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MEDIMOVIL: GESTION DEL EQUIPO COMERCIAL EN UNA RECESION (B)*

“Marisa, no puedes hacerme esto. Nos conocemos desde hace afios, y
sabes que me haces polvo si te vas...”

— “Carmen, no creas que no lo siento. Si no he tomado antes la decision ha
sido por ti. Pero la situacion en esta empresa se estd poniendo insoportable.
El trimestre pasado consegui mis objetivos de venta, pero no cobré
incentivos porque se me dieron de baja tres de mis mayores clientes, y eso
afectéo a mi tasa de bajas. Ninguno de los que se me cayo eran de mi
cartera tradicional, sino de la que me pasasteis cuando se marché Ana a la
competencia. Eran clientes que estaban muy insatisfechos con la atencion
de nuestra operadora y que, ademds, tenian muy buena relacion con Ana y
ahora los ha captado para su nueva empresa. Asi es imposible cumplir el
objetivo de fidelizacion. Por otra parte, en enero le habéis pegado una
subida terrible a los objetivos y, aunque he vendido mds que el trimestre
anterior en la mayoria de familias de productos, tampoco voy a cobrar el
variable porque no he llegado al 75% del minimo en todas ellas. Y, encima,
venis con la limitacion de gastos, cuando casi un tercio de mis clientes estdn
fuera de Valencia.

En la nueva empresa me ofrecen unos 1.000 euros al afio mds de retribucion
fija,... No es que quiera irme, es que me estdis empujando a que me vaya...
¢Realmente me ofrecéis algo a cambio para quedarme?”.

Esta era parte de la conversacién que mantenian el 3 de abril de 2009 Carmen Pérez y
Marisa Ferret. Marisa habia entrado en Medimévil hacia unos 6 afios. Estaba
considerada como una de las mejores vendedoras de Fidelizacidn, aunque seguia
clasificada en el Nivel 2. Casi nunca habia dejado de cubrir sus objetivos y de percibir
su variable.
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Una vez terminada la conversacion con Marisa, Carmen quedd pensativa en su
despacho. Tenia que proponer nuevas medidas. Los cambios que habian adoptado en
enero no estaban funcionando y sentia que el descontento del equipo crecia por
momentos.

Los cambios realizados en enero de 2009

En la reunién del 15 de enero, Carmen y Pascual estuvieron comentando sus ideas
sobre los cambios a realizar para aumentar la productividad y reducir el coste del
equipo de ventas de Medimovil-Empresas. Practicamente fue Pascual quien llevd el
peso de la conversacién. Su experiencia en el sector y en la direccion de equipos en
otros momentos de crisis, asi como el cargo que ostentaba y su fuerte conviccion en
sus propias propuestas, hicieron que Carmen apenas presentase ninguna oposiciéon a
sus planteamientos. Sélo se mostré menos convencida en lo relativo a la limitacién de
los gastos de viaje, acordando ambos una ligera modificacion a la propuesta original.

Las medidas que finalmente acordaron poner en marcha fueron las siguientes:

— Contratar dos nuevos vendedores en Captacion para impulsar las altas y
uno nuevo en Fidelizacidon y Desarrollo para cubrir la baja del trimestre
anterior

— Subir, entre un 30 y un 50%, los objetivos de ambos Departamentos (Ver
Anexo 1)

— Las reuniones de venta se convocarian fuera del horario laboral, los lunes
de 19,30 a 21,30h. Se pedirian a ambos departamentos reportes de las
actividades de venta mas concretos. Hasta entonces, lo habitual en
Fidelizacion y Desarrollo era pasar dos informes semanales mostrando las
visitas de la semana, los resultados vy las visitas planificadas para la semana
siguiente, asi como el reporte diario en el CRM que la operadora exigia.
Ahora, se pedia convertir los informes semanales en diarios, junto con el
mantenimiento del CRM, y hacer un resumen semanal. En total, pasarian
de ser un total de 7 reportes semanales a 16. A los vendedores de
Captacion se les comenzd a pedir que realizasen un minimo de 4 visitas al
dia, y que reportasen sobre ellas.

— Para reducir los gastos fijos, a finales de enero no se renovaria el contrato
de la persona de Activaciones a media jornada, con lo que sdlo
permaneceria una persona en el departamento. Los comerciales de
Fidelizacion deberian apoyarle para sacar adelante los tramites necesarios.

— Los gastos de transporte se limitaron de la siguiente forma:
- 150€ mensuales, si no se alcanzaba el minimo del 75% del
objetivo trimestral por cada familia de productos
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- Para unas ventas del 75% del objetivo, el gasto maximo seria de
180€

- Para el 100% del objetivo, 200€

- Para el 120% del objetivo, 300€

— Los gastos de telefonia movil se limitaron a 60 euros mensuales

En la reunidon de ventas de la semana siguiente, Carmen y Pascual presentaron las
nuevas medidas a los comerciales como un “plan de choque contra la caida de ventas”.
Sin embargo, los vendedores se mostraron a disgusto con los cambios planteados.
Entendian que la situacion era dificil, pero pensaban que no eran ésas las acciones que
requerian la empresa y la situacién del sector.

Los resultados de enero-marzo de 2009

Aunque en Captacion la entrada de los dos nuevos vendedores permitié mantener el
nivel total de altas, los resultados por comercial no llegaron a los objetivos. En
Fidelizacion también fueron, de nuevo, negativas, con una caida algo superior al 20%
sobre objetivos. Ningun vendedor de Medimoévil-Empresas logrd alcanzar esta vez los
objetivos individuales establecidos para el trimestre. La tasa de deserciones de clientes
super6 también el objetivo maximo del 2,5%. Las razones mas generalizadas eran la
insatisfaccion con el servicio y las mejores ofertas de otros competidores. Carmen
pensaba que la alta rotacién de vendedores del afio anterior les estaba pasando
factura y asi lo habia expresado repetidamente a Pascual. Sélo se habian logrado
mejoras en el nivel de gastos.

Sin embargo, a nivel agregado regional y nacional, la operadora habia vuelto a obtener
resultados positivos.

Entre febrero y marzo hubo dos nuevas bajas en el Departamento de Fidelizacion: una
por maternidad y otra (una de las que entraron en enero) al aceptar una oferta en una
empresa de otro sector. En abril, ninguna habia sido cubierta aun.

Carmen sentia que el equipo estaba perdiendo motivacion e ilusién. El viernes 3 de
abril fue Marisa Ferret quien informdé a Carmen de la oferta que acababa de recibir,
esta vez de un distribuidor de la regién, de la propia operadora. Marisa se mostré
decidida a aceptarla. Los resultados de Marisa del trimestre, a pesar de no haber
alcanzado los objetivos, eran unos de los mejores del equipo (Ver Anexo 2).

La conversacidon entre Carmen y Marisa termind con el acuerdo de que la primera
plantearia a Pascual Marin, el Consejero Delegado de la empresa, que se mejorasen las
condiciones de Marisa y asi retenerla. Si se marchaba, seria la séptima baja en el
departamento de Fidelizacion —el mas sensible a la rotacién de vendedores- en apenas
un ano. Pascual y Carmen habian programado una reunion para el siguiente lunes,




