@# El proceso de mejora
de la productividad comercial

¢ Qué se debe hacer para incrementar
la cifra de ventas?
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@# El proceso de mejora de la productividad comercial

Todos los dias el Gerente General o Comercial sabe lo que
vendio, lo que no sabe es cuanto mas podria haber vendido con
la estructura que dispone, si se hubieran hecho las cosas en
forma diferente, mas eficiente y mas productiva. Surgen enton-
ces dos grandes preguntas:

1. ¢Cuéanto mas se podria vender con la estructura actual?
2. ¢Qué se deberia hacer para lograrlo?

El resultado comercial de una empresa depende de la potencia
de su proceso comercial, que en ESAMA hemos denominado
La Maquina de Hacer Negocios® (MHN) de la empresa. En
efecto, una empresa logra mejores resultados que su com-

> El proceso de gestion comercial:

La Maquina de Hacer Negocios® (MHN) es un conjunto
sistémico de elementos concatenados en relaciones de causa
y efecto, destinados a potenciar los resultados y la arqui-
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petencia, cuando su maquina de hacer negocios es mas
poderosa y funciona mejor que la de sus competidores.

En una palabra, en el mercado no compiten produc-

tos: compiten “maquinas de hacer negocios”.

Por este motivo, el Director General o Comercial debe asegu-
rarse que su MHN esté mejor disenada, sea mas poderosa y
funcione mas eficientemente que la de la competencia.

tectura comercial de una empresa para facilitarle optimizar los
indicadores de captar, retener y rentabilizar clientes.

6 Resultados
Comerciales

k 4 i Efectividad » Competencias / Aprendizajes
i de los Individuales - Capacidades / Perfiles
. de Areas Comerciales - Motivaciones

i Organizacion
3 i de la Gestion
i del Ambiente
i Comercial (para cada Canal)

» Estructura / Roles

» Metas por Funcion

> Indicadores de Productividad

» Modelos / Procesos Comerciales
» Herramientas / Recursos

> Incentivos

Los engranajes de la MHN con cada
uno de los dientes que lo componen

deben

funcionar de

tal manera que

permitan alcanzar el mayor rendimiento

con el menor esfuerzo y hacer predeci-
bles y controlables los resultados comer-
ciales.
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» El proceso de mejora
de productividad comercial
requiere:

1. Detectar en qué engranajes de la MHN estan las oportuni-
dades de mejora.

2. Redisenar o ajustar dichos engranajes (solucion).

3. Implementar el cambio (la solucion) répida y eficiente-
mente.

Esto suena facil, sin embargo, el 80% de los intentos de mejo-
rar la productividad comercial suelen fallar. Suponiendo que
los engranajes de estrategia empresa y estrategia comercial
han sido bien definidos (planeamiento estratégico), el desafio
se traslada a la planificacion y preparacion de la ejecucion
comercial (los engranajes anaranjados 3, 4) y a la ejecucion
propiamente dicha (5). En los ultimos tres engranajes solemos
encontrar numerosas oportunidades de mejora, debido a que,
en general, no estan planificados los detalles de la ejecucion
comercial y asegurada su correcta implementacion.

El desafio empresario radica en asegurar la transfor-
macion de visiones, objetivos e ideas en planes

comerciales concretos y eficientemente ejecutados.
Muchos tienen en claro lo que se deberia hacer, el
problema es que eso no siempre se logra hacer en
forma sustentable.

En general, los procesos de produccion o de administracion en
una empresa son tomados como tareas controlables y
predecibles. Se define lo que se debe hacer y luego se
hace. No parece haber riesgos de no llegar a la meta de canti-
dad de productos producidos o en la confeccion del balance.
Sin embargo, el proceso comercial se percibe como algo
menos controlable y ademas azaroso que requiere prueba y
error (por ejemplo, “hagamos tal promocion y veamos qué
pasa”’, “hagamos tal ajuste en las comisiones o incentivos y
veamos qué pasa’”, “demos tal curso de capacitacion, haga-
mos una convencion, subamos las metas, pongamos un
CRM, toquemos el precio, cambiemos el planograma, una
nueva implantacion, incrementemos las dotaciones o sucur-
sales, hagamos tal campana, toquemos el producto...”). La
mayoria de los proyectos fallidos intentan mejorar el resultado
haciendo alguna accion aislada que modifica algun diente de
algun engranaje de la maquina de hacer negocios, sin tomar
en cuenta si el resto de los dientes estan bien definidos y
funcionan. La experiencia demuestra que la mayoria de
las acciones aisladas no producen un gran resultado
sostenible en el tiempo.

El resultado es un emergente sistémico, pluricausal —-pues
depende de todos los dientes de todos los engranajes— vy
ademas es de apalancamiento multiple y sinérgico, ya que

estas fuerzas (dientes) al estar juntas se potencian o frenan
entre si. Es un efecto similar al de palancas y poleas. Cuando
al fin la MHN esta bien concebida y aceitada, con una
pequefia accidon -y aparentemente poco esfuerzo o inver-
sibn— se pueden logran inmensos resultados incremen-
tales rapidamente y sin grandes inversiones.

Por eso decimos que el éxito es predecible,
depende de que la MHN funcione bien y mejor que

la de la competencia.

Una empresa que busca mejorar 0 mantener sus resultados
debe entrar en un proceso permanente de revisar y mejorar
su maquina de hacer negocios. Cada vez que la competen-
cia mejora su MHN, empeora la de los otros, la hace
menos potente, menos productiva, y esto se traduce en
menores resultados y mayores esfuerzos y costos para lograr
lo que antes se obtenia con menos.

En ESAMA, se llama al proceso de revision de la potencia y
efectividad de la MHN “Business Scanner”, cuyo objetivo es
detectar las areas de oportunidad de mejora en toda o en
alguna parte de la maquina, determinar el potencial de incre-
mento econdmico, es decir cuanto mas se podria vender con la
estructura actual, y definir el plan integral de soluciones que se
deberia llevar adelante para capturar el valor econémico incre-
mental detectado, y que transforme las areas (dientes) de opor-
tunidad de mejora encontradas en fortalezas comerciales.

» Una vez definida la estrategia,
la empresa puede incrementar
sus ingresos por tres caminos:

1. Agregar nuevos canales comerciales que no utilizaba,
por ejemplo: distribuidores, e-commerce, televentas, fuerza
de ventas propia, franquicias, etc.

2. Incrementar y agrandar el tamafio de los canales
actuales, por ejemplo: mas sucursales, mas vendedores...

3. Incrementar y potenciar la productividad de los canales
actuales: hacerlos rendir y producir mucho mas, para que
capten mas clientes y los rentabilicen.

La empresa debe pensar y actuar sobre los tres.
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> En este documento nos abocaremos
a profundizar el punto 3: ;Como
potenciar y aumentar la
productividad de los canales
actuales de la forma mds rapida
y rentable posible?

En efecto, un manager es exitoso cuando logra un equipo
cuya productividad comercial crece de semana a semana,
mes a mes y ano a ano, cuando logra instalar un proceso
evolutivo sostenido, donde se baten récords de venta cada
semana. Un buen manager no es quien habla bien, quien es
seguro de si mismo, quien parece tener todo claro, quien
hace un buen business plan o dice con conviccion lo que
habria que hacer. De hecho, hay muchos managers que pare-
cen tener claro lo que habria que hacer para mejorar los resul-
tados, sin embargo el problema radica en que luego lo que
deberia ser hecho no se hace. Por lo tanto, los resultados
que deberian venir no llegan. Son buenos para hablar pero no
para aumentar los resultados y gestionar la productividad
comercial.

Por eso el gran desafio hoy se llama dominar la ejecucién
comercial y eso se puede medir semanal y mensual-
mente. Esto requiere definir y planificar en concreto cada
diente de cada engranaje de la MHN y hacer que lo que deba
ser hecho se haga.

La premisa para dominarlo debe ser:“mas hechos y menos
palabras; mas resultados y menos expresiones de deseo o
excusas. Basta de suefios sin planes, planes sin
ejecucion y ejecuciones sin resultados. Basta de pedir sin
dar el ejemplo y sin implementaciones eficientes y sostenibles
en el tiempo”.

El resultado depende de lo que se hace efectiva-

mente, no de saber o decir lo que se deberia
hacer.

ciales que lo logran, y muchos que siguen dando vuelta
alrededor de lo que ya probaron que no funciona, o diciendo
que aun les falta tiempo o recursos.

El resultado que se obtendra es la resultante de lo que se
hara, no tiene por qué ser una proyeccion lineal del pasado.
La productividad es una medida de desempefno que abarca
eficacia, la consecucion de una meta o resultado y eficien-
cia —es decir, la proporcion existente entre este resultado y los
iNsumos y recursos puestos para conseguirlos— en forma
conjunta. Si una empresa gasta casi todo lo que produce
en el fondo no produce casi nada, no es eficiente ni
productiva. En definitiva, cuando hablamos de productivi-
dad, nos referimos a algo concreto y medible, que se
traducira en indicadores ya sean de:

[N Cantidad: ventas, ingresos, mix de ventas, ticket prome-
dio, utilidad por ticket, cantidad de clientes, participacion
de mercado en el cliente, contribucién marginal, cantidad
entrevistas, llamadas, trafico en el punto de ventas, tasa
de conversion, ventas promedio por Vendedor.

é\ Calidad: de atencion, de satisfaccion del cliente, en el
producto/servicio, aplicacion de un modelo, desarrollo de
una habilidad o conocimiento.

é\ Tiempo: de atencion, de cierre de ventas, de gjecucion,
de produccion, de reclutamiento, induccion, preparacion.

é\ Costo: de atencion, captacion, fidelizacion, cross- selling,
reclutamiento, formacion.

El punto de partida es definir el o los indicador/es sobre los
cuales se llevara adelante el proyecto de mejora de produc-
tividad comercial; por ejemplo, incrementar la cifra general
de ventas, aumentando la productividad promedio de
ventas por Vendedor o por Ejecutivo de Cuenta. Una vez
que se detecta en cuanto esta hoy este indicador y se define
en cuanto debera estar para alcanzar la meta buscada, llega-
mos a lo que llamamos el performance gap.

Reducir y eliminar el performance gap es el obje-
tivo y corazén del proceso de mejora de la
productividad.

Para hacer lo que hay que hacer, hay que entrar en el area
chica de los engranajes de ejecucion comercial, ponerles
un zoom a la organizacion de la gestion de los ambientes
comerciales, efectividad de los individuos de las areas comer-
ciales y a la gjecucion propiamente dicha. Mejorar la produc-
tividad comercial equivale a alcanzar o superar el objetivo
mas facil, rapida, econdémica, controlada y predeciblemente.
Significa lograr mas con lo mismo o —idealmente— con
menos, para ello se debe dejar de hacer mas de lo mismo y
buscar la ruptura y la disrupciéon en la forma de vender,
generar experiencias de servicio y rentabilizar a los clientes.
Esto requiere una nueva forma de hacer las cosas. Es comen-
zar a escribir una nueva pelicula para cambiar rapidamente el
destino de los resultados. Hay Directores Generales y Comer-

»sTiene claro cudnto mds podria
vender con su estructura?

¢Ha definido su performance gap?

Muchas empresas no lo han definido. Por ejemplo, si una
empresa vende 1000 productos por mes y tiene 100 vende-
dores, quiere decir que su productividad promedio por
vendedor es de 10 productos por mes.

Muchas veces la diferencia de resultado entre los vendedores
de baja, mediay alta performance alcanza entre 100 y 900 %.
Estas dispersiones a la media muestran una gran oportuni-
dad de crecimiento, ya que empiricamente algunos eviden-
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cian que se puede vender méas de un 100 % de la media.
Siguiendo el ejemplo, si la media era 10 productos por mes
por vendedor, podria ser que la media del 20% de los vende-
dores de menos performance fuera entre 2 y 4 productos por
mes y la de los de alta entre 20 y 50 por mes.

A mayor dispersion de la media, mayor oportunidad de
crecimiento. Por ejemplo: un proyecto de mejora de produc-
tividad permite llevar a la nueva productividad promedio como
minimo a un valor situado entre la media actual y la media del
20 % superior. Este suele ser un nimero posible y realista
debido a que ya ha sido alcanzado por miembros del equipo
comercial. En el ejemplo hipotético que estamos analizando
el numero incremental de productividad podria estar dentro
del intervalo de 10 (productividad promedio del equipo) y 35
(productividad promedio de los Vendedores de alta perfor-
mance). Supongamos que la meta de ventas del ano requiere
incrementar el 30 % la cifra del afio anterior, si el camino sera
hacerlo incrementando la productividad de la estructura que
se dispone, esto requerird incrementar la PPVV un 30 %,
llevarla de 10 a 13, nUmero que a priori parece ser muy
posible de alcanzar ya que la media del 20 % superior es de
35, un 150 % arriba de la media.

Esto implicarfa aumentar un 30 % la cifra de ventas, sin méas
dotacion, sin bajar los precios y sin mayores costos como de publici-
dad o promocion. Ese 30 % puede significar muchos millones de
ddlares. Suena maravilloso, sin embargo, no es tan sencillo lograrlo
y muchos de los que lo intentan fracasan y terminan finalmente
buscando incrementar las ventas aumentando la dotacidn comer-
cial (camino 2), por no poder subir en forma sostenida la produc-
tividad promedio de los comerciales de la estructura.

>

Cantidad de Vendedores

A continuacion, presentaremos las 8 etapas que en ESAMA
consideramos deberia tener un proyecto de mejora de
productividad comercial, para aumentar la probabilidad de
estar dentro del 20 % de los proyectos exitosos de logros
sustentables de mejora de performance comercial.

> Las 8 etapas del proceso de
mejora de la productividad
comercial

1. Definir los pilares (captar, retener y rentabilizar) y

los indicadores sobre los que se trabajara (por
ejemplo: productividad promedio de ventas, nivel de
satisfaccion de clientes, rentabilidad por cliente...)

2. Definir el gap performance: Este es el objetivo del
proyecto. Donde se encuentra este indicador al momento
inicial y adénde debera ser llevado al finalizar el proceso
para alcanzar la meta buscada.

3. Encontrar las causas que producen el gap (qué
dientes de la MHN lo producen y por qué).

4. Disefar la solucién sistémica dentro de la MHN que
elimine las causas del gap.

5. Implementarla dentro de un proceso de change
management.

6. Medir el impacto de la implementacion. ¢Se
eliminé el gap?

7. Volver a realizar los ajustes necesarios hasta eliminar
el gap y lograr la sustentabilidad del resultado.

8. Pasar a un nuevo objetivo de mejora de resultados
y repetir el proceso.

El desafio es implementar un proceso evolutivo, sostenido,
sistémico y permanente de aumento de resultados.

El primer paso consiste en definir el objetivo del proyecto:
tener claro lo que se desea o necesita lograr y alcanzar.
Para esto, se deberan elegir los indicadores que guiaran al
proyecto, que generalmente deben ser:

1. Indicadores de resultados,

2. Indicadores explicativos primarios (explican a los de
resultados),

3. Indicadores explicativos secundarios (explican a los
indicadores explicativos primarios).

Si el desafio es aumentar la cifra de ventas con la
estructura actual, el camino consistira en aumentar la
productividad promedio de ventas de cada individuo.
Dado que la cifra de ventas de la empresa es igual a la suma-
toria de la cifra de ventas de cada Vendedor o Ejecutivo de
Cuenta de cada Canal.

\




@# El proceso de mejora de la productividad comercial

€ esama

Consultoria Comercial

La productividad promedio de ventas por Vendedor PPVV es
un indicador de resultados, cuyos indicadores explicativos
primarios (IEP) son: cantidad de actividad (CA) comercial,
(entrevistas o personas que atiende promedio por dia y por
mes cada Vendedor), multiplicado por la tasa de conversién
(TC) promedio —cada 100 entrevistas o personas atendidas,
a cuantas efectivamente les venden (cierran)— y multiplicado
por el valor de la operacién promedio (OP), ya sea en dinero
o cantidad de productos por operacion.

Esto quiere decir que:

PPVV = CA x TC x OP

Siguiendo con nuestro ejemplo, si se tiene una PPVV de 10
productos por mes o U$S 2000 de ventas por Vendedor
por mes, podriamos explicarlo, luego de hacer un Business
Scanner de la estructura comercial de la siguiente manera:

En promedio venden U$S 2000 por mes cada uno debido a que los
indicadores explicativos primarios promedio de esta estructura son:

CA =100 (son 5 entrevistas promedio por dia por Vendedor)
TC= 10 % (de cada 100 entrevistas le venden a 10)
OP = USS 200

La féormula que permite entender por qué en promedio cada
uno vende U$S 2000 por mes serfa:

2000 =100 x 10% x 200

Por lo tanto, aumentar la productividad un 30 % requeriria
pasar la productividad promedio de 2000 a 2600. Para esto,

se debe subir alguno de los tres indicadores explicativos
primarios un 30 %, 0 hacer un mix, es decir subir dos de ellos
o los tres menos de 30 % cada uno, ya que se potencian.
Aumentar un 30 % la cifra de ventas en este caso se lograria
por ejemplo, con solo pasar la tasa de conversion de 10 % a
13 %. Para ello de cada 100 entrevistas de los Vendedores
—donde 10 les compraban y 90 les decian “muchas gracias lo
voy a pensar”-, ahora solo necesitamos que 13 les compren
y 87 les sigan diciendo “muchas gracias lo voy a pensar”.

A veces, apoyandose en el punto adecuado, con poco
esfuerzo se pueden mover rapidamente montanas. Por el
contrario, no apoyarse en el punto adecuado (esto es, no
definir correctamente en qué diente de qué engranaje estan
las areas de oportunidad que se deben mejorar) implica un
gran desgaste de fuerza y recursos que generalmente no
mueven a la empresa y sus numeros dramaticamente.
Ademas las acciones incorrectas muchas veces empeoran el
climalaboral y atentan contra la credibilidad interna de los lideres
de la empresa (efectos secundarios no deseados que general-
mente aparecen en los proyectos de mejora de productividad
mal concebidos 0 mal implementados). Después de algunos
intentos fallidos, el personal comienza a dudar o deja de creer
en los planes que proponen sus Lideres.

Por eso el Lider debera mostrar resultados concretos, répidos,
y que sus ideas y planes funcionan. La credibilidad es uno
de los principales activos que debe crear y sostener el
Lider para que lo sigan. Un Lider a quien nadie sigue o
desea seguir, en realidad, no lidera nada y debera renunciar
0 recomenzar y relanzar el proyecto con un nuevo equipo.

> Mapa integral del proceso de mejora de productividad comercial
Ejemplo de circuito de activacion comercial®

2 Indicador = Productividad promedio de ventas por: Canal, Gerente Zonal,
de resultado Gerente de Sucursal, Ejecutivo de Cuenta y por Vendedor
T 3
Indicador: 1. Cantidad de actividad Indicador explicativo secundario
1 a. Captar 3 o o promedio de la fuerza =» 4 Causas explicativas del resultado
Ventas a nuevos clientes explicativo primario comercial (nivel engranaje)
— — 2. Tasa de conversién ” ;
. o X L Estmtegm comercial
e ey 2. Organizacidn de la gestion del ambiente comercial
3. Factores de efectividad de los individuos
U
5 Causas del Gap
(nivel dientes de los engranajes)
1. Target visitado no adecuado
2.Sistema de incentivos no motivante
RESULTAD OS 3. Inexistencia de modelo de venta

COMERCIALES

a. Captar

y de conduccion comercial
4.No hay herramientas para aplicar los modelos
5. Técnicas de ventas y negociacion no desarrolladas

b. Retener 3
97 Implementacién _— a2
& 8 Evaiul?:tlgn ™ (7 Mediante un proceso 6 Dlsen? dte la. S(:lucmn
ya) de change management LOLanEeRis
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Suponiendo que se decide mejorar la cifra de ventas aumen-
tando la tasa de conversion (indicador explicativo primario)
esto requerira entender su indicador explicativo secunda-
rio, (¢,Por qué la tasa de converision es lo que es?). La tasa
de conversién puede ser baja por numerosos factores o
fuerzas que la explican (dientes de la MHN). Detectar las
fuerzas obstaculizantes y transformarlas en positivas es el
proximo desafio. Esta tasa podria ser baja, por ejemplo,
debido a que el producto no tiene ventajas competitivas, las
bases de datos estan desactualizadas, el trafico al punto de
ventas no es el adecuado, el perfil del personal no es el ideal,
las metas e incentivos estan mal o incompletamente defini-
dos, no hay un modelo comercial de atencion y ventas, no
hay un modelo de conduccion y coaching del modelo comer-
cial, no estan desarrolladas las habilidades y actitudes comer-
ciales, no tienen las herramientas y recursos adecuadas, no
hay apoyo de inteligencia comercial, no hay foco en lo comer-
cial...

Por lo que estamos viendo, la baja venta por la baja tasa de
conversion (0 menor a la posible) es multicausal y hay que
averiguar qué diente/s y engranajes de la MHN la producen
para proceder posteriormente a disefar € implementar la
solucion.

. Si se logran mejorar los indicadores explicativos
primarios, y por lo tanto se logra que los canales
comerciales tengan mas actividad por dia,

mejoren la tasa de conversion y mejoren el ticket
promedio, los resultados comerciales aumen-
taran con seguridad, de eso no hay duda alguna.

En estos tres indicadores explicativos primarios de la cifra de
ventas se debera hacer un foco extremo. Ya que es muy facil
perder el foco y las prioridades, y terminar haciendo muchas
€0sas, Menos esas pocas que cambiaran la historia y los
numeros de la compania.

Con frecuencia, encontramos Gerentes y Supervisores
Comerciales que, ante la escasa cantidad de reuniones
comerciales de sus equipos del dia anterior y las pocas
programadas para la semana entrante, no parecen muy
preocupados porque se han acostumbrado a la situacion y
ya no les llama la atencién. También suele ocurrir que uno les
pregunta sobre la tasa de conversion de su gente, las
causas de este bajo numero y el plan para mejorarlas y en
general son preguntas sin respuestas programadas. Este
tipo de Gerentes, muchas veces, hacen muchas cosas,
menos las pocas cosas que hay que hacer para que los
resultados crezcan. La clave no es hacer cosas correcta-
mente, sino hacer correctamente lo correcto. Se deben
volver a las fuentes y realizar una refundacion. Focalizarse
radicalmente en esas pocas cosas que incrementan los
resultados drastica y rapidamente es esencial.

El proceso de mejora de la gestion comercial es un
proceso de reduccion de gaps. De hecho, en los
procesos mas sofisticados y complejos, los gaps

necesarios de ser reducidos para alcanzar la meta de
la nueva productividad promedio de venta por
Vendedor pueden llegar a ser hasta 16.

» A modo de sintesis

Siempre es posible hacer las cosas de una mejor formay casi
siempre es posible mejorar los resultados comerciales
con la estructura que se dispone. Para consolidar un
proyecto de mejora de productividad comercial a largo plazo,
el adecuado diagnoéstico es fundamental pues evita interve-
nir en donde no es necesario y da informacion concreta sobre
los aspectos donde se encuentran las oportunidades de
mejora que impulsaran los resultados y sobre los que se
debera trabajar. Luego del Business Scanner y con la
informacion que genera, se pasa a la etapa 2 que consiste en
disenar una solucion que permita eficientizar y hacer mas
poderosa la MHN.

En general encontramos como oportunidades de mejora
necesidades de ajustes al sistema de metas e incentivos,
diseno de un portal de gestion comercial, disefio de modelos
comerciales para Gerentes Zonales, de Sucursal y Personal
de Atencion y Venta, incorporar herramientas para que
puedan aplicar los modelos, planificar y organizarse, definir un
sistema de medicion de indicadores de productividad comer-
cial y de implementacion de modelos, disefiar programas de
entrenamiento transformacionales, blenders de conocimien-
tos, habilidades y actitudes comerciales por grupos de
performance, concursos motivacionales para impulsar e
inducir a la aplicacion de los modelos que mejoran los resulta-
dos comerciales y adopcion de nuevas tecnologias.

Pero aqui no termina el juego, sino que comienza el
verdadero y gran desafio que consiste en implementar
correctamente, y asegurar la ejecucioén y sustentabilidad
en el tiempo. El resultado no tiene por qué ser una prolon-
gacion del pasado, depende de lo que se haga de ahora
en adelante. La fisica cuantica muestra que estamos
inmersos en un mar de infinitas oportunidades (hay miles
de personas que podrian comprar o que uno vende si se
hicieran las cosas diferentes). Podemos crear una nueva
realidad si definimos a donde queremos ir, si definimos el
plan y lo ejecutamos brillantemente bien, con gente que
pueda, sepa y quiera hacerlo. No podemos modificar el
pasado pero si aprender de él y comenzar a escribir un
nuevo capitulo sobre el libro de nuestra gestiéon y resulta-
dos comerciales. Confucio decia: “Si sabes lo que debes
hacer y no lo haces, ahora estas peor que antes” y
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Einstein decia: “No hay problemas sin solucién, solo
hay problemas mal planteados”. Tal vez le llegd la hora
de plantear una forma distinta de incrementar la cifra de
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ventas y su productividad. Su big jump de resultados comer-
ciales lo puede estar esperando.
iAdelante y éxito!
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