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Prologo

Como casi todos los libros, esta obra del profesor Juan Carlos Sanclemente
puede leerse de diferentes maneras segin el interés y el afan de cada lec-
tor. Puede leerse de corrido, como una historia. O como un manual de re-
ferencia, consultando temas especificos. También puede leerse como una
cdbala, abriendo paginas al azar cuando lo necesite. Las tres formas ofrecen
una perspectiva diferente del marketing y las ventas en las pymes.

Si el lector decide leer de corrido, encontrard un libro que fortale-
cerd su capacidad de pensar los problemas en torno al marketing y a las
ventas, desde una mirada concienzuda. No hallard una receta facil, “talla
Gnica”, que pretenda servirle a todas las empresas, sino un camino divi-
dido en siete partes que muestra maneras de pensar asuntos comerciales
en las empresas pequefas y medianas a partir de la sostenibilidad, los
mercados emergentes y los retos cambiantes. También encontrard el es-
fuerzo de un profesor que, en su ejercicio como columnista, se preocupd
por construir un acervo académico en un campo del conocimiento que
se mueve de manera mds rdpida que las investigaciones. Esta sumatoria
de textos cortos tienen como hilo conductor las reflexiones intelectuales
del profesor Sanclemente. Ain sin darse cuenta, los columnistas dejan
en sus textos periddicos parte de su intimidad, y aqui estd plasmado
parte del diario intelectual del autor.

Si decide leerlo como un libro de referencia, recomiendo tenerlo
en el escritorio y consultarlo segin los problemas que vaya enfrentan-
do. De acuerdo con el tema de interés, encontrard conceptos complejos
simplificados y digeribles para las organizaciones de paises emergentes.
Entre casi doscientos textos que abordan temas especificos de marketing
y ventas en el dmbito de las pymes, descubrird herramientas para pensar
la evaluacion de sus organizaciones a partir de problemas de marketing y
estrategias contemporaneas, con reflexiones cortas pero profundas sobre
las diferentes formas de enfrentarse al mercado de las organizaciones,
incluidas miradas sobre la participacion en ese mismo mercado, retos
que supone la presencia de los fard-discounts, o rituales organizacionales
alrededor de la gerencia, como las reuniones.
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Ahora, mi sugerencia para los lectores es que lean este libro como
una cibala; que se den la posibilidad de abrirlo al azar en una pégina
cualquiera con una pregunta en mente, sobre todo cuando necesiten
luces para tomar decisiones, entender el mercado o replantear estrate-
gias. Una lectura guiada por el azar permitird una conversacion llena de
sorpresas con los textos y con su autor, y este es un libro que puede
descubrirse poco a poco. Asi, los lectores que decidan tomar mi consejo
encontraran un cuerpo de reflexiones cortas, consistentes y sustanciosas
sobre los principales retos de markering de las organizaciones colombianas
y latinoamericanas.

Sin importar la forma como decida leer, Gestion comercial en las pymes
suple un vacio en la academia colombiana y latinoamericana. En su rol
como columnista, y posteriormente como autor, el profesor Sanclemente
no solo afianz6 su voz como académico y docente, sino que establecid
una conversacion abierta con miles de lectores que enriquecieron la dis-
cusion sobre la gestion comercial de las organizaciones en Colombia y
en paises emergentes. Asimismo, por medio de este ejercicio de afios,
fortalecié su voz experta en diferentes dimensiones del marketing, con-
tribuyendo a construirlo como un campo de conocimiento en Colombia.
Enhorabuena contamos con este libro en América Latina para seguir
avanzando en esta conversacion.

Cristina Vélez Valencia
Decana Escuela de Administracion Universidad EAFIT
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Introducciéon

En el dmbito latinoamericano, abundan excelentes textos relacionados
con la teoria y la practica del martketing y las ventas, los cuales, a través del
tiempo, se han constituido no solo en la fuente tedrica, sino también en
el marco prictico para el ejercicio de las organizaciones que se desempe-
fian en estos rubros.

Desde un punto de vista académico, estas obras han servido ha-
bitualmente como fundamento de cursos de pregrado, posgrado y de
educacién continua. En la creacién del contenido de cada una de estas
divulgaciones, por lo regular se tratan los procesos individuales de una u
otra drea 'y se mencionan de manera parcial como se interrelacionan en el
desempeio comercial de cualquier organizacion, bien sea que esta venda
productos o servicios y que sus clientes sean personas u otras empresas.

Diversos autores enfatizan que el éxito de la funcion del marketing
depende de su propia supremaciay del desarrollo de diversas habilidades
para gestionar protocolos interfuncionales que garanticen una reflexion
desarrollada en su seno y que pueda convertirse en una accion efectiva
en los mercados que se atienden. En este sentido, la interfaz con ventas
juega un papel decisivo.

Estas dos importantes responsabilidades —marketing y ventas— no
deben ser antagdnicas en el desenvolvimiento de cualquier empresa; por
el contrario, deben colaborar, coordinarse e incluso integrarse. Este gra-
do de interaccidn es ain mas relevante en el caso de emprendimientos,
pequefias y medianas empresas y las denominadas szarz-ups, en los que
el nivel de compenetracién de estas cruciales actividades adquiere un
matiz preponderante, habida cuenta de las responsabilidades multiples
que tienen los individuos en el manejo de sus negocios.

Y es que estas entidades tienen una importancia capital en el con-
texto latinoamericano. Segin la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémicos (OCDE, 2019), su desarrollo es una priori-
dad para los responsables de la formulacién de politicas ptblicas en la
region, pues constituyen el 99.5% de las empresas de América Latina y
generan un 60% del empleo productivo formal, aunque suelen ostentar
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una productividad muy baja comparada con las grandes companias. Por
afiadidura, de acuerdo con Arbache (2020), han tenido que afrontar una
“doble pandemia”, que las ha llevado a tener una reduccién en sus ventas
durante la covid-19, ademads de sus tradicionales inconvenientes de baja
productividad, poca generacién de empleo de calidad y bajo crecimiento.

Es por todo lo anterior que mi principal aliciente es reflexionar y
ligar los grandes procesos de estas dos dreas para las empresas aludidas,
ya que sus dirigentes y/o propietarios muchas veces proceden de mane-
ra empirica en su cotidianidad, no perciben la necesidad de prepararse
formalmente o, si lo hacen, es posible que no dispongan de los recursos
para adquirir conocimientos técnicos en este terreno. Les resulta, por
lo tanto, vital contar con formacién y consejos practicos alrededor de
su quehacer, de modo que puedan incorporarlos a su gestién diaria para
validar su importancia en el contexto econdémico regional y, ademds, su-
perar los problemas derivados de las crisis.

Desde hace algunos anos, comencé a escribir en la revista Dinero de
Colombia, hoy dia convertida en la seccion de economia de la revista
Semana. En esa columna, me interesé obedecer un hilo conductor que
respetara una secuencia coherente en la que los lectores —los empre-
sarios sujetos de mis razonamientos— pudieran ir interiorizando pro-
gresivamente las recomendaciones en cuanto a las distintas actividades
de martketing y ventas a su alcance con los mds recientes aportes biblio-
graficos en la materia. El libro se encuentra articulado en siete partes
que pretenden seguir un orden logico de los procesos de marketing y de
ventas, como se ha aludido previamente.

En la primera parte, “Investigar, analizar y actuar”, se muestra c6mo
las tareas de las dos dreas se desenvuelven gracias a la efectiva recoleccion
de informacién proveniente de la industria (competencia) y del mercado
(clientes) sobre diferentes elementos: criterios de adquisicion, productos,
precios, mezcla ofrecida, comportamiento de compra, etc. En este orden de
ideas, la argumentacién gira sobre asuntos como las tendencias, las necesi-
dades, el concepto de valor, el estudio de compradores finales, los compra-
dores industriales, los distintos tipos de marketing y de ventas, la segmenta-
cion, el martketing dentro de la firma, la investigacion de mercados, etcétera.

La segunda parte, “Estrategia comercial del siglo xx1”, exhibe la
forma en que ventas brinda la realimentacién para el despliegue de la
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mezcla de marketing y chequea su factibilidad en el mercado. Marketing
define las estrategias e implementa un plan de marketing tomando las de-
cisiones id6neas. L.os argumentos desarrollados son los siguientes: mer-
cado objetivo, estrategia, plan de marketing, participaciéon de ventas en
dicho plan, conceptualizacién general sobre la mezcla de marketing y su
evolucién, diferenciacién, uso de la tecnologia en las labores, grupos de
interés o stakeholders, responsabilidad social empresarial, nuevos modelos
de negocio, etcétera.

La tercera parte, “El desarrollo de la mezcla”, analiza la manera en
que ventas lleva adelante su plan apoyado por marketing y este, a su vez
emprende un programa con medios y tiempo necesarios para acometerlo.
Se debe dar una intensa cooperacion entre los dos departamentos para
obtener los resultados esperados. Se incluyen temas como la elaboracion
de todas y cada una de las 4 P, los servicios, la integracion y colaboracion
entre marketing y ventas, y el plan de ventas.

En la cuarta parte, “Los perfiles necesarios”, marketing contribuye
con el establecimiento de criterios para los rasgos y caracteristicas del
personal comercial, y ventas los define teniendo en cuenta las propieda-
des del mercado y de la compania. Se abordan cuestiones como la defini-
cién de competencias y habilidades del equipo de ventas, las funciones
que deben llevarse a cabo, el grado de responsabilidad de cada cargo, el
liderazgo vy la capacidad téctica y estratégica que deben exponer tanto
gerentes como vendedores.

En la parte quinta, “Formar y desarrollar al personal”, marketing en-
trega datos sobre la mezcla de markering y las tendencias que se presen-
tan en el mercado v clarifica sus roles y expectativas. A su turno, ventas
tiene muy presente el conocimiento del negocio y de su oferta de valor,
ademds de sus responsabilidades y tareas utilizando especificamente
técnicas de ventas, para las que hay que fomentar las competencias del
personal y mejorar ostensiblemente su carrera dentro de la organizacion.

En la sexta parte, “Dirigir y motivar el grupo”, se advierte la impor-
tancia de convertir los objetivos y las estrategias de marketing en resulta-
dos vy tacticas de ventas concretas; se debe dar un soporte permanente
al equipo comercial y coordinar su trabajo cotidiano. Se tratan t6picos
como la direcciéon de estas personas, la motivacion, la capacitacion vy la
supervision. Respecto a la compensacion del personal, la estrategia de
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ventas debe estar alineada con la de marketing y permitir que se logren
los objetivos corporativos. Es clave compensar, considerando lo que mo-
tiva directamente a las personas que trabajan en el drea, lo que busca
la empresa y los objetivos del mercado (clientes). Aqui se encuentran
asuntos como la remuneracion de la fuerza de ventas, diversas clases de
incentivos para su labor, etcétera. A partir de la investigacion de mer-
cados realizada por martketing, €l crecimiento deseado en cada segmento
y otros elementos esperados, se debe realizar la respectiva asignacion
de presupuestos al equipo de ventas, por mercado, producto y region.
Se tocan materias tales como tareas de los vendedores, previsiones de
demanda, presupuestos, pronésticos, cuotas, etcétera.

Finalmente, la séptima parte, “Evaluar para mejorar”, muestra el
chequeo de los resultados frente a los objetivos iniciales con la debi-
da informaciéon suministrada por marketing y ventas. Se analiza el des-
empefio de la fuerza de ventas con el uso de métricas y/o indicadores
de gestion propios. Se mencionan asuntos de mediciones de ejecucion,
adecuada atencién de los mercados, el proceso y los resultados, etcétera.

Marteting provee reportes sobre la posicién de mercado y sobre su
market share, la satisfaccion de los clientes y el retorno de la inversion por
sus acciones comerciales. Ventas ejecuta mediciones cualitativas y cuan-
titativas y efectia los ajustes pertinentes. Se incorporan tematicas como
la participacién de mercado, la satisfaccion, los retornos de inversion, los
resultados, las métricas y los indicadores.

La estructura de partes contempla una correlacién entre los proce-
sos de marketing y ventas y pretende salirse de la forma cldsica de pre-
sentar libros en esta disciplina. Como autor, expongo mi argumentacién
sobre este planteamiento y presento un orden razonable de secciones
siguiendo una influencia mutua entre las tareas de los dos departamen-
tos, su integracion e interaccion y desde las particularidades de cada uno
de ellos, lo cual es un hecho decisivo hoy en dia para cualquier compaiia.

Pretendo, por otra parte, efectuar una contribucién, esencialmente
a las pequenas y medianas empresas, los emprendimientos, las starz-ups
y a los muiltiples negocios de escala reducida que existen en nuestro pais
y en Latinoamérica, acompanada de referencias muy actuales en estos
dos campos.

Juan Carlos Sanclemente-1éllez
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Nota de edicion:

Algunos contenidos, textuales y grificos, citados en el presente libro son
traducciones libres, que el autor propone a partir de fuentes original-
mente escritas en ingles.
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I Parte: investigar, analizar y actuar






Segmentar, focalizar y posicionar no se
reemplazan, se complementan

Segin algunos tedricos, una de las herramientas mds utilizadas en el
campo del marketing y en el mundo de los negocios —la llamada STP—
puede llegar a ser hoy irrelevante, debido a que las condiciones del mer-
cado han cambiado de manera drastica. Se ha considerado en los Gltimos
afnos que todo tipo y tamano de empresa debe tener una clara orientacion
al mercado y a sus grupos de interés para desarrollar su propuesta de va-
lor ante sus clientes y distinguirse en la industria en que se desempenia.

Entre otros aspectos, resulta fundamental contar con ciertas carac-
teristicas, como el cuidadoso uso de la importante herramienta STP: S
(segmentacion), 1" (zarger o enfoque) y P (posicionamiento). Las em-
presas que incorporan esta herramienta se caracterizan, esencialmente,
por lo siguiente:

1. Satisfacen necesidades, no producen productos.

2. Investigan su entorno externo (lo incontrolable) y su entorno
interno o cadena de valor.

Establecen un mercado objetivo claro, concreto y contundente.
Preparan una mezcla de marketing para el mercado escogido.
Logran sus objetivos al igual que sus clientes.

SANANE

Desarrollan un markering holistico, es decir que llevan a cabo
estrategias de marketing interno, marketing integrado y marketing
relacional, y realizan vinculos entre esta disciplina y la respon-
sabilidad social empresarial (RSE).

7. Responden a los requerimientos de cada uno de sus stakeholders
o grupos de interés.

Estas particularidades de las empresas exigen una clara segmenta-
cion, lo que les permite establecer un mercado objetivo muy especifico
para luego posicionarse y tomar ventaja ante sus principales competidores.

Don E. Schultz, profesor emérito y en servicio de la Northwestern
University y considerado por muchos como el padre del concepto IMC
(integrated martketing communications), en un articulo de Marketing News
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(Schultz, 2016), afirma que el STP fue relevante entre 1950 y 1970,
pero que hoy en dia resulta completamente anticuado y que muchos
gerentes y empresarios se apoyan en ¢l solo porque “es lo que hemos
hecho siempre”.

"Tras examinar a detalle el concepto, este autor encontrd algunas de-
bilidades. En primer lugar, sus componentes fueron desarrollados hace
mas de medio siglo para un mercado muy distinto al actual. Ademds, la
herramienta asume que las empresas controlan el mercado y los sistemas
que se utilizan: el gerente que consigue los segmentos correctos logra
los objetivos correctos, llega primero y obtiene un triunfo en el mercado.
Esto pudo ser cierto en el pasado, pero hoy todos los medios de comuni-
cacion y las tecnologias permiten un acceso mas amplio a la informacion
por parte de los consumidores. Por otro lado, el concepto asume que
todos los productos y el conocimiento de su uso provienen de la empre-
sa 0 de la marca y no considera aspectos que son importantes, como la
experiencia del servicio, las comunidades de usuarios, la influencia de
los pares, el “voz a voz” a través de las redes sociales y una importante
cantidad de productos nuevos que han obviado los viejos.

Para reemplazar el STP, Schultz propone tres conceptos que com-
ponen el acronimo RMR (recognition, matching and response), que equivale
a lo siguiente:

1. Identificar aquellas inquietudes, preocupaciones o necesidades
del mercado que requieren una solucidn, a través de mecanis-
mos de monitoreo y escucha, sin desarrollar grandes investiga-
ciones, sino simplemente acudiendo a diversos medios de co-
municacion utilizados hoy en dia.

2. Emparejar esas necesidades con el surtido de productos y servi-
cios que la empresa es capaz de proveer. LLa esencia es ayudarles
a los clientes a comprar y no “tratar de venderle algo a alguien”;
se trata de ir de la persuasion a la creacion de valor compartido.

3. Brindar una respuesta al mercado, para lo cual las empresas de-
ben ser capaces de comunicar su solucién o propuesta de valor
ante las necesidades de los consumidores, a través de los me-
dios de comunicacion o de alternativas mds enfocadas y tecno-
l6gicas, como las que hoy se utilizan.
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Esta propuesta supone la desaparicion de la segmentacién como tal
y que, casi “como de la nada”, las empresas emprenden actividades de
conocimiento de su mercado para satisfacerlo y entrar en comunicacion
permanente con él. No obstante, segmentar y establecer mercados ob-
jetivo sigue siendo vilido para todo tipo de empresas, sobre todo para
las pymes latinoamericanas, con el fin de dirigir su oferta de manera
especifica y concentrando esfuerzos, y también para evidenciar una clara
orientacion al mercado y a sus grupos de interés.

"Tal vez, lo que se requiere es replantear las tradicionales herramien-
tas de segmentacién para basarse mucho mads en las sentidas necesidades
y deseos de sus mercados. Por lo anterior, la vieja herramienta de mar-
keting no se reemplazaria, sino que se complementaria con la propuesta
de Schultz, de tal manera que renueve el alcance de las actividades a
desarrollar en el contexto actual del mundo de los negocios.

[Las tendencias, oportunidades
infinitas de negocios

La tendencia es una importante fuerza sociocultural que pertenece al
entorno externo que enfrentan las empresas; se trata de una fuente in-
agotable de ideas para mejorar la oferta o para los emprendimientos y
pequefios negocios que quieren ganar un lugar en el mercado.

La responsabilidad de identificar los principales cambios en el mer-
cado es una de las funciones de los directivos de marketing, pero también
se convierte en un imperativo para pequenos y medianos empresarios y
personas que desarrollan emprendimientos o starz-ups. Los lleva a estar
al corriente de las nuevas tendencias y buscar siempre nuevas oportuni-
dades de negocio.

Una tendencia es concebida como “la direccion o secuencia de aconte-
cimientos que adquiere cada vez mds fuerza y que presenta cierta duracion.
Es mas predecible y duradera que las modas pasajeras y revela como sera el
futuro ofreciendo numerosas oportunidades” (Kotler ez 4/, 2000, p. 153).



