capacitat per a la superacié d’obstacles, les habilitats per a la negociacio,
la capacitat per argumentar les objeccions dels clients o la competéncia per
tancar operacions de venda.

¢ Coneixements: es consideren qiiestions com el grau de coneixement dels
productes, de les necessitats individuals dels clients, de les politiques i els
valors empresarials, de les estratégies empresarials que s’apliquen, de la
competencia i de les técniques de venda entre d’altres.

* Relacions amb els clients: es poden valorar qgiiestions com la forma de
tractar els clients i I’esforc¢ per trobar solucions individualitzades d’acord
amb les seves necessitats.

* Aparenca fisica: es valoren aspectes com la vestimenta adequada, la cura
de la imatge personal, la preocupacié per la higiene personal, etc.

* Trets de la personalitat: es poden tenir en compte qiiestions com la
voluntat de cooperacid, la capacitat de treballar en equip, la comunicaci6
efectiva i assertiva, la responsabilitat en el treball, la capacitat per a la
presa de decisions adequades, la iniciativa, I’entusiasme, la disponibilitat
de recursos per resoldre problemes, etc.

* Qualitat dels informes: es valora la qualitat de la informacié que es recull
en els informes i la deteccié de possibles oportunitats de negoci.

Els avantatges principals dels sistemes de control qualitatius son:

» Afavoreixen la consecucié d’un alt grau de compromis dels venedors amb
les tasques que assumeixen.

¢ Contribueixen a motivar els venedors com a resultat del reconeixement del
seu treball.

* Augmenten el grau d’acceptacié dels nivells d’autoritat i la necessitat de
cooperar amb els altres per aconseguir els objectius.

* Incideixen positivament sobre les actituds i el comportament dels venedors
i dels seus resultats.

* Permeten aconseguir nivells de satisfaccié i fidelitzacié del client més
elevats.

D’altra banda, entre els principals inconvenients destaquen:
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* No es pot fer una avaluacié objectiva dels venedors, ja que les valoracions
que poden fer els responsables seran sempre subjectives.

* Apareixen moltes dificultats per establir sistemes de remuneraci6 i d’incen-
tius que només tinguin en compte el comportament dels venedors, la qual
cosa pot generar desmotivacio.

* Dificulten I’assignacié d’objectius de vendes.

Tenint en compte les caracteristiques, els avantatges i els inconvenients dels
sistemes de control quantitatius i els qualitatius, la millor alternativa és emprar
sistemes de control mixtos, ja que es poden aprofitar els aspectes més avantatjo-
sos dels dos sistemes i compensar els possibles inconvenients.

2.2 Criteris i métodes d’avaluacio i control de la forca de vendes

Els sistemes de control quantitatius o de resultats sén metodes senzills i
es poden aplicar facilment, per aix0 totes les persones implicades els poden
comprendre i suposen una motivacié important per als venedors. Perd, en aquest
cas I’actuaci6 dels venedors és més autonoma i queda sota el seu control, amb la
qual cosa pot donar lloc a actuacions no desitjades.

El metode per al control de resultats consisteix a utilitzar indicadors com la xifra
de vendes, els beneficis o el nombre de comandes, entre d’altres. Es tracta
d’un metode adequat per a I’avaluacié de tasques rutinaries i si el comportament
dels venedors és observable facilment, la qual cosa permet establir sistemes de
recompensa senzills.

Tanmateix, a I’entorn competitiu actual, els venedors sén un element clau per a
la supervivencia de qualsevol empresa i aquesta situacié estd provocant que les
tasques tradicionals dels venedors, centrades principalment en el contacte amb
els clients, es vagin reorientant cap a la consecucié d’objectius a llarg termini.
Per aix0, a moltes empreses es considera que és més important la necessitat de
controlar el comportament que no pas els resultats obtinguts a curt termini.

No obstant aix0, la implantacié de sistemes de control qualitatius o del com-
portament és molt complexa, perque les condicions de treball no solen ser
exactament iguals per a tots els venedors i aquests sistemes exigeixen un alt grau de
monitoratge per part de la direccié i metodes adequats d’avaluacié i recompensa
de la forca de vendes.

Hi ha alguns experts que proposen un tercer sistema de control de la forca
de vendes basat en la gestio del coneixement, perque consideren que el rol
de molts venedors s’ha convertit en una font molt valuosa de coneixement i es
valora positivament que el comparteixin. Aquest sistema, perd, només té sentit
a les empreses on I’objecte de la venda és justament el coneixement, com ara les
consultories.

Monitoratge

Sistema d’observacio,
mesurament o avaluacioé
d’'un procés a fi de poder
realitzar, en cas necessari,
intervencions correctores.
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Per realitzar 1’avaluaci6 i control dels venedors es poden utilitzar diversos instru-
ments, entre els quals destaquen els segiients:

Informes de vendes de cada venedor.

Vendes aconseguides en relacié amb les previstes.

Informe dels caps o supervisors.

* Enquestes que responen els clients.

Entrevistes amb altres venedors.

¢ Etc.

També es poden tenir en compte altres qiiestions, com ara si esta aconseguint els
objectius fixats, si treballa bé amb altres equips de I’empresa o si els beneficis
obtinguts compensen els costos que genera la seva activitat.

A la taula 2.1 es recullen criteris o indicadors que s’utilitzen per a 1’avaluaci6 de
la forca de vendes.
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TavuLa 2.1. Criteris per a l'avaluacié de la forga de vendes

Control de resultats

Control del comportament

Control mixt (resultats i
comportament)

Vendes:

Volum de vendes
(unitats/monetari)

Vendes respecte al periode
anterior (variacio)

Vendes per producte/linia, client o
segmentar

Nombre de clients nous
Vendes per potencial de mercat
Vendes per visita

Vendes per comanda

Quota de mercat:
Quota de mercat global
Quota de mercat per
producte/linia

Comptes/clients:

Nombre de clients nous
Nombre de clients morosos
Nombre de clients perduts
Factures de clients pendents de
cobrament

Nombre de clients que compren
tota la gamma

Beneficis:

Benefici net (monetari)

Marge brut (% sobre vendes)
Marge per categoria de producte
o per tipus de client

Contribucié al benefici net
Recuperaci6 de costos de vendes
Retorn de la inversio

Comandes:

Volum mitja de comandes en
fermentats

Nombre de comandes per visita
Nombre de comandes en ferm
Nombre de comandes anuals

Despeses de venda:

Despeses totals

Cost mitja per visita

Despeses de venda per comanda
Despeses per linia de producte o
tipus de client

Visites:

Nombre de visites per client
Nombre de visites planificades
Nombre de visites per tipus de
client

Nombre de visites no planificades
Ratio entre visites planificades i
no planificades

Gestio del temps:

Nombre de visites per dia o0 mes
Nombre de dies treballats per
mes o any

Temps mitja dedicat a les visites

Variables qualitatives:
Coneixement del producte
Coneixement de la competéncia
Coneixement de preus
Coneixement de politiques de
'empresa

Us de material promocionals
Actitud

Iniciativa

Aspecte fisic

Entusiasme

Cooperacio

Creativitat

Esforg per millorar
Comportament etic
Puntualitat

Habilitats de venda

Capacitat de planificacié
Treball en equip

Gesti6 del temps

Habilitats comunicatives
Elaboraci6 i lliurament d’informes

Lliurament d’informes sol-licitats
Nombre de clients descontents
Percentatge de vendes retornades
Nombre de demostracions
efectuades

Imports cobrats a clients morosos
Assistencia a cursos de formacié
Col-laboracié en la col-locaci6 de
material de PLV

Nombre de visites en relacié amb
les comunicacions enviades a
clients

Nombre de presentacions formals
efectuades

Nombre de propostes formals
efectuades

Nombre de visites de servei
efectuades

Malgrat que tradicionalment els tres criteris més utilitzats corresponen a resultats
(xifra de vendes, nombre de clients nous i despeses totals) no es pot perdre de
vista la necessitat d’avaluar també el comportament, per tant, el metode més
recomanable és la combinacié que es proposa en el sistema mixt.

Alguns autors classifiquen els criteris d’avaluaci6 de la forca de vendes en factors
d’entrada (inputs) i factors de sortida (outputs). Els factors d’entrada o d’esforc
poden ser de naturalesa quantitativa o qualitativa, per tant, corresponen a sistemes
d’avaluaci6é mixtos. En canvi, els factors de sortida o de resultat s6n exclusivament
quantitatius i corresponen, per tant, a sistemes basats en els resultats aconseguits
per la forca de vendes.

Encara que els plans de venda estan orientats a aconseguir una serie d’objectius a
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llarg termini, €s molt important evitar que s’arribi al final d’aquest termini per fer
I’avaluaci6 dels resultats i comprovar si s’han aconseguit els objectius fixats. Es
totalment imprescindible fer un seguiment i valoracié constants per controlar que
els objectius es van assolint progressivament. Per exemple, si I’objectiu assignat a
un venedor €s vendre 1.650 unitats d’un producte al llarg d’un any i fa un mes de
vacances, s’haurien de fixar diversos objectius intermedis, que podrien ser vendre
150 unitats cada mes.

Per controlar que es van assolint els objectius intermedis, cal establir criteris de
control.

Un criteri de control és un requisit que s’ha de complir o respectar per
aconseguir un objectiu i serveix per valorar I’evolucié del seu grau de
consecucio.

Els criteris de control s’han de definir i establir per a periodes de temps inferiors a
la consecucié de I’objectiu final, ja que si no es verifica 1’evoluci6 al llarg del
procés i s’espera al final del termini, no sera possible actuar per reconduir la
situacio, reajustar els objectius o implementar les mesures correctores necessaries.

2.3 Fixacio d’estandards d’avaluacio i control

Els sistemes d’avaluaci6 i control es fonamenten en I’observacio i el mesurament
freqlient dels parametres previstos per comparacié als que s’han previst o estimat
inicialment. Aquest procediment és el que fa possible calcular les diferencies i
prendre decisions sobre com s’ha d’actuar, €s a dir, si cal reajustar els objectius o
bé cal aplicar alguna mesura correctiva que permeti assolir-los.

Per desenvolupar de forma efica¢c aquest procediment d’avaluacié i control és
necessari analitzar dades relacionades amb les vendes per zones geografiques,
productes, canals de distribucid, tipus de clients, venedors, etc. Segons quin sigui
I’objectiu, també es poden tenir en compte les despeses generades pels venedors
per aconseguir els objectius de vendes. La finalitat d’aquesta metodologia és
comprovar si els costos generats com a conseqiiencia de I’activitat comercial
queden compensats pels ingressos provinents de les vendes, és a dir, si és rendible.

Quan es dissenyen sistemes d’avaluaci6 i control de la forca de vendes cal fixar
uns estandards.

Un estandard és el nivell minim i maxim desitjat o acceptable com a resultat
d’una acci6 o activitat, és a dir, és la norma teécnica que serveix de parametre
per avaluar 1’adequaci6 dels resultats.

Per tant, els estandards sén punts de referéncia a partir dels quals es mesura el
grau d’acompliment real i es compara amb I’esperat. Aixo permet que la direccio
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disposi d’informacié sobre 1’evoluci6 i no hagi d’estar continuament pendent de
I’execucié dels plans d’actuacio.

El procés per a la fixacid i aplicaci6 dels estandards d’avaluacio i control de la
for¢ca de vendes consta de les quatre fases segiients:

* Fase 1. Establiment de criteris per valorar de forma continua els resultats i
la seva evoluci6 en diferents periodes.

* Fase 2. Recollida d’informaci6 i mesurament dels resultats aconseguits per
avaluar I’acompliment dels objectius.

* Fase 3. Calcul de les desviacions produides mitjancant la comparacié dels
resultats obtinguts i els criteris establerts previament.

* Fase 4. Aplicaci6 de mesures correctores, que sén accions dirigides a

corregir les possibles desviacions que s’han detectat a la fase anterior.

Alafigura 2.1 es mostra de forma grafica les fases del procés de fixacié i aplicacié
d’estandards d’avaluacio i control.

Ficura 2.1. Fases del procés de fixacié i aplicacié d’estandards d’avaluacio i control

Establiment de criteris  Recollida d"“’°"“;3°'° Calcul de Mesures
de mesurament mesurament de desviacions correctores
resultats ”
andard (comparacié de
(estandards, quotes, (informes, avaluacions,  resultats respecte a les (si hi ha desviacions)
objectius, etc.) fulls de despeses, efc.) previsions)

Els estandards poden ser:

* Estadistics. S’elaboren a partir de I’analisi de dades d’experiéncies anteri-
ors, de la mateixa empresa o d’empreses competidores.

* D’apreciacio. Es determinen a partir de consideracions personals i per
a I’avaluaci6é d’aspectes intangibles o qualitatius, €s a dir, serveixen per
avaluar qliestions que dificilment es poden mesurar numericament, la qual
cosa esta condicionada per la subjectivitat o el judici de la direccio.

» Técnics. Es basen en algun estudi previ objectiu i quantitatiu de la situacié
concreta, per exemple, el rendiment de I’equip de vendes o la productivitat
de la maquinaria d’una empresa.

* Fixos o absoluts. L’indicador fix per excel-léncia és la quota de vendes.
La consecucié o no de les fites establertes és un estandard absolut que
proporciona una mesura de la realitat, perd no aporta informacié de les
causes i impedeixen reaccionar a temps per corregir les desviacions.

* Variables. Comparen els resultats reals amb els objectius planificats
mensualment, setmanalment o diariament. Permeten descobrir rapidament
les desviacions pero no revelen 1’origen del problema.
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¢ Analitics o de diagnostic. Serveixen per esbrinar les causes per les quals els
venedors no assoleixen els objectius fixats i, generalment, s’utilitzen quatre
indicadors d’aquest tipus per valorar 1’activitat dels venedors:
— Nombre de visites efectuades.
— Freqiiencia de les visites.
— Nombre de clients visitats.

— Contingut de les visites.

L’analisi acurada de diferents indicadors i els seus estandards ajuda a detectar els
problemes abans que es posin en evidéncia o sigui massa tard per reconduir-los.

2.4 Evolucioé de I'activitat de vendes i calcul de desviacions

Lavaluacié de I’activitat de vendes en funcidé dels resultats obtinguts es basa
principalment en resultats quantitatius i es materialitza en quotes que estan
relacionades amb els objectius fixats en el pla de vendes.

L’avaluaci6 de I’activitat de vendes s’ha de fer a partir de:

* Les tasques que realitza el personal de vendes.

El nombre de visites comercials efectuades.

La xifra de vendes aconseguida.

Els beneficis generats per a I’empresa.

L’analisi de vendes per productes o linies de productes.

» La comparaci6 entre les vendes realitzades respecte a periodes anteriors.
Perd no s’han de menystenir altres qliestions que, tot i que poden ser més
subjectives, son vitals per a ’assoliment d’objectius a llarg termini, com sén:

* Dactitud i el comportament dels venedors.

» [’atencié prestada als clients.

 Els coneixements sobre 1’empresa, el producte, la competencia.

La comparacid entre els objectius planificats i els objectius assolits, en funci6 de

criteris quantitatius i qualitatius, permet comprovar en quin grau s’han assolit els
objectius planificats i detectar les desviacions que es poden haver produit.

Les desviacions es produeixen quan els resultats reals soén diferents dels
resultats previstos o estimats.
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Per aix0, és molt important que, a mesura que es va disposant de dades sobre
I’evolucié dels resultats, es comparin amb les previsions.

A més de detectar les desviacions, també cal analitzar les dades disponibles amb
la finalitat d’esbrinar quin és el motiu o la ra6 que les poden haver ocasionat. Les
causes de les desviacions poden ser diverses, en alguns casos les desviacions es
poden justificar per factors externs i en altres casos poden ser el resultat d’'una
fixaci6 d’objectius irrealitzables (objectius no assolibles).

Lanalisi de les causes de les desviacions és imprescindible per determinar de quin
tipus sén i valorar si s6n controlables o no ho s6n, amb I’objectiu d’aplicar mesures
correctores.

Lorigen de les desviacions pot ser:

* Causes internes. Sorgeixen com a conseqiiencia d’algun element de
I’empresa, s6n controlables i es poden reconduir o corregir.

» Causes externes. Apareixen per la incidencia d’algun factor o esdeveni-
ment que és ali¢ a I’empresa i és dificil preveure-les o evitar-les.

» Causes aleatories. Es produeixen per motius imprevistos i com a resultat
de situacions conjunturals, €s a dir, per la combinacié d’elements i circums-
tancies d’una situacié concreta.

Perque la comparacié entre els resultats previstos i els resultats reals sigui
significativa, cal que es compleixin els requisits o condicions segiients:

* Els objectius fixats han de ser realitzables.

* Els resultats a partir dels quals s’analitzen les desviacions han de ser
controlables.

* Es requereix un sistema d’informaci6 fiable i vera¢ que indiqui el que ha
succeit realment.

* Diferenciaci6 entre desviacié dels objectius i mala estimacié de la previsio.

* Les desviacions s’han d’assignar als centres de responsabilitat que les han
causades.

El resultat de les desviacions poden ser de les dues formes segiients:

* Valor absolut. Es la diferéncia entre el valor real i el previst en unitats
fisiques o monetaries. El valor absolut d’un nombre és sempre positiu, per
exemple: |-5] = 5 o |5|= 5, el valor absolut de -5 1 5 és 5, ja que aquest
concepte no té en compte el signe negatiu.

* Valor percentual. Es la variaci6 entre el valor real i el valor previst
multiplicada per 100 i, normalment, es calcula com un percentatge sobre
el valor previst, per exemple, si la quantitat prevista era 100 i la real és 105,
la variacié percentual és (105 - 100) / 100 = 0,05 = 5%.



Organitzaci6 d'equips de venda 64 Organitzaci6 i control d'equips de venda

Perque el signe del resultat de la desviacié sigui significatiu, cal tenir en compte
les giiestions segiients:

Variables de les formules
C,: costos previstos

C,: costos reals

I,: ingressos previstos

I;: ingressos reals

* Desviacions en costos (C). Se sol indicar, en primer lloc, el cost previst i
després el cost real. D’aquesta manera, el signe de la desviacié coincideix
amb el fet que sigui favorable o desfavorable per a I’empresa.

Desviacio(C) = Cp, — Cy

Si el signe és positiu, significa que és favorable perque els costos reals sén
inferiors als previstos.

Si el signe és negatiu, significa que és desfavorable perque els costos reals

s6n superiors als previstos.

* Desviacions en ingressos (I). Primer s’indiquen els ingressos reals i després
els ingressos previstos en el pressupost. D’aquesta manera, el signe de la
desviacié coincideix amb el fet que sigui favorable o desfavorable per a
I’empresa.

Desviacio (I) = I, — I,

Si el signe és positiu, significa que és favorable perque els ingressos reals
sOn superiors als previstos.

Si el signe és negatiu, significa que és desfavorable perque els ingressos
reals sén inferiors als previstos.

Vegeu les férmules de les desviacions en valor absolut i en valor percentual a la
taula taula ??.

TAuLA 2.2. Calcul de desviacions

Desviacié en valor absolut Desviacio en valor percentual
(va) (%)
Costos Cp —Cr Sp—=Cr 100
Cp
Ingressos I, —1I, IrI—Ip . 100
P

Les desviacions més habituals que se solen utilitzar per a 1’analisi dels resultats
previstos i els resultats reals son les segiients:
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Variables de les formules

I,: ingressos previstos per les vendes

I;: ingressos reals per les vendes

P, preu previst en el pressupost de vendes

P,: preu real al qual s’ha venut

Qvy: quantitat de vendes prevista en el pressupost
Qv,: quantitat que s’ha venut realment

Cuy: cost unitari previst

Cu,: cost unitari real

CV,p: cost de les vendes previst

Coy: consum previst (primeres materies, ma d’obra, etc.)
Co,: consum real (primeres materies, ma d’obra, etc.)

* Desviaci6 en els ingressos per vendes (Dy): s’obté per la diferéncia entre
els ingressos reals per la venda d’un producte i els ingressos pressupostats.

DI:[T_IP:(PT‘QUT)_(PZJ'QUT)

D’aqui es pot deduir que la desviacié global de les vendes depen de dos
variables: el preu de venda i la unitats de productes venudes.

* Desviacio en el preu de venda (Dpy): esta causada per la diferéncia entre el
preu que realment s’ha cobrat pel producte i el preu previst en el pressupost,
multiplicat per la quantitat que realment s’ha venut.

DPV:(PT_P;D)’QUT

* Desviaci6 en la quantitat venda (Dqv): esta causada per la diferencia entre
la quantitat que realment s’ha venut i la quantitat que s’esperava vendre en
el moment de fer el pressupost, multiplicat pel preu previst en el pressupost.

Doy = (Qr — Qp) - Py

* Desviaci6 total de les vendes (Dy): €s la suma de la desviaci6 en el preu
de venda i la desviaci6 en la quantitat venuda.

Dy = Dpy + DQV

* Desviacio en el cost de les vendes (Dcy): mesura la diferéncia entre el cost
estimat de les vendes i el cost real. El cost de les vendes és el conjunt de
costos i despeses que han generat els productes que s’han venut durant un
periode de temps concret (materies primeres, costos de fabricacid, costos
de personal, costos de distribucid, costos de promocid, etc.).

Dcy =De + Dg + Dr

* Desviacié en composicié (D¢): valora el cost de les vendes previst, les
vendes reals i les pressupostades.

De = (Quy, — Qu)-CV,
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¢ Desviacio economica Dg: prové de la diferéncia entre el cost unitari previst
i el cost unitari real del consum de materies primeres, materials, ma d’obra,
etc. Es pot calcular en preus de venda o de cost.

Dg = (Cup — Cu,) - Co,

* Desviacio tecnica (Dr): sorgeix de la difereéncia entre el consum previst i
les vendes realitzades, per tant, valora la desviacié del consum de recursos.

Dr = (Cop (Qu) — Co, (Qu)) - Cuy

* Altres tipus de desviacié: poden provenir d’altres despeses com les de
desplacaments o dietes dels venedors i es poden comparar les quantitats
previstes inicialment amb I’import real d’aquestes despeses.

A la taula 2.3 hi ha el recull de férmules per calcular cadascun dels tipus de
desviacio.

TAauLA 2.3. Férmules per al calcul de desviacions

Tipus de desviaciéo Formula
Desviacio en els ingressos per vendes Dy =1Ir—1Ip=(Pr-Qu,)— (Pp-Quy)
Desviacio en el preu de venda Dpy = (Pr — Pp) - Qu,
Desviacio en la quantitat venda Dqv = (Qur — Quyp) - Pp
Desviaci6 total de les vendes Dy = Dpv + Dgv
Desviacio en el cost de les vendes Dcv = Dc + Dg + Dr
Desviacié en la composicio Dc = (Qup — Quy) - CV,
Desviacio economica Dg = (Cup — Cu,) - Cop.
Desviacié técnica Dt = (Cop (Qu) — Cor (Qu)) - Cuy,

El més important de 1’analisi de desviacions no és només comparar els resultats
obtinguts amb els previstos (reals i pressupostats), siné el desglossament dels
resultats obtinguts en els diferents components per poder esbrinar les causes de
les diferencies.

2.5 Control estadistic de les vendes

Les xifres de venda poden oscil-lar considerablement al llarg de ’any com a
conseqiiencia de situacions estacionals o efectes puntuals sobre I’activitat de
I’empresa, la qual cosa implica que I’estudi dels resultats mensuals no proporciona
dades directes sobre la tendéncia de les vendes.

Per aconseguir dades significatives sobre I’evolucié de les vendes s’utilitza el
grafic Z i els parametres segiients:
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¢ Total anual mobil (TAM).

¢ Total mensual mobil (TMM).

2.5.1 Total anual mobil i total mensual mobil

L’estudi de les tendeéncies se sol fer a partir dels objectius anuals, que es divideixen
en 12 mesos per analitzar la desviacié de les vendes respecte als mesos de I’any.
Tanmateix, €s habitual que les vendes no siguin constants al llarg dels diferents
mesos, la qual cosa no permet observar clarament la veritable tendéncia de les
xifres que s’obtenen.

ElI TAM el TMM absorbeixen les variacions temporals o estacionals de les vendes
i mostren una dada més significativa per a I’estudi de I’evolucid de les vendes d’un
comercial o de tot ’equip de vendes.

El total anual mobil (TAM) es calcula sumant la xifra de vendes
acumulades en els dltims 12 mesos i la xifra de vendes del mes actual, i
restant a aquest import la xifra de vendes de 1’any anterior durant el mateix
mes.

Exemple de calcul del TAM

La xifra de vendes d’'una empresa durant I'any passat va ser de 75.000 euros i durant el
mes de gener d’enguany la xifra de vendes ha estat de 3.500 euros, 500 euros més que al
gener de 'any passat.

Llavors, el TAM s’obté aixi:

Vendes de I'any passat: 75.000 euros

Vendes del mes de gener d’enguany: 3.500 euros

Vendes del mes de gener anterior: 3.000 euros (3.500 - 500)
TAM = 75.000 + 3.500 - 3.000 = 75.500 euros

Per al mes de febrer d’enguany es partiria del TAM de gener, 75.500 euros, per calcular el
TAM de febrer. Per al mes de marg es partiria del TAM de febrer i aixi successivament per
als altres mesos.

El total mensual mobil (TMM) es calcula dividint el total anual mobil
(TAM) que s’obté cada mes entre 12, amb la qual cosa s’obté la mitjana
mensual de les vendes de I’dltim any.

En realitat, el TMM és similar al TAM, pero calculat amb dades mensuals que
contribueixen a fer previsions de vendes més precises o exactes.
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2.5.2 Representacio grafica del TAM

Les dades obtingudes del total anual mobil (TAM) es poden representar grafica-

ment perque I’analisi i la interpretacié siguin més senzilles i comprensibles.

Com que la forma d’aquest tipus de grafics sol descriure la forma d’una zeta,
aquesta metodologia es coneix com a grafics Z. En aquests grafics es representen

tres linies:

¢ Vendes mensuals
¢ Vendes acumulades

¢ Total anual mobil (TAM)

Exemple de grafic Z

TavrLa 2.4.

Mes Vendes Vendes Vendes Total anual

mensuals mensuals acumulades mobil

Any 1 Any 2 Any 2 (TAM)

Gener 33.120,68 26.846,38 26.846,38 492.374,73
Febrer 30.042,05 27.524,60 54.370,98 489.857,28
Marg 21.608,02 21.051,76 75.422,74 489.301,02
Abril 54.606,51 29.577,37 105.000,11 464.271,88
Maig 42.453,29 17.766,35 122.766,46 439.584,94
Juny 38.009,05 37.826,44 160.592,90 439.402,33
Juliol 33.539,35 11.143,30 171.736,20 417.006,28
Agost 58.530,36 35.890,00 207.626,20 394.365,92
Setembre 52.807,72 45.003,00 252.629,20 386.561,20
Octubre 39.650,00 44.800,00 297.429,20 391.711,20
Novembre 43.650,00 43.350,00 340.779,20 391.411,20
Desembre 50.632,00 41.500,00 382.279,20 382.279,20
Total 498.649,03 382.279,20
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Com es pot observar en el grafic, a la linia groga, les vendes de I'empresa han disminuit
respecte a les de I'any passat, ja que la tendéncia és negativa (linia decreixent).

2.6 Control per ratios de vendes

El del procés de planificaci6 i control de les vendes finalitza amb 1’avaluaci6 dels
venedors. Dins de la realitat de ’empresa, el procés d’avaluaci6 i control es fa
habitualment mitjancant la utilitzacié de ratios.

Una ratio €s un quocient entre magnituds que tenen una certa relacié i que
per aquest motiu sén comparades.

Perque siguin eficaces, les ratios de vendes han de recollir els objectius assignats
als venedors, és a dir, hi ha d’haver una relacié entre les ratios que es calculen i els
objectius de vendes, de manera que proporcionin informacié sobre la consecucié
dels objectius. N’hi ha moltes, de ratios, per la qual cosa la seleccié ha de ser molt

acurada.

Mitjancant la comparacié de ratios corresponents a diferents periodes, es pot fer
el seguiment de ’activitat i els resultats de cada venedor de I’equip de vendes.

Normalment, se sol fixar un nivell per a cada ratio i aquest és el que determina si
la valoraci6 del venedor és positiva o negativa, és a dir, si compleix o no compleix
els objectius fixats. Si no se supera el nivell minim d’una ratio, es considera que
el rendiment del venedor és baix.

Per aix0, és molt important que els valors que s’han fixat com a estandards siguin:
* Assolibles. Si un venedor amb experiéncia no pot assolir la quota fixada,
en comptes de ser un estimul pot provocar desmotivacio.

* Objectius. Les quotes s’han d’establir a partir de parametres obtinguts de
xifres objectives, no a criteri dels directius, ja que podrien ser subjectives.
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* Flexibles. Les quotes han de ser facilment adaptables a les circumstancies
o la realitat d’un moment concret, per tant, la fixacié d’estandards requereix
una certa flexibilitat.

* Igualitaris. Un sistema adequat de quotes ha de ser equitatiu per a tots els

venedors.

Les ratios més utilitzades s6n les que figuren a la taula 2.5.

TauLA 2.5. Ratios per al control de venedors

Ratios Férmula

Ratios de control de I'activitat NCA

E fectivitat = ———
NVR

| NVR
AtenciO al client = ——
NCT

NCN

NCT
NCP

NCT
NR

NVR
v

NVR

Increment de la cartera =
Reducci6 de la cartera =
Insatisfaccio del client =

Import mitja de la comanda =

IVmensuals

dt
NC mensuals

dt

Vendes diaries =

Comandes per dia =

On:

NCA, nombre de comandes aconseguides
NVR, nombre de visites realitzades

NCT, nombre de clients totals

NCN, nombre de clients nous

NCP, nombre de clients perduts

NR, nombre de reclamacions

IV, import de les vendes

NC, nombre de comandes

dt, dies treballats

Ratios de control de despeses CT mensuals

Cost per visita = ————
NV R mensuals

CT mensuals
Cost per comanda = ———————
NC mensuals

.. CT mensuals
Cost de facturaci6 = ———
IV mensuals
Productivitat de les despeses =

IV totals

CT mensuals
On:

CT, costos totals (retribucions i despeses)
NVR, nombre de visites realitzades

NC, nombre de comandes

1V, import de les vendes

Ratios de control de variacio de clients NCN
Increment de la cartera = ———
NCT

| NCP

ReducciO de la cartera = ———

NCT

On:

NCN, nombre de clients nous
NCT, nombre de clients totals
NCP, nombre de clients perduts
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2.7 Avaluacio de la qualitat del treball i 'acompliment comercial

Lacompliment és 1’acci6 de portar a terme les activitats o tasques que es
requereixen per assolir uns objectius determinats. D’altra banda, la qualitat és
el grau en que un treballador acompleix les exigencies del lloc de treball.

La qualitat del treball i ’acompliment comercial és el grau en que el
personal de la forca de vendes compleix les exigencies del lloc de treball
i porta a terme les tasques necessaries per assolir els objectius individuals.

Aix{ doncs, I’avaluacié de 1’acompliment comercial és un procés sistematic i
periodic que serveix per estimar, quantitativament i qualitativament, el grau
d’eficacia i eficiencia del personal de vendes en el desenvolupament del seu lloc de
treball, amb I’objectiu de mostrar les fortaleses i debilitats per ajudar-lo a millorar.

L’avaluacié de I’acompliment del personal de vendes ha de ser concebut com un
instrument que afavoreixi un espai de comunicacié entre la direccié de vendes
i el venedor, aixi com la generaci6 d’entusiasme per al desenvolupament de les
habilitats del venedor que li permetin assolir I’&xit professional.

Els principis basics de 1’avaluacié de 1’acompliment s6n:

» [’avaluaci6 s’ha d’orientar al desenvolupament de les persones a I’empresa.

* Els indicadors i els estandards emprats han de recollir informaci6 rellevant
del lloc de treball.

* Els objectius del sistema d’avaluaci6 han de definir-se clarament.
* El compromis i la participaci6 activa dels empleats és fonamental.

* El supervisor o avaluador ha de desenvolupar un rol d’assessorament per a
la millora.

Els objectius de I’avaluaci6 de la forca de vendes son:

* Analitzar les fortaleses i debilitats de cada venedor. S’han d’aprofitar
els punts forts de cada venedor i corregir o minimitzar els punts febles,
proporcionant-li la formacié necessaria perque pugui desenvolupar les
habilitats que li permetran corregir-les. D’altra banda, una supervisié més
continua i un seguiment de més a prop pot facilitar el suport als venedors
més inexperts.

* Valorar ’acompliment de cada venedor per motivar-lo. El reconei-
xement dels merits de cada venedor és fonamental perque d’aixd depen,
en bona part, la seva motivaci6. Cal establir sistemes de recompensa
mitjancant la remuneraci6 o amb premis.
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D’aquests objectius es dedueix que la finalitat de 1’avaluaci6é dels venedors és
proporcionar a la direcci6 la informacid i els indicadors necessaris per a dissenyar
plans de capacitacio i formacié que permetin millorar les competéncies de I’equip
de vendes i I'orientaci6 a la consecucié d’objectius. També es pot donar el cas
que, a partir de I’avaluacié de la forca de vendes, calgui redefinir o ajustar les
estratégies comercials.

Disposar d’un sistema d’avaluaci6 de la qualitat i I’acompliment comercial, que
inclogui variables i factors objectius d’avaluacié i que permeti neutralitzar la
subjectivitat, comporta els avantatges segiients:

* Millora de I’acompliment. La retroalimentacié entre la direcci6 i el
personal afavoreix la implementacié de plans d’accié que permeten millorar
la qualitat de les tasques del personal.

* Perfeccionament dels sistemes de recompensa. L’avaluacid pot aportar
informacié molt valuosa per millorar el reconeixement del compromis i
els merits del personal, mitjancant sistemes de recompensa econdmica o
d’altres tipus.

¢ Evolucio professional. Sovint, 1’avaluacié del personal serveix per des-
cobrir les habilitats i el talent del personal de I’empresa, la qual cosa pot
ser interessant per quan s hagin de cobrir altres llocs de treball amb més
responsabilitat.

* Reajustament del lloc de treball. A vegades, mitjancant I’avaluacid, es
descobreixen errades en la concepci6é del lloc de treball que es poden
resoldre redefinint les tasques, responsabilitats, etc.

* Descobriment de dificultats personals. L’acompliment d’un empleat
pot estar condicionat per factors externs al lloc de treball (familia, salut,
finances, etc.) i pot ser convenient oferir-li ajuda.

El que es pretén amb 1’avaluacié de I’acompliment és fer una analisi del passat, en
el moment actual per a projectar millores en el futur.

2.8 Elaboracié d’informes de seguiment i control de I'equip de
comercial

Com a part essencial del control de les vendes és important definir la informaci6
necessaria que requereix 1’equip de venedors per poder prendre les decisions
oportunes.

D’altra banda, el fet d’establir els controls per monitorar i garantir que I’equip de
vendes estigui donant el seu maxim potencial per assolir les fites individuals és
una activitat molt rellevant del departament comercial.
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Una de les tasques que forma part de 1’activitat quotidiana dels venedors és la
de reportar o donar comptes de les seves tasques, la qual cosa és fonamental
per aconseguir la informacié necessaria per calcular els indicadors i les ratios de
control. Per aixo, és habitual que el personal de vendes rebi I’encarrec de redactar
informes (reports).

Un informe de vendes és un document que reflecteix la situacié de les
vendes i I’activitat del venedor, durant periode de temps concret, en relacié
amb el grau de consecucio dels objectius individuals que té assignats.

Existeixen diversos tipus d’informes relacionats amb les vendes, segons la infor-
macié que contenen i I’etapa del procés comercial en que estan emmarcats.

Els principals tipus d’informes son:

* Informes de prevenda. En les activitats anteriors a la venda el més
important és el seguimen de les oportunitats de venda perque no se’n perdi
cap per no prestar-li I’atencié necessaria. També serveixen per a la millora
continua amb la finalitat d’incrementar I’ efectivitat en la conversi6 de clients
i reduir el temps que transcorre per aconseguir-ho.

El contingut dels informes que es poden utilitzar en 1’etapa anterior a la
venda, entre d’altres, és el segiient:

Nombre de clients potencials aconseguits.

Temps invertit en la conversio.

Percentatge de conversio.

Activitats desenvolupades pel venedor (trucades, visites, demostraci-
ons, etc.).

Percentatge de tancament de vendes.

* Informes de venda. Quan ja s’ha realitzat la venda, hi ha diverses
informacions que cal reportar de forma periodica per donar comptes a la
direccid, la qual cosa permet comprendre el comportament dels venedors,
la seva eficiencia i el grau d’acompliment. Les caracteristiques d’aquest
tipus d’informe depén de les dades especifiques que es necessiten per al
calcul d’indicadors i la informacié que requereixi la direcci6 per a la presa
de decisions.

El contingut d’aquest tipus d’informes sobre I’activitat concreta de les
vendes, entre d’altres, és el segiient:

Comissions dels venedors.

Vendes per client.

Vendes per periode de temps.

Vendes per producte o servei.

Vendes per linia de productes.

Vendes per zona geografica.
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— Marges bruts.
— Descomptes aplicats.
— Compliment de fites.
¢ Informes postvenda. Com a part d’un seguiment integral i de relaci6

amb els clients, cal monitorar alguns indicadors després d’haver efectuat
la venda.

El contingut dels informes posteriors al tancament de la venda, entre d’altres,
és el segiient:

Index de satisfacci6 del client.

Index de fidelitat o lleialtat del client.

Devolucions dels clients.

Reclamacions o queixes dels clients.

— Percentatge de repeticié de compres per part dels clients.

Els informes en el departament de vendes aporten dades rellevants sobre I’ activitat
individual de cada membre de la forca de vendes, pero el seu valor real es troba
en la possibilitat d’analitzar tota informaci6 recopilada des d’un punt de vista
global. Aquesta és la funci6 de la direccié de vendes, comprovar si el volum de
vendes aconseguit en un moment determinat és el que s’havia previst, la qual cosa
contribueix a assolir els objectius globals.

Aix{ doncs, els informes de vendes s6n una eina essencial per al control eficient
i ’avaluacié del personal de vendes i, tenint en compte que les vendes son les
que generen la major part dels ingressos de I’empresa, és un aspecte crucial per al
control de la rendibilitat i I’éxit empresarial.
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Introduccio

La coordinaci6 de I’equip de vendes implica una série de tasques i funcions que
els responsables de 1’area comercial han de gestionar de forma adequada i eficient
per assolir els objectius del pla de vendes.

La formaci6 del personal és un aspecte essencial en la gestié de 1’equip de vendes,
ja que la dinamica del mercat i els canvis constants imposen la necessitat d’anar-
se adaptant a noves situacions. D’altra banda, la motivacié dels venedors és un
element clau per assolir I’exit de I’empresa i els sistemes de retribuci6 hi tenen un
paper molt rellevant.

En definitiva, proporcionar la capacitacié necessaria al personal de vendes, que
li permeti créixer personalment i professionalment, motivar-lo per millorar els
resultats i la seva vinculacié amb I’equip i I’empresa, s6n algunes de les funcions
més importants relacionades amb la direcci6 i coordinacié de I’equip de vendes.

A TD’apartat “Definici6 de plans de formaci6, perfeccionament i reciclatge de
I’equip de vendes” s’exposen els aspectes essencials per a la deteccié de necessitats
formatives i per al disseny, implementaci6 i control de programes de capacitaci
i actualitzaci6 del personal de vendes. S’analitzen els objectius i metodes més
habituals, aixi com el contingut dels programes de formacié inicial i el contingut
dels programes de perfeccionament.

A I’apartat “Disseny del sistema de motivaci6 i retribucié de I’equip comercial” es
treballen aspectes relacionats amb els estils de comandament i lideratge d’equips
de treball, desenvolupant els trets essencials de les principals teories en que
es fonamenten. D’altra banda, s’exposen algunes teories de la motivacié que
serveixen per comprendre els procediments i factors motivacionals del personal
de vendes. També s’analitzen diferents sistemes de retribucié que repercuteixen
directament en la motivacio i satisfaccié de I’equip de vendes.

A D’apartat “Proposta d’accions per a la gesti6 de situacions conflictives” s’es-
tudien els principals tipus de conflictes que poden sorgir a 1’entorn de treball
de I’equip de vendes i les seves causes. S’exposen algunes técniques per a la
resoluci6 de situacions conflictives amb la intervencié o sense de terceres persones.
També s’exposa un metode per a la presa de decisions en grup i, finalment, es
treballen aspectes concrets de les relacions que s’estableixen entre els membres
d’un grup, com els aspectes essencials de la comunicacié verbal i no verbal o la
sociometria que determina la posicié de cada persona dins d’un grup i el conjunt
d’interrelacions que s’estableixen entre els diferents membres.

Cal que treballeu a fons els continguts d’aquesta unitat per assolir els resultats
d’aprenentatge corresponents. També heu de resoldre els exercicis i les activitats
que es proposen per aplicar aquests continguts en casos practics concrets. D’altra
banda, en els annexos trobareu alguns materials complementaris utils per comple-
mentar o ampliar els continguts que aneu treballant.






Organitzacié d’equips de venda 7 Coordinacié d'equips de venda

Resultats d’aprenentatge

En finalitzar aquesta unitat, 1’alumne/a:

1. Defineix plans de formacid, perfeccionament i reciclatge d’equips comercials,
complint els objectius i requeriments establerts.

* Identifica les necessitats de formacid, individuals i grupals, dels equips de
comercials.

* Estableix els objectius del pla de formacié dels venedors en funcié dels
objectius de vendes i les necessitats detectades.

* Determina I’estructura i el contingut d’un pla formatiu inicial per al depar-
tament comercial en funcié dels objectius establerts, els requeriments del
treball i el pressupost disponible.

* Estableix les activitats formatives per a un pla de formacié continua de
I’equip de comercials en funcié del pressupost establert, adequant-les als
objectius previstos i a les necessitats de I’empresa.

* Programa la formacié dels venedors, tant tedrica com de camp, aplicant
tecniques d’organitzacio del treball i programaci6 de tasques.

* Avalua els avantatges i els inconvenients d’un pla de formaci6é amb relacié
a un pla alternatiu.

* Valora I’eficacia d’un pla de formacié de 1’equip de vendes, en funci6 dels
objectius complerts i els resultats obtinguts.

2. Dissenya un sistema de motivaci6 i remuneracio dels venedors tenint en compte
els objectius de vendes, el pressupost, els valors i la identitat corporativa de
I’empresa.

* Identifica els estils de comandament i lideratge aplicables a equips comerci-
als i aplica tecniques de dinamica i direccié de grups per al treball en equip.

* Fa una analisi comparativa entre diferents perfils de membres d’un equip de
treball i els seus rols en la dinamitzaci6 i la motivaci6 del grup.

* Identifica les competeéncies emocionals personals i interpersonals que ha de
tenir el cap o el responsable d’un equip de venedors.

* Determina els aspectes principals i els elements de motivaci6 i satisfaccid
a la feina d’un equip comercial.

* Defineix plans de carrera professional, de millora, d’ascensos a llocs de
responsabilitat i de reconeixement de la valua dels membres de 1’equip,
fomentant I’ascens i la promocié dins de I’empresa.
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* Estableix incentius economics per a I’equip comercial en funcié de parame-
tres de rendiment i productivitat prefixats, coneguts i avaluables.

* Analitza les condicions de retribucid i la jornada laboral efectiva dels equips
comercials segons les situacions laborals.

* Determina el sistema de remuneracié més adequat per a I’equip comercial,

segons criteris de cost o pressupost.

3. Proposa accions per a la gestié de situacions conflictives en I’equip de
comercials, aplicant tecniques de negociaci6 i resolucié de conflictes.

* Analitza les situacions de tensi6 i conflicte que habitualment es produeixen
en un equip de treball.

 Estableix estrategies d’actuacio envers les situacions emocionals intenses i
de crisi que poden sorgir en I’entorn de treball dels equips comercials.

* Defineix les estrateégies per millorar la integracié i la cohesié grupal,
descrivint els rols dels integrants de I’equip de vendes.

* Analitza les tecniques de prevenci6 i deteccié de conflictes, els estils de
negociacio i el funcionament del grup d’un equip de comercials.

* Identifica els diferents estils de resolucié de conflictes i el rol del cap de
I’equip de comercials.

* Aplica tecniques de comunicaci6 assertiva, identificant els factors de comu-
nicaci6 verbal i no verbal en un equip comercial.
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1. Definicié de plans de formacio, perfeccionament i reciclatge de
I'’equip de vendes

La dinamica del mercat i els canvis constants imposen la necessitat de la formacié
i actualitzaci6 del personal de vendes, la qual cosa comporta un procés continu de
reciclatge. Tanmateix, per aconseguir 1’exit cal alguna cosa més que I’actualitza-
ci6 de coneixements.

El lideratge, la gestio i la formaci6 d’equips de venda s6n cabdals per aconseguir
que els venedors adquireixin o millorin les seves habilitats, tant individuals com
grupals, i constitueixen un dels reptes estrategics de la direccié de vendes.

D’altra banda, cal tenir present la necessitat de motivar I’equip huma perque
I’empresa sigui competitiva i pugui afrontar els canvis del mercat. Per aixo,
és molt important retenir i potenciar el talent dels millors venedors, perque
s’identifiquin amb I’empresa i evitar que vulguin marxar.

Proporcionar la formacié necessaria perque els venedors se sentin ben preparats,
capagos d’aconseguir els objectius i rendir el maxim, és fonamental per al
desenvolupament de I’empresa i per al creixement personal dels venedors.

1.1 Formacié i habilitats de I'equip de vendes

La formaci6 del personal de vendes és cabdal per a la consecuci6 dels objectius
fixats. En entorns tan competitius com I’actual, amb mercats globalitzats i
clients molt exigents, €s imprescindible aconseguir el rendiment maxim de 1’equip
comercial. Segons els autors G. Churchill, N. Ford y O. Walker, que foren
pioners en la investigacié sobre la satisfaccié laboral dels venedors I’any 1976,
el rendiment dels venedors depén dels cinc factors segiients:

» La percepci6 que tenen del seu rol a I’empresa.
* Les seves aptituds.
* Les seves habilitats, que depenen de 1’experiéncia i 1’aprenentatge.
* El grau de motivacid.
 Les variables personals, organitzatives i ambientals.
La combinaci6 d’aquests factors és la clau per incentivar el rendiment dels equips

comercials, pero sense desmereixer la importancia d’un procés de seleccié acurat
per escollir els millors candidats, una bona gestié6 empresarial i una formacié
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Més endavant, en aquesta
mateixa unitat es
concreten els possibles
objectius de la formaci6
del personal de vendes.

comercial optima. Es justament en la formaci6 on es troba el punt feble de la
majoria d’empreses.

Les empreses que tenen equips de venda amb una bona formacié comercial,
adaptada al sector, al producte i al tipus de public objectiu, sén molt més eficients
i aix0 suposa més possibilitats de conversié de clients potencials, de satisfer
adequadament les seves necessitats, de mantenir-los al llarg del temps, etc. En
definitiva, els equips de venda amb una bona formacié comercial venen més i
generen més beneficis a I’empresa.

La formacio per a la capacitacio del personal comercial repercuteix directament en
I’empresa amb un resultat que té un doble vessant. D’entrada, genera una serie de
costos relacionats amb els programes de formacid, tant en inversié de temps com
en recursos econodomics. Perd, com a conseqiiencia de la capacitacié del personal
de vendes, I’empresa aconsegueix un avantatge competitiu que es transforma en
clients satisfets i ’augment de les vendes.

La capacitacié és el conjunt d’activitats estructurades en plans de formacio,
amb objectius, calendaris i horaris preestablerts, que té com a objectiu
principal millorar o dotar de les habilitats i competencies professionals
necessaries perque el personal de vendes obtingui el maxim rendiment de
la seva activitat.

Perque la formacié sigui efectiva i I’empresa pugui recuperar la inversio, és
fonamental fer una correcta planificacié dels plans de formacio.

La capacitacié dels equips de venda és un procés continu, no s’ha de concebre
com una accié puntual sind com la necessitat d’anar proporcionant al personal els
recursos necessaris segons les seves necessitats.

Els programes de capacitacié serveixen perque els venedors novells adquireixin,
en poc temps, els coneixements que els venedors més experimentats han adquirit al
llarg de la seva experieéncia i trajectoria professional. D’altra banda, els programes
de formaci6 per als venedors més experimentats solen ser una necessitat provocada
per ’aparicié de productes nous, canvis en 1’estructura del mercat, tis de tecnolo-
gies noves, activitats de la competéncia, millora de les tasques relacionades amb
la venda, etc.

Aixi doncs, els objectius dels plans de formacié per a la capacitacié6 depenen
basicament dels destinataris i de les habilitats o competeéncies que es pretenen
millorar.

1.1.1 Habilitats i competéncies professionals de I'’equip de vendes

Sovint hi ha una certa confusi6é entre els conceptes de capacitat, habilitat i
competencia. La capacitat és la facultat o potencialitat d’una persona per a
I’execucié d’una tasca, fisica o intel-lectual, o per a I’exercici d’una funci6
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professional. D’altra banda, 1’habilitat és la manifestaci6 d’una capacitat que
permet I’aplicaci6 de coneixements sobre una realitat concreta per a transformar-
la. El concepte d’habilitat se sol utilitzar com a sinonim de competéncia, malgrat
que la competéncia és un concepte més ampli que inclou habilitats, coneixements,
valors i motivacio. Coneixement: Conjunt de

sabers ordenats sobre un
tema concret, matéria o

L aptitud és la capacitat, natural o adquirida, per fer alguna cosa. Generalment, disciplina.

en I’ambit professional, ser apte implica tenir les competencies (habilitats, conei-
xements, valors i motivacié) per desenvolupar les funcions d’un lloc de treball
concret.

La figura 1.1 recull els components de les competéncies.

Ficura 1.1. Components de les competéncies

El domini de tots els
components de la
competéncia és el que

Quan una persona ha d’afrontar una realitat complexa, que li exigeix la seleccio capacita a una persona per
actuar amb eficiencia en
de capacitats, habilitats i coneixements relacionats amb aquesta realitat per situacions professionals.

comprendre-la i transformar-la, entren en joc les competeéncies. La competéncia
implica un desenvolupament superior o reeixit d’una tasca concreta.

Les competencies professionals es poden adquirir mitjangant diverses accions
formatives o I’aprenentatge i experiéncia en el lloc de treball.

Actualment, en I’entorn de canvis continus de I’activitat comercial i de la majoria
de professions, les competencies professionals evolucionen, la qual cosa exigeix
que s’hagin d’avaluar, perqué ser competent avui i en un lloc concret, no significa
ser competent en el futur o en un altre context.

Generalment, se sol distingir entre els tres tipus de competeéncies segiients:

* Competencies basiques. S6n aquelles que permeten 1’accés a una formacio,
I’accés al mon del treball i la gestié dels recursos per aconseguir una
ocupaci6. D’alguna manera, els requisits necessaris per poder buscar,
accedir i mantenir un lloc de treball. També formen part d’aquest tipus
de competencies les competéncies instrumentals que, normalment, s’adqui-
reixen a I’ensenyament obligatori. Per exemple: domini de les llengiies
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catalana i castellana, habilitats matematiques basiques, coneixements d’una
llengua estrangera, etc.

Competéncies técniques. Son els coneixements teorics i técnics especifics
necessaris per al desenvolupament d’una activitat professional concreta, per
tant, varien segon I’ocupacié. Per exemple, algunes competencies tecniques
necessaries per a un venedor son el coneixement i la destresa en tecniques
de venda, gesti6 del temps, comunicaci6 efectiva, etc.

Competencies transversals. Sén el conjunt de capacitats i habilitats que
permeten a un treballador desenvolupar de forma eficag les seves funcions.
Permeten donar resposta a diverses situacions laborals i s6n aplicables
a diferents llocs de treball. Com que es tracta de competencies que es
desenvolupen en diverses situacions, encara que hagin estat adquirides en
un context concret, sén transferibles, la qual cosa significa que es poden
adaptar i aplicar en un altre context. Per exemple: I’organitzaci6 del treball,
la relacié interpersonal, I’assertivitat, el treball en equip, etc. sén algunes
de les competencies transversals requerides als comercials i a moltes altres
professions.

Les competencies associades a un perfil o lloc de treball concret també es poden

agrupar en:

Competencies essencials o llindar. S6n les competencies que es requerei-
xen per al desenvolupament mitja o minimament adequat de les funcions
d’un lloc de treball.

Competencies diferencials. Son aquelles que permeten diferenciar entre
els treballadors amb un rendiment superior i els treballadors amb un
rendiment mitja.

Competéncies generiques. Son les que es poden aplicar a diversos llocs de
treball, per tant, sén les competencies transversals.

Competeéncies especifiques. So6n les competencies particulars de cada lloc
de treball, basades en els coneixements necessaris per desenvolupar de
forma adequada les funcions previstes i dificilment transferibles a altres
contextos laborals.

Spencer, L. M. y Spencer, S. M. (1993) varen proposar sis grups per classificar les

competencies d’acord amb la taula 1.1.

TauLA 1.1. Tipus de competéncies genériques (Spencer, L. M. y Spencer, S. M., 1993)

Grup Competéencies geneériques
Competeéncies d’acompliment i « Orientacié6 al resultat
operatives « Atenci6 a I'ordre, qualitat i perfeccié
« Esperit d’iniciativa
* Recerca d'informacié
Competencies d’ajuda i servei « Sensibilitat interpersonal

« Orientaci6 al client
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TAuLA 1.1 (continuacid)

Grup Competéncies generiques

Competencies d’influéncia « Persuasi6 i influencia
« Consciéncia organitzativa
« Construccié de relacions

Competéencies directives » Desenvolupament dels altres
« Actituds de comandament: assertivitat i Us del poder formal
« Treball en equip i cooperacio
« Lideratge de grups

Competéncies cognitives » Pensament analitic
» Pensament conceptual
« Capacitats tecniques, professionals i directives

Competencies d’eficacia personal « Autocontrol
« Confianga en si mateix
« Flexibilitat
« Habits d’organitzacié

Les competéncies requerides per les empreses no sén només individuals, sin6 que
n’hi ha algunes que entren en joc com a conseqiiencia de la interaccio i la relaci6
amb les persones que formen part de 1’organitzacid, per aixo es distingeix entre:

* Competéncies individuals. Sén les competéncies d’un individu que
depenen de les seves capacitats, habilitats, valors i motivacié personal.
So6n exemples de competencies individuals la responsabilitat, la iniciativa
i I’autoconfianca, entre d’altres.

* Competeéncies grupals. S6n competéncies que sobrepassen les individuals,
que es posen en practica en el treball en equip i que contribueixen a la
consecucié d’objectius comuns. Aquestes competeéncies incideixen direc-
tament sobre I’ambient de treball i el rendiment de ’equip. Sén exemples
de competencies grupals la cooperacio, la transferéncia de coneixements i
la negociacio, entre d’altres.

En el desenvolupament d’equips comercials, com en la resta d’equips de 1’empre-
sa, el funcionament del grup és cabdal per assolir els objectius de vendes, per aixo
les competéncies individuals vinculades a les relacions interpersonals, socials i
participatives s6n molt importants en els equips de venda.

La capacitaci6 del personal de vendes pot incloure formaci6 que estigui orientada
a I’adquisicié o desenvolupament tant de competéncies individuals com grupals.

1.1.2 Desenvolupament de competéncies mitjancant la formacio

Els canvis constants en el moén del treball, deguts en gran part a I’evolucid
tecnologica, generen continuament necessitats formatives que s’han d’atendre des
de diversos vessants. En aquest context, les mateixes empreses es converteixen
en institucions formatives que afavoreixen 1I’adquisicié i el desenvolupament de
competencies del seu personal.
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A Catalunya, I'Institut
Catala de Qualificacions
Professionals (ICQP),
adscrit al Departament
d’Ensenyament, és
I'encarregat d’establir els
procediments
d’assessorament, avaluacio
i acreditaci6 de
competéncies professionals.

El mateix concepte de competeéncia professional esta vinculat a I’experiéncia i a
un context concret, la qual cosa provoca un desplacament de la formacié cap al
sistema laboral. De fet, I’empresa ha de vetllar per con¢ixer el potencial dels seus
empleats i proporcionar-los la formacié perque puguin evolucionar.

Al sistema educatiu li correspon la funcié de construir coneixements, validar-los
mitjangant titulacions i desenvolupar les capacitats personals. D’altra banda, al
sistema laboral li pertoca utilitzar aquests coneixements, combinats amb 1’ex-
periéncia professional i la formacié continua, amb I’objectiu de desenvolupar les
competencies i validar-les. Aixi doncs, els coneixements s’adquireixen i es validen
en el sistema educatiu per mitja de titulacions, mentre que les competencies
s’exerceixen, es desenvolupen i es validen a les empreses mitjancant certificats.

Actualment, moltes persones adquireixen competeéncies professionals en el lloc
de treball, mitjancant 1’experiéncia laboral o la formacié no oficial, amb la qual
cosa tenen les competeéncies, pero no 1’acreditacio oficial. El procés d’avaluacié i
acreditacié de competeéncies professionals permet que aquestes persones puguin
obtenir una certificaci6 oficial i completar la formacié que els calgui per obtenir
un titol oficial de formaci6 professional.

La formacié inicial esta més orientada cap a 1’adquisicié6 de competencies
genériques o basiques, d’ampli espectre i transversals, mentre que la formaci6
ocupacional i continua s’enfoca cap a la generacio i desenvolupament de compe-
tencies tecniques especifiques. Per tant, hi ha tres formes d’adquirir i desenvolupar
les competeéncies:

* A la formacié previa, abans d’incorporar-se al mén del treball i fora del
context laboral.

* A través de cursos de formacié continua, al llarg de la vida laboral.

* Mitjangant I’exercici d’una activitat professional, al llarg de la vida laboral.

Dins del sistema de formaci6 professional hi ha tres grans subsistemes:

* Formacio professional inicial o reglada. Inclou els cicles formatius de
grau mitja i superior, i esta dirigida persones joves i adultes que volen ob-
tenir una titulacid oficial que acrediti les seves competéncies professionals.
Aquesta formacio6 esta integrada dins del sistema educatiu.

* Formacié professional ocupacional. Inclou diversos cursos molt especi-
fics i lligats al mercat de treball, dirigits a persones en edat laboral que es
volen preparar per accedir a una ocupacid, reincorporar-se al mén del treball
o promocionar-se en el seu lloc de treball. Aquesta formacié és gestionada
pel sistema public d’ocupacié que, a Catalunya, €s el Servei d’Ocupaci6 de
Catalunya (SOC).

¢ Formacio continua. Inclou el conjunt d’accions formatives que es porten
a terme per millorar tant les competéncies i qualificacions professionals,
com la requalificaci6é dels professionals ocupats. L’evolucié del mercat
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de treball i els canvis tecnologics imposen, cada vegada més, la necessitat
d’actualitzacié o reciclatge del personal de les empreses. Aquesta formacié

és gestionada per agents socials (treballadors i empresaris).

Amb la reforma del Sistema de Formacié Professional per a I’Ocupacié (Reial

Decret Llei 4/2015), en relacié amb la formacid, s’incorporen dos conceptes nous:

* Formacié programada per les empreses. Abans també s’anomenava

formacié de demanda i encara s’anomena formacié bonificada o forma-
cié continua, i el seu objectiu és el desenvolupament professional dels
treballadors. Sén accions formatives de les empreses per respondre a les
necessitats especifiques de formacié planificades per les empreses i els
seus treballadors. Aquesta formacié €s financada a través d’un sistema
de bonificacions, en el qual les empreses disposen d’una mena de “crédit
formatiu” que prové de les cotitzacions de les empreses a la Seguretat Social.

Formacié d’oferta. Les accions formatives incloses dins d’aquest tipus de
formacié estan dirigides prioritariament a treballadors en situacié d’atur i
tenen per finalitat oferir-los una formacié de qualitat, que els capaciti per
al desenvolupament professional i I’accés al moén del treball. També hi ha
plans de formacié dirigits a treballadors ocupats que vulguin millorar la
seva qualificacié. Aquesta formacié és gestionada tant per I’Administraci6
Publica com per entitats privades i esta subvencionada per 1’Estat i el Fons
Social Europeu. Alguns exemples d’aquest tipus de formacié sén I’obtenci6
de certificats de professionalitat i la formacié per a la inserci6é laboral de
col-lectius en risc d’exclusi6 social.

Vegeu les diferéncies que hi ha entre aquests dos tipus de formaci6 a la taula 1.2.

TauLa 1.2. Diferéncies entre la formacié programada per les empreses i la formacié d’oferta

Formacio6 programada per les Formacio d’oferta

empreses

Destinataris

denominacions

Financament

Qui escull el curs?

Requisits

Modalitats

Només treballadors en actiu Treballadors, autobnoms i aturats

« Formacié subvencionada
« Formacié gratuita
« Formaci6 ocupacional

» Formaci6 continua
» Formaci6 programada
*» Formaci6 bonificada

Fins al 100% de bonificaci6 a través del
crédit formatiu de 'empresa sol-licitant

« Finangament 100% public
« Subvencionada per I'Estat i el FSE

El treballador amb I'aprovacié de La persona interessada

'empresa

Per al treballador i per a 'empresa Requisits d’accés per a la persona
interessada

Presencial, en linia i mixta Presencial, en linia i mixta

FUNDAE

FUNDAE (www.fundae.es),
antiga Fundaci6 Tripartita, és
una fundaci6 estatal encarregada
de gestionar diverses activitats
de la formaci6 per a 1’ocupacio i
la formaci6 al llarg de la vida
professional.

Fons Social Europeu (FSE)

El Fons Social Europeu
(bit.ly/IBVKUMEF) és
I’instrument financer amb el qual
la Uni6 Europea dona suport a la
creaci6 d’ocupacid, ajuda les
persones a aconseguir llocs de
treball millors i garanteix
oportunitats laborals més justes
als ciutadans europeus.

Als annexos hi trobareu
informacié més detallada
sobre les competéncies
professionals
demandades en el mercat
de treball.
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1.2 Definicié de les necessitats formatives de I’equip de vendes

El punt de partida per a la definicié de les necessitats formatives és 1’analisi de
I’equip de vendes per obtenir informacié dels aspectes que es poden millorar.
Aquesta analisi es pot fer de diverses maneres, per exemple, acompanyant als
venedors en les visites comercials, observant com tracten als clients o, simplement,
preguntant-los que necessitarien saber per millorar I’acompliment de les seves
funcions.

Una altra font d’informacié molt valuosa poden ser les enquestes andnimes que
responen els clients i que ajuden a coneixer quines s6n les mancances o les febleses
dels venedors. D’altra banda, es poden utilitzar registres de vendes per analitzar
I’import de la facturacid, la rotacié de personal, 1’avaluacié del rendiment dels
venedors i ’analisi de costos generats per les visites comercials.

Aquesta analisi prévia serveix per a la deteccio de necessitats formatives, ja que
permet descobrir les diferéncies que hi ha entre la capacitacié que es requereix al
personal de vendes i la que realment té.

Lanalisi de necessitats ha de respondre les tres preguntes basiques segiients:

* Que es pot millorar?
* Quin ha de ser el contingut del programa de formacié?

* Quins venedors han de participar en la formaci6?

La definici6 de necessitats formatives consisteix a analitzar els aspectes
de la funcié de vendes que es poden millorar, decidir quina capacitaci6 és
necessaria i determinar quins sén els venedors que necessiten formacio.

Un cop detectades i definides les necessitats de formacid, cal concretar els
objectius del programa de formacid, dissenyar-lo i implementar-lo. En finalitzar,
és imprescindible avaluar els resultats obtinguts i valorar-ne 1’adequacié. A la
figura 1.2 es mostren els passos per al disseny i implementacié d’un programa de
formacid.

Perque la inversi6 en la formacié del personal de vendes sigui rendible, cal tenir
en compte les recomanacions segiients:

* Proporcionar la formacié adequada a les funcions de cada lloc de treball.

Centrar-se en el personal que tingui més potencial.

Identificar al personal que més es pot beneficiar de la formacio.

» Capacitar per optimitzar les fortaleses sol ser més efica¢ que capacitar per
vencer les debilitats.
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Ficura 1.2. Disseny i implementacié d’'un programa de formacié

Passos Fonts d’informacio i
processos

* Analisi i descripcid del lloc de treball
Analisi de necessitats * Personal de vendes
formatives + Caps i responsables de vendes
* Avaluacié de programes anteriors
* Enquestes de clients

* Revisar necessitats de capacitacio
Determinacié dels » Establir un termini (curt, mitja o llarg)
objectius de la formacié * Relacionar els objectius de la
formacié amb els empresarials

* Avaluacié de métodes en programes
Disseny d'un programa anteriors
de formacioé + Analisi de costos/beneficis de
diferents programes

* Pressupost
Implementacio del * Preparaci6 de recursos i materials
programa + Calendari i horari
* Eleccid del lloc i tipus d'espai

* Supervisio i avaluacio del programa
* Analisi de les reaccions i valoracions

Avaluacio i revisio dels participants
del programa * Revisié del pressupost (desviacions)
* Revisié del programa per a futures
edicions

Alguns dels indicadors que poden servir per detectar necessitats de formaci6 sén:

* Volum de vendes i nombre de comandes. La tendéncia a la baixa en les
vendes o el nombre de comandes pot ser conseqiiéncia d’una disminuci6 del
rendiment o de I’efectivitat de I’equip de vendes o d’algun dels venedors. La
identificaci6 del motiu pel qual es produeix aquesta situacié pot servir per
valorar quina €s la capacitacié que requereix el personal per canviar aquesta
tendencia.

* Rotacio de personal. L’elevada rotacié de venedors és un simptoma de
la falta de motivaci6 i representa un cost important per a I’empresa, ja
que dels canvis freqiients de personal se’n deriven processos de seleccid
que requereixen temps i recursos economics, a més de I’inconvenient
que suposa haver de formar continuament a venedors que s’incorporen a
I’equip de vendes. Els programes de formacié milloren la capacitacié del
personal i influeixen positivament en la motivacio, ja que sentir-se capacitat
per complir les funcions d’un lloc de treball és vital per al compromfs i
implicaci6 del venedor amb I’empresa.

* Temps dedicat a les tasques de gestié. Dins de I’activitat dels venedors, les
tasques administratives relacionades amb la gesti6 de les vendes ocupen un
temps que sovint es pot optimitzar. Els programes de formaci6 en técniques
de gesti6 del temps i organitzacié de tasques poden millorar 1’eficiéncia del
venedor en les tasques administratives, la qual cosa permetra dedicar més
temps a I’atencio al client i les vendes que sén les activitats que aporten més
valor.
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* Nombre de queixes i reclamacions. Aquest és un dels indicadors que
aporta informacié sobre la satisfaccié dels clients i es pot millorar a través
de programes de formacié en técniques de comunicaci6 i estratégies per a
I’atencio al client.

Dr’altra banda, un cop detectat que és el que es pot millorar i mitjancant quin tipus
de formacié es pot aconseguir, cal decidir qui sera el destinatari de la formaci6 per
desenvolupar o millorar les seves capacitats.

La formacié col-lectiva consisteix en programes de formacié dissenyats per a
tot ’equip de vendes, amb l’objectiu de desenvolupar les seves competencies
com a grup, o bé per a una part de I’equip. Aquest tipus d’accié formativa
és molt adequada per treballar competeéncies col-lectives que reverteixen en el
funcionament de I’equip de vendes (cooperacid, treball en equip, transferéncia
de coneixements, etc.).

Una altra opci6é és la formacié individualitzada, la finalitat de la qual és
desenvolupar les competencies individuals de cada venedor. En aquest cas, el
programa de formacié sera personalitzat per a cada venedor, amb ’objectiu de
proporcionar-li la capacitacié necessaria d’acord amb les necessitats detectades.

Les necessitats de formacié també depenen de les caracteristiques dels receptors,
és a dir, dels destinataris de la formaci6. Si els destinataris sén venedors sense
experiéncia o bé venedors amb experiéncia previa perd que s’acaben d’incorporar
a I’empresa, es tracta de programes de formacié inicial. Aquest tipus de
programes sol centrar-se en el coneixement de I’empresa, el mercat, els productes
i els clients.

A més de la formacid inicial dels venedors novells, I’empresa també ha de proporci-
onar formaci6 als venedors amb experiéncia per actualitzar els seus coneixements
i millorar les seves habilitats, amb I’objectiu de reciclar-se o promocionar. Aquest
tipus de formacio es coneix com a programes de perfeccionament o formacio
continua.

El pas segiient és dissenyar el pla de formacié que consisteix a decidir els
objectius, els continguts i meétodes del pla de formacié.

1.3 Objectius i metodes de formacioé en equips comercials

El proposit de la formacié d’equips comercials pot incloure tematiques diverses,
com el coneixement de I’empresa, el producte i els clients, o habilitats especifiques
per a la venda

Si bé la formacié pot millorar les habilitats del personal de vendes, és molt
important que I’equip estigui format per les persones adequades. La capacitacio
contribueix a perfeccionar les habilitats i proporcionar recursos perque el personal
pugui desenvolupar la seva tasca amb professionalitat i eficacia, pero dificilment
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es poden aconseguir resultats optims si el personal no s’adequa al perfil del lloc
de treball i té la potencialitat necessaria.

Els objectius de la formacié d’equips comercials han de ser concrets, mesurables,
realistes i temporitzats. Perque els objectius siguin concrets cal especificar i
delimitar quina és la finalitat de la formaci6, indicant I’objectiu general i I’objectiu
especific. Per exemple, si en el pla de vendes de 1’empresa es contempla un
increment del 5% de les vendes durant el proxim trimestre, aquest pot ser I’objectiu
general d’un programa de formaci6 de I’equip de vendes que s’ha de concretar en
un objectiu especific, com ara ensenyar als venedors estrateégies de prospecci6
per aconseguir clients nous. Aquest objectiu especific és el que contribueix a
aconseguir I’objectiu general.

D’altra banda, perque els objectius de la formaci6 siguin mesurables cal establir
mecanismes de control que permetin avaluar el seu grau de consecucid. Per exem-
ple, ’analisi de la cartera de clients per comprovar 1’increment de clients nous,
després d’una accié formativa, pot proporcionar informacié sobre 1’efectivitat
d’un programa de formacio.

Perque els objectius de la formaci6 del personal de vendes siguin realistes cal que
siguin coherents amb la realitat, és a dir, que s’ajustin a les capacitats i potencialitat
del personal, i que siguin factibles.

Finalment, s’ha d’establir un horitzé temporal per delimitar el temps en que s’ha
d’aconseguir un objectiu. Aixd també requereix establir una serie de controls,
abans d’arribar al final del termini, per comprovar que s’avanca en la direcci6
correcta.

Normalment, els objectius especifics de la formacié d’equips de venda se centren
en I’adquisicié de coneixement sobre productes nous, clients, técniques de venda
o procediments de I’empresa que permeten optimitzar el rendiment del personal
de vendes i, en conseqii¢ncia, els resultats de I’empresa.

Els plans de formacié poden incloure un sol objectiu o més d’un.

Un cop establerts els objectius de la formacié també cal determinar quina és la
metodologia que s’utilitzara.

1.3.1 Objectius especifics de la capacitacié d’equips de venda

Malgrat que els objectius especifics de la formacié dels equips de vendes depen
de cada empresa, se’n poden indicar alguns que s6n més generals i, per tant,
aplicables a la majoria d’empreses. Aquests objectius son els segiients:

* Optimitzar els processos de formacié. Un dels objectius de la formacié de
vendes és el desenvolupament de les habilitats necessaries perque I’activitat
del personal de vendes reverteixi positivament en I’empresa. Es pot reduir
considerablement el temps necessari per a la formacio si els venedors amb



Organitzacié d’equips de venda

20 Coordinacié d'equips de venda

més experiéncia ensenyen als venedors novells, la qual cosa també permet
escurcar el temps necessari perque el personal nou assoleixi un rendiment
satisfactori.

Millorar ’autoconfianca. Un altre dels objectius de la formaci6 del perso-
nal de vendes és I’aprenentatge d’estrategies que li permetin desenvolupar
les seves tasques amb la maxima productivitat. Si el personal sap que és el
que I’empresa espera obtenir de la seva tasca, és menys probable que sentin
la frustracié que suposa fer un treball sense la preparacié adequada. La
seguretat en si mateix és una qiiestié cabdal perque el personal de vendes
pugui atendre correctament als clients i, d’altra banda, el coneixement dels
requeriments d’un lloc de treball contribueix a millorar 1’autoconfianca i la
satisfaccid.

Disminuir la rotacié de personal. La rotacié del personal de vendes
afecta negativament la relacié amb els clients i en alguns casos, fins i
tot, pot comportar la perdua de clients que no se senten ben atesos per
I’empresa. Es més probable que un venedor jove o inexpert es desanimi
i renuncii a continuar treballant a I’empresa, si no se sent prou preparat
per desenvolupar les seves funcions com els seus companys amb més
experiéncia. Per tant, proporcionar la capacitacié necessaria al personal,
segons les seves necessitats, contribueix a reduir els canvis en la plantilla i
els efectes negatius que se’n deriven.

Millorar les relacions amb els clients. El fet de mantenir el mateix
venedor o representant comercial de I’empresa al llarg del temps afavoreix
I’establiment de relacions més proximes i fluides amb els clients, la qual
cosa incrementa la seva fidelitat, especialment quan el venedor coneix
molt bé al client i sap com afrontar les seves preguntes, tractar les seves
objeccions i resoldre les queixes. L'objectiu de disminuir o evitar la rotacio
del personal, per tant, també té una relaci6 directa amb la millora de les
relacions amb els clients.

Perfeccionar les habilitats de vendes. Les habilitats relacionades amb la
venda s6n molt diverses, per exemple, la gestié del temps i del territori,
la realitzaci6 de presentacions eficaces, 1’aplicacié d’estrategies de venda
adequades per a cada client, etc. Per aix0, a molts plans de formacié del
personal de vendes sovint s’inclouen continguts com técniques de gestié
del temps, tecniques per a I’optimitzacié de rutes comercials, tecniques de
cobertura del territori, tecniques de presentacié de productes, estrategies
per rebatre objeccions i per tancar vendes, etc.

Reduir les necessitats de supervisio. Si els venedors disposen de la forma-
cid i els recursos necessaris, segurament no necessitaran tanta supervisio
i podran treballar de forma més autonoma, la qual cosa és positiva per a
I’empresa.

Implementar 1’Gs de noves tecnologies. Es evident que I'is de les
tecnologies de la informaci6 i la comunicaci6 també s’ha imposat en I’ambit
de les vendes, per aix0 cada vegada hi ha més aplicacions que contribueixen
a millorar i optimitzar les tasques del personal de vendes. A vegades, quan
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es decideix implementar 1’ds d’alguna tecnologia o aplicaci6 informatica,

és necessari dissenyar un pla de formacié perque el personal s’ hi acostumi
rapidament i en tregui el maxim profit.

* Reduir les despeses derivades de la venda. L'optimitzacié dels recursos

disponibles i la seva utilitzaci6 eficient contribueixen a disminuir les despe-

ses de desplacament, manutencio, etc.

A la taula 1.3 es pot veure quina és la relacié entre les necessitats formatives, els

objectius i el contingut de la formacid.

TauLa 1.3. Relacié entre necessitats formatives, objectius i contingut de la formacié

Necessitats formatives

Objectiu general

Obijectiu especific

Contingut de la formacio

Optimitzar els processos de
formacio

Volum de vendes i nombre
de comandes

Rotaci6 de personal

Tasques de gestio

Relacions amb els clients

Processos de I’empresa

Formar al personal de vendes

Incrementar el rendiment dels
venedors

Retenir el personal de vendes

Optimitzar recursos

Augmentar la satisfaccié dels
clients

Automatitzar processos

Formar als venedors novells

* Incrementar el volum de
vendes

* Incrementar el nombre de
comandes

« Incrementar el nombre de
visites

« Millorar I'autoconfianga
« Disminuir la rotaci6 de
venedors

Disminuir el temps dedicat a
les tasques de gestié

Disminuir el nombre de
queixes i reclamacions

Millorar la disponibilitat i accés
a la informaci6

Seguiment i formacié per part dels venedors
amb experiéncia

» Técniques de venda
« Técniques de prospeccié
+ Optimitzaci6 de rutes comercials

» Formaci6 técnica sobre les caracteristiques i
Us del producte

« Técniques de presentacié i demostracid

« Analisi del sector i la competéncia

» Normativa reguladora del sector

« Etc.

* Técniques de gestié del temps
« Organitzaci6 de tasques i territoris
« Etc.

« Técniques de comunicacié
» Tecniques d’atenci6 al client
« Etc.

Us de programari especific

1.3.2 Metodes per a la capacitacio d’equips de venda

El concepte de formacié és molt generic, es refereix a la preparacié o instruccid

d’una persona. En canvi, la capacitaci6 es refereix a les accions que permeten que

una persona estigui en condicions d’executar satisfactoriament una tasca concreta.

D’altra banda, mitjancant 1’entrenament es pot aconseguir la capacitacié. Per

tant, la capacitacid esta relacionada amb els coneixements i 1’entrenament amb

les habilitats.

Existeixen diferents metodes per a la capacitacié d’equips de venda i les empreses

cada vegada n’utilitzen més, ja que segons els objectius i els continguts de
la formacié poden ser molt diversos i, fins i tot, la combinacié de diverses
metodologies pot contribuir a millorar els resultats.
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Es pot distingir entre els metodes segiients:

* Capacitaci6 en el lloc de treball.

Classes a les instal-lacions de I’empresa.
» Formaci6 no presencial o a distancia.

¢ Seminaris i tallers externs.

Aquests metodes serveixen tant per a la formaci6 individual com per ala col-lectiva
de I’equip de vendes.

La capacitacié en el lloc de treball és un metode d’instruccié individual que se
sol emprar per a la formaci6 dels venedors nous o sense experiéncia. Es la idea
d’aprendre fent, és a dir, anar aprenent a mesura que es desenvolupen les funcions
de venedor. Aquest procés s’ha de planificar de forma acurada, perque el venedor
pugui ocupar una part del seu temps a I’adquisicié de coneixements i habilitats
perd també a la realitzaci6 de tasques productives. Una bona metodologia
consisteix a ser observat i assessorat per un venedor amb experiéncia, per exemple
en les primeres visites a clients, la planificaci6 de visites comercials, la planificaci6é
de rutes, etc.

De fet, aquest és un tipus de formacié que es dona de forma informal encara que
no hagi estat planificada préviament pels responsables de I’empresa i existeixen
alguns estudis que demostren que tres quartes parts de I’aprenentatge en el lloc de
treball es produeix per aquesta via informal.

Perque aquest metode formatiu informal sigui efectiu és recomanable:

* Formar equips. Integrats per persones amb habilitats diferents perque
puguin cooperar en la resolucié de problemes.

* Fer reunions. Establir espais de temps perque els venedors puguin reunir
i compartir els seus coneixements i formes d’actuar per resoldre qiiestions
relacionades amb les seves tasques.

* Interactuar amb els clients. Analitzar la informacié que s’obté de les
relacions amb els clients contribueix a adaptar-se a les seves necessitats,
la qual cosa és una part fonamental del procés d’aprenentatge del lloc de
treball.

* Aprofitar la mentoria. El fet que els venedors novells tinguin un referent o
mentor permet aprofitar el coneixement dels venedors amb més experiéncia.

* Comunicar-se entre companys. Crear oportunitats de comunicacié entre
els venedors amb finalitats d’aprenentatge.

Hi ha dos aspectes clau de la capacitaci6 en el lloc de treball, un és que 1’asses-
sorament prové de venedors amb experiéncia, supervisors, caps de venda o bé
personal assignat especificament per aquesta finalitat i, d’altra banda, I’observacié
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és una part molt important del procés, és a dir, el formador observa I’aprenent
mentre desenvolupa les seves tasques i, posteriorment, li comenta el que ha fet bé
o malament i que pot fer per millorar.

Amb independeéncia de la capacitacié que es pot adquirir de manera informal
en el lloc de treball, les classes a les instal-lacions de ’empresa sén la via
de capacitacié formal més habitual a moltes empreses i €s imprescindible per a
I’entrenament, malgrat que cada sovint es completa amb altres metodes.

Amb aquest tipus de formacié mitjangant classes es pot proporcionar informacio
sobre el producte, les politiques comercials de I’empresa, les caracteristiques
dels clients, la situacié del mercat, etc. També es poden treballar qiiestions
relacionades amb les teécniques i habilitats de venda. Com que la formacié es
pot fer per a un grup de venedors, es rendibilitza el temps. D’altra banda, es
poden emprar estratégies i recursos molt diversos, com ara materials audiovisuals,
pluja d’idees, presentacié i analisi de casos, interaccié entre els participants,
demostracions de productes, representacié de rols, simulacions, técniques de
comunicacio, etc.

Entre els avantatges d’aquest tipus de formacié destaquen la possibilitat d’in-
teraccid entre els diferents venedors i la necessaria participacié activa. Pero
també hi ha alguns inconvenients, com ara els costos economics i de temps, i
el risc d’incloure massa continguts que poden saturar als assistents i disminuir la
capacitat de retencié o assimilacio.

Cada vegada més les empreses es decanten per la formacié no presencial o a dis-
tancia, ja que permet que cada participant es formi individualment i administrant
el temps de la forma que consideri més adequada. En els programes de formacid
no presencial s’utilitzen les tecnologies de la informaci6 i la comunicaci6 a través
d’Internet, que tenen un gran potencial per a la transmissié de coneixement. Aix0
no obstant, aquest tipus de formacié pot ser molt ttil per a la transmissié d’alguns
tipus d’informaci6 perod potser no eviten la necessitat de portar a terme altres tipus
de capacitaci6 on és necessaria la preséncia dels venedors.

La capacitaci6 del personal de vendes també es pot portar a terme mitjancant
seminaris i tallers que, normalment, es fan fora de les instal-lacions de I’empresa
i on poden concorrer persones de diferents organitzacions. Els seminaris sén
reunions on es desenvolupen continguts a fons sobre una tematica concreta i
s’aborda des d’un vessant molt practic, la qual cosa ha de permetre als participants
una aplicaci6 immediata a la seva activitat professional. Hi poden participar
diferents formadors i estan orientats més a la formacié individual. També
serveixen per a 1’actualitzacié o reciclatge del personal.

Els tallers sén una metodologia que combina la teoria i la practica, tot i que es
potencia el vessant practic, i apel-len I’experiéncia dels participants. Els assistents
son els protagonistes i es desenvolupen practiques i dinamiques de treball que
permeten experimentar, compartir i comparar coneixements.

El metode més economic per a la capacitacié del personal de vendes és la formacié
a distancia i el metode més car és la capacitacié individualitzada en el lloc de
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El cost d’oportunitat és
allo al que es renuncia. Si
els venedors amb
experiéncia es dediquen a
formar als venedors novells,
el cost d’oportunitat és el
que es podria aconseguir si
no dediquessin el temps a
les activitats de venda.

treball, ja que normalment sol ser necessari un formador per a cada venedor i,
encara que el formador sigui part de la plantilla, ha de deixar de fer altres tasques
la qual cosa representa un cost d’oportunitat.

El cost de la formaci6 en grup en una aula, mitjancant classes, té un cost
intermedi, €s a dir, no és tan econdmic com la formacié a distancia ni tan car
com la capacitaci6 individualitzada en el lloc de treball. L’empresa distribueix
les despeses d’aquests programes de formaci6 entre el nombre d’assistents, amb
la qual cosa el cost individual que li suposa és més petit. D’altra banda, es pot
realitzar a les instal-lacions de la mateixa empresa, de manera que s’elimina el
temps i el cost dels desplagaments.

1.4 Plans de formacio inicial de venedors

La formaci6 inicial esta pensada per a venedors sense experiéncia prévia o per
a venedors amb experiencia perd en altres productes i mercats diferents dels de
I’empresa.

Normalment, la formacid inicial es realitza després dels processos de reclutament
i selecci6 de la forca de vendes, i es pot concentrar en un periode en el qual el
venedor només s’esta formant o bé es pot combinar la formacié amb 1’activitat
professional.

Aix{ doncs, els destinataris de la formaci6 inicial sén els venedors que s’acaben
d’incorporar a I’empresa i aquest tipus de programes de formaci6 solen tenir dos
objectius principals:

» Corregir les possibles mancances detectades en el procés de seleccid.

* Adquirir els coneixements necessaris sobre 1’empresa, els productes i
serveis, el mercat i els clients.

El contingut habitual dels plans de formacid inicial de venedor se sol centrar en el
coneixement de:

¢ Clients:

— Tipologia de clients (fabricants industrials, empreses de serveis, dis-
tribuidors majoristes i detallistes, empreses privades i organismes
publics, etc.).

— Dimensions i potencialitat dels clients (petites, mitjanes, grans empre-
ses).

— Comptes de clients principals (clients amb els percentatges de factura-
ci6 més grans de I’empresa).

— Divisié del territori (distribucié dels clients a les zones de venda,
distribucio dels venedors a les zones, etc.).
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— Rutes comercials (disseny i organitzacié de les rutes).

— Visites comercials (freqiiencia i durada de les visites, objectius, desen-
volupament, etc.).

¢ Productes:

— Cartera de productes (gammes, linies, profunditat, nombre de referen-
cies, etc.).

— Caracteristiques dels productes (tecniques, atributs, marques, necessi-
tats que satisfan, etc.).

— Rotacié6 de la cartera de productes (modificacid, substituci6 i elimina-
cid de referéncies).

— Presentacions i demostracions de productes (estratégies, tecniques i
recursos emprats).

* Empresa:

— Historia (fundacio i origens).

— Filosofia i valors corporatius (proposit, missid, visio, valors, respon-
sabilitat social empresarial, codi de conducta, etc.)

— Evoluci6 al llarg del temps (vendes, participacié de mercat, cartera de
productes, internacionalitzacid, etc.).

— Organitzaci6 geografica (seu central, seus regionals, filials, etc.).

— Organigrama (organitzacié funcional de I’empresa i carrecs, en gene-
ral, i organitzacié i carrecs del departament comercial, en particular).

— Posici6 en el mercat o el sector (avantatges competitius, competidors
principals, segments de mercat, posicionament estrategic, etc.).

— Objectius generals de I’empresa (estratégics, a llarg termini).

— Objectius especifics del departament comercial (tactics i operatius, a
mitja i curt termini).

Tot i que la formacid inicial dels venedors es pot portar a terme mitjangant
diversos metodes, probablement el més adequat és la combinaci6 de la formaci6
presencial individualitzada i la capacitacio en el lloc de treball.

En aquest procés de formaci6 inicial el formador actua com a instructor personal
del venedor que s’acaba d’incorporar. Encara que podria ser un formador extern,
el més recomanable €s que sigui un treballador de la mateixa empresa, és a
dir, venedors amb experiéncia, supervisors o caps de venda que puguin fer un
acompanyament i seguiment del venedor novell durant els primers dies.

Aquest tipus de formacié normalment s’organitza per jornades, de manera que
I’instructor fixa els objectius per a cada dia, explica les técniques de venda que
s’utilitzaran i facilita els coneixements sobre els productes i els clients que sén
necessaris per a ’acompliment de les funcions previstes. Durant tota la jornada
I’instructor acompanya al venedor novell, perd només es limita a observar-lo i
prendre notes. Al final de la jornada, es comenten les qiiestions rellevants i els
aspectes que es poden millorar, facilitant les orientacions necessaries per fer-ho.
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Perfeccionament,
reciclatge i actualitzacio
son termes que sovint
s'utilitzen com a sinonims
de la formacié continua.

La durada de la formaci6 inicial per a venedors pot ser d’'una o dues setmanes, tot
i que depen de molts factors, com ara el tipus de productes, les caracteristiques de
I’empresa o les necessitats dels clients, entre d’altres.

Un dels avantatges de la formacié individualitzada és la seva efectivitat, ja que en
tractar-se d’un procés tutelat i una formacié de camp o sobre el terreny, €s a dir,
en la situacio real on es desenvolupen les funcions del venedor. Generalment, el
termini de dues setmanes permeten realitzar amb el venedor novell tot un cicle
complet de venda: fase de prospeccié del mercat, visites a clients, presentaci6
i demostracié de productes, lliurament de pressupostos, tancament de la venda,
serveis postvenda i gestions administratives o auxiliars.

Hi ha diversos estudis que demostres que, durant els dltims anys, I’interés per la
formaci¢ inicial de la forca de vendes ha anat creixent a les empreses petites i
mitjanes, i ha disminuit o s’ha estancat a les empreses més grans.

1.5 Programes de perfeccionament i formacio continua d’equips de
comercials

Malgrat que hi ha qualitats personals innates que faciliten I’activitat dels venedors,
no és realista pensar que només amb aixo ja és suficient per exercir la professi6.
Actualment, com passa a la majoria de professions, un venedor professional s’ha
de formar continuament.

La carrera professional d’un venedor es pot emprendre aprenent mentre es treballa
o bé formant-se per treballar. Algunes empreses no exigeixen una formacié
especifica previa als seus candidats a ocupar un lloc de treball de venedor, siné una
formaci6 generica i unes competencies generals que com a base perque 1I’empresa
pugui proporcionar la formaci6 teécnica especifica per a les vendes. D’altra banda,
en el sistema educatiu hi ha estudis relacionats amb [’activitat comercial que
capaciten per a I’exercici de ’activitat professional de venedor, com és el cicle
formatiu de grau superior en gesti6 de vendes i espais comercials i alguns estudis
universitaris. Tanmateix, aquesta formacié de base és només el punt de partida
per iniciar una carrera professional amb unes certes garanties, ja que la formacié
continua i el reciclatge sén indispensables en els entorns actuals que canvien molt
rapidament.

La formacié continua esta vinculada als venedors amb experiéncia, €s a dir, a
professionals que ja tenen una capacitacié perd que, com a conseqiiencia de
I’evoluci6 i els canvis de I’entorn, tenen la necessitat d’adquirir nous coneixe-
ments o habilitats per adaptar-s’hi. Alguns exemples de canvis de I’entorn que
ocasionen la necessitat de formacié soén 1’aparicié de productes nous, 1’evolucié
dels procediments empresarials o la incorporacié de tecnologies per a la gestid,
entre d’altres.

Els programes de perfeccionament, reciclatge o actualitzacié poden consistir en
diverses accions formatives, com ara I’assisténcia periodica a cursos, tallers,
col-loquis, seminaris, reunions, conferéncies o activitats similars.
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Un aspecte clau d’aquest tipus de formaci6 és la implicacié i participacié activa
dels assistents, ja que és fonamental per aconseguir els objectius formatius. Per
aixo és molt important trobar el metode més adequat i utilitzar material de suport
atractiu, com ara videos, entrevistes, diapositives, teoria del rol, etc. que permetin
evidenciar i posar en practica els coneixements i les habilitats que es volen
treballar.

La formacié continua pot ser impartida per personal de la mateixa empresa
o per personal formador extern. Generalment, si 1’objectiu €s formar sobre
qiiestions relacionades directament amb I’empresa, com ara la cultura empresarial,
la visi6 estrategica o la posicié competitiva, el formador és algun membre de la
plantilla (un cap, un supervisor, un membre del departament de recursos humans,
etc.). En canvi, si I’objectiu és capacitar en técniques de venda, planificaci6
i organitzacié de tasques, gestié del temps o innovacions tecnologiques, entre
d’altres, I’instructor sol ser personal especialista i extern.

La concepci6é de les activitats formatives es pot fer per a un col-lectiu sense
determinar o dissenyar-les expressament per a un col-lectiu concret, d’acord amb
la deteccié de necessitats i els requeriments de I’empresa. D’altra banda, les
accions formatives poden ser puntuals o de forma continuada, també segons les
necessitats que s’hagin detectat. D’aqui la importancia de recopilar el maxim
d’informacié possible, tant dels carrecs directius com del mateix personal de
vendes, per fer una bona deteccié de necessitats formatives.

A vegades, els plans de perfeccionament sén una oportunitat per a la promocid
interna dins de I’empresa.

1.5.1 Estructura dels programes de formacié continua

Les accions de formaci6 continua (perfeccionament, reciclatge o actualitzacid) es
concreten en programes que han d’incloure la informacié segiient:

» Titol. Es una frase breu que resum els objectius i el contingut de forma
general.

* Objectius. S’han de definir en forma de capacitats que s’han d’aconseguir
amb la formaci6 i solen determinar els continguts, la metodologia i I’avalu-
acio.

* Formadors. So6n les persones que s’encarregaran de la formacio i també es
poden anomenar instructors.

* Continguts. Sén els temes que es desenvolupen per aconseguir els objectius
establerts per al programa de formacié. Han d’estar agrupats en continguts
teorics i practics, han de ser suficients per aconseguir els objectius i s’han
d’acordar amb el personal que es fa carrec de la formacié. Es molt important
que els venedors que participen en la formacié puguin posar en practica els
continguts teorics.
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Els recursos economics i

de temps dedicats a la

formacié sén una inversié a
mitja i llarg termini.

* Metodologia. Consisteix a descriure els metodes i les técniques que s’em-
pren per treballar els continguts i aconseguir els objectius. La metodologia
més habitual en els plans de formacié continua és:

— Teoria del rol (role playing). Consisteix a simular situacions reals
i és una tecnica per promoure el coneixement de problemes explicits
i implicits d’aquestes situacions. Hi participen dues o més persones
que simulen una situacié real en la qual cadasct desenvolupa un rol
(client, venedor, etc.).

— Jornada, seminari o sessio de treball (workshop). Reuni6 dedicada
a la discussi6, I’intercanvi d’idees o I’aplicaci6 practica de principis i
metodes.

— Meétode de casos (case method). Sistema d’aprenentatge en qué
Iinstructor planteja una situacié concreta al grup i els assistents,
individualment o col-lectivament, analitzen i arriben a conclusions,
amb la finalitat d’ampliar els seus coneixements en un camp concret.

* Recursos. So6n els mitjans que s’utilitzen per treballar els continguts i
inclouen tant els recursos humans (instructors, formadors, experts, etc.)
com els recursos materials (projector, ordinadors, material audiovisual, pis-
sarres convencionals o digitals, manuals, etc.) necessaris per desenvolupar
I’activitat formativa.

¢ Avaluacié. Cal avaluar tant als participants com a la mateixa acci6
formativa, és a dir, s’ha de comprovar que els participants han assolit els
objectius previstos i que el programa s’ha desenvolupat d’acord amb el que
s’havia planificat (continguts, recursos, temporitzacid, etc.). Es habitual
que, un cop finalitzada la formacio, els assistents responguin un qiiestionari
d’avaluaci6 de 1’accié formativa.

* Pressupost. Es la previsi6 de costos i despeses derivades de la formacié que
pot incloure el pagament dels formadors, lloguer d’espais i equipaments,
material necessari, desplacaments, manutencio, etc.

* Altres. Els programes de formacié poden incloure altres apartats per
concretar els destinataris de la formacio, el calendari i els horaris, el lloc
on es desenvolupara, etc.

Aquesta és una estructura basica que pot servir com a orientacid, perd cada
empresa la pot ajustar a les seves necessitats.

1.5.2 Continguts dels programes de formaci6 continua

Les caracteristiques de la formacié continua o de perfeccionament dels equips
de venda s6n molt diferents de les caracteristiques de la formacid inicial dels
venedors, per aixo els seus continguts també sén uns altres. No obstant i
aixo, cal tenir en compte les tematiques poden ser les mateixes pero el grau
d’aprofundiment o de coneixements és més gran en la formacié continua.
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Els continguts habituals dels plans de formacié continua o de perfeccionament
poden abastar tematiques tan diverses com:

¢ Coneixements:

Productes:

% Caracteristiques tecniques
% Aplicacions
% Fortaleses i debilitats respecte als competidors

% Serveis addicionals

Empresa:

% Politiques i estrategies comercials

% Cultura empresarial i valors

Competencia:
% Principals competidors
% Avantatges competitius

Clients:

% Perfil dels diferents tipus de clients
* Tipus de necessitats

% Satisfaccio i fidelitzacio

Sector/mercat:

# Marc legal i normativa del sector
% Participacié de mercat

* Evolucio i tendéncies

* Tecniques de venda:

Orientaci6 a les necessitats i resolucié de problemes concrets

Estrategies especifiques per a cada tipus de client

Preparacié de les visites comercials
Metode SPIN
Metode SNAP

Metode reptador

Venda consultiva

¢ Activitats de venda:

Prospecci6 de clients potencials

Tecniques d’apropament als clients potencials (precontacte i contacte)

Tecniques de presentacié i demostracié d s dels productes

Oferiment de serveis addicionals

Teécniques per a la resolucié de dubtes

Teécniques per rebatre objeccions

Tecniques de tancament de vendes
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¢ Habilitats de comunicacio i negociacio:

Comunicacio verbal i no verbal

Observacié

Escolta activa

Assertivitat

Negociacio

Persuasio

¢ Gestio del temps i del territori de vendes:

— Tecniques per a la gesti6 efica¢ del temps
— Tecniques d’organitzacid i gestié dels territoris de venda

— Optimitzacid de rutes comercials

* Tecnologia:

Aplicacions informatiques especifiques (ERP i CRM)

Aplicacions de gestié comercial (comandes, facturacid, inventaris,
etc.).

Tecnologies de geolocalitzacio

Xarxes socials

1.6 Formacié teorica, practica i sobre el terreny

Malgrat que la formacié dels venedors ha de ser eminentment practica és indubta-
ble que també requereix coneixements teorics, com per exemple saber que és un
pla de marqueting i con¢ixer les estratégies principals.

Per tant, la formacié en vendes €s el conjunt de coneixements teorics i practics
d’una persona que la capaciten per a 1’exercici eficac i professional de 1’ofici.
Aquesta formacié també inclou les competéncies o habilitats necessaries per al
desenvolupament de 1’activitat professional.

Si el venedor ja té una formacié previa, adquirida mitjangant estudis especifics o
per I’experiencia professional, ja disposara d’una bona part de la formacié teorica
i segurament només necessitara adaptar-la a les caracteristiques del producte i de
I’empresa, la qual cosa es pot aconseguir amb la formaci6 inicial en el moment
d’incorporar-se a I’empresa.

El lloc per a la realitzaci6 de les accions formatives teoriques i practiques pot ser:

* Instal-lacions de I’empresa. Requereix disposar de 1’espai i I’equipament
necessari, per tant, depén dels recursos de que disposa I’empresa. Aquesta
és I’'opcié més adequada quan es tracta de formaci6 inicial, ja que és més
facil accedir a tota la documentacio i informacié necessaria, com ara llistats
de clients, fulletons, catalegs, etc. A més, es pot combinar més facilment la
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formacié en una aula i la formaci6 en el terreny, és a dir, en el mateix lloc
de treball.

Tanmateix, quan es tracta de la formacié dels venedors veterans de I’em-
presa, el fet que estiguin a les mateixes instal-lacions pressuposa la seva
disponibilitat i poden ser interromputs durant la sessié formativa, per fer-
los alguna consulta o requerir la seva preseéncia en un altre lloc, la qual cosa
incideix negativament sobre 1’accié formativa i I’aprenentatge.

* Instal-lacions fora de I’empresa. Poden ser espais llogats com sales de
convencions d’hotels o aules de formacié d’empreses privades, la qual cosa
afegeix un altre cost a la formaci6. L’avantatge principal d’aquests espais
per a la formaci6é de venedors veterans de I’empresa és que disminueix la
possibilitat d’interrupcions. D’altra banda, si la formacié es desenvolupa en
diferents jornades i els assistents han de conviure fora de 1’espai de treball,
es pot crear un ambient que afavoreix I’esperit d’equip i reforca els vincles.

Si es recorre a les sales de convencions d’hotels, és important tenir en
compte 1’experiencia en la preparacid i organitzacié d’aquest tipus d’actes,
ja que un mal servei repercuteix directament en la predisposicié dels
assistents.

Algunes empreses grans tenen els seus propis centres de formaci6 allunyats
de les oficines, aixi s’eviten interrupcions, perd aquest €s un recurs que no
esta a I’abast de la majoria d’empreses mitjanes i petites.

Normalment, la formacié dels venedors novells es fa dins de 1’horari de treball,
encara que pot incloure algunes classes o reunions fora de I’horari. En canvi, la
formaci6 continua o de perfeccionament per als venedors amb experi¢ncia se sol
fer fora de I’horari de treball, per tant, la motivacié dels venedors és un factor
decisiu per aconseguir la seva implicacié i compromis. No és facil convencer
a una persona que ha de dedicar una part del seu temps personal a la formaci6
requerida per al seu lloc de treball.

Si bé la formacié practica es pot incloure en els programes de formaci6 teorics,
amb 1’us de metodes com 1’analisi de casos o les simulacions, sens dubte, la millor
metodologia per a la formaci6 practica és la formacid sobre el terreny.

La formacié sobre el terreny consisteix a instruir el venedor al mateix
temps que desenvolupa les activitats de venda, és a dir, el formador
acompanya al venedor durant una jornada de treball, per fer el seguiment
i analisi de I’activitat i el rendiment del venedor en la practica real.

Aquest metode és especialment adequat per al guiatge i la supervisi6 de I’aprenen-
tatge dels venedors novells, ja que la millor forma de millorar 1’actuacié d’algi és
mentre ho esta fent. Ara bé, la formaci6 sobre el terreny no és un metode exclusiu
per a la formaci¢ inicial de venedors novells, ja que també es pot utilitzar:

* Com a sistema de perfeccionament dels venedors que hagin passat per
un programa de formacid inicial o per a venedors veterans que necessiten
corregir o polir alguns aspectes de I’accié de vendes.
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* Com a alternativa a la formacié teorica inicial d’un venedor amb experi-
éncia que s’acaba d’incorporar a I’empresa i no requereix el disseny d’un
programa especific de formaci6 inicial.

El plantejament per planificar i coordinar un programa de formacié sobre el
terreny és similar, tant si es tracta de venedors novells com veterans, Ginicament es
diferencia amb els objectius que s’han d’assolir en cada cas.

Els objectius de la formaci6 sobre el terreny poden ser:

 Valorar I’actuacié del venedor en la practica a partir de la descripci6 del lloc
de treball i els estandards establerts i acordats.

* Identificar els punts forts del venedor per reforcar-los.

* Identificar els punts debils perque el venedor en prengui consciéncia i poste-
riorment analitzar-los, amb 1’objectiu de millorar-los amb I’assessorament
o la capacitaci6 necessaria.

* Proporcionar capacitacio en les arees que requereixen un tractament especi-
al per a cada venedor.

» Fomentar I’esperit professional de I’activitat de vendes, animant i assesso-
rant el venedor en tot moment.

* Incentivar I'is de metodes per a I’autoformacié.

* Motivar al venedor i reforcar la seva autoconfianca.

En aquest metode de formacié la professionalitat de I’instructor sobre el terreny
és la clau de I’exit o el fracas, ja que la seva funcié és molt rellevant. Un bon
instructor ha de ser capag¢ d’ensenyar i motivar, criticar constructivament i sense
humiliar, donar exemple i encoratjar.

Lavantatge principal de la formaci6é sobre el terreny és que el venedor s’esta
formant mentre treballa, la qual cosa representa menys costos per a 1’empresa.
A més, com que la formacié en vendes ha de ser eminentment practica, aquest
metode permet realitzar la instruccid en el context més adequat: la realitat.

Com a principal inconvenient es pot indicar que aquest metode de formacio
requereix un instructor per a cada venedor, que ha de deixar de fer la seva propia
feina per atendre al venedor que s’esta formant i aixo té un cost per a I’empresa.

1.7 Avaluacio de plans de formacio

L avaluaci6 dels programes de formacid consisteix a mesurar I’eficacia de 1’accié
formativa en relacié amb els resultats obtinguts i els costos que ha generat.
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Es molt important que, abans d’iniciar la formacid, es defineixin uns indicadors
o criteris de mesura per a la seva avaluacié.

La previsi6 dels costos i les despeses d’una accié formativa sén relativament
senzills de determinar, en canvi, els beneficis sén més dificils concretar, ja que
costa molt més quantificar-los econdomicament. També és més dificil recopilar i
tractar tota la informaci6 necessaria per valorar I’impacte que una accié formativa
hagi pogut tenir sobre les vendes.

Per calcular els costos cal quantificar els recursos economics, €s a dir, I’'import
destinat al pagament dels formadors o instructors externs, I’import pagat per la
utilitzacié de locals, equipaments, materials, etc. i, fins i tot, el cost d’oportunitat
que representa si les sessions formatives es fan dins de I’horari laboral.

Quant a I’avaluacié dels beneficis, es tracta d’una qiiestié més complexa, ja que
hauria de mesurar en quin grau s’han assolit els objectius establerts en el programa
de formacié i com ha millorat la qiiestié que va motivar la necessitat de formacid.
Si I’acci6 formativa pretenia millorar la xifra de vendes, és més senzill determinar
en quin grau s’ha assolit I’objectiu, ja que només cal comprovar les dades de
vendes historiques amb les dades de vendes en el periode posterior. Tanmateix,
si I’acci6 formativa pretenia millorar la motivacié del personal de vendes, és molt
més dificil determinar en quin grau s’ha aconseguit, ja que hi ha un component
més subjectiu i és més dificil de quantificar.

La formaci6 del personal de vendes pot tenir objectius tan variats com el perfecci-
onament de les habilitats de venda, I’increment de la productivitat, la millora de
I’autoconfianca dels venedors, la disminuci6 de rotacié del personal, la millora de
les relacions amb els clients o I’optimitzacié en la gestié del temps i els territoris,
entre d’altres; per aixd, malauradament, no és facil establir una relacié concreta
i directa entre la utilitat d’un programa de formacié i la seva repercussié sobre
cadascun d’aquests objectius.

Com que la majoria de programes de formaci6 solen tenir diversos objectius, cal
recopilar diverses dades per mesurar-ne I’eficacia i els beneficis.

Hi ha estudis que demostren que moltes de les mesures d’avaluacié de la capacita-
ci6 en vendes es limiten a recollir informaci6 sobre les reaccions dels participants
o la valoraci6 dels formadors. Es més facil recollir els comentaris del personal
que ha assistit a la formacié i la retroacci6 dels formadors, en canvi, les mesures
més significatives com 1’avaluaci6, 1’aprenentatge, la conducta i els resultats no
s’utilitzen amb tanta freqiiencia. La incidéncia sobre els resultats finals, com ara
el volum de vendes o el nombre de visites comercials, que és on reverteixen els
beneficis de la formacid, a vegades ni tan sols es valoren.

Existeixen molts criteris que es poden utilitzar per mesurar i avaluar els programes
de formacid, encara que es poden agrupar en els quatre grups segiients:

* Valoracié dels assistents. Es tracta d’un criteri o indicador subjectiu,
ja que recull opinions de les persones que han participat en la formacio.
Normalment, es recullen opinions, mitjancant qiiestionaris o entrevistes
personals en finalitzar la formacid, sobre la idoneitat dels continguts tractats,
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Als annexos hi trobareu
un exemple de llista de
comprovacio i un formulari
per a l'avaluacié de la
formacié sobre el terreny.

la durada, el grau de satisfaccio, la valoracié de la formaci6 rebuda i si es
recomanaria a altres persones.

* Retroaccié dels instructors. Tot i que també es tracta d’un criteri o
indicador subjectiu, també pot ser molt til disposar de 1’avaluacié dels
instructors sobre el grau de consecucié dels objectius i la valoracié de
I’ambient de treball, aixi com un informe dels resultats més rellevants de
les activitats formatives.

« Eficacia de ’aprenentatge. Aquest indicador es pot mesurar mitjangant
una prova o examen que, per extreure’n la maxima informacié possible,
s’hauria comparar amb els resultats d’una prova previa a la formacié.

* Modificacié de la conducta. Per a I’aplicacié d’aquest indicador és
necessari disposar d’informaci6 previa sobre la conducta o comportament
del venedor. Posteriorment, mitjancant I’observacié dels supervisors i les
valoracions dels clients, es pot determinar I’eficacia de 1’acci6é formativa
segons el grau de millora.

* Indicadors quantitatius. Poden ser indicadors com ’increment de les
vendes, la millora de I’eficiencia (nombre de clients atesos dividit entre el
nombre de comandes), increment del nombre de clients o la productivitat
mitjana en les tasques de prospeccié (nombre de clients obtinguts dividit
entre el nombre de clients potencials), entre d’altres.

En I’avaluaci6 dels indicadors quantitatius cal tenir en compte que hi pot haver
factors externs i conjunturals que també poden incidir sobre els resultats, la
qual cosa pot dificultar 1’avaluaci6 dels programes de formacié. Aquests factors
externs poden ser el creixement econdmic, canvis a I’entorn, modificacié de les
preferéncies dels clients i competidors nous, entre d’altres.

Els indicadors quantitatius son els que més s’utilitzen per valorar si els beneficis
de la formaci6 superen els costos que es generen.

Pel que fa a I’avaluacié de la formacié dels venedors sobre el terreny es poden
utilitzar diversos instruments, segons les necessitats de 1’empresa i quin sigui
el tipus d’informacié que es vol obtenir. Es pot valorar quin és el grau de
coneixement que el venedor té del producte, el tractament de les objeccions, el
control de les despeses de desplacament, etc.

Un dels instruments més emprats per a aquesta finalitat son les llistes de com-
provacié que es poden aplicar, per exemple, al seguiment i avaluacié de les
visites comercials que els venedors novells realitzen amb 1’acompanyament d’un
instructor.

Un altre instrument per avaluacié I’actuacié del venedor sobre el terreny pot ser
un formulari que, a diferéncia de les llistes de comprovacid, consisteixen a fer
una avaluacié més a fons i mitjancant una escala de valoraci6. Aquest tipus
de formularis tenen en compte diversos aspectes sobre I’actuacié del venedor
i disposen d’un espai perque ’instructor pugui expressar les seves conclusions,
recomanacions i propostes de formacio.
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2. Disseny del sistema de motivacio i retribucié de I'equip comercial

La motivacié és factor molt important en la conducta humana, perd encara és
més rellevant i d’especial interés en I’ambit empresarial. Si els venedors no
estan motivats per a I’acompliment de les seves funcions i per rendir al maxim,
dificilment es podran assolir els objectius empresarials.

Existeixen una gran varietat de teories de la motivacié que proporcionen algunes
pistes per incentivar o estimular els venedors amb 1’objectiu que treballin a gust i
sentin reconeguda la seva dedicacié. Aix0, sens dubte, és cabdal per a I’empresa.

La direccié de vendes és responsable de motivar els membres de I’equip, per
aixo €s convenient coneixer els diferents sistemes de direcci6, estils de lideratge
i algunes teécniques de motivacié del personal. Tot aix0 és el que facilita el
disseny de plans d’actuaci6é que repercuteixen sobre la satisfacci6 i el rendiment
del personal i, en conseqiiéncia, sobre els resultats de I’empresa.

Les recompenses o premis s’utilitzen per recon¢ixer el rendiment dels venedors i
la retribucid hi t€ un paper molt important, tot i que no hauria de ser I’tGnic sistema
per a la motivacié6 del personal.

Existeixen diversos sistemes de retribucié del personal de vendes que se solen
utilitzar per premiar la dedicacid i el rendiment per sobre de la mitjana. Qui no ha
escoltat mai que aquest venedor treballa a comissié?

La motivaci6 dels venedors i els sistemes de retribucié s6n una qiiestié essencial
en la direcci6 i coordinacié de 1’equip de vendes.

2.1 Prototips culturals de 'empresa

La cultura empresarial és una part essencial de I’empresa perqué encara que
canviin els directius, les estrategies o els objectius, la cultura roman al llarg del
temps. Quan un treballador s’incorpora a I’empresa ha de con¢ixer la seva cultura
i adaptar-s’hi, la qual cosa és més facil si hi ha afinitat.

La cultura empresarial és el conjunt de formes de pensar, sentir i actuar
que caracteritzen una empresa i els membres que en formen part.

Els elements de la cultura empresarial sén les normes escrites i no escrites entre
les quals destaquen les segiients:

* Manera com es prenen les decisions.
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¢ Fluxos d’informacio (ascendents, descendents i horitzontals).

* Estils de lideratge.

* Procediments interns i externs per al funcionament de I’empresa.
* Flexibilitat en I’aplicaci6 de les normes.

* Relacions entre directius i subordinats.

* Predisposicié a assumir riscos i acceptar errors.

* Iniciativa i innovaci6 del personal.

* Motivacié i sistema d’incentius per al personal.

* Responsabilitat, independéncia i control dels empleats.

¢ Etc.

La cultura empresarial es transmet mitjancant el comportament dels seus mem-
bres, empleats i directius, i es reflecteix en totes les accions fruit de les relacions
internes i externes.

Malgrat que existeixen diversos prototips o models de cultura empresarial, la
classificaci6 establerta per Roger Harrisson (1972) és una de les més populars
i acceptades, ja que estableix quatre tipus d’orientacions culturals en funci6 dels
objectius empresarials i els valors que s’hi associen.

Aquests quatre prototips o models culturals de I’empresa son:

* Organitzacio orientada al poder. El seu objectiu principal és la compe-
titivitat, s’esfor¢ca per dominar i véncer qualsevol resisténcia. Hi pot haver
Iluites pel poder de la jerarquia i sol prevaldre la llei del més fort. Els seus
valors s’orienten a reforcar la posicié de poder en el mercat, les decisions
es prenen per una direccié centralitzada i s’exerceix molt control sobre els
empleats per assegurar el compliment dels objectius.

¢ Organitzacié orientada a la norma. Es fonamenta en garantir la seguretat
i I’estabilitat de I’empresa, aspiren a ser racionals i ordenades. L'objectiu
principal és el compliment estricte de les normes i les responsabilitats de
cada lloc de treball, aixi com el funcionament correcte dels procediments.
Es tendeix a valorar més les solucions correctes que les eficaces i els
procediments d’introduccié de canvis sén lents.

* Organitzacié orientada als resultats. S’identifica amb els objectius
d’eficacia, I’optimitzacié de recursos i la reduccié de costos, la qual cosa
li permet ser més competitiva en entorns complexos i canviants. L’ autoritat
es considera legitima si es basa en el coneixement i les competéncies
adequades per al compliment dels objectius. Requereixen una estructura
molt flexible per adaptar-se als canvis de 1’entorn.
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* Organitzacié orientada a les persones. Se centra en la realitzacio i
el desenvolupament personal dels seus membres i equips de treball, que
son el centre de la seva activitat. Es fomenta la formacié, motivacio,
creativitat, implicaci6 i satisfacci6 del personal, ja que és I’actiu més
important de I’empresa. S’evita el concepte rigid d’autoritat, es potencia la
presa de decisions per consens i s’assignen funcions segons les preferéncies
personals. El creixement i la maximitzacié de beneficis a curt termini
queden en un segon pla.

No hi sol haver organitzacions que coincideixin totalment amb un d’aquests
prototips, ja que la majoria d’empreses sén hibrids de dues o més orientacions
culturals. No obstant aix0, aquesta classificacié és ttil perqueé continua sent
consistent, encara que tot ha canviat molt des que el seu autor la va difondre.

Actualment, les empreses es decanten per I’orientacio als resultats i a les persones,
per la seva flexibilitat, i descarten prototips culturals més estrictes, com 1’orienta-
ci6 al poder i a la norma, que eren més populars en el passat.

2.2 Estils de comandament i lideratge

La persona que assumeixen el comandament d’algun dels departaments de I’em-
presa no sempre €s qui t€ més capacitat per a liderar un equip. En aquest sentit cal
distingir entre direccié o comandament i lideratge.

La direccié o comandament €s el poder que t€ una persona per exercir
I’autoritat sobre el seu equip, en canvi, el lideratge €s la capacitat d’anar
per davant, d’influir o induir les persones amb la finalitat d’aconseguir els
objectius personals i empresarials que s’han fixat.

Es pot donar el cas que una persona que exerceixi de lider sense tenir capacitat de
comandament. No obstant aix0, per a exercir la direccié és necessari ser lider de
I’equip de treball.

El lideratge és I’intent d’influéncia interpersonal que pretén aconseguir uns
objectius, a través d’un procés de comunicacié on intervenen un conjunt de
qualitats personals i capacitats que afavoreixen el guiatge i el control d’altres
individus.

Les qualitats d’un bon lider es concreten en les capacitats segiients:
* Motivacié de I’equip huma per a aconseguir objectius comuns.

* Consecuci6 de suport sense necessitat d’exercir 1’autoritat.

* Foment de la col-laboracié i del treball en equip.
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Sinergia: mot d’origen grec
que significa cooperaci6. Es
el resultat d’'una accié
conjunta amb la qual s’obté
un resultat superior a la
suma dels resultats
aconseguits de manera
individual.

Obtenci6 de credibilitat per les seves accions.
Anticipacio al futur.
Afavoriment de sinergies tant dins com fora de 1’organitzacio.

Experimentaci6 i assumpcié de riscos.

Vegeu a la taula 2.1 les habilitats principals d’un bon lider.

TAuLA 2.1. Habilitats principals d’un bon lider

Personals De relacio Per a la direccié d’equips

« Autoconfianga » Comunicacié « Definici6 clara de missi6 i valors
« Autocritica « Consideracié i atencié als altres « Definici6 d'objectius a assolir

* Autoeducaci6 « Convenciment « Conducci6 de reunions

« Objectivitat « Sinceritat i transparéncia « Presencia directiva

« Assertivitat « Percepcié i sensibilitat « Accions institucionals

* Fermesa * Empatia

« Paciéncia « Delegacio

» Modéstia » Negociacio

* Retroalimentacié
» Generositat
« Capacitat de servei

Segons el grau d’autoritat que s’exerceix sobre els membres de I’equip, poden
distingir els estils de comandament i lideratge segiients:

Autoritari. Consisteix a assumir totes les responsabilitats en la presa de
decisions, a iniciar les accions, a dirigir i controlar els subordinats. El lider
autoritari considera que €s 1’inic competent i capa¢ de prendre decisions
importants i espera 1’obediencia i adhesié dels subordinats a les seves
decisions.

Democratic. Es tracta d’un estil de lideratge participatiu en el qual es
compta amb ’opini6 de tots els membres de I’equip. El lider democratic
no delega el seu dret de prendre decisions, perd consulta les idees i
opinions del seu equip abans de prendre una decisi6 final. En aquest cas
és fonamental escoltar i analitzar les opinions dels subordinats i acceptar
les seves contribucions en el procés de presa de decisions.

Liberal. Consisteix en la delegaci6 de la presa de decisions als subordinats,
de manera que s’espera que siguin ells mateixos els que assumeixin la
responsabilitat per la seva propia motivaci6, guia i control. També s’a-
nomena estil laissez-faire, que seria equivalent a donar curs o deixar fer.
En definitiva, al lider liberal no I’importa com es faci la feina, sin6 que el
resultat sigui bo.

Normalment, aquest estil de lideratge requereix personal altament qualificat
i capacitat perque els resultats siguin satisfactoris.

Vegeu a la taula 2.2 les caracteristiques principals dels tres estils de lideratge.
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TauLaA 2.2. Caracteristiques dels estils de comandament i lideratge

Estil Caracteristiques

Autoritari * Representa l'autoritat formal
* Presa de decisions sense consultar els subordinats que hauran d’acatar les ordres
+ Decideix qué cal fer i com, pero no per que
+ No afavoreix la participacié

Democratic + Orientacio i integracié de I'equip en el projecte
+ Abans de prendre decisions es consulten les idees i opinions del grup
« Delegacié de tasques i participacié de I'equip en la presa de decisions

Liberal * Es delega la presa de decisions a I'equip
« Lequip és autdonom i el lider no assumeix responsabilitats
« Es facilita molt poca o cap orientacié a I'equip
* Poc control dels resultats

Alguns estudis han demostrat que sota una direccié autoritaria, es produeix la
frustraci6 de I’individu. Sota la direccié democratica es desenvolupa una forta
consciéncia de grup, s’aconsegueix la motivacié i el desenvolupament personal.
En canvi, en la direccid liberal el personal acostuma a ser menys productiu i més
desorganitzat.

Al llarg del segle XX i al principi del XXI, s’han desenvolupat diferents teories
sobre els estils de comandament i lideratge.

2.2.1 Teories substancials

Es basen en les caracteristiques fisiques dels individus (maduresa, aparencga, etc.),
en els aspectes socials (diplomacia, popularitat, nivell d’estudis, condicié social,
etc.), en la personalitat (capacitat d’adaptacid, seguretat en un mateix, impetu,
etc.), en les caracteristiques del treball (iniciativa, acceptacié de responsabilitats,
etc.).

Aquest tipus d’enfocament pretén identificar trets de la personalitat profundament
arrelats, permanents, alguns d’innats o adquirits a base de treball al llarg de molts
anys.

Els diferents estudis presenten conclusions poc coincidents. De totes maneres, el
sentit comu, més que els resultats de les diferents investigacions, ens fa pensar que
les persones que aspiren al lideratge requereixen un certs atributs de personalitat

minims.

2.2.2 Teories basades en el comportament

Aquests enfocaments es basen en I’estudi del comportament i no tant en el dels
trets profunds de la personalitat com les teories substancialistes.

Les principals teories basades en el comportament sén:
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Teoria XY de Douglas McGregor. Aquesta teoria mostra dues visions
contraposades: I’estil de direccié autoritaria (teoria X) i ’estil de direccié
democratica (teoria Y). L’ autor pretén demostrar que es poden harmonitzar
els interessos de 1’organitzacié amb els dels individus.

Segons la teoria X, els liders indiquen al grup el que se n’espera, proporcio-
nen la formacié necessaria als individus del grup, afavoreixen el compliment
d’unes determinades pautes de treball i preval la figura del cap. Aquesta
teoria es fonamenta en el fet que els treballadors tan sols actuen per interes
economic i no tenen ni iniciativa ni voluntat de cooperacid.

Dr’altra banda, la teoria Y es fonamenta en I’interes del grup per la iniciativa
i la cooperacié. La idea és que els empleats trobin en la feina una font de
satisfaccio i que s’esforcin sempre per aconseguir els millors resultats per
a ’organitzacid. Per tant, I’estil de lideratge que s’exerceix és participatiu i
consultiu.

A lataula 2.3 es mostren les dues visions de direccié de la teoria XY segons
Douglas McGregor.

TauLra 2.3. Teoria XY de Douglas McGregor

Teoria X Teoria Y

* Les persones s6n mandroses i eludeixen el treball « Les persones s’esforcen i valoren positivament el fet d’estar ocupades
« Les persones no assumeixen responsabilitats « El treball és una activitat tan natural com la diversié o el descans

« Les persones necessiten que se les controli i se les dirigeixi « Les persones busquen i accepten responsabilitats i desafiaments

« Les persones so6n ingenues i no tenen capacitat d'iniciativa * Les persones s6n capaces d’automotivar-se i autodirigir-se

* Les persones son creatives i competents

Douglas McGregor (Detroit,
1906-1964)

Celebre socioleg nord-america
de I’escola administrativa de les
relacions humanes, de gran auge
en la segons meitat del segle XX.
Conegut per la descripcié de
dues formes de pensaments dels
directius, que va anomenar teoria
Xiteoria Y.

Estudis de la Universitat d’Ohio. Les aportacions més destacades d’a-
quests estudis s6n haver aillat dues dimensions que s’han anat revisant i
refinant al llarg dels anys. Es tracta de 1’estructura inicial i la consideraci6
0 suport.

L’ estructura es refereix al comportament i les activitats que efectua el lider
amb la finalitat d’indicar als subordinats la naturalesa dels seus llocs (missio,
metes, objectius, funcions, activitats, tasques i responsabilitats).

El suport reflecteix el grau de consideracié i d’amistanca del superior vers
els subordinats, és a dir, si es mostra accessible, confiat i s’interessa per
les necessitats i els sentiments dels empleats. Els punts critics del suport
son: crear un sentiment d’aprovacié, desenvolupar relacions interpersonals
i donar un tractament equitatiu.

Diferents investigacions van concloure que els liders amb una alta puntuaci6
en estructura inicial i en consideracié aconseguien un alt rendiment dels
empleats, aixi com una gran satisfaccié d’aquests pel treball.

Estudis de la Universitat de Michigan. Es distingeixen dues dimensions
en el comportament del lider: liders orientats als empleats i liders orientats
a la tasca o a la produccié. Els liders orientats als empleats coneixen i
accepten la importancia de les diferéncies individuals i els liders orientats
a la produccié posen un émfasi especial en els aspectes teécnics del treball.
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Diferents investigacions conclouen que els liders centrats en les persones
acostumen a aconseguir resultats millors.

* Sistemes gerencials de Likert. Formula un model amb graus intermedis
entre la teoria X i la Y. Estableix que la millor manera de conduir un equip
és mitjancant la direccid participativa, ja que els equips administrats sota
aquest sistema s6n més eficacos i estan més motivats.

Rensis Likert va dissenyar un qiiestionari molt complet sobre caracteristi-
ques organitzacionals que testa 18 variables com el lideratge, la motivacié i
la comunicacio, entre d’altres. Aquest instrument resulta util quan es pretén
millorar el lideratge, fer-lo més participatiu i aplicar-lo a grups reduits de
personal instruit.

* Malla gerencial de Blake i Mouton. Elaborada per Robert Blake i Jane
Mouton, estableix una xarxa o malla basada en cinc estils de lideratge
basats en els interessos de les persones i els interessos de la produccié. A
la xarxa es defineixen cinc estils a través de dues variables: I’interes pels
resultats i I’interés per les persones.

El primer estil es caracteritza per un interes escas pel grup, aixi com per la
produccié de I’empresa (estil laissez-faire). Es tracta d’una administraci6
pobra, dirigida a I’esfor¢ minim per a dur a terme la feina i preocupada per
conservar el grup. El segon estil es caracteritza per un elevat interes per les
persones i un baix interes en la producci6 (estil paternalista). Es caracteritza
per una alta preocupacié pel grup, que fa optim I’ambient. El tercer estil
es caracteritza per un alt interes en la producci6 i un baix interes pel grup
de persones (estil autoritari). El quart estil busca 1’equilibri de lideratge
entre el grup i la producci6 (estil burocratic). Per acabar, el cinque estil es
caracteritzaria per una alta preocupaci6 tant pel grup com per la feina (estil
democratic).

2.2.3 Teories situacionals o de contingéncies

Aquest tipus d’enfocament es fonamenta en el fet que 1’efectivitat del lider depen
de les seves caracteristiques i de la situacié en que actua, €s a dir, que un lider pot
ser efectiu en una situacié i no ser-ho, altres vegades, en la mateixa situacio.

Algunes de les teories situacionals més destacades son:

* Teoria de contingencies de Fiedler. Indica que 1’éxit depén, d’una banda,
de I’estil del lider i, de I’altra, de les demandes del grup de I’empresa. No
hi ha, per tant, un estil tnic que sigui millor o pitjor, siné que depén de
cada situacié concreta. Segons Fiedler, un cop decidit I’estil de lideratge,
cal ajustar el lider a la situacié per a aconseguir I’eficacia. Per tant, és
imprescindible coneixer el grup i a partir d’aquest coneixement aplicar
I’estil de lideratge més adequat.

Rensis Likert (Cheyenne,
1903 - Ann Arbor, 1981)

Educador i psicoleg
organitzacional estatunidenc,
conegut per les seves
investigacions sobre estils de
gestio.
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* Teoria de lideratge situacional de Hersey i Blanchard. Es fonamenta en

el fet que les actituds de lideratge han de tenir en compte les caracteristiques
que s’observen en el grup, és a dir, el grau de disposici6 del grup. El nivell
de disposici6 del grup determina la capacitat que té el grup d’actuar davant
de metes exigents, pero possibles d’assolir, en relacié amb la voluntat i els
interessos de 1’equip.

Es diferencia entre un comportament directiu, en una sola direccid, on el
lider marca les normes i distribueix tasques al grup, i un comportament de
suport, bidireccional, en el qual tots escolten i tots s’involucren en la presa
de decisions.

2.2.4 Teories emergents

Actualment s’apliquen teories que es van desenvolupar al final del segle XX i
principi del XXI, algunes de les quals s6n:

¢ Teoria del lideratge transaccional en contraposicié al lideratge trans-

formacional. L'objectiu del lideratge transaccional és ajudar els empleats
a aconseguir els resultats, en canvi, el lideratge transformacional comporta
la modificaci6 de I’organitzacio.

El lideratge transaccional suposa la direcci6 per excepcio, és a dir, el lider
només intervé quan alguna cosa no va bé, esta pendent dels errors i vigila
el compliment de les normes. També estableix recompenses a canvi dels
esfor¢os efectuats segons els objectius assolits.

En el lideratge transformacional es presta una atenci6 especial a tots els
membres. El lider és empatic i proporciona oportunitats per a aprendre.
Aixi mateix, el lider esta disposat a considerar idees que poden ser diferents
de les seves i no exerceix una guia o control exhaustiu de les tasques, sin6
que deixa que cada individu treballi com vulgui, és a dir, promou un estil
de treball personal per a transmetre la idea que tot es pot aconseguir.

Entrenament (coaching). Aquest tipus de direcci6 consisteix en el fet que
una persona (entrenador) facilita I’aprenentatge d’una altra (entrenat), o, dit
d’una altra manera, porta a una persona d’allo que és fins a alld que vol
ser. L’entrenament té el seu origen en el mén de I’esport i el terme prové de
I’angleés to coach, que vol dir entrenar.

Mentoria (mentoring). Consisteix en un procés d’orientacié o guia de tipus
individual que porta a terme una persona amb experiéncia (mentor) sobre la
persona tutelada per aconseguir el seu desenvolupament individual. Aquest
terme prové de I’obra L’ Odissea, en que Ulisses nomena el seu amic Mentor
com a tutor del seu fill mentre ell participa en la guerra.
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2.3 Tecniques de dinamica i direccié de grups

La motivacié de I’equip de vendes i el reconeixement de I’acompliment sén
tasques molt importants que la direccié de vendes pot portar a terme mitjangant
la dindmica de grups.

La dinamica de grup és un metode d’investigacié per a l’estudi de
la conducta d’un grup petit de persones, mitjancant 1’observacié de les
variacions en la conducta individual dels membres, que permet establir
principis i técniques per augmentar la seva eficacia.

L aplicacio6 de tecniques de dinamica de grup afavoreix el coneixement del grup,
facilita les relacions internes i incrementa I’eficacia en el treball i la satisfaccié dels
integrants. Aquestes tecniques es concreten en activitats o jocs que es poden portar
a terme sense gaires requeriments i que potencien 1’agilitat mental, la coordinacid,
la comunicacid i la competitivitat per millorar les destreses d’un equip.

Per a la direcci6 de vendes és molt rellevant congixer el grau de satisfacci6 dels
venedors amb relacié a les caracteristiques del seu treball, rendiment, companys,
supervisors, etc. El fet de potenciar la comunicacié bilateral permet obtenir
informacié per detectar les necessitats de 1’equip de vendes.

Hi ha diverses maneres d’obtenir informaci6é sobre la satisfaccié dels venedors,
algunes son subjectives (entrevistes, qliestionaris d’actituds, enquestes, etc.) i
altres s6n objectives (absentisme i rotacié del personal).

El valor o significat que els venedors atorguen a les recompenses és un factor
determinant de la motivacid, és a dir, el fet de rebre més premis o recompenses
com a resultat d’un major acompliment incideix directament sobre la motivacid.
Hi ha un aspecte interessant respecte al reconeixement dels venedors mitjangant
recompenses, ja que molts directius assumeixen que els venedors sempre tenen
preferéncia pels premis economics, és a dir, sén més motivadors i desitjats.
Tanmateix, hi ha estudis que demostren que hi ha altres premis que almenys sén
considerats tan importants com els diners, com ara obsequis o viatges de plaer.

Fins i tot, hi ha qui considera que el fet de relacionar la remuneracié amb incentius
economics per reconeixer un acompliment més gran pot arribar a tenir un efecte
negatiu a llarg termini en la motivacié dels venedors. Quan la remuneracié depén
del grau d’acompliment de la tasca, els venedors s’interessen menys pel que fan
i més en aconseguir el premi. Aixi doncs, desapareix la motivacié intrinseca,
com el reconeixement professional i la responsabilitat, enfront de la motivacio
extrinseca, com les comissions o els incentius, amb la qual cosa disminueix la
creativitat i la qualitat del treball dels venedors. Per tant, malgrat que habitualment
predomina el sistema de premis economics, en alguns casos té sentit oferir als
venedors un altre tipus d’incentius.
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L’equip de vendes és una font molt preuada d’informacié per als directius que
dificilment es pot obtenir per altres mitjans, ja que soén els que mantenen un
contacte més directe amb els clients. Tanmateix, cal ser molt cauts en el
procediment d’obtencié d’aquesta informacid, perque el venedor pot tenir una

percepcio esbiaixada segons quina sigui la seva situaci6 i grau de satisfaccio.

Les técniques de dinamica de grups:

* Faciliten el tractament de temes d’interes per a tot I’equip de vendes.
* Contribueixen a resoldre problemes comuns.

* Ajuden a millorar I’eficiencia de 1’equip.

La direccié de vendes s’ha d’encarregar de propiciar i facilitar aquest tipus de
dinamiques i els participants han de ser conscients que €s un espai de treball i,

encara que es poden utilitzar jocs de motivacio, no és un divertiment.

Hi ha molts tipus de tecniques de dinamica de grups, tot i que les més utilitzades

son les segiients:

* Grup de discussié. Es un grup reduit de persones que participen en un pro-

cés interactiu d’intercanvi d’opinions i d’idees entorn d’un tema o problema
previament definit i d’interés comu. Aquesta dinamica potencia la capacitat
de comunicaci6 i expressié dels participants i, d’altra banda, també facilita
que es pugui preguntar i qiiestionar amb llibertat, fer reflexions, mostrar
punts de vista diferents, etc. En definitiva, potencia la reflexi6 i la critica.

Exemple de grup de discussio

Una manera de recollir informacié sobre les objeccions dels clients en el procés de venda és
reunir a tot I'equip per compartir les seves experiencies i mirar de trobar solucions conjuntes
que siguin valides per a tothom.

El contingut d’aquesta reunié de treball podria ser:

. Reflexié individual. Cada participant escriu en una o diverses targetes les objeccions que li
han plantejat els clients i que semblen més rellevants.

2. Posada en comu. Cada participant explica les seves objeccions i es van recollint en una

pissarra, un tauler o a la paret.

3. Classificacio i organitzacio. Les targetes s’organitzen i es classifiquen amb I'objectiu

d’identificar diverses categories d’objeccions.

4. Seleccio o prioritzacio. S’escullen les objeccions que s6n més significatives o recurrents

segons I'experiéncia dels membres del grup.

5. Propostes de resolucié. Els participants proposen accions concretes com a possibles

solucions i concreten algunes formes de rebatre-les, que es poden ser discutides.

Lobjectiu d’aquesta dinamica és afavorir la participacié dels venedors i la seva implicacié
en la resoluci6 de qlestions relacionades amb el dia a dia de la seva feina. A més, per a la

direcci6 de vendes és una oportunitat d’aconseguir informacié molt important.
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* Joc de rol (role playing). Consisteix en la dramatitzacié de situacions ima-
ginaries pero representatives de la realitat, és a dir, els participants actuen
com si fos un escenari real, perd I’argument i les interpretacions no han estat
escrits préviament. Les persones actuen lliurement en un context o situacio,
definits préviament, desenvolupant i adequant el paper en funci6 del rol que
interpreten. Es una técnica molt adequada per representar situacions grupals
i socials, un marc de referéncia perque els participants opinin i discuteixin.
S’utilitza molt, per exemple, per escenificar la interaccié entre el venedor i
el client en un procés de venda, oferint als participants un mateix context en
el qual se centre 1’atencié en un problema que s’ha de treballar mitjangant
la discussid.

* Pluja d’idees (brainstorming). Serveix per deixar volar la imaginacié amb
I’objectiu d’incrementar el potencial creatiu dels participants o bé resoldre
problemes concrets. L'objectiu és aconseguir el maxim d’idees sobre un
tema concret en un temps relativament breu, mitjangant 1’estimulacié de
la imaginaci6 per, posteriorment, determinar quina és la idea o idees que
podrien ser la millor alternativa. Se sol utilitzar molt per a qiiestions
relacionades amb campanyes de publicitat, marqueting, gestio, etc. En els
equips de venda, per exemple, podria ser una bona técnica per generar idees
innovadores per a la realitzaci6 d’accions de promoci6 de vendes.

Perque aquest tipus de dinamiques siguin productives els grups han de ser de
8 a 12 persones, un facilitador que dirigeixi i s’encarregui d’anar recollint
les idees, i en un entorn tranquil, relaxat i sense interrupcions. Aquesta
técnica fomenta la sensacid de llibertat perque totes les idees s6n permeses,
encara que siguin irracionals.

 Phillips 66. Aquesta tecnica té la finalitat d’afavorir la participaci6 de
tothom en un grup relativament nombrés, per exemple, fent grups petits
de sis persones que discuteixen o reflexionen sobre una tematica concreta
durant sis minuts i, posteriorment, un portaveu de cada subgrup comparteix
les opinions o reflexions de cada subgrup amb el grup gran. Es poden tractar
qiiestions que no requereixin molt temps o bé anar desenvolupant diversos
punts que es refereixin a un mateix assumpte i que es puguin tractar en
periodes curts de temps. Aquesta teécnica podria servir, per exemple, per
detectar les necessitats formatives d’equips de vendes grans.

2.4 Motivacio de I’equip de vendes

Malgrat que la venda per si mateixa proporciona un repte continuat al venedor,
de vegades no només suposa un repte sind que pot produir un cert cansament que
desencadena la desmotivacid. Per tant, és de vital importancia que la direccié de
vendes estigui pendent continuament de desenvolupar accions amb 1’objectiu de
motivar I’equip de venedors.
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La meotivacié esta constituida per tots els factors que impulsen els individus
a provocar, mantenir i dirigir la conducta cap a la consecucié d’un objectiu
personal o d’equip.

Cada persona pot tenir motivacions diferents, ja que els factors que determinen
la motivacié d’un individu poden ser interns o externs. La motivacié interna
o intrinseca prové dels somnis, anhels i desitjos més profunds. En canvi, la
motivacié externa o extrinseca prové de factors de 1’entorn que necessiten
renovar-se constantment.

Un dels errors més habituals en la direccié de vendes €s no escoltar els venedors
i no prendre en consideraci6 les aportacions personals de les persones que viuen
dia a dia el mercat on s’actua. Aquest error pot suposar la perdua d’oportunitats i
la desinformacié.

Un element clau en la motivacié és 1’ establiment d’una comunicacio bidireccional
entre I’equip de vendes i la direccio.

Les accions que la direccié de vendes pot dur a terme per a motivar I’equip de
vendes s6n molt diferents. A continuaci6 se n’indiquen algunes com a exemple:
¢ Organitzar reunions periodiques per a aconseguir que els venedors sentin

que reben suport i on es puguin intercanviar informacions i opinions.

* Reconéixer I’activitat i I’esfor¢ dels venedors per mitja de la promocio
professional, per exemple, atorgant-los més autonomia.

 Estimular per mitja d’incentius economics, premis, promocions de venda,
etc.

* Acompanyar i donar suport en visites puntuals que poden resultar dificils.

» Afavorir visites col-lectives amb altres venedors per a potenciar sentiments
de solidaritat.

 Oferir la possibilitat de rebre formaci6 tant en teécniques de venda com en
altres coneixements.

Totes les accions que es porten a terme en relacié amb la motivacié dels venedors
requereixen un seguiment i un control per a comprovar-ne 1’efectivitat o establir
els mecanismes de correccié que calgui.

2.4.1 Teories de la motivacio

Hi ha moltes teories que centren I’atencié en un o diversos aspectes que formen
part del procés de motivaci6 dels treballadors. A continuacid s’exposen els trets
essencials de les més significatives.
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* Jerarquia de les necessitats de Maslow. Abraham Maslow va establir
una serie de necessitats experimentades per 1’individu, que va donar lloc
a la piramide de les necessitats. Segons aquesta teoria, la satisfaccié de
les necessitats que es troben en un nivell determinat porta al segiient en la
jerarquia. Tot i aix{i, es donen zones de coincidéncia entre un nivell i un altre
perque no es déna una satisfaccio total de les necessitats.

Maslow va establir cinc nivells de necessitats i els va classificar per ordre
d’importancia. A la base de la piramide hi ha les necessitats basiques o
primaries i a la cispide les d’ordre psicologic o secundaries.

Quan s’han cobert les necessitats vitals, son els desitjos de cada individu els
que estableixen ’ordre de necessitats i la jerarquia es pot modificar amb el
pas del temps.

Els cinc nivells de la piramide de les necessitats d’Abraham Maslow sén:

— Necessitats fisiologiques. Es troben al primer nivell i 1a seva satisfac-
ci6 és imprescindible per la supervivencia: la gana, la set, 1’escalfor,
etc.

— Necessitats de seguretat. Estan situades al segon nivell i son la
seguretat i la proteccio fisica, I'ordre, 1’estabilitat, etc.

— Necessitats socials o de pertinenca. Estan relacionades amb els
contactes socials i la vida econdomica. S6n necessitats de pertinenca a
grups, organitzacions, etc.

— Necessitats d’estatus i prestigi. La seva satisfacci6 es produeix quan
augmenta la iniciativa, I’autonomia i la responsabilitat de I’individu.
Sén les necessitats de respecte, prestigi, admiracid, poder, etc.

— Necessitats d’autorealitzacié. Sorgeixen de la necessitat d’arribar a
realitzar el sistema de valors de cada individu, és a dir, aconseguir les
maximes aspiracions personals.

La figura 2.1 representa la piramide de les necessitats establertes per Maslow en eg:f’hf Q)Smff;zg g‘,‘t%"'a

1970)

Psiquiatra i psicoleg
nord-america impulsor de la
psicologia humanista, que es
basa en conceptes com

cinc nivells.

FicuraA 2.1. Piramide de les necessitats

A I’autorealitzacid, els nivells
superiors de consci¢ncia i la
5 A Creixement tran’scendenc'la, va crear la teoria
uto- 1\ de I’ autorealitzacié que porta el
realitzacié seu nom.
4 Estima
3
Socials
2 Seguretat
1 Fisiologiques Supervivencia
v
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+ Teoria ERG d’Alderfer. Es una revisié de la teoria de la jerarquia de les

necessitats de Maslow que agrupa les necessitats humanes en tres grups,

amb les sigles dels quals es construeix el nom d’aquesta teoria:

Clayton Alderfer
(Sellersville, 1940-2015)

Psiquiatre clinic nord-america
que va reorganitzar la jerarquia
de les necessitats de Maslow,
proposant només tres grups, i
coneguda com la teoria ERC que,
en general, es considera més
encertada i actual.

— Existencia. Inclou les necessitats més basiques com les fisiologiques

i de seguretat, que corresponen al primer i segon nivell de la piramide
de Maslow.

Relacié. Inclou les necessitats socials i d’estima, és a dir, aquelles que
tenen un component extern i que requereixen la interaccié amb altres
persones. SOn les necessitats que corresponen al tercer i quart nivell
de la piramide de Maslow.

Creixement. Inclou la necessitat de creixement personal i d’au-
torealitzaci6. Una part d’aquestes necessitats també depén de la
interaccié amb altres persones, com el prestigi o ’estatus, per tant, es
corresponen amb una part del quart nivell de la piramide de Maslow i
el cinque nivell.

* Teoria dels factors de Herzberg. Frederick Irving Herzberg va donar a
coneixer, I’any 1968, I’escala de factors d’insatisfaccid i satisfaccid, que

Frederick Irving Herzberg indica com influeixen els factors motivacionals segons si es tracta de factors

(Lynn, 1923 - Salt Lake City,

2000) d’higiene o factors motivadors o de creixement.

Psicoleg nord-america reconegut

per la seva teoria de Els factors d’higiene son intrinsecs al treball i, si no es proporcionen

I’enriquiment laboral i la teoria

de la motivaci6 i la higiene. de manera adequada, provoquen insatisfacci6. En canvi, els factors

motivadors o de creixement, si no es donen, no provoquen insatisfaccio,

pero si que generen satisfacci6.

Si s’estableix una relacié entre la piramide de les necessitats de Maslow i

la teoria dels factors de Herzberg, els tres primers nivells de la piramide

(necessitats basiques, de seguretat i socials) coincideixen amb els factors
d’higiene i els dos ultims nivells de la piramide de Maslow (estima i

autorealitzacid) es correspondrien amb els factors motivacionals establerts

per Hezberg.

A lataula 2.4 i taula 2.5 es pot veure la classificaci6 dels factors motivacio-

nals segons Herzberg.

TAuLA 2.4. Factors d’higiene (insatisfac-
toris) segons Herzberg

TaAuLa 2.5. Factors motivadors o
de creixement (satisfactoris) segons

Herzberg

Generen insatisfaccio No generen insatisfaccio

« Males relacions personals « Estatus elevat

« Retribucions baixes * Increment de retribucions
« Males condicions de treball  « Seguretat en el treball
« Etc. « Etc.

Generen satisfaccio No generen satisfaccio

« Realitzaci6 del treball amb éxit ~ « Manca de responsabilitats
» Reconeixement dels éxits per « Treball rutinari, avorrit...
part dels directius i companys « Etc.

* Promoci6 interna

« Etc.
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2.4.2 Factors motivacionals i animacio de I’equip de vendes

Els factors que influeixen decisivament sobre la motivacié del personal de vendes
depenen de les caracteristiques personals de cada individu, de variables organit-
zatives i de percepcid del rol que desenvolupa cada venedor a I’empresa, i dels
sistemes de remuneracié. Tots aquests factors repercuteixen sobre els sentiments
personals i condicionen molt la manera en qué cada venedor se sent valorat o
reconegut per la feina que fa.

Entre els principals factors motivacionals i d’animacié del personal de vendes cal
destacar els segiients:

* Variables sociodemografiques. L'efecte que produeixen algunes qgiiestions
com I’edat, I’experi¢ncia laboral, el sexe, les carregues familiars, el nivell
de formacio, etc. ha estat objecte de diversos estudis empirics dels quals es
poden extreure diverses conclusions.

En general, els venedors més grans, que se suposa que tenen més experiencia
professional, obtenen més recompenses economiques perd també mostren
un clar interés per la seguretat o estabilitat del lloc de treball, és a dir, la
continuitat o permanencia en el lloc de treball és un dels aspectes més
valorats. En canvi, els venedors més joves valoren més les oportunitats de
promocié professional que els pugui oferir I’empresa.

El nivell de formacié dels venedors condiciona la percepcié que tenen sobre
les expectatives personals, les possibilitats de millorar professionalment i
determinen, en bona part, les recompenses que poden aconseguir.

D’altra banda, si bé no es pot arribar a cap conclusi6 rellevant en relacié
amb el sexe, si que es pot observar que les carregues familiars i la situacid
personal poden influir sobre la percepcié i el valor que els venedors
atribueixen a les recompenses i 1’estabilitat en el lloc de treball.

* Etapes professionals del venedor. William L. Cron (1999) va presentar
un marc de desenvolupament de la carrera professional en el qual analitza
I’acompliment del treball, les capacitats, el rendiment en les vendes i les
percepcions de I’entorn en cadascuna de les diferents etapes professionals,
que estan condicionades per la seva vida privada.

Aquest autor considera les quatre fases segiients:

— Exploracié: és la primera etapa dels venedors en la seva carrera
professional. Es recomana que els directius dediquin esforgcos a
la formaci6 dels venedors novells, donar-los suport, supervisar-los,
animar-los i mostrar-los el reconeixement per les tasques realitzades.

— Establiment: ¢&s I’etapa en que els venedors han assumit la seva
ocupaci6 en aquesta activitat. Busquen seguretat, estabilitat i millorar,
tant les seves habilitats com el seu rendiment, per a si mateixos i perque
volen assegurar el benestar de les persones de les quals s’han de fer
carrec. Es recomana que els directius no crein falses expectatives en
relaci6 amb la probabilitat i celeritat per promocionar.
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— Manteniment: es caracteritza per ser 1’etapa en la qual el venedor vol
mantenir el seu estatus i posicié dins I’empresa. Busquen la seguretat
i I’estabilitat per mantenir el que ja han aconseguit. També tenen
menys predisposicié a la competitivitat i valoren positivament el fet
de poder contribuir en la formacié dels venedors joves o novells, si
se’ls reconeix adequadament.

— Desenganxament: aquesta etapa comenga en el moment en que
s’aproxima la jubilacié. Els venedors s’allunyen psicologicament de
la feina i es limiten a mantenir un rendiment acceptable, perdo amb el
minim esforg.

* Trets sociologics. L’aspecte que predomina en les investigacions empiri-

ques és que com més elevat és el grau d’autocontrol que els venedors tenen
sobre els esdeveniments, més gran és la probabilitat que puguin millorar el
seu rendiment amb més esforg.

Atribucié del rendiment pel venedor. Aquesta teoria indica que els
venedors estan més motivats no només per aconseguir les recompenses, sind
per assolir el coneixement de les estructures de I’entorn. S’ha demostrat que
els treballadors volen congixer els motius pels quals s’aconsegueix 1’exit o
no s’aconsegueix en una tasca.

Implicacions directives. Les decisions del cap de vendes sobre els sistemes
de compensaci6 i reconeixement incideixen directament sobre la motivacié
dels venedors. Per aix0 han de dissenyar sistemes de reconeixement, recom-
pensaiincentivacié que cobreixin i satisfacin les expectatives dels venedors.
En aquest sentit, és molt recomanable analitzar les fases professionals de
cada venedor per fer-se una idea dels factors que els poden motivar més. El
fet de coneixer les causes que han portat un venedor al fracas pot ajudar al
directiu a motivar-lo i a influir sobre les seves expectatives.

El reconeixement de la tasca i la implicaci6 dels venedors es pot fer actuant sobre
els aspectes segiients:

* Remuneracio i recompenses. Els sistemes de retribucié sén un dels

aspectes que més repercuteix sobre la motivacié dels venedors. La clau esta
en el fet que els directius proposin sistemes de remuneracié que combinin
les recompenses econdmiques i no economiques.

Promocié. Lobjectiu principal dels programes de desenvolupament perso-
nal és donar suport als venedors perque augmentin els seus coneixements i
capacitats, la qual cosa implica proporcionar informacié clara sobre els ob-
jectius empresarials i crear oportunitats de desenvolupament i enriquiment
personal.

Seguretat i estabilitat. Les modalitats de contractacié laboral i els sistemes
de remuneraci6 poden contribuir a millorar la seguretat econodmica i laboral
dels venedors.
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Estatus. El reconeixement per part de la direccié de la posicié del venedor
a I’empresa és una qiiestié que també afecta el reconeixement de la seva
tasca i compromis.

Qualitat del treball. L’enriquiment i varietat del treball contribueix
millorar la percepcié que el venedor té de si mateix i també de les seves
actituds i motivacio.

Exit i reconeixement. Valorar I’exit i reconeixer els merits dels venedors
és essencial per a la motivacid, malgrat que cal fer-ho moderadament i no
estendre-ho a tots els venedors, ja que no tindria sentit ni valor.

Ascensos i responsabilitats. Les ambicions de cada persona poden ser molt
diferents, per tant, no tots els empleats valoren positivament la possibilitat
de promocionar dins I’empresa i adquirir més responsabilitats. No obstant
aixo, si que és convenient que sapiguen que els processos de promocié sén
imparcials i les condicions laborals sén justes per a tothom.

Consecucio. [”impuls per destacar i la lluita per aconseguir 1’€xit motiva
als venedors a fer millor la seva feina i aconseguir els resultats que se
n’esperen. Per aix0 és molt important que s’identifiquin clarament els
objectius generals i especifics que s’han d’assolir i tots els venedors en
tinguin coneixement.

Politiques i administracié de ’empresa. Les politiques de retribuci6 i
formacid, la distribucié de les zones de venda, 1’assignacié de recursos,
etc. son decisions empresarials que afecten la motivacié dels venedors i,
sobretot, les seves expectatives.

Malgrat que la motivacié dels venedors es pot afrontar des d’un vessant no

econodmic, els incentius economics soén els factors motivacionals més emprats

en els equips de vendes. Evidentment, comporten molts avantatges, perd una

aplicaci6 no adequada d’aquest tipus d’incentius pot provocar conseqiiéncies

greus a I’empresa.

Els incentius econdmics més comuns son:

Comissions.

Primes o incentius.

Primes més comissions.

2.5 Millora de les condicions i promoci6 interna

Les condicions de treball estan relacionades amb 1’entorn on el treballador desen-

volupa les seves funcions. Quan es parla de condicions de treball es fa referéncia

a qualsevol factor o situacié que €s susceptible de patir conseqiiéncies negatives
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per a la salut i el benestar dels treballadors. Poden ser aspectes tecnologics,
psicologics, ambientals o organitzatius del treball.

Les condicions de treball sén factors que afecten d’alguna manera el
desenvolupament de 1’activitat laboral.

Logicament, les condicions de treball han anat evolucionant al llarg del temps i
algunes situacions serien impensables avui dia. Tanmateix, algunes qiiestions que
fa uns anys no eren rellevants, actualment es consideren fonamentals per evitar
els riscos relacionats amb cada activitat professional. En el cas del personal de
vendes, per exemple, les condicions psicosocials repercuteixen directament sobre
la seva activitat.

La pressio per aconseguir els objectius de venda, I’estrés que pot generar 1’ activitat
diaria, la carrega de treball, 1a competéncia entre companys, etc. sén factors de risc
per als venedors. Per aix0 és molt recomanable que dins dels plans de formacié
del personal de vendes es proporcioni la capacitacié per gestionar aquest tipus de
situacions.

Els riscos psicosocials relacionats amb el treball afecten el personal de vendes
d’una manera menys visible que les patologies fisiques, els accidents de treball
o les malalties professionals; perd és molt important prevenir aquestes situacions
de risc, disposar dels mitjans necessaris per identificar-les rapidament i actuar de
forma adequada per evitar que la situacié empitjori.

En TI’activitat de vendes son habituals patologies com els trastorns per ansietat,
fatigaiestreés. Vetllar perque els venedors tinguin el suport necessari és una qiiesti6
vital per a ’empresa, perque la millora de les condicions de treball ha de ser un
compromis dels directius i també és una necessitat basica que, si no esta coberta,
no permet que els venedors puguin desplegar tot el seu potencial.

Avui dia, la seguretat laboral és, o hauria de ser, primorcial per a les empreses.
Existeixen diverses lleis que vetllen per unes condicions de treball optimes, com
la llei de la Seguretat Social, la llei de prevenci6 de riscos laborals i I’estatut dels
treballadors. Aixd, sens dubte, ha millorat la seguretat i la salut de les persones en
el treball. No obstant aix0, la legislacié es va renovant per adaptar-se als canvis i
abastar tots els aspectes relacionats amb la seguretat en el treball.

D’altra banda, la promocié interna és un dels factors motivacionals més eficacos
i que més contribueix a la satisfacci6 del personal de vendes.

sz e

La promocio interna é€s el procés de seleccié de professionals per cobrir un
lloc de treball en el qual es té en compte el personal que hi ha a I’empresa.

A vegades, la possibilitat de promocié sorgeix per la necessitat de cobrir un lloc
de treball que ha quedat vacant de forma inesperada, per aixo és molt recomanable
que la direccié de vendes tingui informacié sobre el perfil professional i les
capacitats de tot el personal que té a carrec seu. Aix0, sens dubte, permet cobrir
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més rapidament el lloc vacant amb personal de la mateixa empresa abans d’haver
de recérrer a altres formes de reclutament. A més, la promoci6 interna és una
manera de reconeixer el talent del personal de ’empresa, la qual cosa €s molt
valorada per la majoria de persones.

La politica de promocié interna de I’empresa crea expectatives entre el personal,
la qual cosa permet desenvolupar la carrera professional de les persones més
motivades i ambicioses. D’altra banda, com que el treballador ja coneix I’empresa,
la seva organitzaci6é i la seva cultura empresarial, el procés d’incorporacié i
adaptacié a les noves funcions és molt més breu.

Per tant, es tracta d’un procés que beneficia tant els treballadors de I’empresa,
perque satisfer les seves expectatives i aspiracions; com a I’empresa, perque
s’estalvia costos de reclutament, selecci6 i formacié del personal, i 1’adaptacié
al lloc de treball.

La formacié que I’empresa proporciona als venedors serveix per ampliar els seus
coneixements, millorar les seves habilitats i desenvolupar les seves competeéncies,
i és un element clau que permet afrontar de forma eficag els canvis tecnologics i
les exigeéncies del mercat.

Els avantatges principals de la promoci6 interna son:
* Millora la motivaci6 de la plantilla per la possibilitat d’impulsar la carrera
professional.

* Incrementa la productivitat com a conseqiiéncia de la satisfaccié i compro-
mis dels empleats.

* Millora el procés d’adaptacio a la cultura empresarial.

* Augmenta les probabilitats d’exit, ja que és més habitual que no apareguin
sorpreses o decepcions.

* Redueix la rotacié de personal com a conseqiiencia de la fuga de talent.

* Disminueix els costos dels processos de reclutament i seleccié perque es
limita el nombre d’aspirants.

* Disminueix els costos de capacitacid perque no es requereix tanta formacio.
Pel que fa als inconvenients cal destacar:
* Limitacié del nombre de candidats, ja que només hi aspiren els empleats de

I’empresa.

* Risc de perjudicar I’ambient de treball si el procediment intern no es porta
a terme amb la maxima transparéncia.

* Necessitat de cobrir el lloc de treball desocupat pel fet d’ascendir I’empleat
a un altre lloc de treball.

* Manca de renovacié i incorporacié de personal amb noves idees, metodes i
perspectives, la qual cosa propicia I’estancament de 1I’empresa.
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2.6 Sistemes i instruments de remuneracié de I'equip de vendes

La remuneraci6 és, probablement, un dels temes més complicats i dificils de la
relacié entre I’empresa i el venedor, perque hi ha un conflicte d’interessos que cal
resoldre de forma equilibrada, ja que no hi ha uns criteris dnics i objectius per
fixar la remuneraci6 dels venedors.

No obstant aixo, els convenis col-lectius i la remuneracié que perceben els
venedors de les empreses competidores son condicionants importants. Sigui com
sigui, la politica retributiva s’ha de circumscriure en un context que permeti als
venedors aconseguir una seguretat raonable i uns ingressos suficients per satisfer
les seves aspiracions.

L'objectiu de I’empresa en relacié amb el sistema de remuneraci6 del personal
de vendes €s aconseguir atraure venedors amb talent, conservar-los, motivar-los,
comprometre’ls amb els objectius empresarials i obtenir el maxim rendiment
possible.

Els sistemes de retribucié del personal de vendes més emprats sén els segiients:

¢ Sistema de salari fix.
¢ Sistema a comissio.

¢ Sistema mixt o combinat.

2.6.1 Sistema de retribucio fix

Aquest sistema garanteix que el venedor cobra un sou fix d’acord amb el temps
treballat i sense tenir en compte cap variable relacionada amb la seva productivitat
o les vendes aconseguides, la qual cosa suposa que coneix per endavant 1I’import
dels ingressos mensuals o anuals.

El sistema de retribucié fix consisteix a pagar al venedor la quantitat
monetaria fixa acordada, amb independéncia del seu rendiment.

Els avantatges principals del sistema de retribucié fix sén:

Regularitat i seguretat en els ingressos del venedor.

Facilitat perque I’empresa sapiga quin és el cost que suposa cada venedor.

Uniformitat del sistema per a tots els venedors de I’empresa.

Atribucié de més lleialtat del venedor cap a I’empresa.
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* Facilitat per gestionar els calculs i pagaments corresponents.

Els inconvenients principals del sistema de retribuci6 fix son:

* Manca de motivaci6 dels venedors per millorar els resultats.
* Necessitat de supervisar i controlar les accions dels venedors.
* Possibilitats de cometre injusticies perque els venedors menys productius

cobren el mateix que els més productius.

Aquest sistema és beneficios per a I’empresa quan I’'import de les vendes és elevat,
perque el cost es manté constant, per tant, els beneficis augmenten.

2.6.2 Sistema de retribucié a comissio

Aquest sistema es caracteritza per retribuir als venedors d’acord amb el seu
rendiment i sense tenir en compte el temps treballat.

El sistema de retribucié a comissié consisteix a calcular I’import de la
remuneracié mitjangant un percentatge sobre les vendes efectuades i, en
alguns casos, sobre les vendes cobrades per I’empresa.

Els avantatges principals del sistema de retribucié a comissié sén:
* Increment de la motivacié del venedor per millorar la seva productivitat i
cobrar més.
* Atribucié de més capacitat i llibertat d’actuaci6 al venedor.

* Relaci6 directa i proporcional entre la retribuci6 i els resultats del seu
treball.

* Possibilitat que I’empresa disposi de més venedors, ja que no adquireix cap
compromis de pagament fix.

* Facilitat per gestionar els calculs i pagaments corresponents.

Els inconvenients principals del sistema de retribuci6 a comissié sén:

* Control escas del responsable sobre els venedors.
* Irregularitat en els ingressos del venedor, la qual cosa provoca inseguretat.

* Reticeéncies dels venedors per canviar de territori o realitzar tasques no
relacionades directament a aconseguir vendes a curt termini (prospecci6 de
clients, gestié de queixes, estudis de mercat, etc.).
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* Atribucié de menys lleialtat del venedor cap a I’empresa.

Aquest sistema de retribuci6 pot comportar alguns problemes, com ara determinar
o escollir a base sobre la qual es calcula la comissi6 i el percentatge de comissio.
També pot complicar el repartiment de la comissi6 si diversos venedors participen
en una mateixa venda.

Hi ha diferents tipus de comissions, entre les quals destaquen les segiients:

* Comissio fixa sobre el volum de vendes.
* Comissi6 variable per tipus de productes o clients.
* Comissi6 sobre les vendes a partir d’un import determinat préviament.

* Comissio6 sobre el marge brut de cada producte.

2.6.3 Sistema de retribucié mixt o combinat

Aquest sistema de retribucié combina els sistemes fix i a comissio.

El sistema de retribucié mixt o combinat consisteix a calcular I’import de
la remuneraci6 a partir d’una quantitat monetaria fixa més algun tipus de
comissié o remuneracié variable segons les vendes efectuades.

El proposit del sistema de retribucié mixt és mantenir els avantatges del sistema
fix i del sistema a comissié i compensar-ne els inconvenients.

Entre les formes principals d’aplicar aquest sistema de retribucié destaquen les
seguents:

* Salari fix més comissié. Combina la seguretat d’un sou fix i I’al-licient que
suposa la possibilitat d’obtenir comissions sobre les vendes.

« Salari fix més incentius o primes. Es el sistema més efectiu si es tracta
d’aconseguir objectius a mitja o llarg termini.

Mentre que el sistema de retribucié a comissié estimula només la consecucio
de comandes, els incentius, a més de valorar la quantitat, també posen emfasi
en el desenvolupament qualitatiu de la tasca i les dificultats que cal superar per
aconseguir els objectius empresarials.

Les primes son un dels sistemes d’incentius per als venedors més utilitzats per les
empreses.

Les primes son un complement economic de la remuneracio, en funcié dels
objectius de venda marcats per la direcci6.
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Dins dels sistemes de remuneracié mixtos, la incorporacié de primes pot donar
lloc als dos tipus de retribuci6 segiients:

* Salari fix més comissi6 més incentius. Aquest sistema s’utilitza quan
I’empresa vol potenciar la venda d’un o diversos productes durant un
periode de temps determinat.

* Comissié més incentius. Aquest sistema no inclou un salari fix, la qual cosa
suposa que la part més important dels ingressos del venedor corresponen a
la comissié. Generalment, I’incentiu s’atorga a tot ’equip de vendes, amb
la qual cosa no es reconeix com a recompensa personal.

El problema principal dels sistemes de remuneracié combinats és la complexitat
que pot suposar la gestié. Si les recompenses es basen en diferents aspectes del
rendiment, és possible que el venedor no sapiga exactament com sera avaluat i
quines recompenses pot obtenir com a resultat del seu rendiment.

2.6.4 Altres instruments de retribucio
Aquests complements estan associats a condicions personals del treballador i no
es tenen en compte per a la determinacio del salari base.

Els complements salarials personals més habituals, entre d’altres, sén:

* Antiguitat.

* Idiomes.

» Coneixements especifics (titulacions).

* Assistencia i puntualitat.
També hi ha complements salarials relacionats amb el lloc o la qualitat del
treball, que sén percepcions economiques que rept el treballador segons les
caracteristiques del lloc de treball i entre els quals destaquen:

* Periodicitat.

* Toxicitat i/o perillositat.

* Nocturnitat.

* Viatges.
Aquest tipus de complements pretenen recompensar als treballadors que ocupen
llocs de treball de més exigéncia o duresa que altres. Per exemple, si un treballador

ha de viatjar sovint, és probable que hagi d’estar alguns dies allunyat de la seva
familia i ’empresa li ofereixi una compensacié econdomica.
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D’altra banda, també existeixen les compensacions en especie com son les
seguents:

* Dietes de manutencio.

* Dietes d’allotjament.

* Dietes de desplacament.
Finalment, és important tenir en compte que els venedors han d’estar informats
sobre la possibilitat de rebre algun complement relacionat amb la situacié o els
resultats de I’empresa, que s’inclouen en els diferents sistemes de participacio

en els beneficis empresarials, si n’hi ha. Aquests complements tenen la finalitat
d’implicar als venedors per aconseguir bons resultats economics de 1’empresa.
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3. Proposta d’accions per a la gestio de situacions conflictives

Els conflictes sén inevitables a qualsevol organitzacié, ja que estan formades
per persones que interactuen en un entorn de treball on es produeixen tensions,
afinitats, preferéncies, discussions, etc. que poden provocar situacions dificils que
s’han d’afrontar.

Congixer el tipus de conflictes que se solen produir en els entorns de treball i les
técniques que existeixen per resoldre’ls €s molt important perque I’equip de vendes
pugui avancar sense dificultats.

Tots els aspectes relacionats amb la comunicacié tenen un paper molt rellevant
en les relacions interpersonals, per aixo una bona gestié de la comunicaci6 i la
practica de conductes assertives contribueix a minimitzar 1’aparicié de situacions
conflictives.

A més de les relacions formals entre els diferents membres d’una organitzaci6 que
es desprenen de I’organigrama, existeixen altres relacions i grups informals que
poden afectar les tasques i el rendiment del personal de vendes. La sociometria és
una técnica que permet congixer aquest tipus de relacions en I’entorn de treball.

3.1 Conflictes en les relacions laborals

El conflicte és inherent als humans, ja que constantment en tenim amb altres
persones i amb nosaltres mateixos. De fet, la presa de decisions o I’elecci6
d’una alternativa davant d’un problema concret pot representar un conflicte per
a qualsevol persona.

Un conflicte és una situaci6 de discordanca entre dues o més persones, entre
les quals hi ha una confrontacié motivada per un xoc d’interessos.

Els conflictes sén situacions:

* en les quals dues o més persones estan en desacord o confrontades

* perque les seves posicions, interessos, necessitats, desitjos o valors sén
incompatibles, o bé s6n percebuts com a incompatibles,

* on els sentiments i emocions hi tenen un paper molt important

* ilarelacié entre les parts en conflicte pot sortir-ne enfortida o deteriorada,
segons com sigui el procés de resolucié del conflicte.
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Malgrat que sovint s’utilitzen com a sinonimes les paraules conflicte i problema,
és important tenir en compte que el conflicte s un problema en el qual es perd el
control dels aspectes emocionals, en canvi, en el problema els aspectes emocionals
estan sota control.

D’alguna manera, el problema posa I’émfasi en I’objectivitat i el conflicte en la
subjectivitat.

El conflicte intern dels individus es produeix quan hi ha discordanga entre els
sentiments personals i les imposicions que provenen de I’exterior.

Els conflictes laborals son situacions comunes o habituals perque la convivencia
en un entorn de treball entre directius i dels empleats pot generar desacords o
divergencies, ja que els interessos d’ambdues parts solen estar enfrontats.

Com a éssers socials que som, les persones ens relacionem amb altres persones
i en aquesta interaccié sovint sorgeixen conflictes de més o menys gravetat. Els
conflictes provoquen malestar i enfrontament perque hi ha interessos contraposats,
sigui per diferéncies personals o perque la presa d’una decisié pot suposar
avantatges i inconvenients.

La conviveéncia entre diferents persones en un entorn de treball pot generar conflic-
tes com a conseqiiencia de les relacions interpersonals i a vegades, fins i tot, com
a un element inherent de la mateixa organitzacié. Tenint en compte que cadascui
té la seva personalitat, ideals i valors, és imprevisible i inevitable 1’aparici6 de
conflictes en els entorns laborals, la qual cosa exigeix que els directius hagin
d’actuar per detectar-los i per resoldre’ls amb 1’objectiu d’aconseguir una bona
convivencia.

Basicament, els conflictes que sorgeixen en una organitzacié poden ser:

Entre els directius de diferents departaments.

Entre el supervisor i els seus col-laboradors o a la inversa.

Entre els companys d’un mateix departament d’un altre.

Entre els objectius de I’empresa i els objectius individuals dels membres de
I’empresa.

Entre els individus i el seu treball.

Existeixen diverses causes que provoquen els conflictes pero, sigui quin sigui
el motiu que els ha provocat, és convenient gestionar-los rapidament. Per aixo,
una de les habilitats més valorades en els directius o liders €s la capacitat per
resoldre conflictes en els equips de treball, ja que tenen una incidéncia directa en
la productivitat de I’empresa.

Fa uns anys s’intentaven evitar els conflictes laborals perqué eren considerats
negatius i gens beneficiosos per a ’organitzacié. Pero avui dia, tenint en compte
que és una qiiestio inevitable, s’ha assumit que els conflictes s6n normals i, si es
gestionen adequadament, poden arribar a ser beneficiosos per a 1’organitzacio, ja
que contribueixen al creixement de les persones i de la mateixa organitzacio.
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3.1.1 Tipus de conflictes

Es poden establir diferents classificacions de conflictes laborals, d’acord amb el
criteri que es té en compte per agrupar-los.

Segons la sevanaturalesa, els conflictes poden ser:

* Reals. S6n aquells en que les persones implicades tenen diferéncies d’algun
tipus, que han abordat perd que no han pogut resoldre.

* Irreals. Son els provocats per un malentés o una mala interpretacié que
es podrien aclarir i resoldre, malgrat que les parts implicades no en sén
conscients. També s’anomenen conflictes contingents.

* Inventats. Son els que han estat provocats per un malentes o una interpreta-
ci6 incorrecta de forma deliberada per provocar conscientment el conflicte
o ferir la part contraria.

Segons la seva repercussio sobre I’organitzacio, els conflictes poden ser:

* Funcionals. Sén els conflictes que poden resultar beneficiosos o positius
per al funcionament o rendiment de I’empresa, sempre que se sapiguen
gestionar adequadament, per aix0d també s’anomenen conflictes construc-
tius. En general, els conflictes funcionals afavoreixen la creativitat, 1’analisi
critica i la motivacio de les persones. Contrariament, si no hi ha aquest tipus
de conflictes, les organitzacions esdevenen estatiques i monotones, sense
que hi hagi canvis que suposin millores.

* Disfuncionals. Sé6n els conflictes que afecten negativament 1’organitzacio i
I’allunyen de la consecucié dels seus objectius, per aixd també s’anomenen
conflictes destructius. Aquests son el tipus de conflictes que requereixen la
intervencié immediata dels directius o liders per erradicar-los rapidament,
ja que so6n els que posen en risc la productivitat de I’empresa.

Segons les parts implicades, els conflictes poden ser:

* Intrapersonals. S6n aquells que cada individu t€ amb si mateix i son el
resultat de contradiccions o insatisfaccions personals.

* Interpersonals. Soén aquells que es produeixen entre les persones com
a conseqiiencia de les relacions interpersonals i solen ser causats per
desacords, valors oposats, procediments ineficients, comunicacié deficient,
diferéncies culturals, etc.

* Organitzacionals. Aquests conflictes es generen entre persones, grups
de treball o departaments i estan relacionats amb el desenvolupament del
treball o tensions derivades dels interessos de cada unitat organitzativa.
Poden ser intragrupals (entre persones del mateix grup) o intergrupals (entre
persones de diferents grups).
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* Individuals. Afecten només a una persona.

* Col-lectius. Afecten un col-lectiu de persones.

3.1.2 Causes dels conflictes

La comunicacié és basica en les relacions interpersonals, pero també €s una de
les fonts principals de molts conflictes i també és essencial per a la seva resolucid.

Es molt important cuidar al maxim la forma com ens comuniquem amb els altres,
tant en els aspectes verbals com en els no verbals, ja que ambdos influeixen
decisivament en els processos comunicatius.

La incorrecta comprensié o interpretacié d’un missatge pot provocar un con-
flicte, de la mateixa manera que una persona que t€ un comportament defensiu,
manté una actitud hostil o pregunta excessivament. Tot aix0 pot provocar que
I’interlocutor se senti incomode i atacat.

A més dels problemes de comunicacié, també hi pot haver altres causes que
provoquen els conflictes:

* Problemes d’informacié. Sorgeixen quan es transmet informacio falsa
o erronia, com ara malentesos, mentides i enganys. També poden ser la
conseqiiencia de percepcions diferents sobre alguna qiiestid, la qual cosa
impedeix arribar a un acord i es genera una discussio.

* Problemes de relacié. Apareixen quan hi ha dificultats en la relacié
entre dues o més persones per comportaments inesperats o inapropiats,
estereotips i prejudicis, etc.

* Problemes per interessos o necessitats incompatibles. Poden ser qiies-
tions materials o subjectives pero, si no hi ha coincidéncia o les persones
implicades no poden arribar a un acord, es crea una situacié problematica.

* Problemes per preferéncies, valors o creences. Tenen un component
emocional o psicologic i es produeixen quan una de les parts intenta imposar
les seves preferencies, creences o valors, sense tenir en compte els dels
altres, la qual cosa impedeix I’acostament de criteris i el desenvolupament
d’una bona relacio.

* Problemes estructurals. Fan referéncia, fonamentalment, al rol que cada
persona assumeix en una relacio, a la simetria o I’asimetria de poder. També
es poden produir aquest tipus de problemes quan no estan ben definides les
funcions o les tasques que corresponen a cadascu.
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3.2 Tecniques de resolucié de situacions conflictives

Els conflictes es poden transformar, desapareixer, encallar-se o agreujar-se amb el
pas del temps.

El primer pas per resoldre un conflicte és analitzar-lo per aconseguir comprendre’l
millor i contribuir a trobar una solucid.

El diagnostic d’un conflicte inclou:

» Coneixer els elements basics: que ha passat, qui sén els implicats, en quin
moment i lloc ha passat, com ha passat i perque ha passat. Vegeu la figura
3.1

¢ Centrar-se en 1’evolucié del problema, és a dir, en la forma com s’ha anat
desenvolupant des que es va originar i fins al present.

* Analitzar les causes del problema i els interessos o objectius de cadascuna
de les parts implicades.

* Analitzar el context fisic i social en que s’ha generat el problema, és a dir,
I’entorn de treball i les relacions interpersonals, aixi com altres factors que
puguin haver incidit en el desenvolupament del problema.

A la taula 3.1 es poden veure els elements basics del conflicte.

TauLA 3.1. Elements basics del con-

. Problema Que?
flicte

Parts implicades ~ Qui?

Procés Com?
Posicions Qué desitgen?
Interessos Per qué?

Entendre el conflicte, per tant, és el primer pas per poder solucionar-lo.

Segons Kenneth Thomas i Ralph Kilmann, cada individu és capa¢ d’emprar cinc
formes diferents d’afrontar els de conflictes, si bé a I’hora de la veritat tendim
a utilitzar-ne només una o dues, que sén els estils amb els quals ens sentim més
comodes.

Coneixer aquestes cinc formes i identificar les preferides pot ser molt util quan es
presenta una situacié conflictiva, per fer-hi front.

Linstrument de Thomas-Kilmann (TKI) avalua la conducta d’una persona davant
de situacions conflictives, descrivint la seva conducta segons les dues dimensions
basiques segiients:

» Assertivitat. Mesura en qué una persona intenta satisfer els seus propis
interessos.

» Cooperacio. Mesura en qué una persona intenta satisfer els interessos dels
altres.
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La combinaci6 o la modulacié del grau en que intervenen cadascuna d’aquestes
dues dimensions basiques de la conducta humana s’utilitzen per definir els cinc
estils de conducta o metodes per a la resolucié de conflictes segiients:

* Competitiu. Aquest estil s assertiu i no col-laboratiu sol ser caracteristic
de persones que volen posar de manifest el seu poder. L'objectiu és guanyar
a tota costa i fer valer la posicié o autoritat. L’individu procura satisfer els
seus propis interessos a costa dels interessos dels altres, utilitzant qualsevol
estrategia que li sembli apropiada per imposar la seva postura, especialment
quan considera que la seva posici6 €s la més encertada i convenient per a
tothom. No convé abusar d’aquesta conducta, sempre s’ha d’utilitzar amb
moderacio.

* Col-laboratiu. Aquest estil és tan assertiu com cooperatiu i pretén donar
una solucié que sigui satisfactoria per a totes les parts implicades. L'objectiu
és analitzar el problema per identificar els interessos de cadascuna de les
parts i acordar una solucié que complagui les parts en conflicte. Cal que
tothom practiqui I’escolta activa, la comunicacié efectiva perque es pugui
intercanviar informaci6 i permetre que cadasct defensi els seus raonaments.
Es la forma més adequada si ambdues parts volen participar en la resolucié
del problema i no perjudicar la relaci6 interpersonal, sobretot si hi ha temps
suficient per trobar una solucié creativa que sigui beneficiosa per a tothom.

¢ Compromes. Aquest estil es troba a mig cami entre el complaent i el com-
petitiu, €s a dir, €s un terme mitja entre 1’assertivitat i la cooperacié. Que
hi hagi compromis implica que 1’objectiu és trobar una solucié adequada i
acceptada per ambdues parts, seria una mena de “ni per a tu, ni per a mi”.
Es pot utilitzar per trobar solucions intermedies i implica que cadascuna de
les parts ha fet algunes concessions, és a dir, han renunciat parcialment a
alguna cosa. Aquest metode permet resoldre situacions conflictives quan és
necessari trobar una solucié rapida i immediata.

» Evasiu. Aquest estil no és ni assertiu ni col-laboratiu i consisteix a intentar
esquivar o defugir el problema, sense afrontar-lo. L’objectiu €s no parlar del
conflicte, actuar de forma diplomatica, ajornar-ne la solucié o, simplement,
apartar-se del conflicte. Aquesta conducta també és habitual quan pensem
que ens trobem en una situacid de desavantatge o que no en sortiriem
beneficiats perque correm el risc d’acabar cedint o fent concessions que
no volem fer.

* Complaent. Aquest estil no és assertiu pero si que és col-laboratiu, aixo
suposa deixar de banda els interessos propis per satisfer els de 1’altra
part. Actuem d’aquesta manera quan estem més pendents dels problemes o
preocupacions dels altres i ens sotmetem als seus desitjos, bé perque és més
comode, per generositat o per altruisme, malgrat que possiblement voldriem
no haver-ho de fer.

Vegeu a la figura 3.1 la representacié grafica dels cinc estils de conducta per
afrontar conflictes.
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FiGcura 3.1. Estils de conducta per afrontar els conflictes

Estils de conducta per afrontar el conflicte
(Thomas-Kilmann)
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. N . . . determinar el perfil
Generalment, es considera que els alts carrecs solen utilitzar més I’estil competitiu, personal de cadasc per
. . . afrontar situacions
tanmateix, en el cas de conflictes que es produeixen entre les persones del conflictives.
mateix nivell jerarquic, se solen utilitzar més els estils col-laboratiu i compromes.
Evidentment, ’estil evasiu no és gens recomanable i 1’estil complaent t€ una
component de submissié que, normalment, no és aconsellable.
La resolucié d’un conflicte no s’ha de plantejar mai com una lluita per guanyar o
perdre. Es molt important que els responsables dels equips de venda s’impliquin
per trobar una soluci6 als conflictes que pugui ser beneficiosa per a ambdues parts
i, a més, ha de procurar que totes les parts se sentin involucrades en la resolucié
del problema i obtinguin satisfaccions personals.
Alguns consells basics per a la resolucié de conflictes son: Davant dels conflictes cal
aturar-se, pensar, parlar i
resoldre.

* Pensar que tothom té bones intencions, és a dir, davant d’un conflicte cal
entendre que cadascuna de les parts defensa la seva postura amb un proposit,
no pel simple fet de portar la contra o d’oposar-se a la postura de 1’altre.

* Fomentar les converses personals per a la soluci6 de conflictes de forma
real perque no tornin a apareixer a curt termini, ja que és fonamental que
les persones implicades en parlin obertament.

* Implicar-se si el conflicte no es resol, és a dir, si després d’un temps
raonable les parts en conflicte no han trobat una solucid, és convenient que
algun superior intervingui per acostar postures i intentar trobar els punts en
comu que puguin conduir a una solucio.

* Compartir la mateixa filosofia, és a dir, assegurar-se que el missatge i la
metodologia per a la resolucié de problemes sén coneguts per les dues parts,
aixi s’eviten malentesos i perdua de temps.

Als annexos hi trobareu
.. . <. .. . una guia de I'Organitzacié
Existeixen diverses tecnlques per a la resolucié de conflictes que €S poden Mundial del Treball sobre
sistemes de resolucié de

concretar, basicament, en: conflictes laborals.

* Negociaci6

¢ Conciliaci6
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¢ Mediaci6

* Arbitratge

3.3 Negociacio i consens entre les parts

La negociaci6 €s un aspecte inherent a la conviveéncia amb altres persones que es
fonamenta en la capacitat de dialogar.

La negociacié és una teécnica de resolucié de conflictes entre les parts
implicades i sense la intervencié d’una tercera persona, amb 1’objectiu
d’arribar a un consens o acord, mitjancant el dialeg.

Normalment, quan apareix un conflicte es poden identificar algunes situacions
previes abans d’arribar a la negociacié que es poden seqlienciar aixi:

Evitacio del conflicte.
¢ Discussié i converses informals.

* Disputa entre les parts.

Inici de la negociacié.

Hi ha una serie de condicions o requisits perque la negociaci6 sigui possible, és a
dir, s’ha de reconeixer que:

¢ Existeix un conflicte.

Hi ha desitjos i interessos oposats entre les parts.

Hi pot haver desitjos i interessos compartits entre les parts.

Existeix la voluntat d’arribar a un acord.

* Per aconseguir arribar a un acord cal renunciar a un part dels desitjos i
interessos.

Lobjectiu final de la negociaci6 per a la resolucié d’un conflicte és aconseguir un
canvi en I’altra part implicada a través del dialeg, la qual cosa suposa identificar
els objectius comuns que podrien complaure les dues parts, si tots els implicats
estan disposats a fer algunes concessions.

Les caracteristiques de la relacidé que es produeix entre les prats implicades en un
procés de negociacié son les segiients:

¢ Interdependéncia de les parts, és a dir, les dues parts implicades en el
conflicte es necessiten.
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 Tensio interna provocada per la distancia entre el que cadasci vol aconse-
guir i el cost que aixo representa per a I’altra part, és a dir, per la disparitat
entre els guanys i les peérdues que sén inherents a qualsevol procés de
negociacio.

» Asimetria de poder entre les parts en conflicte, o sigui, diferent estatus o
nivell de poder dins de I’organitzaci6 de les parts en conflicte.

A vegades, el procés de negociacio no €s possible perque els valors o les creences
de les parts en conflicte no sén negociables, per tant, no sempre és possible
resoldre conflictes mitjangant la técnica de la negociacio i el consens.

Per aconseguir I’éxit en una negociacié cal que les dues parts es puguin considerar
guanyadores, és a dir, per guanyar en un procés de negociacié sempre implica
haver de perdre una mica. Abans d’iniciar el procés de negociacio, les dues parts
han de tenir clars els aspectes segiients:

* Opcions. Soén les possibilitats que cada part té€ al marge de la negociacio,
com més opcions pugui plantejar cada part, més possibilitats d’acord
existiran. Per aix0 cal determinar quina és la:

— Millor alternativa a I’acord negociat (MAAN), és a dir, concretar
quina és la millor opcié o solucid si no s’arriba a un acord. Estableix
el limit superior dins del qual es desenvolupa la negociacio i qualsevol
opcié que pugui ser considerada en el procés negociador ha d’igualar
o aproximar-se a la MAAN.

— Pitjor alternativa a ’acord negociat (PAAN), és a dir, concretar
quina és la pitjor opcid o solucié si no s’arriba a un acord. Estableix
el limit inferior dins del qual es desenvolupa la negociacié i qualsevol
opcid que pugui ser considerada en el procés negociador ha superar la
PAAN.

* Asimetria de poder. Es pot anar modificant al llarg del procés i cal tenir
en compte que el poder que percep cada part pot ser que no sempre sigui
real, ja que aconsegueix més poder real de negociaci6 la part que té més ben
elaborada i definida la millor alternativa a 1’acord negociat, perque aquesta
part no té cap necessitat de negociar.

Sempre hi sol haver una asimetria de poder en la relacid, per aix0 a I’hora de
negociar és recomanable aplicar les estrategies segiients:
* No arribar a cap acord precipitat que pugui ser rebutjat.

* No deixar-se condicionar per a la presa de decisions immediates (“ho prens
o ho deixes”).

* Proposar objectius realistes i sempre a partir de la maxima informacié
possible.

* Mantenir-se a 1’expectativa, donant valor al silenci.
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* Preveure i elaborar convenientment les possibles objeccions.

* Qiiestionar tot el que es pressuposi o es presenti com a una qiiestiéo no
negociable.

Controlar el temps per no endarrerir excessivament 1’acord.

Fragmentar els punts on es troben les diferéncies en altres més concrets o
detallats, per tractar-los per separat.

No es pot dir que existeixi un tnic estil de negociacié correcte, sind que depen
de les caracteristiques de cada situaci6 concreta i un dels reptes més importants
per a qualsevol persona que ha de participar en una negociacié per a la resolucié
d’un conflicte és triar I’estil més adequat, aplicant el que es coneix com a ferma
flexibilitat, que suposa que el negociador es manté ferm als seus interessos basics
pero és flexible i esta disposat a considerar els interessos i desitjos de 1’altra part.

No obstant aix0, es poden establir dos tipus d’estils de negociacié que sén
antagonics:

* Dur. Es manté ferm en les seves posicions i dificilment les canvia.
Planteja 1a negociacié com una competencia de poder i entén que qui menys
concessions fa és qui més aconsegueix.

* Tou. Tendeix a mantenir i enfortir la relaci6 personal amb I’altra part i esta
més predisposat a fer concessions.

Per0 la majoria de vegades és dificil fer una classificacio entre blanc i negre, perque
com passa amb moltes giiestions, també hi ha les tonalitats de grisos. Es per
aix0 que també existeixen altres classificacions on s’identifiquen els quatre estils
seguents:

Competitiu: jo guanyo, tu perds.

Col-laboratiu: jo guanyo, tu guanyes.

Evasiu: jo perdo, tu perds.

Complaent: jo perdo, tu guanyes.

El procés per a laresolucié d’un conflicte a través de la negociaci6 és lent i gradual,
durant el qual les parts enfrontades han de guanyar-se la confianca i acceptar-se
mutuament. Per aix0 és convenient que hi hagi coheréncia entre el que es diu i el
que es fa, aixi com organitzar reunions previes a la negociacié per anar acostant
postures entre les parts. Mentrestant, s’ha de recollir tota la informacié possible
sobre el conflicte i els seus antecedents, sobre la postura de les dues parts i també
sobre les persones que participaran en la negociacio.

La preparacié d’una negociaci6 exigeix preguntar-se:

* Que vol la part propia?
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* Que vol I’altra part?

* Quines opcions es poden plantejar i quins punts concrets reforcen aquestes
opcions?

* Quina és la millor alternativa a I’acord negociat (MAAN)?

* Quina és la MAAN de I’altra part?

* Quina és la pitjor alternativa a I’acord negociat (PAAN)?

* Quina és la PAAN de I’altra part?

* Quins valors o creences poden condicionar la negociaci6?

* Quin és I’estil de negociacié més adequat segons la situacié?

Abans d’iniciar el procés de negociacié cal que s’hagi aconseguit la confiangca
entre ambdues parts, la qual cosa permet crear les condicions indispensables
per arribar a un acord, i que s’hagi recollit tota la informacié necessaria per
poder plantejar solucions concretes. Una bona estrategia consisteix a dividir el
conflicte en parts o qiiestions més petites, que siguin més facils d’abordar i que
permetin arribar a un consens satisfactori per a tothom.

Tot seguit cal posar en marxa el procés de negociacid, procurant que les relacions
interpersonals siguin cordials i amb la cooperacié necessaria per aconseguir
arribar a un acord satisfactori per a ambdues parts.

3.4 Tecniques de resolucié de conflictes amb la intervencié d’un
tercer

A vegades és dificil per a les dues parts en conflicte trobar la solucié per si
mateixes, per aixo cal que hi intervingui una tercera persona que no pot estar-hi
implicada.

La resolucié d’un conflicte amb la intervenci6é d’un tercer és un procés
en el qual les parts enfrontades es comprometen a solucionar el problema i
reconeixen la competeéncia d’una tercera part per intervenir amb 1’objectiu
de trobar un acord plausible per a tothom.

Les técniques principals per a la resolucié de conflictes amb la intervencié d’un
tercer son: conciliacié, mediaci6 i arbitratge.
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3.4.1 Conciliacio

Mitjangant la conciliacié s’examinen les diferéncies existents entre les parts en
conflicte, per algd acceptat per les dues parts o per un organ constituit amb aquesta
finalitat, que s’encarrega de fer-los propostes amb 1’objectiu de trobar una soluci6.

La conciliacié consisteix a afavorir que hi hagi comunicacié entre les parts
en conflicte, amb la intervencié d’un tercer (conciliador), que pot expressar
la seva opini6 respecte a les propostes de resolucié de cada part i, per tant, pot
influir directament en el resultat de 1’acord assolit per les parts confrontades.

Les caracteristiques principals de la conciliacié sén:

* Es un procediment complex que es porta a terme en diferents etapes.

* El conciliador pot ser una persona particular o un grup de persones, i també
pot ser un Organ public reconegut per les dues parts.

* La intervencié d’un tercer pot ser de caracter temporal o permanent,
segons les caracteristiques del conflicte.

¢ El conciliador ha de facilitar el dialeg i promoure vies per arribar a un
acord entre les parts implicades.

* Lasoluci6 que s’acorda per a la resoluci6 del conflicte sorgeix de les matei-
xes persones involucrades que participen voluntariament en la conciliacio.

e L’acord bilateral al qual s’arriba suposa acceptar les obligacions que
s’autoimposen cadascuna de les parts.

Els avantatges principals de la conciliacié sén:

La soluci6 no és imposada, sind acordada per les parts.
* Les relacions entre les parts milloren i s’enforteixen.

* Les parts enfrontades poden escollir el conciliador.

El procediment és flexible i permet trobar solucions adaptades a la situacié
concreta.

Els inconvenients principals de la conciliacié son:

* El procés no es pot portar a terme si no hi ha la voluntat de les parts
enfrontades.

* La possibilitat que s’endarrereixi la resolucié del conflicte.

* L’incompliment de 1’acord pactat.
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3.4.2 Mediacio

Lobjectiu principal de la mediaci6 és entendre les relacions humanes de manera
objectiva, promoure la comunicaci6 i ’entesa entre les parts implicades, i trans-
formar el conflicte.

La mediacié consisteix a solucionar un conflicte amb la intervenci6 activa
d’un tercer que proposa alternatives o solucions a les parts enfrontades, que
poden acceptar o no acceptar, segons els seus interessos.

La principal diferéncia respecte a la conciliacié és la implicacié del mediador, ja
que en aquest cas €s qui presenta les propostes o alternatives per a la solucié del
conflicte, en canvi, en la conciliaci6 surten de les mateixes parts implicades.

Aquesta és una tecnica molt habitual per a la resolucié dels conflictes que solen
apareixer en els equips de treball. En el cas dels equips de vendes, €s el responsable
qui realitza les funcions de mediador.

Les caracteristiques principals de la mediaci6 sén:

* Es un acte voluntari que es pot iniciar si les parts ho decideixen lliurement
i pot acabar quan aquestes desisteixin.

* El mediador ha de conduir el procés en un context de neutralitat i im-
parcialitat, afavorint els interessos comuns que permetin arribar a acords
satisfactoris per a les dues parts.

* Les parts han d’aportar la informacié necessaria perque el mediador pugui
analitzar els temes de discussi6 i tractar-los amb el coneixement adequat.

* Les parts i el mediador han d’actuar sempre sota els principis de bona fe.

* El mediador pot abandonar la mediacid si considera que alguna de les parts
actua de mala fer per obtenir informacid, allargar el procés, etc.

En la dinamica de la negociacié es poden identificar diferents fases que es poden
descriure breument mitjancant el procediment segiient:

* Premediacié. Fase previa a la mediacié on es creen les condicions per
propiciar la mediaci6. El mediador parla amb les parts en conflicte per
separat, explica quin és el procés que es pot seguir per a la mediaci6 i
demana el consentiment per iniciar-lo.

* Presentacié i exposicié de normes. Fase dedicada a crear confianga entre
tots els participants en la mediacié i explicar les normes que s’han de
respectar durant el procés.

* Explicacio de les parts implicades. Fase en qué les persones implicades
exposen la seva versié del conflicte i els seus sentiments, que han de ser
escoltats activament per 1’altra part.
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* Identificacié i aclariment del problema. Fase dedicada a identificar els

obstacles, els punts de coincidéncia i els punts de divergéncia amb relacio
al conflicte. Consisteix a concretar i posar en comu els aspectes més
importants que s’han de resoldre.

Proposta de solucions. Fase destinada a la recerca creativa de solucions i
a ’avaluacio de les diferents alternatives i implicacions per a cadascuna de
les parts.

Presa d’un acord. Fase que té I'objectiu de definir de forma clara i
concreta els acords que accepten les parts enfrontades. Els acords han de
ser equilibrats, especifics i possibles. També se sol acordar com es fara el
seguiment després de la negociacié per comprovar que les parts compleixen
els compromisos adquirits. Convé que el mediador redacti per escrit I’acord
al qual s’arriba i el sotmeti a I’aprovacié de les dues parts.

Postmediacidé. Revisio i seguiment de 1’acord i el compliment dels com-
promisos adquirits. També es pot fer un seguiment, encara que no s hagi
arribat a un acord, amb 1’objectiu de valorar la possibilitat d’obrir un altre
procés de negociacié si les condicions s6n més favorables.

Els avantatges principals de la mediaci6 son:

* La soluci6 no és imposada, sin6 acordada per les parts.

* La possibilitat que tenen les dues parts de finalitzar la mediacid, tant si

s’arriba a una solucié com si no s’hi arriba, facilita la participacié dels
implicats, ja que es tendeix a pensar que no es perd res per intentar-ho.

* El procés de mediacio es pot iniciar immediatament i és una forma coope-

rativa per a la resolucié de conflictes.

Els inconvenients principals de la mediaci6 son:

* El procés no es pot portar a terme si no hi ha la voluntat de les parts

enfrontades.

* La bona fe de les parts implicades és imprescindible i no sempre és facil

aconseguir-ho.

* L’incompliment de 1’acord pactat.

3.4.3 Arbitratge

Aquest metode de resolucié de conflictes pot estar pactat anteriorment per resoldre
les diferéncies d’interpretacid o aplicacié de normes.
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L’ arbitratge consisteix a deixar en mans d’una tercera persona la resolucié
d’una qiiestié o un conflicte relacionat amb la interpretacié o aplicacié de
normes que afecten les parts en conflicte.

Les parts implicades en el conflicte accepten sotmetre’s a la decisié d’un tercer,
anomenat arbitre, que emet un laude, una resolucié vinculant i irrevocable, de
compliment obligat.

Encara que no estigui acordat préviament, les parts enfrontades poden sotmetre’s
igualment a un arbitratge, després d’esgotar els altres metodes de negociacid
directa o mitjancant la participacié d’un tercer (conciliador o mediador), sempre
que el conflicte estigui relacionat amb qiiestions juridiques. Aixd significa que
I’arbitratge esta reservat a conflictes originats per la interpretacié o aplicacié
de normes juridiques, com per exemple un conveni col-lectiu.

L’ arbitratge no és un metode gaire utilitzat en la resolucié de conflictes economics
o d’interessos.

Abans d’iniciar el procés d’arbitratge cal definir si el laude es dictara per dret o
per equitat, en general, si el conflicte és juridic, es resol per dret i si és un conflicte
d’interessos, es resol per equitat o imparcialitat.

3.5 Metodes de decisioé en grup
La recerca d’una solucié per als conflictes i la presa de decisions so6n habilitats
fonamentals en el dia a dia dels responsables d’equips de venda.
Qualsevol procés per a la presa de decisions sobre un conflicte pot constar de les
etapes seglients:

* Reconeixement del conflicte o problema.

* Presa de decisions per arribar a una solucio.

* Implementacid, control i seguiment de la solucid.
Davant d’un conflicte s’ha d’iniciar un procediment per a la presa de decisions que,

si es planteja correctament, culmina amb el que sera la solucié del conflicte, per
tant, sempre que es busca la solucié per a un conflicte s’han de prendre decisions.

En els processos de decisié en grup es poden distingir vuit etapes i cal tenir en
compte els aspectes segiients:

1. Creacié de les condicions perqueé es produeixi el que es pretén. Cal
decidir qui hi participara i per que, on i com es prendra la decisi6 (consens,
majoria, consens qualificat, decisi6 del lider, etc.). Vegeu la taula 3.2.

Un biaix cognitiu és un
procés pel qual el
coneixement s’altera per
prejudicis, falses atribucions,
suposicions o per la
perspectiva de I'observador.




Organitzacié d’equips de venda 74 Coordinacié d'equips de venda

Aquest punt de partida ha de ser un debat obert i sincer, la qual cosa
requereix:

* Buscar persones que defensin punts de vista diferents.

* Incloure les parts directament afectades, ja que la seva participacié en
el procés de decisio afavoreix el seu suport a la decisi6é que es prengui.

» Convidar des del principi a possibles oponents, ja que també se’ls ha
de tenir en compte.

* Escollir amb cura el lloc on se celebrara la reunid, ja que 1’espai
pot afavorir o impedir que els assistents s’expressin més o menys
Iliurament i puguin plantejar els seus punts de vista.

2. Reconeixer els obstacles als quals cal fer front. Cal evitar els biaixos
cognitius i de dinamica de grups.

Un biaix cognitiu és un error sistematic que condiciona un tipus de resposta
o decisi6 davant d’altres alternatives. Per aixo, €s recomanable:

* No basar les decisions en €xits aconseguits en el passat.
* No donar res per suposat sense qiiestionar-ho.

* Tenir en compte la predisposicié a mantenir 1’ status quo (estat actual
de les coses o situacié en que es troben), ja que és normal que es
produeixi una certa reticeéncia al canvi.

* No centrar-se Gnicament en les dades que donen suport a les opinions
propies.
En general, si els grups estan ben constituits, és més dificil que es
produeixin biaixos cognitius com a conseqii¢ncia de la diversitat, perd
també pot ser que sorgeixin algunes dificultats o inconvenients com:

* Excessiva harmonia de 1’equip, la qual cosa no afavoreix el debat
perque tothom vol ser acceptat o no desentonar per por a I’autoritat.

* Manca de motivacié dels participants que no saben per que¢ formen
part del grup o senten que la seva opinié no té cap valor.

* Prevalenca de I’individualisme, és a dir, el gup és simplement la suma
de diversos individus que vetllen pels seus interessos propis i no pel
bé comt (objectius compartits).

3. Especificacié clara del que es vol aconseguir i analisi de les causes del
problema. S’ha de comprendre perfectament el problema i les causes que
I’han originat.

Es un perill buscar solucions si no s’han entés correctament les causes
del problema que s’ha de resoldre. Existeixen técniques per analitzar les
causes d’un problema, com ara el diagrama d’Ishikawa, que és convenient
utilitzar.

D’altra banda, cal plantejar-se quins sén els objectius de la presa de
decisions, és a dir, que es pretén aconseguir amb la decisi6 que es prengui.
Com qualsevol bon objectiu, si és tan concret com perque es pugui mesurar,
molt millor.



Organitzacié d’equips de venda 75 Coordinacié d'equips de venda

4. Generaci6 d’alternatives. Es recomanable buscar la diversitat a través de
la creativitat, com més alternatives es plantegin, millor.

En aquest moment s’han de plantejar el maxim d’alternatives possibles,
sense valorar si son factibles o no ho sén. Es pot potenciar la participaci6
dels assistents mitjancant la pluja d’idees per propiciar la creativitat i deixar
de banda els egos o els carrecs de cadascu.

Cal centrar-se a promoure un ambient ideal perque les idees flueixin i que
tothom se senti reconegut i considerat.

5. Avaluaci6 de les alternatives proposades. En aquest moment si que cal
buscar la qualitat, és a dir, cal identificar quins s6n els costos, beneficis,
aspectes intangibles, temps, recursos, riscos, etc. que representa cada
alternativa.

Les variables que s’han de considerar han d’estar relacionades amb els ob-
jectius identificats a la tercera etapa. Els objectius i les variables analitzades
de les alternatives es poden representar en una matriu de prioritats, que
consisteix a ponderar els objectius i veure com encaixa cada alternativa amb
cada objectiu. Finalment, cada alternativa té un pes global que serveix per
classificar-la. També es poden encreuar les alternatives amb les variables
principals, per exemple amb beneficis, costos, temps i recursos. Aixi es pot
constatar a simple vista les alternatives més avantatjoses i les que no ho sén
tant.

6. Presa de decisions. Consisteix a escollir la millor alternativa. En aquest
moment és convenient que ja s’hagin descartat algunes alternatives i en
quedin un maxim de tres, que sén les que han obtingut més puntuacié en el
procés d’avaluacid. Per tant, es tenen clars els avantatges i inconvenients de
les diferents alternatives i com responen als objectius fixats.

A continuacié es pot aplicar la tecnica dels barrets, una tecnica de
pensament paral-lel que permet analitzar diversos aspectes de cadascuna
de les tres alternatives sobre els quals es focalitza el pensament del grup.
Vegeu la figura 3.2.

Després, cal aplicar el métode de decisié que ha estat acordat préviament,
en la primera etapa.

En aquest moment ja es disposa d’una decisio.

7. Comunicacié de la decisié. La forma com es comunica una decisi6 és tant o
més important que el contingut de la decisié. La decisié s’ha de comunicar a
totes les persones implicades i a les persones a les quals pot afectar d’alguna
manera.

Si en cadascuna de les etapes anteriors s ha tingut en consideracié a tothom,
si realment s’han tingut en compte tots els punts de vista i si tothom ha pogut
participar de forma activa en el procés, només faltaria comunicar la decisi6
a les persones que no han estat presents durant el procés.

D’altra banda, si la decisié implica responsabilitats noves, aquestes s’han
de comunicar a les persones afectades i explicar quines son les conseqiien-
cies si no s’acaten.
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Es recomanable que hi hagi la maxima transparencia, per aixo cal donar
a coneixer:

* La qiiesti6 inicial que es volia resoldre.

* Els objectius que es pretenien aconseguir.

» Les persones que han participat en el procés, els seus rols i els motius
de la seva participacio.

* Les alternatives que s’han considerat.
» Ladecisio presa i les seves implicacions.

* El pla previst per a la posada en practica o implementacio, aixi com el
seu calendari.

* El metode escollit per a recollir la retroaccié de tothom que vulgui
manifestar alguna cosa.

8. Posada en practica o implementaci6 de la decisié. Consisteix a elaborar
un pla i revisar-lo periddicament per comprovar que es desenvolupa com
s’ha previst.

En aquest punt, tothom ja és conscient del que s’espera que faci respecte a la
decisio presa. Tanmateix, la feina no acaba aqui, ja que cal fer un seguiment
per avaluar el compliment de les accions previstes.

Durant el seguiment es podran fer els ajustaments necessaris perque tot es
desenvolupi d’acord amb la planificacid establerta.

FiGcura 3.2. Tecnica dels 6 barrets de pensar

Perspectiva objectiva Intuicié Judicis
Informacia i fets Emocions i sentiments Analisi critic

Logica positiva Creativitat Visié global
Beneficis i avantatges Alternatives i propostes Control o direccié d'orquestra

Malgrat que aquesta técnica no €s facil d’aplicar, és molt important tenir en compte
que s’hauria de tendir a oferir multiples alternatives, a afavorir un debat obert, a
fixar objectius concrets, a implicar els membres de I’equip en la presa de decisions,
etc.
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TAuULA 3.2. Métodes de decisié

Métode Funcionament Caracteristiques
Decisio per El grup genera idees i hi ha un « Es adequat quan hi ha un expert sobre el tema
autoritat debat obert, pero la decisi6 final la  « Es un métode rapid
pren una sola persona » No s’extreu el maxim partit de les fortaleses dels
individus
« El grup podria no implementar la decisié
Decisio per El grup debat o discuteix un tema « Es democratic
majoria concret, a continuacio6 es vota i « Es un métode rapid
guanya la proposta que obté la « Poden quedar silenciats els punts de vista de la
majoria de vots minoria
Decisio per El grup vota la proposta més « Es democratic
minoria impopular i I'elimina, repetint el « Es (til si hi ha moltes idees i pocs participants
negativa procés fins que només queda una .« Pot generar ressentiment en els membres del
idea (per eliminacio) grup que veuen descartades les seves propostes
« Es un métode lent
Decisio per Cada membre del grup anota les » Com que inclou una votacid, fa la impressi6 que la
ranquing 405 milorsideesiesvotend’1ia  decisi6 final inclou I'opinié de cada persona
5 punts amb I'objectiu d’escollir la » No és un métode adequat per a la resolucié
més votada d’alguns problemes
« Es un métode lent
+ Pot donar com a resultat una decisi6 a la qual
ningu dona un suport complet
Decisio per Acord amb el suport de tots els + Tots els membres formen part de la decisi6 i
unanimitat membres del grup en qué la I'accié posteriorment
decisi6 presa és la millor * Pot ser molt complicada o impossible
alternativa d’aconseguir
Decisio per Es discuteix i negocia una decisio « Es un dels millors métodes per a la presa de
consens fins que tots els membres decisions si es disposa de temps
I'entenguin i hi estiguin totalment « Pot ser dificil aconseguir el consens
o parcialment d’acord « Requereix dedicar-hi molt temps
Decisio per Consisteix a buscar la manera « Evita les decisions polaritzades
combinacio d’implementar diverses + La seva implementacié pot requerir molt temps
d’idees possibilitats o combinar-les en + La combinacié de diverses solucions pot ser pitjor

una unica solucié

que qualsevol de les solucions per separat

3.6 Procés de comunicacio verbal i no verbal

Com en altres ambits de la societat, a I’empresa coexisteixen diferents tipus de

comunicacio: la comunicacio verbal i la comunicaci6 no verbal.

La comunicacié oral o verbal és la que s’estableix entre dues o més

persones mitjancant la transmissi6 de missatges amb 1'ts de la llengua

parlada i utilitzant un llenguatge com a codi comu (idioma).

Les caracteristiques principals de la comunicaci6 oral son:

* Utilitzaci6 del canal auditiu, atés que les paraules es perceben a través de

I’oida.

* D’emissor pot retractar-se del que diu o rectificar de manera immediata si

detecta que el receptor no compren el missatge.
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* Hi ha interaccio, és a dir, feedback o retroalimentaci6 entre els subjectes de
la comunicacié (emissor i receptor).

* Es efimera, perque les paraules desapareixen a mesura que es pronuncien i,
per tant, no es pot conservar, llevat que s’enregistri.

En la comunicacié oral té un paper molt important la comunicacié no verbal (el
moviment, la distancia entre els individus que es comuniquen, els gestos, el to
de la veu, etc.), que acostuma a ser involuntaria i que té ’objectiu de reforcar o
emfatitzar un missatge transmes de forma oral.

En els processos de comunicacid, la interaccié que s’estableix entre els subjectes
es pot analitzar tenint en compte la direccié dels fluxos i el grau de formalitat,
entre d’altres.

Segons la seva direccid, els fluxos de comunicacié poden ser:

* Descendents: transmissié de dades o significats entre caps i subordinats,
propis de la seva relaci6 d’autoritat per a dur a terme els processos i les seves
tasques. Les seves funcions principals sén: coordinar, informar, motivar i
controlar.

* Ascendents: transmissié de dades o significats entre els subordinats i els
seus caps per a retre comptes. Les seves funcions principals sén: comprovar
la recepci6 del missatge, avaluar, informar i suggerir.

* Horitzontals: transmissié de dades o significats entre els membres d’un
mateix nivell jerarquic. Les seves funcions primordials sén I’intercanvi, la
coordinacié i el suport entre carrecs homolegs.

Segons el grau de formalitat, els fluxos de comunicacié poden ser:

e Formals: transmissié de dades o significats entre els membres d’una
organitzacié que han estat definits préviament, tant pel que fa al contingut
com a la periodicitat i normalment es desprenen de 1’organigrama.

* Informals: transmissi6 de dades o significats interpersonals per a relacions

no regulades o no previstes en 1’organitzaci6é formal (organigrama).

Durant el procés de comunicacié poden apareixer alguns obstacles que la dificul-
ten, cal detectar-los per intentar evitar-los i aconseguir una comunicacio efectiva.

Les barreres de la comunicacié son tots aquells factors que impedeixen
la comunicacid, bé perque deformen el missatge, bé perque obstaculitzen el
procés de comunicacio.

Les barreres de la comunicaci6é poden ser de diferents tipus:

¢ Semantiques: algunes paraules tenen més d’un significat i poden ser
interpretades incorrectament per I’interlocutor.
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* Fisiologiques: impedeixen emetre o rebre amb claredat i precisié un
missatge, com la veu debil o una pronunciacié defectuosa.

* Psicologiques: estan relacionades amb estats emocionals o prejudicis
relacionats amb la consideracié o I’aversié que se sent cap a I’interlocutor.

* Fisiques: son factors de 1’entorn que impedeixen la comunicacié, com el
soroll o la distancia entre els interlocutors.

* Administratives: estan relacionades amb I’estructura organitzativa de
I’empresa i poden distorsionar els missatges que es transmeten, com les
xarxes de comunicacié o les ambigiiitats en els rols que s’exerceixen.

En la comunicaci6 oral és essencial la correcta interpretacié del missatge per a
evitar que el procés de comunicacié es deteriori. Quantes vegades es produeixen
enfrontaments o discussions perque es malinterpreta o es confon un missatge?

Es important que s’estableixi una comunicacié clara, que es presti atencié al
que s’escolta i, en cas de no entendre alguna cosa, demanar un aclariment a
I’emissor. Aquest és, precisament, un dels avantatges principals de 1a comunicacié
oral: la possibilitat d’interactuar amb I’interlocutor i adaptar el missatge a les
circumstancies. D’altra banda, un dels inconvenients principals de la comunicacié
oral és que, quan no esta enregistrada, no es pot demostrar o corroborar alguna
cosa que s’ha dit: “les paraules se les enduu el vent”.

Sens dubte, alguns sentiments i emocions basiques sovint s’expressen millor sense
paraules. Alguns missatges es transmeten mitjancant el llenguatge del cos.

La majoria dels gestos basics de comunicacié sén els mateixos arreu del moén, és
a dir, quan ens sentim felicos somriem, i quan estem tristos o enfadats plorem.

La comunicaci6 no verbal o llenguatge del cos es porta a terme mitjancant
indicis o signes que no tenen una estructura sintactica verbal.

Com en qualsevol altre llenguatge, el llenguatge del cos té els seus equivalents a les
paraules, les frases i la puntuacié. Cada gest és com una sola paraula i una paraula
pot tenir diversos significats. Només quan la paraula forma part d’una frase, es
pot interpretar correctament, de la mateixa manera que un gest s’ha d’interpretar
en un context determinat.

De vegades és facil expressar amb paraules quelcom que no creiem. En canvi, no
és facil mentir amb els gestos, ja que acostumen a ser un reflex inconscient de
P’actitud i els sentiments reals. Les persones perceptives son capaces d’interpretar
el significat dels elements de comunicacié no verbal i comparar-los amb el
contingut de la comunicacié oral.

Els estudis que s’han ocupat del tema demostren que els signes no verbals
influeixen cinc vegades més que els orals i que, quan sén incongruents entre si,
s’acostuma a confiar més en el missatge no verbal.

“La comunicacio és molt
més eficag quan el cosii la
ment estan en sintonia”.
Lair Ribero
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L’observacié del conjunt de gestos i de la coheréncia entre els canals verbals
i no verbals de la comunicaci6é son les claus per a interpretar correctament el
llenguatge del cos. A més de considerar el conjunt de gestos i de tenir en compte
la congruéncia entre el que es diu i el llenguatge corporal, tots els gestos s’han de
considerar dins del context en que es produeixen.

Les disciplines que s’encarreguen d’estudiar el llenguatge corporal sén la proxe-
mica, la cinésica i la paralingiifstica.

La proxemica, o el codi de les distancies, s’ocupa de la manera en que
els humans interaccionem en un espai determinat i dels diferents sistemes
culturals d’organitzar els espais on es desenvolupa la comunicaci6.

Sovint, I’espai marca el poder i la posicié jerarquica. L’espai o la distancia entre
els interlocutors en una comunicacié oral varien segons el lloc, les hores del dia
o de la nit, el tipus d’activitat, etc., perd és molt important respectar aquestes
distancies. En linies generals, es consideren quatre tipus de distancies socialment
acceptades: la distancia intima, la personal, la social i la ptiblica.

¢ Distancia intima (0 — 50 cm). Aquesta és la zona que s’utilitza en un ambit
familiar, o amb les persones que en formen part, i amb les persones amb qui
es comparteix una relacié afectiva.

* Distancia personal (50 — 125 cm). Es I’espai personal de cada individu,
com una mena d’esfera protectora, que es manté entre els individus. Aquesta
zona esta reservada als amics i a les persones de confianca.

« Distancia social (125 — 350 cm). Es la que s’utilitza en les relacions
impersonals en 1I’ambit professional i social.

« Distancia publica (més de 350 cm). Es la distancia adequada entre les
persones desconegudes, per exemple, en caminar pel carrer.

De vegades aquestes distancies no es respecten. Per aix0, quan una persona se situa
en una zona o a una distancia que no li correspon fa que ens sentim incomodes.
Aquesta sensacié es produeix en els dos sentits, €s a dir, tant si un desconegut se
situa en la nostra distancia personal com si una persona molt propera (la parella, un
germa, un cosi, etc.) es manté allunyada de nosaltres i evita I’apropament. Encara
que aquestes distancies sempre son relatives, perque també depenen de la situacio
dels interlocutors, en general sén acceptades. Vegeu a la figura 3.3 les distancies
socialment acceptades.
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Ficura 3.3. Distancies socialment acceptades

<+
Publica Personal intima Social
+3,50 m 0,5-1,25m 0-0,50 m 1,25-3,50 m

Quan la concepci6 de les distancies entre els interlocutors és diferent, per efectes

culturals, es poden produir problemes importants que dificulten la comunicacid.

Per exemple, si un dels interlocutors envaeix I’espai personal de ’altre, la
tendeéncia del primer sera allunyar-se per a recuperar el seu espai, perd aixo pot
ser interpretat com un rebuig. En aquest context, un nou apropament pot ser
interpretat com una ofensa o una agressio, fins i tot com una intimidacié. Aquesta
situacié provoca que els dos interlocutors perdin la concentracié en 1’intercanvi
d’informacié i es trenqui totalment la comunicacio.

La cinesica estudia la dinamica del cos, és a dir, els moviments del cos,
que poden ser conscients o inconscients, i també poden tenir un significat
universal o pertanyer a una cultura determinada.

La cinesica és un intent de codificar el llenguatge corporal segons el model de
la teoria de la informacid, i el seu objectiu és estudiar les pautes de conducta de
la comunicacié no verbal, €s a dir, el moviment significatiu del cos i les postures
corporals que adquireix tant I’emissor com el receptor durant la comunicacio.

La informacié que es transmet a través de les postures i dels gestos és molt
significativa i ajuda I’interlocutor a captar les actituds o intencions del discurs.

Hi ha molts gestos que tenen atribuit un significat. Per exemple, quan durant
una conversa una persona arrufa I’entrecella és un senyal que ens indica que no
compren el que esta escoltant. Quan algu es cobreix subtilment la boca, es toca
el nas o 1’orella, pot ser un senyal que esta mentint. Es important tenir en compte
que alguns aspectes de la comunicacié no verbal poden tenir significats diferents
segons el pais i la cultura. Per exemple, als paisos occidentals, el fet de no mirar als
ulls a la persona amb qui s’esta parlant és una mostra d’hostilitat i rebuig, perd en
canvi, en les cultures orientals, és una mostra de respecte no mantenir la mirada
als ulls de I’interlocutor. Per tant, mantenir la mirada als ulls de 1’interlocutor
té una interpretacié molt diferent segons el pais i la cultura. Mentre per a uns
significa respecte, cortesia, educacio, etc., per a d’altres significa descortesia, falta
de respecte i d’educacid, hostilitat, negacio, desinteres, etc.
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Entre els signes no verbals cinesics es distingeix basicament entre els gestos
(facials i corporals), les maneres (maneres de gesticular, postures i habits de
comportament culturals) i les postures (posicions estatiques del cos).

Els gestos reforcen els missatges i poden contribuir a la seva comprensié. De
vegades, es poden captar missatges no explicits si es té la capacitat d’interpretar
els desplagaments, els moviments de les cames i de les mans, la tensié del cos, etc.
Els gestos receptius i oberts faciliten la comunicaci6 i la receptivitat.

La postura estatica del cos que adopta una persona en una conversa, indica el grau
d’atenci6 i disponibilitat. Es pot augmentar 1’abast dels missatges amb 1’adopci6
d’una determinada postura. Per exemple, creuar els bragos o les cames és un signe
d’actitud defensiva o de desconfianca.

La paralingiiistica és una part de 1’estudi de la comunicacié humana que
s’ocupa dels elements que acompanyen les paraules i que constitueixen
senyals i indicis, normalment no verbals, que contextualitzen, aclareixen
0 suggereixen interpretacions particulars de la informacié propiament
lingiiistica.

La paralingiifstica es refereix al conjunt de factors que acompanyen la informacié
lingiifstica, com ara:

El timbre, la velocitat, I’entonacid i el tipus de veu.

* Els actes que es produeixen durant una conversa com el riure, el plor, la tos,
sospirs, etc.

* Les onomatopeies, les interjeccions, les emissions sonores com esbufegar o
gemegar, i altres sons sense una grafia establerta com uf!, uaah!, etc.

El ritme, la fluidesa, les pauses i els silencis.

Alguns d’aquests elements del llenguatge no verbal es poden utilitzar de manera
intencionada o no. Per exemple, I’acte de tossir és una reaccié natural si la gola
esta irritada o es produeix un ennuec. Ara bé, en el nostre context cultural, es
tus expressament quan alga vol advertir de la preséncia d’una altra persona o vol
demanar permis per passar, quan la persona que interromp el pas no se n’ha adonat.
També es pot tossir per cridar 1’atencié d’una altra persona que no se n’adona de
la nostra presencia.

En aquests casos s’esta fent un ds intencionat de la comunicacié no verbal i és
possible que en altres cultures no tingui el mateix significat.

Les relacions interpersonals consisteixen en la interacci6 reciproca entre
dues o més persones i implica els aspectes segiients: [’habilitat per a
comunicar-se de manera efectiva, la capacitat d’escoltar, la destresa per a
resoldre conflictes i I’expressié auténtica d’un mateix.
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En les relacions interpersonals es poden distingir els tres tipus de conducta
segiients:

* Agressiva. Suposa que les persones anteposin i defensin els seus drets de
manera ofensiva, deshonesta, manipuladora i/o inadequada, sense respectar
els drets dels altres.

La conducta agressiva va acompanyada de manifestacions no verbals com
la mirada fixa i agressiva, I’augment del volum de la veu, gestos i postures

amenaqadores, etc.
Conducta agressiva

Les persones agressives defensen
els seus drets de manera

. . .- excessiva, no respecten els altres
» Passiva. Es tracta de persones que intenten, per tots els mitjans, que no i Ia seva actitud provoca

- . . conflictes.
es produeixi el conflicte per a evitar passar un mal moment. La conducta e
passiva suposa anteposar els drets dels altres i deixar de banda els interessos

i drets propis.

El comportament passiu acostuma a anar acompanyat de manifestacions no
verbals com abaixar la mirada, moviments corporals nerviosos o inadequats,
ete. Conducta passiva

Les persones passives, inhibides
i submises, no defensen els seus
propis drets, respecten els altres,
. . . . pero no es respecten a si
* Assertiva. La conducta assertiva, que també es pot anomenar socialment mateixes.
habil, suposa que les persones son capaces de defensar els seus interessos i
expressar opinions lliurement, sense agredir ni sotmetre’s a la voluntat dels

altres.

L assertivitat és la capacitat d’autoafirmar els propis drets, sense deixar-se
manipular ni manipular els altres. Conducta assertiva

Les persones assertives saben
respectar els altres sense deixar
de respectar-se a si mateixes.

L assertivitat és el punt mig entre els comportaments inhibits propis de
les persones timides o insegures i els comportaments violents propis de les
persones agressives i egoistes.

Alguns aspectes que cal tenir en compte per a millorar 1’ assertivitat son:

* Autoestima.

* Planificacié dels missatges que es volen transmetre.
* Educacié.

* Demanar disculpes només quan és necessari.

* No arraconar els altres.

* No recérrer a les amenaces.

* Acceptar la derrota quan calgui.
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Jacob Levy Moreno
(Bucarest 1892 - Beacon
1974)

Psicoanalista i socioleg d’origen
romanes, precursor de la

sociometria en la decada dels 50.

Les técniques
sociométriques també
s’anomenen técniques
d’orientacio grupal.

3.7 Proves sociometriques

La sociometria contribueix a 1’aplicacié de metodes de mesurament quantitatiu
que ajuden a comprendre les capacitats, interaccions i acomodacid, en I’ambit del
grup, de cadascun dels seus integrants.

Aquest metode fou concebut pel psicoleg nord-america Jacob Levy Moreno (1920)
ijades del seu origen la sociometria ha estat un instrument molt valuds per avaluar
i mesurar les interaccions entre els integrants d’un grup. S’utilitza en diversos
ambits: laboral, educatiu, esportiu, etc.

La sociometria és un metode orientat a I’avaluacid i investigacio quantitativa
en I’ambit social per mesurar, analitzar i representar 1’estructura d’un grup
d’individus i el tipus de relacions interpersonals que s’hi produeixen.

La técnica sociometrica més coneguda és el sociograma.

Un sociograma ¢€s un instrument que explora el grau de cohesi6 i la forma
d’estructura espontania d’un grup, que proporciona una visié global del grup
i indica la posici6 de cadascun dels integrants.

Aquest instrument es basa en 1’observacié que proporciona informacié quantitativa
respecte a la naturalesa i intensitat de les relacions afectives i de comunicacié que
existeixen dins del grup.

El procediment que cal seguir per obtenir un sociograma és el segiient:

1. Disseny del qiiestionari per al test sociometric on es formulen les preguntes
que han de respondre tots els membres del grup per manifestar les seves
preferéncies i rebuigs.

2. Tabulaci6 de les respostes obtingudes mitjangcant una matriu o taula de doble
entrada que inclou el nom de cada membre a la primera fila i la primera
columna.

3. Elaboracié del sociograma que consisteix a representar graficament les
persones que formen el grup i les relacions d’afinitat i de desavinenga.

4. Analisi i interpretacié del sociograma que per extreure’n conclusions i
plantejar quina és la situacid.

El test sociometric és un qiiestionari que ha d’omplir cada membre del grup i
s’ha d’administrar sense comprometre o pressionar als participants. En el test es
proposen diversos escenaris i els participants han d’escollir amb quins membres
preferirien formar un subgrup i per quines raons. A través de les respostes de
cadasct es poden coneixer les dinamiques intragrupals i els motius pels quals cada
participant té més o menys afinitat o afecte pels altres.
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Aquest metode serveix per fer pronostics, és a dir, pot contribuir a visualitzar les
dinamiques més adequades i eficaces per resoldre tensions entre els participants i
potenciar dinamiques positives que ja hagin estat detectades.

Dr’altra banda, cal tenir en compte que la sociometria no se sol aplicar per a
I’estudi de grups molt nombrosos, per garantir que es puguin identificar bé tots
els components i les variables que entren en joc.

Mitjancant el sociograma es poden detectar qliestions com:

¢ Preferéncies o afinitats intel-lectuals.

* Preferéncies o afinitats afectives.

* Acceptaci6é d’un membre per part del grup.

* Grau de cohesi6 del grup.

¢ Existéncia o no d’un lider.

» Existéncia o no de subgrups.

* Identificacié dels membres aillats del grup.

* Identificacié de membres rebutjats per tot el grup.

¢ Reconeixement de xarxes de comunicacié informal.

Exemple de sociograma

Les recomanacions basiques per dibuixar un sociograma sén:

» Representaci6 dels individus mitjangant una forma geométrica (dones amb un cercle i homes
amb un triangle). S’hi pot posar el nom o bé un nimero per garantir la confidencialitat.

« Indicacio6 de les relacions de preferéncia entre els diferents membres del grup amb fletxes. La
forma de la fletxa proporciona informacié sobre el tipus de relacio:

Fletxa continua unidireccional: preferéencia positiva d’'un cap a l'altre.

Fletxa discontinua unidireccional: rebuig o preferéncia negativa d’un cap a l'altre.

- Fletxa continua bidireccional: preferéncia positiva reciproca.

Fletxa discontinua bidireccional: rebuig o preferéncia negativa reciproca.

* Identificacié de subgrups:

— Encerclament d’'individus amb linia continua: subgrup més o menys cohesionat segons
el gruix del trag.

— Encerclament d’individus amb linia discontinua: persones aillades o no integrades al
grup.
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Hi ha aplicacions
informatiques gratuites
que serveixen per
dissenyar sociogrames,
per exemple: yEd
(bit.ly/2PsIJCh).

—— Positiva

A
@ Poma ... > Negativa
‘ Horna <—> Reciproca positiva

«----»> Reciproca negativa

En aquest sociograma es pot veure, entre altres qlestions, que hi ha 7 subgrups (4
subgrups molt cohesionats i 3 subgrups menys cohesionats).

Dins dels subgrups predominen les preferéncies positives reciproques.

També es poden observar relacions de rebuig bidireccional entre membres de diferents
subgrups (9 - 25, 3 - 30, etc.).

S’identifiquen dues persones que queden aillades, una que no té cap preferencia ni positiva
ni negativa (11) i una altra que, tot i que esta aillada, si que té una preferencia positiva (26
-7).

Aquesta teécnica també permet detectar alguns patrons positius o bé desavinences
que poden existir entre diferents membres del grup i com aquestes dinamiques
influeixen en el grup.

La societat esta formada per grups en diferents ambits de les relacions personals,
professionals, academiques, etc. que es configuren i responen segons diversos
condicionants interns i externs. Els condicionants socials i psicofisics dels
individus determinen la dinamica i I’evoluci6 del grup.

L’equip de vendes és un grup format per totes les persones del departament comer-
cial que estan vinculades a I’activitat comercial de I’empresa i, com passa en tots
els altres grups socials, els integrants senten afinitat o rebuig per altres membres
del grup, normalment per simpatia o antipatia a causa dels condicionants.

Mitjangant els sociogrames es pot obtenir informacié de les relacions informals
que existeixen entre els integrants de I’equip de vendes. A vegades, aquestes
relacions estan ocultes o sén poc visibles en I’entorn laboral, pero per als responsa-
bles de I’equip és convenient congixer-les, ja que repercuteixen directament sobre
la dinamica del grup, la presa de decisions grupals, les xarxes de comunicacio
informal, la motivaci6 d’alguns subgrups o la desmotivacié d’uns altres subgrups,
etc.
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En definitiva, 1’aplicacié d’aquesta técnica en un equip de vendes proporciona
informacié molt valuosa sobre la dinamica i el funcionament del grup, la qual
cosa permet valorar aspectes relacionats amb la integraci6 dels venedors a I’equip
i intervenir per millorar les relacions col-lectives.



