Tema 2. Gestió de la venda. Pla de vendes.

El Pla de vendes

Un pla de vendes es defineix com un programa detallat de les accions de vendes quantificades en uns objectius de vendes. 

Esquemàticament un pla de vendes hauria d’incloure els següents apartats:

	Anàlisi de la situació

On som?

Definició de l’empresa

Anàlisi de mercat

Anàlisi de l’entorn

Anàlisi DAFO
	Definició d’objectius i desenvolupament d’accions

On volem anar i com ho volem aconseguir
Cartera de productes

Capacitat financera

Tecnologia

Estratègies
	Posada en pràctica

Com executem el pla

Gestió de la xarxa de vendes

Selecció

Formació

Motivació

Avaluació


Comentaris:

Anàlisi de la situació

Anàlisi del mercat: determinació del volum potencial del mercat, anàlisi dels competidors, anàlisi dels consumidors...

Anàlisi de l’entorn: Factors tecnològics, culturals, polítics...

DAFO: Fer un anàlisi dels punts forts i els punts dèbils de l’empresa així com de les amenaces i oportunitats de l’entorn.  Analitzarem el nostre producte, com es veu afectat per la tecnologia, la qualitat, el potencial de la nostra marca, l’envàs, les facilitats de finançament que oferim, el nostre equip de venedors... etc.  Estudiarem la demanda, gustos del consumidor, evolució demogràfica, hàbits de consum...

Determinació del volum potencial del mercat

Les previsions de vendes inicials d’una empresa sempre són arriscades. És difícil conèixer a priori les previsions de vendes d’un nou producte. Hi ha diferents eines que ens poden ajudar a calcular les previsions ara bé una de les més accessibles és... preguntar: Fer test de producte i valorar la intenció de compra dels consumidors. (cal que el test de producte estigui ben fet perquè si no, podriem sobrevalorar la demanda. Podem fer un test de mercat en una zona concreta però cal que la mostra que escollim sigui representativa).

El punt mort

Una altre eina indicativa és el punt mort o llindar de rendibilitat. És un càlcul que ens permet determinar quina és la quantitat de vendes que  ens permet començar a tenir beneficis. Per calcular-lo hem de conèixer:

Costos Fixes: no depenen de la quantitat fabricada

Costos variables unitaris: depenen de la quantitat fabricada

Unitats produïdes

Cost total= Cost fix + cost variable x unitats produïdes

Ingressos= preu venda x quantitat venuda

Cal trobar quina quantitat fa que el cost i els ingressos s’igualin, és a dir, la quantitat d’unitats que fa el benefici=0.

CF + CV*Q = Pv*Q

Aïllant trobem el punt mort, la Q de vendes q permet recuperar la inversió.

Q=  ______CF_____________

Pv – Cv unitari

La seva senzillesa fa que s’utilitzi molt en els petites empreses.

Exercici:

L’empresa Fas, s.a., dedicada a la producció de joguines vol estimar el punt mort pel seu nou producte: un joc de taula infantil. Els costos fixos de l’empresa són de 300.000€, el cost variable unitari és de 6€. Han pensat en un preu de venda de 20€. Quina és la xifra de vendes mínima per rendibilitzar la inversió?

Q= 300.000 / 20-6 = 21.428,57 jocs

Recta de regressió
Un altre mètode que podem utilitzar per calcular la previsió de les vendes és la recta de regressió. Serveix per extrapolar a partir de dades reals, les dades futures.És a dir, per predir el comportament de les vendes.  Quan les vendes anteriors tenen un comportament que podem representar aproximadament en una recta (núvol de punts al voltant d’una recta) podem crear un model que permeti explicar el comportament de les vendes.

Aquest és el mètode dels “mínims quadrats” i s’expressa mitjançant l’equació:

y=ax + b

on a és la pendent de la recta i “b” és la intersecció de la recta amb l’eix d’ordenades.

y= vendes

x= el temps: mesos, anys...

Exemple:

	x (mesos)
	y (vendes)
	x2
	y2
	x*y

	1
	5
	1
	25
	5

	2
	6
	4
	36
	12

	3
	5
	9
	25
	15

	4
	7
	16
	49
	28

	5
	6
	25
	36
	30

	6
	8
	36
	64
	48

	suma= 21
	suma=37
	suma=91
	suma=235
	suma=138


Apliquem les següents fòrmules:

b = suma y – (a*sumax)


N

on N= nombre de períodes = 6

a= N* suma (x.y) – suma x. suma y




N*sumax2 – (suma x) 2

Resolent:

a= 6*138 – (21.37) = 0.49

6*91 – 212  

b= 37 – (0.49* 21) = 4.46


6
Ara substituim a: y= ax + b

i tenim= y = 0,49x * 4,46

Per tant el 7é mes tindrem:

y = 0,49 * 7 + 4,46

y = 7.89

Inconvenient: les vendes no sempre estan en progressió linial.

Definició d’objectius i desenvolupament d’accions

Pel que fa als objectius de venda cal dir, en primer lloc, que han de ser coherents amb el pla general de l’empresa. Podem destacar els següents objectius:

· increment del volum de vendes (preu x quantitat)

· increment de les unitats venudes

· augment del volum de comandes

· augment de clients potencials (contactes)

· augment de nous clients

· augment de les vendes mitjanes per client

Característiques dels objectius de venda:

Han de ser concrets, quantificables, realistes i determinats en un espai de temps concret.

Entre les decisions més comuns que han de prendre els directors de vendes trobem:

· La cartera de productes: gamma de productes que oferirem, preu, target, distribució i comunicació. Cal conèixer la competència.

· Estratègies: de diferenciació, de reducció de costos, d’augment de la notorietat, de millorar de la qualitat...

· Seguir l’evolució de les innovacions tecnològiques aplicables al procés de vendes o que puguin afegir valor a la relació amb el client.

Gestió de la xarxa de vendes

Caldrà determinar el tamany de la xarxa de vendes, la seva distribució, l’estructura, la selecció de venedors, la motivació de l’equip...

Tot això dependrà de diferents factors:

· Dimensions de l’empresa: capital, tecnologia, personal, ubicació geogràfica, característiques de l’entorn...

· Gamma i característiques dels productes i serveis que l’empresa vol oferir. Si tenim productes molt especialitzats i de compra reflexiva necessitem venedors més especialitzats. Si el producte és de compra impulsiva o de poca implicació podem fins i tot tenir màquines auto-vending.

· La posició que tenim en el canal: si som fabricants que venem a majoristes necessitem menys venedors que si venem a minoristes.

· Segments del mercat objectiu que vol servir.

· Canals i sistemes de distribució utilitzats: exclusiu, selectiu, intensiu, per internet, ...

· Nombre de clients reals i potencials.

Exemples d’estructures de vendes que podem trobar:

· Estructura per zones: Dividim el mercat en zones geogràfiques i assignem venedors a cada zona. Cada venedor s’encarrega de vendre tots els productes de l’empresa per a qualsevol tipus de client. No hi ha especialització. És adequat quan els productes són homogenis i els clients són similars entre sí. Hi ha menys costos de desplaçament però hi ha una manca d’especialització dels venedors.

· Estructura per productes: Quan tenim una gamma molt amplia de productes.Cada venedor s’ocupa d’un rang de productes permetent que s’especialitzi. (+eficient). Generalment té una zona assignada. Inconvenient: que un client rebi la visita de més d’un venedor de l’empresa: un per cada producte, ex. si un venedor s’encarrega de les fotocopiadores i l’altre de les impressores. Cal dissenyar territoris semblants en termes de volum de vendes, número de clients, extensió geogràfica, potencial de venda... per equilibrar les tasques i beneficis dels venedors. Cal recompensar equitativament l’esforç.

· Estructura per clients: Agrupem els clients per especialitats, per situació de la distribució (minorista / majorista), per tamany (petita, mijtana, gran ...). Cal combinar-ho amb una estructura geogràfica per evitar llargs desplaçaments.

· Estructura per funcions: els venedors s’especialitzen en algunes activitats com ara la promoció, l’assistència post-venda, la venda telefònica...

· Estructures mixtes: per exemple, per zones i per clients...

Passos per fixar un pla de vendes:

1- Determinar el mercat: definir el volum de mercat (anàlisi de l’entorn i de la competència). Dades: Cambra de comerç. Tipus de clients (segmentació).

2- Necessitat de saber quants venedors necessitem: Si coneixem aproximadament quants clients potencials tenim i on son, el nombre de visites que pot fer un venedor i la durada mitjana de cada visita, ja podem calcular el nombre de venedors que necessitem en funció del temps disponible de cadascun d’ells. Per calcular el nombre de venedors aplicarem: 

Nombre de venedors= Num. de visites a fer x temps total visita___  





Num. total d’hores anuals de visites que pot fer un treballador

El nombre de visites a fer depèn de:

· El tipus de client que tenim

· El nombre de venedors que tenim

· El termini que tenim per complir els objectius

· L’objectiu que ens hem proposat en la visita. Podem tenir diferents tipus de visites:

· De promoció: Donar a conèixer l’empresa i els seus productes / serveis.

· De venda: Sol·licitades pel client o pel venedor per tractar temes específics del producte i intentar tancar una venda.

· De seguiment de clients: L’objectiu és analitzar les necessitats del client per adaptar-nos al que ens demana i desmarcar-nos de la competència. Podem marcar accions futures. 

3- Analitzarem si ens convé tenir venedors propis (exclusius) (als que podem formar i controlar millor) o si ens va millor tenir venedors a comissió que podrien treballar també per altres empreses. Com decidir-nos? Quan la venda és complexe i és necessari un cert grau d’experiència més val tenir venedors propis als que podem especialitzar i controlar directament. Ara bé això suposa uns costos fixes importants per a l’empresa. Quan tenim volums de vendes baixos en vendes que requereixen poca especialització podem comptar amb venedors aliens que treballen a comissió.

4- Determinarem si els venedors han de ser molt especialitzats en productes i zones o si bé poden portar una amplia cartera de productes en diferents zones.

Tasques d’un venedor

· Relacionades amb el producte: Conèixer els atributs del producte: físics, preu, condicions de venda...

· Relacionades amb el mercat: informar i acollir el client, efectuar demostracions del producte, atendre les necessitats específiques del client, les reclamacions, detectar possibles prescriptors, recopilar informació del mercat, conèixer bé els segments...

· Relacionades amb la competència: Conèixer  les empreses competidores: productes, fortaleses de la marca...

· Relacionades amb la pròpia empresa: Aconseguir comandes, prospecció de nous clients, planificació de visites, controlar les despeses de les vendes, etc.

Exercici

L’empresa DUPOND,s.a. es dedica a fabricar i comercialitzar armaris empotrats i llibreries. Per augmentar la seva facturació en una província desitja conèixer el nombre de venedors necessaris tenint en compte dos tipus de clients: botigues de mobles per la casa i botigues de mobles per oficina. Determineu el nombre de venedors a partir de les dades següents relatives als dos tipus de clients sabent que un venedor pot fer un màxim de 2h al dia de visites.

	Mobles per la casa
	Mobles per l’oficina

	Nombre de clients: 40

Nombre de visites a l’any al client: 8

Duració de la visita: 2 hores
	Nombre de clients: 25

Nombre de visites a l’any al client: 12

Duració de la visita: 1 hora


Solució:

*Num. visites a fer:

Mobles x casa: 40 clients x 8 visites /any= 320 visites

Mobles x oficina: 25 clients x 12 visites/any= 300 visites

*Temps total de les visites:

Mobles x casa: 320 visites x 2h/visita = 640 hores

Mobles x oficina: 300 visites x 1h/visita= 300 hores

Total hores= 640+300= 940hores

*Nombre aproximat de dies que es treballen l’any:

Total dies a l’any: 365 dies

Caps de setmana + vacances + festius + altres= 160 dies

Total dies laborables: 365 dies- 160 dies= 205 dies

*Temps del venedor per fer la visita:

2h/dia de visita x 205 dies laborables = 410h , aleshores 940h / 410h= 2,29 venedors = 2 venedors
Exercici

Una empresa alemanya fabricant de masses per a pastisseries vol introduir a Espanya un nou producte: massa per a fer pa integral amb llavors. Aquest producte és innovador perquè aporta moltes vitamines i fibra gràcies als seus ingredients.

A més a més d’aquest producte l’empresa comercialitza els següents productes:

	Massa per a pastissos alemanys

	Massa per a pa integral sense llavors

	Massa per a pa de pagès amb llavors

	Massa per a pastes alemanyes 


La distribució es vol fer en forns especialitzats de grans àrees urbanes.

L’equip comercial ha fet una possible previsió de vendes a partir del contacte que van tenir a la Fira Alimentaria de Barcelona:

	Població
	Possibles clients (forns de pa)
	Volum mig de comanda anual

	Barcelona
	30
	3.000

	Hospitalet de Llobregat
	6
	2.500

	Sabadell
	4
	2.500

	Terrassa
	3
	2.500

	Mataró
	2
	2.000

	Tarragona
	4
	3.000

	Reus
	2
	2.500

	Tortosa
	1
	2.500

	Girona
	5
	3.000

	Tremp
	1
	2.000

	Ripoll
	1
	2.000

	Palamós
	1
	1.500

	Lleida
	2
	2.500

	Vielha
	1
	1.500

	Balaguer
	1
	1.000

	La Seu d’Urgell
	1
	1.500

	Vinarós
	2
	1.500

	Manresa
	1
	1.500

	Sant Cugat del Vallès
	2
	2.500

	Valls
	1
	1.000

	Figueres
	1
	1.500

	Roses
	2
	2.000

	Lloret de Mar
	1
	1.000

	Solsona
	1
	1.000

	Tàrrega
	1
	1.000

	Pont de Suert
	1
	1.000

	Sant Boi de Llobregat
	1
	1.000

	Granollers
	2
	1.000

	Amposta
	1
	1.000


La durada mitja d’una visita a un client és de 2h.

Un venedor pot dedicar 3h al dia a fer visites. 

Per assegurar un bon servei cal que el venedor visiti almenys 3 cops a l’any al client. 

Un venedor té un total de 165 dies festius entre vacances, dies d’assumptes propis, festius i altres. 

1. Indica quina estructura de vendes recomanaries a aquesta empresa.

2. Calcula quants venedors necessita per cobrir la demanda potencial.

3. Indica quin repartiment per zones és més just. 
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Rutes de venda

Quan preparem les visites als clients comencem per establir una ruta. Caldrà tenir en compte:

· Nombre de clients a visitar i la seva ubicació.

· Duració del circuit: un o més dies.

· Temps mig per visita

· Temps de transport

· Temps d’espera

Cal tenir un mapa de la ciutat per poder traçar els itineraris.  L’objectiu és traçar una ruta que minimitzi el temps i els esforços i que maximitzi el nombre de visites. 

Tipus de rutes

· Linials: Permet visitar als clients des d’un punt de partida. A la tornada repesquem els que no hem pogut visitar a l’anada. Convé anar primer al punt més llunyà.

· Circular: Ruta circular. Fem una carretera a l’anada i una altra a la tornada.

· En bucles: A partir d’una ciutat central fem bucles circulars o rutes linials per visitar als diferents clients de la zona.

Pràctica

L’empresa d’instal.lacions de gas té una xarxa de vendes extesa per tota Catalunya. A Barcelona s’ha plantejat augmentar el nombre de clients. Per això es proposen dissenyar noves rutes per als venedors. S’han identificat els següents clients potencials:

Sr. Pérez............c/ Marina, 20

Sra. López.........Av. Josep Tarradelles, 30

Sr. Plensa.........c/ de la lluna, 4

Sr. Pou.............Av. Catedral, 5

Sra. Roure.......Av. Paral·lel, 120

Sr. Piqué..........Av. Diagonal, 500

Sr. Tous...........Entença, 100

Sra. Martínez......Av. Gran Via, 720

Sr. Fernández.....c/ Bailén, 130

Sr. Portes..........c/ Bilbao 10

Sra. Pals...........c/Londres, 80

Sra. Puig.......Av. Sant Gervasi, 22

Sr. Pomar.....Via Augusta, 300

Sr. Riells.......c/ Ciutat de Granada, 165

Sra. Plana......c/ dels enamorats, 58

Sr. Feliu.......c/ Mèxic, 5

Sra. Prim......c/ Consell de Cent, 458

Sr. Dalmau...c/ Aribau,147

Sra. Gràcia....c/ Camèlies, 41

Sr. Mourinho... c/de Varsòvia, 124

Sra. Miró..... Passeig Maragall, 23

Sr. Roca.......c/ Nicaragua, 63

Sra. Miralles....c/Sardenya, 106

Sr. Prats.......c/ Cabanes, 20

Per convèncer un client cal visitar-lo almenys dues vegades. 

Un venedor treballa 8h al dia però només pot fer 4h de visites.

Una visita dura, entre desplaçament, espera i negociació: 1h30.

El temps previst per assolir l’objectiu d’augmentar els nous clients és d’una setmana.

Quants venedors necessitem i quina divisió per zones faríeu?

Podeu identificar quina ruta faria cada venedor cada dia sabent que no pot visitar a un client dos vegades al dia?

Exercici:

Actualment, l’empresa OPS, té la següent cartera de clients:

	Població
	Client

	Alella
	2 clients

	Badalona
	8 clients

	Granollers
	8 clients

	Mataró
	8 clients

	Premià de Mar
	3 clients

	Argentona
	4 clients

	Mollet del Vallés
	3 clients

	Sabadell
	14 clients


Un venedor pot dedicar 30h setmanals a la venda. 

La durada mitja d’una visita és de 2h entre desplaçament, espera i negociació.

Cada client el visita un cop cada dues setmanes. 

1. Quants venedors actuals hauria de tenir l’empresa? 

2. OPS té com a objectiu augmentar el nombre de clients un 20% en sis mesos. Quants venedors extres necessita?

3. Quines rutes de vendes faries si sabem:

· Els venedors habiten a Barcelona.

· El mapa de la zona el trobareu a Guia Campsa. 

· Calculeu el temps i les distàncies de les rutes amb Guia Campsa.

Mètodes de venda

L’evolució de la distribució comercial ha afavorit l’aparició de noves formes comercials que han canviat els hàbits de consum i compra de la societat. 

Mètodes de venda en funció del contacte entre venedor i comprador:

	Venda a Distància
	Venda personal

	
	Interna
	Externa

	Venda per correspondència

Venda per telèfon

Televenda

Venda automàtica

Venda per internet

Venda per fax
	Venda personal tradicional

Venda en mercats

Venda en lliure servei

Venda en fires
	Venda a domicili

Venda ambulant




Venda a distància

· Per correspondència: Per correu ens fan arribar un catàleg on es detalla amb precisió la cartera de productes de l’empresa. Permet informació molt detallada i és un mitja creïble. Permet diferents formats i el catàleg té una visibilitat superior a un anunci de televisió: el client el pot veure més temps i més vegades. En aquest tipus de vendes es recomana posar una data límit per incentivar al comprador a decidir-se. Exemple: Centre d’estudis CEAC, Círculo de Lectores, Club internacional del libro... Doneu una ullada a les webs d’aquestes empreses. Tenen promocions? quina informació donen al consumidor? podeu detectar quin to té aquesta informació? tracten de convèncer al consumidor?

· Venda per telèfon: Generalment el fem servir per productes de gran consum, per fer promocions o per llançament de nous productes. Avantatge: El telèfon és un mitjà que el receptor utilitza habitualment i per tant no implica una molèstia respondre al telèfon. Inconvenient: fred i impossibilitat de mostrar el producte. Podeu explicar experiències que heu tingut fent telemarketing? Voleu combatre el telemarketing? http://www.merodeando.com/2004/06/18-guion-anti-telemarketing 

· Televenda: Venda a través de la televisió. A Espanya existeix la Teletienda (en col·laboració amb el departament de venda a distància de El Corte Inglés) o Teleshop a Tele5, generalment de matinada. També hi ha cadenes de TV especialitzades on només hi ha programes destinats a la televenda. Permet mostrar molts detalls sobre el producte, especialment el seu funcionament. Generalment només pots comprar el producte a través d’aquest canal fet que provoca que el consumidor es decideixi perquè no pot trobar-lo enlloc més. Un cop s’envia l’ordre de comanda entra en joc un sistema logístic per fer arribar el producte al consumidor. La televenda té com a avantatges: comoditat per al comprador, bons preus per a productes exclusius, diferents formes de pagament, possibilitat de reemborsament. Inconvenients: desconfiança, per tant és important tenir un departament d’atenció al client.

· Vending (venda automàtica): Venda que fem a través de màquines que ofereixen el producte, generalment productes de compra impulsiva, de baix cost: tabac, xocolatines, begudes...La clau està en ubicar-les en punts estratègics: allà on la gent les necessita i quan les necessita.  Inconvenient: preu més elevat. (justificat perquè cal un sistema de reposició d’estoc que és costós i perquè estan exposades a robatoris o fraus). Heu vist la màquina de vending que hi ha al metro de Plaça Catalunya? Deures: Observar els productes d’una màquina de vending i descriure’n les categories. On està ubicada? creieu que és un lloc oportú?

· Venda per internet: permet una amplia oferta de productes, molta informació per al consumidor que li permet prendre la millor decisió. Avantatges: accés a informació, baix cost, comoditat, facilitat d’accés 24h/dia.

· Venda per fax: Permet enviar publicitat a les empreses fent promocions puntuals molt interessants... darrerament es substitueix per la venda per internet, menys costosa i agressiva.

Pràctica:

Poseu cinc exemples per cada tipus de venda.

Venda Personal

Venda dins de l’establiment o interna

· Venda personal tradicional: botiga on el comprador és rebut per un venedor que l’atén i s’encarregarà de servir-li el producte. Encara queden alguns “colmados” d’aquest tipus.

· Venda en mercats: als mercats municipals.

· Venda en “libre servicio”:  A través de l’autoservei el consumidor escull per ell mateix els productes que vol i després va a caixa a pagar. La botiga es dissenya facilitant el màxim d’informació al client a l’hora de prendre decisions: preu dels productes, origen, ofertes, mapa de la botiga... Podem diferenciar tipus d’autoservei en funció dels metres quadrats que tinguin: Autoservei des de 40m a 119m, Superservei de 120 a 399m, Supermercat de 400m a 2499m i Hipermercat a partir de 2500m quadrats.

· Venda a fires o salons: fires de mostres on les empreses mostren el seu producte en stands on els consumidors poden adquirir els seus productes. Generalment hi ha descomptes i novetats. És una bona ocasió per veure quina és la situació del sector. Podem diferenciar tres estadis: prefira, fira i postfira. A l’etapa de la prefira cal buscar informació sobre les fires actuals i decidir a quina anar. (actualment hi ha moltes fires i és necessari investigar sobre la imatge de cada una d’elles i en especial el poder de convocatòria que tenen). En aquesta etapa cal definir quins són els objectius de ser presents: donar visibilitat a l’empresa, analitzar la competència, captar nous clients,...així doncs, ens encarreguem de buscar una empresa que dissenyi i munti l’estand de venda, decidirem la mercaderia que hi exposarem, les persones que atendran l’estand (és important que donin una bona imatge de l’empresa.. cal evitar les hostesses que no saben res de la nostra empresa) i cal enviar un mailing als nostres clients per informar-los que estarem a la fira. També és imprescindible, si volem molt de ressó, fer una campanya de relacions públiques amb els mitjans de comunicació. Ex. El que han fet algunes empreses anunciant les seves novetats en un suplement especial de El País. A l’etapa de la Fira comptarem amb personal qualificat per atendre als visitants. Oferirem informació dels nostres productes, una bàsica, en un format de díptic o tríptic i una més extensa en format de catàleg, més car però més complet, necessari per convèncer als potencials clients. Dels contactes i entrevistes que realitzem omplirem un formulari/qüestionari que ens servirà per enregistrar la informació. A l’etapa de la postfira ens encarregarem de contactar amb els visitants que s’han interessat per la nostra empresa. Això ha de ser una gestió àgil sense deixar que passi molt de temps entre la fira i el primer contacte del comercial amb el potencial client. 

Venda externa o fora de l’establiment:

-Venda a domicili: Contacte directe entre venedor i comprador. El venedor agafa la comanda i desprès la serveix. Generalment són productes de consum massiu: cosmètics, llibres, assegurances... Generalment, les empreses que venen a domicili atrauen als venedors oferint unes condicions de treball flexibles (horaris a escollir),  remuneració variable en funció de la dedicació i alguns fins i tot anomenen l’autorealització (especialment per a dones que normalment treballen a casa i volen obtenir un sou fent una activitat complementària). Ex. Captain Tortue o Stanhome (productes de neteja). Modalitats:


- Porta a porta (sense avisar): Permet mostrar el producte al client i tenir un contacte cara a cara amb el venedor. Molta gent no obre la porta per inseguretat o per no perdre el temps en productes que no han demostrat gran qualitat al llarg del temps.


- Venda per reunió en un pis o una casa: reunió de diferents persones interesades en la presentació d’un producte. Ex. tupperware o la maleta sex o Captain Tortue on reuneixes a unes persones i en 10 dies l’empresa et proporciona el material per fer la reunió. Et recompensen amb roba.


- Venda en excursió: Excursions subvencionades per fabricants que utilitzen l’activitat per donar a conèixer els seus productes i oferir-los en packs o ofertes. Generalment va destinat a un públic de la tercera edat.

- Venda ambulant: no tenen un establiment fixe, es regeixen per normes que dicten les comunitats autònomes. 

El control de les vendes

Vam veure que tot procés de venda comença per la fixació d’uns objectius.

Aquests objectius poden ser quantitatius o qualitatius:

  Objetivos cuantitativos: 
- Previsión de ventas en pesetas. 
- Previsión de ventas en productos. 
- Previsión de ventas por zonas geográficas. 
- Previsión de ventas por vendedores.
- Número de visitas. 
- Número de pedidos. 
- ... 

  Objetivos cualitativos: 
- Captación de nuevos clientes. 
- Recuperación de clientes perdidos.
- Introducción de nuevos productos. 
- Ampliar gama en un punto de venta. 
- Conseguir mayor cobertura territorial. 
- Dar mayor rotación a un producto. 


La informació que ens aporta l’equip comercial permet avaluar l’obtenció dels objectius així com obtenir dades sobre l’evolució del mercat, molt útils per a futures planificacions.

Avaluació dels venedors. Què avaluem?

El que ens interessarà per poder avaluar la feina realitzada per un venedor és determinar les variables a analitzar:

Variables quantitatives:

- Rendiment dels venedors:

· Nombre de visites al dia o a la setmana

· Nombre de trucades fetes

· Nombre de cartes escrites a clients

- Resultats obtinguts pels venedors

· Volum de vendes assolit

· Marge brut per lineal de producte o per grup de clients

· Nombre de comandes per cada visita

· Nombre de nous clients

· Nombre de clients perduts

Variables qualitatives:

· Qualitat de les visites: temps i materials disponibles per fer la venda.

· Nivell de coneixement de l’empresa i dels seus productes.

· Personalitat i actitud...

Eines de control. Com avaluem?

Per poder avaluar aquestes variables utilitzem unes eines de control. Cal familiaritzar als venedors amb aquestes eines. És per això que caldrà fer un manual de procediments per tal que tots els treballadors tinguin la mateixa informació quan entrin a l’empresa.

· Fitxes dels clients: Ens permeten recopilar informació sobre:

· Dades del client

· Freqüència de visites i última visita

· Volum de comandes per any

· Gamma de productes que normalment demana

· Forma de pagament i terminis

· Informe diari del venedor: Es descriuen les visites fetes, els km recorreguts, els clients fidelitzats, cobraments, negociacions...

· Notes de despeses: recullen les despeses de les gestions.

· Informe mensual: vendes assolides, resultats de les accions promocionals, comparació amb la competència... Alguns ratis utilitzats per avaluar són: 

· Efectivitat: Nombre de comandes / Nombre de visites

· Increment de la cartera: Nombre de clients nous / total clients

· Quota de mercat: Vendes empresa / vendes mercat

· Posició respecte competidor que ven més: Vendes empresa / vendes competidor que ven més

· Insatisfacció: Clients de baixa / clients totals

- Les reunions de treball: No se podría considerar el tema cerrado si no se hace mención de una de las herramientas que debe saber manejar el responsable comercial para incrementar el rendimiento de los vendedores. Nos estamos refiriendo a las reuniones de trabajo que todo directivo debe saber conducir en aras a obtener un buen control, una mejor información y dar una mayor dinamicidad a su equipo. 

Consideracions: Preparació i conducció de la reunió.
Fases de preparació:
· Precisar el tema. 
- Concretar l’objectiu. 
- Preparar un guió detallat. 


· Planificar la reunió. 
- Preparar: introducció i clausura. 
- Fixar temps.
- Enviar la convocatoria amb suficient temps adjuntant informació precisa.


Formes de dirigir les reunions per a que siguin eficaces:
· Introducció. 
Començar a l’hora prevista.
Distribuir als participants de la manera més eficaç i oportuna. (es important com els col·loquem, aconsellem en forma de U). 
Definir l’objectiu de la reunió.

· Dirigir la discussió.
- Estimular la discussió: preguntar, evitar friccions, moderar, controlar... 
- Fer participar a tots, vigilar el ritme.
- Analitzar i resumir de tant en tant. 
- Mantenir la discussió centrada en el tema 
- Assenyalar punts d’acord i de desacord.
- Valorar opinions. 


· Conclusions. 
- Obtenir acords, comprovar la comprensió y acceptació. 
- Fixar un pla d’acció, responsabilitzar a las persones en el pla. 
- Fomentar l’esperit de col·laboració.
- Clausurar la reunió a l’hora prevista.
Errores que no se deben cometer 
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· Planifica, que algo queda. No olvides que imprevistos siempre puede haber, pero si lo tienes todo atado a priori habrá menos sorpresas. Recuerda no perder nunca la referencia de cuál es el objetivo de la reunión, sigue al pie de la letra el orden del día que has fijado previamente y anima a todos a que participen.

· Ser impuntual. Debes dar ejemplo y ser el primero en estar en la sala habilitada para la reunión. No permitas las impuntualidades de los asistentes y critícalas en público para que el impuntual se de cuenta de su error. Para evitar imprevistos y demoras chequea previamente que todo funcione: el sistema de refrigeración de la sala, el equipo de proyección (si lo vas a utilizar), el tentempié, la documentación…

· No seguir el orden de la reunión. Debes ser implacable en este sentido. Si has establecido previamente 4 o 5 puntos a tratar, esos deben ser y no otros los que se debatan durante la reunión. Corta cualquier intervención que se aleje del orden del día e infórmales de que puede ser objeto de otra reunión. “Los temas más importantes se deben colocar al principio de la reunión. Eso te ayudará a ganar legitimidad para próximas ocasiones. Por regla general, se suele empezar por lo más intrascendente, dejando lo más importante para el final, cuando las fuerzas están ya debilitadas”, señala Vicente, profesor del IE.

· Intentar tratar muchos temas. Es preferible diseñar una reunión corta con pocos temas a tratar que intentar sobrecargar el encuentro. Las reuniones interminables son menos productivas que las cortas. ¿Qué número de temas es el apropiado? Pues depende de la complejidad de lo que se trate.

· No permitir opiniones diferentes. Para que la reunión sea más rica en contenidos debes permitir que todos participen aportando ideas –incluso animar a aquellos que se muestren reticentes–, pero siempre que sean constructivas. No toleres las salidas de tono ni las ideas que ataquen a alguno de los participantes.

· Eternizar la reunión porque no se acuerda lo que pretendes. Relacionada con la anterior, debes evitar que la reunión acabe agonizando. Puedes acudir a la reunión con ideas preconcebidas y defenderlas, pero de ahí a imponerlas por ostentar la autoridad no es aceptable.

· Dejar que se creen grupos. La reunión tiene que seguir un orden de presentación del tema a debatir y de turno de palabra, respetando al que habla sin que se formen grupos alternativos que enturbien el encuentro.
No tomar nota de los compromisos adquiridos. Se podrían grabar las reuniones para después hacer un resumen de los compromisos acordados, pero en ocasiones no es posible por falta de material y en otras por falta de tiempo. Lo mejor es que cada uno haga sus propias anotaciones y se pongan en común entre todos.
No cumplir los compromisos adquiridos. Los acuerdos son para cumplirlos. Un error es obviarlos por no ser de nuestro agrado.

Exercici: 

L’empresa Estrella S.A. té seu a Tàrrega i es dedica a comercialitzar productes de neteja industrial. Vol avaluar les vendes a les zones de Tarragona i de Girona. Tenen dos tipus de clients:

A: Establiments de venda de productes de neteja

B: Empreses de neteja

	Clients
	Girona
	Tarragona

	
	A
	B
	A
	B

	Nombre de clients
	400
	50
	250
	40

	Nombre de visites / client
	10
	6
	10
	6

	Temps de visita
	4h
	2h
	4h
	2h

	Hores venedor
	6h
	6h
	6h
	6h

	Nombre de comandes
	1000
	200
	900
	120

	Clients potencials
	40
	5
	20
	10


Nombre de venedors que necessitem:

Càlcul de la càrrega de treball per clients:

Girona: 

A: 400*10*4h= 16.000h

B: 50*6*2h = 600h

Tarragona: 

A: 250*10*4h= 10.000h

B: 40*6*2 = 480h

Càlcul del que pot treballar un venedor a la venda durant un any:

365 dies – (52x2) – 30 dies vacances = 231 dies laborables

231 dies * 6h=1.386h

	Nombre de venedors= 16.600h + 10.480h /  1.386h = 19,53, Necessitem 20 venedors



Calculeu l’index d’efectivitat

E= comandes / visites

	Girona

Clients A: 1000 / 4.000 = 0,25

Clients B: 200/300 = 0,66


	Tarragona:

Clients A: 900/ 2500 = 0,36

Clients B: 120/ 240 = 0,5




Index d’increment de la cartera de clients

Increment = nous clients / clients totals

	Girona:

Clients A: 40/400 = 0,1

Clients B: 5/50 =0,1
	Tarragona

Clients A: 20/250 = 0,08

Clients B: 10/40= 0,25



Som més efectius amb els clients B, especialment amb els de Tarragona on també es demostra que hem augmentat més la cartera de clients (+25%). Cal fer esforços per augmentar clients A a Tarragona així com clients dels dos tipus de la zona de Girona. També cal augmentar l’efectivitat de les visites als clients A perquè en general són menys efectives que els B, especialment a Girona. 
Exercici  Index d’efectivitat i augment de la cartera de clients

Una empresa ha de fer reducció de personal i ha de fer fora un d’aquests treballadors:


	
	Venedor 1
	Venedor 2
	Venedor 3

	Num. Comandes
	14
	25
	30

	Num. Visites
	130
	160
	280

	Num. Clients nous
	10
	20
	28

	Num. Clients totals
	120
	90
	140


Preneu una decisió utilitzant l’índex d’efectivitat i l’index d’increment de la cartera de clients.

Efectivitat

Num comandes / num visites

1. 14/130 =0,107

2. 25/100=0,25

3. 30/280=0,107

Índex increment cartera clients

Clients nous /clients totals

1. 10/120=0,083

2. 20/90=0,222

3. 28/140=0,2

En general, el venedor 1 és el que té un índex més baix en tots dos ratis i per tant seria el candidat a ser acomiadat. 

Exercici sobre probabilitat de convertir un client potencial en real

L’empresa JOVER, S.A. de Manresa, dedicada a la fabricació i  comercialització de galetes, vol planificar les vendes per a Barcelona i Lleida.
La informació disponible, és la següent:

	Dades
	Barcelona
	Lleida

	Nombre de clients
	300
	50

	Nombre de visites/client
	5
	7

	Temps de visita (hores)
	2
	2

	Temps del venedor (hores)
	7
	7

	Valor net real d’un client (€)
	350,00
	350,00

	Cost d’una visita (€)
	15,00
	15,00

	Nombre de comandes
	800
	200

	Clients nous
	50
	25


a) L’empresa ha estimat, també, la probabilitat de convertir un client potencial en real i els resultats han estat els següents:

· Si es fa 1 visita, la probabilitat de conversió, és de 0,05

· Si es fan 2 visites, la probabilitat de conversió, és de 0,20

· Si es fan 3 visites, la probabilitat de conversió, és de 0,40

· Si es fan 4 visites, la probabilitat de conversió, és de 0,50

b) Els dies treballats han estat 215 dies.
c) El nombre de visites del període ha estat de 2.000.
Preguntes:

1. Determinar el tamany de l’equip de vendes

2. Obtenir el benefici total, segons el nombre de visites a fer als clients.

3. Aplicar els ratis de control de vendes d’efectivitat i increment de cartera de clients.
Tamany de l’equip de vendes

Nombre de visites a fer: (300 * 5) + (50 * 7) = 1.850 visites.

Temps total de les visites: 1.850 * 2 hores = 3.700 hores.

Nombre de dies a treballar en un any: 215 dies

Temps del venedor per a fer una visita: 215 dies * 7 hores = 1.505 hores.

Nombre de venedors = Temps total de les visites / Temps del venedor per fer les visites = 3.700 hores / 1.505 hores = 2,458 venedors ( 3 venedors, són els que es necessiten.

Benefici esperat

Per obtenir el benefici esperat de transformar un client potencial en real es fa servir l’expressió:

Benefici total = benefici d’un client * (N/n)

Benefici d’un client = probabilitat (n) x VAN – n * c

Probabilitat (n) = probabilitat de conversió d’un client potencial en real després d’una visita.

VAN = valor actual net

c = cost d’una visita

n = nombre de visites

N= nombre de visites del període

El benefici total d’un venedor, s’obté a partir del benefici obtingut per un client pel nombre de visites: (2.000)
Ex. Benefici total fent 2 visites:

(0.2 * 350) – 15*2 =40

40* (2.000/2) = 40.000
	Nombre de visites (n)
	Probabilitat de conversió
	Cost d’una visita
	Benefici d’un client
	Benefici total

	1
	0,05
	15
	2,5
	5000

	2
	0,20
	30
	40
	40.000

	3
	0,40
	45
	95
	63.333

	4
	0,50
	60
	115
	57.500


El benefici és màxim, si es fan 3 visites.

Ratis
Efectivitat = nombre de comandes / nombre de visites

Increment de la cartera = clients nous / clients totals

	
	Efectivitat
	Increment de la cartera

	Barcelona
	0.53
	0.142

	Lleida
	0.571
	0.33
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Segons uns estudis, la demanda de televisio terrestre és creixent. Es calcula que
20.000 liars de la provincia de Barcelona I'adquiriran el proper trimestre. Una empresa
d’instal-laci6 del kit de Televisié Terrestre ha planificat una campanya de promocié de
venda directa durant tres mesos: setembre, octubre i novembre.

L’empresa es planteja cobrir una quota de mercat del 40% per aixo vol contractar
venedors per visitar el public objectiu. El temps de la visita és de 2h. Un venedor
dedica 5h diaries a la venda i només cal una visita per convéncer un client.

Els venedors treballen de dilluns a divendres.

El preu de venda del kit és de 120€/unitat.
L’empresa té uns costos fixos de 800.000€ i uns costos variables unitaris de 15€.

1. Determina el mercat potencial de la televisio terrestre en volum i en unitats.

2. Determina quina és la quota de mercat que espera obtenir Fempresa en volum i
en unitats.

3. Determina el punt mort de 'empresa.

4. Determina quina quota de mercat representa el punt mort de 'empresa.

5. Determina quants venedors necessita 'empresa per visitar els clients de la
quota de mercat desitjada.

6. Sisabem que actualment 'empresa té 12.200 clients, calcula I'index
d’'increment de la cartera de clients si es compleixen les previsions de vendes.

7. De les visites fetes només 5.200 clients s’han decidit a comprar el producte.
Calcula I'efectivitat.

8. EI 31 de desembre fem un calcul dels clients que s’han donat de baixa i
observem que 50 clients ens han abandonat. Calcula Pindex d’insatisfaccié en
aquesta data.

9. L’empresa TDT Max, que té la quota de mercat més elevada del mercat (50%),
ha venut 9.500 unitats. Calcula quina posicié tenim respecte a aquest
competidor.
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Exercici: 

Segons uns estudis, la demanda de televisió terrestre és creixent. Es calcula que 20.000 lIars de la provincia de Barcelona I'adquiriran el proper trimestre. Una empresa d'instal·lació del kit de Televisió Terrestre ha planificat una campanya de promoció de venda directa durant tres mesos: setembre, octubre i novembre. 

L'empresa es planteja cobrir una quota de mercat del 40% per aixo vol contractar venedors per visitar el públic objectiu. El temps de la visita és de 2h. Un venedor dedica 5h diilries a la venda i només cal una visita per convencer un client. 

Els venedors treballen de dilluns a divendres. 

El preu de venda del kit és de 120€/unitat. 

L'empresa té uns costos fixos de 800.000€ i uns costos variables unitaris de 15€. 

1. Determina el mercat potencial de la televisió terrestre en volum i en unitats. 

2. Determina quina és la quota de mercat que espera obtenir I'empresa en volum i en unitats. 

3. Determina el punt mort de I'empresa. 

4. Determina quina quota de mercat representa el punt mort de I'empresa.

5. Determina quants venedors necessita I'empresa per visitar els clients de la quota de mercat desitjada. 

6. Si sabem que actualment I'empresa té 12.200 clients, calcula I'índex d'increment de la cartera de clients si es compleixen les previsions de vendes. 

7. De les visites fetes només 5.200 clients s'han decidit a comprar el producte. 

Calcula I'efectivitat. 

8. EI31 de desembre fem un calcul deis clients que s'han donat de baixa i observem que 50 clients ens han abandonat. Calcula I'índex d'insatisfacció en aquesta data. 

9. L'empresa TDT Max, que té la quota de mercat més elevada del mercat (50%), ha venut 9.500 unitats. Calcula quina posició tenim respecte a aquest competidor. 

Lectura:

Com podem reduir la morositat dels clients de l’empresa?

Cómo vender a crédito sin correr riesgos 

El credit management como herramienta para evitar la aparición de los impagos comerciales 

Las ventas como objetivo principal 
La mayoría de las empresas tienen como objetivo principal las ventas y las políticas comerciales están dirigidas a aumentar constantemente la cifra de negocio de las compañías. Por desgracia este objetivo se convierte en el único norte de muchas compañías que destinan ingentes esfuerzos a conseguir vender cada vez más pero se descuidan aspectos tan importantes como la rentabilidad de las ventas y los riesgos que suponen los créditos comerciales. 


La gestión del riesgo del crédito comercial 
El riesgo que supone dichas cuentas de clientes supone para muchos una incertidumbre de cobro difícil de asumir, por lo que para protegerse de los posibles impagos o retrasos en el cobro, se pueden tomar una serie de medidas que servirán para garantizar el cobro de las operaciones comerciales a crédito. 

Las medidas para prevenir la morosidad se deben tomar al principio de las operaciones comerciales –y no al final como se acostumbra a hacer– es decir en la fase de preventa (antes de aceptar un pedido o dar crédito a un nuevo cliente) 

No obstante las empresas pueden disminuir considerablemente los retrasos en el cobro de sus facturas, así como evitar las pérdidas ocasionadas por fallidos y morosos si adoptan una serie de medidas de fácil implementación en el seno de sus organizaciones. Estas medidas son la organización de un buen sistema de gestión de cobro, la reclamación temprana de saldos vencidos y buenos procedimientos de recobro de impagados. 


Las situaciones típicas que conducen a la morosidad 
En muchas compañías por política comercial se ejerce excesiva presión sobre los equipos comerciales para acelerar las ventas de los productos. Pero esto tiene como efecto secundario un incremento de la morosidad y la prolongación de los plazos de cobro. Asimismo la morosidad en las empresas es un fenómeno habitual por culpa de los siguientes factores: 

1) El departamento comercial concede plazos de pago excesivamente largos a los clientes como estrategia para vender más. 

2) Para incrementar la facturación o la penetración en el mercado se está vendiendo a crédito nuevos clientes que son malos pagadores o morosos recalcitrantes. 

3) Los vendedores tienen que alcanzar objetivos ambiciosos de venta y por miedo a perder pedidos o a enemistarse con los clientes no ejercen suficiente fuerza sobre los compradores para que paguen las facturas al vencimiento. 

4) La política de créditos y cobros permite excesiva generosidad en las concesiones de créditos y además es demasiado tolerante ante las malas prácticas de pago de los clientes 

5) La gestión de cobranzas y el seguimiento de los cobros a clientes no son efectivos por miedo a molestar a los clientes y esto provoca un alargamiento en el período medio de cobro 

6) Los clientes acaban imponiendo sus condiciones de pago y los plazos de pago se van alargando cada vez más. 

7) El sector pasa por una crisis y se produce un incremento de la morosidad de los clientes ya que no se han tomado a tiempo medidas de control del riesgo crediticio. 


Los conflictos entre el departamento comercial y finanzas 
En las empresas en que el departamento comercial ejerce el liderazgo interno, se da prioridad absoluta a la comercialización de los bienes o servicios y no se evalúa adecuadamente –o simplemente no se evalúa en absoluto– el riesgo que suponen las operaciones comerciales con pagos aplazados. Asimismo en muchas empresas existe una pugna continua entre el departamento comercial que sólo tiene como objetivo aumentar la cifra de ventas, y el financiero que pretende minimizar los costes de financiación y evitar los impagados y fallidos. Este enfrentamiento permanente provoca un mal clima interno y tensiones dentro de la propia organización, en detrimento de la eficacia de la empresa. 

La idea que tienen las empresas que dan prioridad al aspecto comercial sobre todo lo demás es que facturar equivale a cobrar. Este concepto excesivamente primario no tiene en cuenta la posibilidad de que una vez enviado el pedido al comprador y emitida la factura, ésta no sea pagada por el cliente. También puede pasar que el cliente quiera pagar menos importe que el pactado en las condiciones de venta, o que pague la factura cuando mejor le convenga sin respetar los vencimientos de pago acordados en su día con el proveedor. 

La concesión de créditos en manos del departamento comercial 
Aunque es una práctica muy extendida, no es bueno dejar la concesión del crédito a clientes en manos del departamento comercial, o por lo menos no hay que permitir que tomen unilateralmente las decisiones concernientes a la asignación de los créditos comerciales. 

El departamento comercial no puede ser juez y parte interesada en la concesión de los créditos a clientes, por lo que es muy recomendable que exista un departamento de créditos que pueda actuar de forma objetiva y ejerza un control eficaz en el otorgamiento y control de los créditos. 

La creación del departamento de credit management 
Las empresas deben tomar conciencia de la importancia de la concesión del crédito a clientes y materializar esta concienciación en la creación de un departamento de créditos. La delegación de la responsabilidad –así como de la autoridad– para la asignación de créditos a un departamento especializado ha de quedar perfectamente establecida dentro de la estructura organizativa de cada empresa. En algunas empresas los departamentos de crédito y su director sólo ejercen ciertas funciones, por lo que su efectividad es limitada. Para que el departamento de créditos sea verdaderamente eficaz es preciso que se delegue la responsabilidad pero también la autoridad en materia de créditos comerciales. El departamento de credit management desarrollará una serie de funciones con carácter exclusivo, como son el aceptar nuevos clientes a crédito, conceder las líneas de crédito y controlar el riesgo hasta sus últimas consecuencias. 

Las consecuencias de la inexistencia de un departamento de credit management 
Desdichadamente son relativamente pocas las empresas que cuentan en la actualidad con departamentos de credit management que por lo menos dispongan de un credit manager. Los demás departamentos que tienen relación con el cliente, no suelen contar con personal preparado para gestionar el riesgo del crédito comercial y tampoco su personal suele tener mucho interés en las cuestiones relacionadas la gestión del riesgo–cliente. 

En el caso de que una empresa no disponga de un departamento de credit management, las cuestiones relacionadas con la gestión del riesgo comercial son un tema que queda en “tierra de nadie” y su tratamiento es generalmente considerado como una cuestión de poco relevancia que nadie quiere asumir. En muchos casos los distintos departamentos intentan pasarse la pelota los unos a los otros y nadie quiere hacerse cargo del problema. En la mayoría de las organizaciones ni tan siquiera suele existir un equipo especializado –o si existe no está suficientemente capacitado– en la recuperación de los impagados, puesto que no se ha planificado que departamento debe responsabilizarse del recobro de los débitos comerciales. 

Este hecho conduce a que cuando se producen retrasos en el pago por parte de un cliente, el departamento administrativo-financiero acostumbra a responsabilizar al área comercial de la gestión de cobro –basándose en el principio de que el cobro forma parte del acto de la venta– y procura obligar al departamento comercial a solventar los problemas de cobro con los clientes. 

No obstante para el departamento comercial –y especialmente para el vendedor– el impagado significa el fracaso de una operación comercial, puesto que el cobro forma parte de todo acto comercial. Un buen vendedor sabe perfectamente que existe una norma fundamental en las ventas: “una venta sólo termina con el cobro de la operación comercial” 

Por este motivo el departamento comercial no demuestra ningún entusiasmo por enfrentarse a los problemas de cobro y procura no involucrarse excesivamente en la gestión post-venta del crédito a clientes. 

La aparición de problemas de cobranza no es un hecho agradable para ningún vendedor, puesto que es los impagados son la evidencia de que no ha hecho correctamente su trabajo al no haber llegado a buen fin la acción comercial. 

Tampoco resulta una tarea grata para el departamento comercial ni para los vendedores tener que ir a cobrar a los clientes morosos, puesto que en muchos casos el pecado original reside en una mala acción comercial, como puede ser haber forzado la venta o haber colocado más cantidad del producto que la que realmente le convenía al cliente. Asimismo los vendedores suelen tener una relación de confianza –por no decir de amistad– con los clientes, y en estas circunstancias es más difícil presionarlos para conseguir el cobro de las deudas. 

Cuando los asuntos de impagados están peloteando todo el tiempo de un departamento a otro sin que nadie coja el toro por los cuernos, los grandes beneficiados sin duda alguna son los malos pagadores, puesto que nadie les reclama las deudas pendientes. 

Esta situación hace que en muchas empresas nadie está gestionando correctamente los riesgos de clientes ni llevando a cabo acciones de cobro de los saldos vencidos de los deudores; es más incluso hay empresas que prefieren abandonar las gestiones de cobro y permiten que el deudor se libre de pagar sus débitos. 

Cómo responsabilizar al equipo de ventas del cobro de las operaciones 
La mayoría de los comerciales percibe una parte importante de sus retribuciones en forma de comisiones sobre las ventas que han realizado durante un determinado período. Cuando los objetivos de ventas son netamente cuantitativos, muchos vendedores fuerzan las ventas, puesto que a mayor volumen de ventas conseguido, mayores comisiones perciben. Este hecho conlleva que los vendedores ofrezcan aplazamientos de pago a clientes que bajo otras circunstancias deberían pagar al contado, pero la presión por alcanzar los objetivos les lleva a este tipo de actuaciones. Las ventas hechas a este tipo de clientes hacen aumentar el número de impagados y de créditos incobrables. Otra corruptela de algunos vendedores es colocar en un momento dado, más cantidad de producto a los clientes que el que realmente necesitan, aún a sabiendas que no lo van a poder consumir. Los clientes que no han podido absorber las mercancías en su ciclo de producción o no han podido revenderlas a sus propios clientes, tendrán dificultades para pagar las facturas. Tampoco se sentirán psicológicamente demasiado obligados a abonarlas ya que si tienen la sensación de haber sido presionados en la compra, no admitirán ser apremiados en el pago. Otra posibilidad es que al cabo de algunos meses, estos clientes quieran devolver los productos sobrantes y conseguir los abonos correspondientes, por lo que las ventas no se van a poder cobrar nunca. 

Aparte de que nunca es recomendable fijar objetivos de venta por encima de ciertos límites –está demostrado que las ventas bajo presión producen índices de impagados muy elevados– una forma de implicar a la fuerza de ventas en el cobro de todas las operaciones comerciales es cambiando la base de cálculo de sus comisiones. En lugar de utilizar el importe total de ventas realizadas –como suele hacerse en la mayoría de las empresas– hay que tomar la cifra de ventas cobradas. 

Un principio fundamental de la política comercial para evitar los impagados: 
No hay que forzar nunca las ventas 

Muchas empresas se quejan que tienen muchos impagados pero no detectan cual es una de las causas más frecuentes de la morosidad: la política comercial de la propia empresa. 

Una máxima en las ventas a crédito es: "a mayor presión por vender, más impagados". Las empresas que por condicionantes internos estén obligadas a efectuar un gran esfuerzo comercial sufrirán más impagados que aquellas que pueden ejercer una política de ventas más selectiva. 

En muchas ocasiones el pecado original de la morosidad es que el departamento comercial está forzando las ventas para alcanzar unos niveles de facturación –y de cuota de mercado– excesivamente elevados, por lo que se está vendiendo a crédito de forma poco selectiva a clientes con escasa solvencia. También puede ser que el equipo comercial tenga que llegar a unos objetivos de ventas excesivamente altos en un determinado período –para poder cobrar unas comisiones o unos incentivos– y como consecuencia de todo ello los comerciales están vendiendo a crédito a clientes dudosos que en otras condiciones ni siquiera visitarían. 

Estas causas tienen fácil solución, puesto que ésta sólo depende de un cambio en la política comercial de la empresa y en la fijación de objetivos de ventas. 
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Com podem reduir la morositat?

· Política comercial selectiva

· Fixar objectius de venda realistes

· No pressionar als clients a acceptar més producte del que poden

· Canviar el sistema de comissions de l’empresa per comissions sobre venda cobrada. 

