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Resumen

Para crecer en ventas es necesario emplear un modelo de gestion. En este sentido, el presente articulo
describe un modelo pragmatico de crecimiento en ventas basado en la combinacién de dos opciones
de crecimiento (orgdnico e inorganico) y los dos clésicos canales de distribucién (directos e indirectos).
La correcta ejecucion de un modelo que combine estas cuatro variables en paralelo, o de manera inde-
pendiente en funcién a la necesidad de los negocios, determinara un sostenido crecimiento, siempre y
cuando se cuente con las competencias comerciales y organizacionales apropiadas.
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Abstract

Sales growth requires a management model. In this way, the following article describes a pragmatic sales
growth model based on the intersection of two growth options (organic or inorganic) and the two most
common distribution channels (direct and indirect). The correct execution of a model that combines
those four variables at the same time or independently, according to the business need, will determine a
sustainable growth, but only if our organization has the appropriate commercial and functional capabilities.
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uizd la mas grande de las ambiciones poraciones miden sus resultados por la primera
de todos los ejecutivos o empresarios linea del Estado de Ganancias y Pérdidas en sus
en el dmbito global sea hacer crecer los revisiones anuales de negocio. Emprendedores

negocios que lideran. Ejecutivos de grandes cor-  y empresarios miden cudnto van logrando a lo
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largo del tiempo por el porcentaje en que crece
su volumen de ventas afio tras aflo.

Para responder a ese desafio, la mas prestigiosa
de las empresas de consultoria en estrategia en el
mundo, McKinsey & Co., realiz6 en los tltimos
anos un estudio que reveld lo siguiente: “las em-
presas mds exitosas en su proceso de crecimiento
en ventas se enfocan en cinco actividades: Prime-
ro, encuentran crecimiento antes y alli donde

sus competidores aun no lo han encontrado;
segundo, venden de la manera en que sus clientes
quieren comprar; tercero, afinan sus motores

de ventas, especialmente invirtiendo en opera-
ciones de ventas, pre-ventas, y potenciando sus
estrategias de marketing con tecnologia; cuarto,
se enfocan en su gente ya sea entrendndola o
impulsando su crecimiento a través de sistemas
de coaching; y quinto, conducen el proceso de cre-
cimiento tanto bajo el liderazgo gerencial como
invirtiendo y ganando el compromiso de las
bases de la organizacién para construir su visién
de cambio hacia el crecimiento” (McKinsey &
Company, 2016, Citado en en Baumgartner et
al, 2016, p. 1-2). Expuesto lo anterior, ;de qué
manera podemos ejecutar un plan de accién que
nos dirija por la senda del crecimiento en ventas

de una manera pragmatica? El presente articulo
desarrollara cuatro formas de crecer en ventas,
cuatro formas que pueden implementarse de
manera independiente dentro de una empresa o
de manera conjunta, generando en este ltimo
caso, un motor de crecimiento continuo a lo
largo de los anos.

Opciones de crecimiento empresarial

Antes de proceder a explicar las bases de este
modelo en ventas, es necesario definir los dos
clasicos caminos de crecimiento de las em-
presas. Al mismo tiempo los analizaremos de
manera grafica:

a) Crecimiento organico: es el crecimiento que
una compaiia puede adquirir al incrementar
sus resultados y mejorando sus ventas interna-
mente. Este tipo de crecimiento, demuestra el
verdadero potencial de una empresa. Se demues-
tra a través de los esfuerzos que realizan sus
gerentes para crear valor internamente emple-
ando mejor sus activos fisicos o los intangibles
(Investopedia, s.f.-a).

b)Crecimiento inorgénico: ocurre como resul-

Figura 1: Medios y opciones de crecimiento empresarial
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tado de fusiones o adquisiciones de empresas en
oposicion al que se produce por la propia activi-
dad de la empresa. Las companias que escogen
crecer de manera inorganica pueden ganar acceso
a nuevos mercados y esta manera es vista como la
forma mas rdpida de crecer en comparacién con
el crecimiento orgdnico (Investopedia, s.f.-b).

La figura 1 muestra cdmo una organizacién
pasa de un volumen de venta de $100 millones
a $146 millones a través de una combinacion de
crecimiento orgdnico e inorgénico (Figura 1).

En el dmbito de las ventas, el crecimiento
orgénico se suele generar por medio del manejo
de las cuentas clave actuales conocido en inglés
como Key Account Management, pero en general,
como se ha discutido previamente, a través del
manejo de todos los planes de crecimiento que
se tengan “dentro” de la compaiia, es decir,

con los recursos de los que se puede hacer uso
actualmente. En oposicién a ello, en el ambito
de las ventas, el crecimiento inorgénico se
genera por medio del desarrollo de nuevos
negocios, lo que es conocido en inglés como
Business Development. Usualmente, los nuevos
negocios en ventas son resultado de incorporar
nuevas cuentas a la base de clientes actuales, o
simplemente, son resultado de haber adquirido
una nueva empresa o portafolio de productos.
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Esos nuevos volimenes de ventas se sumaran a
la primera linea del Estado de Resultados.

Modelo pragmatico de crecimiento
en ventas

Habiendo concluido este anélisis introductorio,
procederé a describir un modelo pragmatico de
crecimiento en ventas, lo que constituye el cen-
tro de este articulo. Este se puede llevar a cabo
en diferentes entornos empresariales, como es
el caso de los mercados B2C y B2B.

En la figura 2, se establecen en el eje verti-

cal los dos tipos genéricos de crecimiento en
ventas: organico e inorganico. Mientras que

en el eje horizontal se establecen los dos tipos
mds genéricos de canales de venta: directos e
indirectos. En este punto cabe sefnalar que los
canales directos son usualmente las ventas gene-
radas a aquellos clientes a los que se les vende
directamente, como por ejemplo, una fibrica

de autos (OEM) para una empresa de neuméti-
cos Michelin en un entorno B2B, o un cliente
en una tienda de una cadena de retail como

las exclusivas iShops para la venta de equipos
Apple en un entorno B2C. Un canal indirecto es
aquel que usarian Michelin o Apple para vender
sus productos sin hacerlo de manera directa,

Figura 2: Opciones de crecimiento através de canales directos e indirectos
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como por ejemplo, a través de distribuidores o
mayoristas, usualmente empresas familiares en
mercados latinoamericanos.

En el modelo de crecimiento en ventas aqui
expuesto, se observa que en el cuadrante supe-
rior izquierdo se concentran aquellas acciones
de crecimiento orgédnico con canales directos.
Esta es la forma mas elemental de crecer y
quizé la mds ardua en mercados consolidados
o maduros. En este cuadrante se encuentran
acciones como la venta cruzada (cross-selling)

o venta hacia arriba (up-selling) en las cuentas
actuales. Digamos que una empresa como la
cadena de hoteles Marriott desea crecer en su
volumen de ventas con sus cuentas corpora-
tivas (B2B) actuales. Podria realizar acciones
comerciales para vender no solo una limitada
parte de sus servicios a sus clientes platino, gold
y silver, sino toda la gama de servicios con las
que cuenta (cross-selling). Alternativamente,
podria motivar la compra de servicios de mas

alto valor, usualmente, los més caros (up-selling).

Esto lo puede hacer viable el equipo de ventas
a través de proyectos de valor desarrollados en
conjunto con el drea de marketing.

En el cuadrante superior de la derecha se encuen-
tran las actividades de crecimiento organico con
canales indirectos. Por ejemplo, en el mercado de
viajes por avién, todas las lineas aéreas son repre-
sentativas de este tipo de crecimiento desde hace
varios afios atras. Una marca como Trivago se ha
convertido en un referente dentro de la industria
pues es un motor de busqueda muy efectivo que
ha ayudado a incrementar la facturacién de todas
las empresas aéreas de manera indirecta, tomando
ventaja del factor tiempo, un recurso que tiene
mucho valor para los viajeros. Ellos estan dispues-
tos a pagar una tarifa a través de Trivago puesto
que esta web o aplicacion les facilita la bisqueda
de todos los pasajes de avién disponibles en todas
las lineas aéreas, a sabiendas de que el valor de

la compra de pasajes de manera directa en la
web de estas empresas puede ser ain menor. De
cualquier forma, los canales indirectos de ventas,
cuando son correctamente utilizados, son fuentes
de crecimiento comercial muy valiosos. Todas las
empresas aéreas que estdn en Trivago ganan més
volumen de ventas solo por estar ahi.

En el cuadrante inferior izquierdo se concen-
tran las acciones comerciales de crecimiento
inorgénico a través de canales directos. Aqui

se puede usar como ejemplo una de las mas
inteligentes movidas comerciales del lider global
Samsonite para impulsar su crecimiento en
mercados emergentes como los de Latinoaméri-
ca. Samsonite comprd en el afio 2007 la marca
de maletas y bolsos Saxoline (Bustamante,
2007), una marca de precios bajos que se le ase-
mejaba, la marca que inspiré al chileno Roberto
Guzmdin Martinez a desarrollar un producto
similar pero de menor precio. Al adquirir esta
marca, Samsonite, originalmente creada en
Denver, Colorado (Estados Unidos), puede
seguir creciendo en ventas en aquellos merca-
dos donde su estrategia de precios altos no es
tan efectiva, dadas las limitaciones propias del
consumidor latino cuya economia no es atn la
de los paises desarrollados. Pensando en el largo
plazo, Samsonite podrd vender su marca central
en Latinoamérica en mayores volimenes, ya
que Saxoline habrd abierto paso estratégica-
mente a este mercado a lo largo de los afios.

Finalmente, en el cuadrante inferior derecho
se encuentran las acciones comerciales mas
retadoras: el crecimiento inorgédnico a través
de canales indirectos. Cuando General Electric
redefinié el futuro de la comercializacién de
maquinas en todas sus industrias a través del
recientemente conocido Industrial Internet of
Things (o IToT por sus siglas en Inglés), se vio
obligada a comercializar a través de cana-

les indirectos un negocio nuevo y que viene
desarrollando desde el aio 2015 en que cred su
division GE Digital. En los préximos 5 afios se
ha propuesto multiplicar por 10 su volumen de
facturacion actual de servicios digitales. Pero
al ser tradicionalmente una empresa de activos
fijos como locomotoras, turbinas para aviones,
equipamiento médico o maquinaria para ex-
traccion de petréleo en alta mar, no cuenta con
las capacidades necesarias para comercializar
la afluencia de datos que se recolectan a través
de sensores colocados en toda su base insta-
lada de maquinaria esparcida por el mundo.
Por ello, tuvo que crear lo que GE denomina
un Ecosistema Digital, adquiriendo empresas
especializadas para vender un nuevo concepto,
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su software Predix (General Electric, s.f.). Este
software que ayuda a generar eficiencias en

la utilizacién de maquinas GE, administra de
manera digital los equipos de todas sus unidades
de negocio, lo cual significard un volumen de
facturacién gigante en las proximas décadas.

De modo que crecer de manera inorganica

con productos o servicios innovadores a veces
implica delegar su comercializacién a expertos
de canales indirectos que conocen mucho mejor
cémo entregar nuestras soluciones al mercado,
como lo viene haciendo GE Digital.

Conclusiones

Crecer en ventas es un permanente reto para
todos los ejecutivos o empresarios del mundo y es
el vehiculo de sostenibilidad de todas las com-
paiiias. De ahi su vital importancia. Pero no se
Crea que crecer en ventas pasa por tan solo aplicar
un modelo pragmatico como el aqui descrito. Ha
de estarse solidamente preparado para ejecutar

el crecimiento. Por ello, es necesario tener las
competencias técnicas, es decir, el conocimiento
comercial para hacerlo, asi como las competencias
empresariales dentro de nuestra compania.

En buenas cuentas, como dirian Larry Bossidy
y Ram Charam (2002), la ejecucién lo es todo.
Por ejemplo, empresas de consultoria como
McKinsey & Co. realizan esfuerzos muy
grandes para poner en practica las estrategias
de crecimiento que desarrollan para sus clien-
tes. Por ello, y debido a que ha sido exigida por
sus clientes, McKinsey ha creado una divisién
denominada “Implementation” orientada a
entrenar y guiar a los gerentes de sus empre-
sas-clientes en las formas de crecer en ventas
a través del trabajo realizado por coaches con
mucha experiencia en diversas industrias.
Luego, muchos de estos se convierten en lo
que se ha dado en denominar Chief Change
Officers de grandes organizaciones. Se trata

de “gerentes apropiados para crear cambios
en los negocios y que son responsables de
ejecutar los mas grandes, més complejos, y
mds estratégicamente criticos cambios en los
negocios” (Bolton, 2015), como es el caso del
crecimiento en ventas.
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No se crea que para crecer en ventas se pueden
realizar apuestas sobre la base de este modelo
descrito lineas arriba. Los profesionales en
ventas estamos obligados a que estas apuestas
sean bien pensadas y las acciones para lograr los
objetivos de crecimiento deben ejecutarse de la
manera mds cuidadosa e inteligente posible. No
olvidemos, finalmente, que frente a toda accién
existe una reaccién, y la mds comun de todas ellas
de cara a un plan de crecimiento en ventas es la
reaccién de nuestra competencia. Si no somos los
lideres del mercado, corremos el riesgo de que
nuestras acciones de crecimiento se vean con-
trarrestadas por una respuesta agresiva del lider
de la industria, y en tltima cuenta, nuestro plan
organico o inorganico de crecimiento en ventas a
través de canales directos o indirectos puede que
no funcione si no contamos con el personal com-
petente y los recursos apropiados para liderarlo.
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