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1. Justificacion/ Fundamentacion

Durante los dultimos 15 afios mi trabajo ha estado relacionado con el
mantenimiento industrial, mas especificamente con el disefio, fabricacién vy
comercializacion de lubricantes y herramientas de lubricacion para equipos de
produccién. Aunque sin responsabilidades directas de venta, mi tarea siempre estuvo
relacionada con la actividad comercial, ya sea dando apoyo técnico a los vendedores,
capacitandolos o acompafidndolos en sus visitas a clientes o desde el estudio de
necesidades de nuevos productos, disefidndolos y desarrolldndolos con nuestros
fabricantes y lanzdndolos al mercado global siguiendo las estrategias definidas por la
empresa para la que trabajo.

La comercializacion de lubricantes industriales, tanto como la de muchos otros
consumibles de mantenimiento, se ha realizado histéricamente siguiendo un modelo
tradicional de venta, a saber, observar las tendencias del mercado/competidores y
ofrecer productos similares a un mejor precio a los clientes. No obstante, desde hace
algunos afios las empresas proveedoras de insumos industriales han venido desarrollando
nuevos modelos de negocio, uno de ellos conocido como venta consultiva. Pero, ées
adecuada esta estrategia para el caso de lubricantes industriales? ¢Y para el resto de los
productos/servicios de lubricacion industrial? Mudar el cuerpo de ventas hacia una nueva
modalidad de comercializacién supone inversion en capacitaciéon, cambio de roles,
promover un cambio cultural y dejar atras algunas viejas practicas. éCuales son los
beneficios esperados como resultado de tales cambios? ¢Estos beneficios son sélo
monetarios o la estrategia puede ir mas alla de la venta y buscar objetivos mayores?

Dar respuesta a estos interrogantes y analizar las cuestiones que éstos suscitan es
el objetivo primordial del presente trabajo de investigacion.

Asimismo, el tema resulta atractivo desde el desarrollo profesional, ya que incluye
la aplicacién de conocimientos recientemente adquiridos en diferentes mddulos de la
cursada del MBA. En particular, aquellos conceptos relacionados con la estructura
organizacional, la actividad y la estrategia comercial de las empresas; la generacién y el
agregado de valor en las actividades industriales; las estrategias de marketing y la
recoleccidn y el tratamiento estadistico de datos, su andlisis y presentacidn se encuentran
intimamente ligados a la tematica.

2. Planteamiento del tema/problema

A nivel mundial, el sector industrial atraviesa una etapa de crecientes desafios. El
avance de la tecnologia, el acceso a la informacién y la economia globalizada hacen cada
vez mas necesario estar actualizados para ser competitivos. Buscar y adoptar soluciones a
problemas recurrentes es clave para alcanzar las metas de productividad que buscan hoy
las empresas en la industria. Estas soluciones constituyen tema de estudio y desarrollo
constante por parte de los proveedores de insumos industriales haciendo que nuevos
productos y servicios, mas eficientes y tecnoldgicos, sean volcados al mercado cada afio
con éxito relativo.

Los clientes deben discriminar, entre la oferta global, cuales son los productos y
servicios que mejor se ajustan a sus necesidades y cuales otros no lo hacen. Muchas
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veces, dada la falta de conocimiento técnico en temas especificos, aquellos elijen
basandose en criterios alternativos como: el poder de la marca; la disponibilidad; el
precio y la estandarizacién. Esta situacién hace que la seleccién minuciosa de los insumos
y su correcta aplicacién sea muchas veces desestimada, llevando a que excelentes
productos fallen en el corto plazo. La calidad de los insumos es puesta en duda, el poder
de la marca pierde importancia y los clientes migran hacia insumos mas econdmicos y de
menor calidad.

Esto supone una pérdida de porcién del mercado para algunos proveedores, dificil
de recuperar en el ambiente industrial. Parte de la responsabilidad por este efecto la
tienen los vendedores y representantes de dichos proveedores que utilizan el modelo de
venta tradicional en donde se ofrecen, en base a equivalencias, los productos disponibles
a los clientes sin evaluar sus necesidades reales, poniendo el mayor énfasis en las
condiciones comerciales del acuerdo.

El modelo tradicional resulta conveniente para ambas partes en cierta gama de
productos, como son los de uso general o no-criticos, pero aquellos productos de alto
valor agregado, especificos y complejos, necesitan un enfoque diferente de ventas, mas
orientado al trabajo en conjunto con el cliente.

Surge asi el concepto de venta consultiva. Se trata de una estrategia en la que
proveedores vy usuarios trabajan conjuntamente para identificar las causas que
constituyen la raiz de los problemas y disefar soluciones a medida que suponen la
utilizacion de productos y/o servicios cuidadosamente seleccionados para esos fines
especificos. Algunos proveedores industriales han migrado hacia esta estrategia de
ventas, aunque no completamente, ya que perciben que el enfoque de venta tradicional
es todavia preferido por algunos clientes. Las dificultades en el acceso a la informacidn, la
falta de entendimiento profundo del modelo y la insuficiencia de capacidades constituyen
otras de las razones que hacen que los proveedores permanezcan en el modelo
tradicional.

Resulta de especial interés determinar los reales beneficios del uso de esta
estrategia en la venta de productos de lubricacion industrial. Estos insumos son
considerados de menor importancia frente a otros en la mayoria de las organizaciones de
mantenimiento debido a su baja participaciéon en el presupuesto total, pero su mala
seleccidon o uso pueden afectar gran parte de los costos de manera indirecta y reducir
substancialmente el tiempo operativo de produccién, lo que termina ocasionando
pérdidas para las compaiiias.

4. Objetivos

Los objetivos del presente trabajo de investigacién son los siguientes:

a) ldentificar cudles son las caracteristicas diferenciadoras de un proveedor de
insumos de lubricacidon industrial mas apreciadas por el mercado desde la
perspectiva de los vendedores y que hacen al valor agregado al producto



b) Analizar la eficacia del uso de la estrategia de venta consultiva para un proveedor
de insumos de lubricacién industrial.

c) Identificar beneficios adicionales, si los hubiera, para el proveedor de insumos de
lubricacién industrial, surgidos de la implementacién de la estrategia de venta
consultiva.

d) Identificar, si existiera, la relacion existente entre las preferencias del mercado
desde la perspectiva de los vendedores y la eficacia del uso de la venta consultiva
(puntos a y b anteriores).

5. Marco teorico

5.1. La produccién industrial

5.1.1. Introduccion

La industria actual necesita sobrevivir en un entorno volatil. Demanda cambiante,
alto grado de especificidad en los productos, digitalizacién e integraciéon de sistemas
creciente, operaciones eficientes y efectivas en el sector manufacturero para lograr alta
calidad a bajo costo, satisfaccion de los empleados, etc., son solo algunos factores que
desafian el trabajo diario en la industria. Esto abarca tanto a la industria manufacturera
como a la produccién de bienes y servicios en general.

Segun el Sistema Norteamericano de Clasificacion Industrial (NAICS, 2012), la
manufactura comprende establecimientos primariamente abocados a la transformacién
quimica, mecanica o fisica de materiales o substancias en nuevos productos. Estos
productos pueden ser terminados, en el sentido que estan listos para ser consumidos, o
semi-terminados, en el sentido de convertirse en insumos de otro establecimiento de
manufactura posterior. Actividades relacionadas, como el ensamble de componentes de
los bienes manufacturados; la mezcla de materiales; y las terminaciones de productos
manufacturados por tintura, tratado térmico, enchapado y operaciones similares son
también tratadas como actividades de manufactura. Los establecimientos de
manufactura son nombrados con variedad de designaciones como plantas, fabricas o
ingenios (traduccion propia).

Cita textual en Inglés: “..Manufacturing comprises establishments primarily
engaged in the chemical, mechanical or physical transformation of materials or
substances into new products. These products may be finished, in the sense that they are
ready to be used or consumed, or semi-finished, in the sense of becoming a raw material
for an establishment to use in further manufacturing. Related activities, such as the
assembly of the component parts of manufactured goods; the blending of materials; and
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the finishing of manufactured products by dyeing, heat-treating, plating and similar
operations are also treated as manufacturing activities. Manufacturing establishments
are known by a variety of trade designations, such as plants, factories or mills...”

La anterior definicion de “manufactura” puede tomarse como un caso singular del
concepto de “produccién”, que puede definirse como cualquier proceso, con entradas y
salidas, donde se realiza una conversién (Stary and Neubauer, 2017).

La transformacion o conversidon de materias primas en producto terminado, ya
sean bienes de capital o de consumo, se realiza en etapas. Cada etapa agrega un cierto
valor a la cadena de transformacidn que puede ser cuantificable, medible y maximizable.
Dependiendo de la probabilidad de falla y su impacto en la cadena de produccidn,
algunos equipos empleados en la manufactura son considerados “altamente criticos”
frente a otros “de menor criticidad” o “secundarios”. Ejemplo: en una explotacién minera,
las cintas transportadoras de mineral hacia la zona de carga de transporte (ferroviario o
maritimo) son consideradas de alta criticidad, mientras que los compresores de aire para
sistemas neumaticos son secundarios (normalmente con capacidad redundante).

El concepto de criticidad surge de la evaluacion de los modos de falla
preponderantes en los equipos y su efecto en la posicidén funcional en el proceso. FMECA
(por sus siglas en inglés “failure modes and effect analysis”) es el nombre que se le da a
dicho proceso analitico. La criticidad se establece en un rango de valores que surgen de la
multiplicacién de la probabilidad de ocurrencia de la falla por el impacto, entre otros,
monetario, que dicha falla produce en el proceso (Dinmohammadi et al, 2016). Los
equipos criticos requieren mayor atencién, ingenieria de mejoras, insumos de alta
calidad, técnicas predictivas de falla, mientras que equipos secundarios muchas veces se
dejan “correr hasta la falla” (del inglés “run to failure” o estrategia RTF), se les asignan
insumos econdmicos y/o de baja calidad, menor atencion general.

La produccion de bienes y servicios implica, especialmente en el ambito
manufacturero, el uso de tecnologia, incluyendo maquinaria y sistemas informaticos;
capital humano y conocimiento; recursos financieros; materias primas e insumos, entre
otros.

La agrupacidon de recursos para el desarrollo de las actividades de produccién
resulta en estructuras organizacionales mas o menos complejas, dependiendo del tipo y
tamafio de industria, y en el establecimiento de procedimientos y politicas corporativas
para la interaccién de los sectores y de la empresa con su entorno.



Para el presente trabajo, es de especial interés el estudio de tres departamentos o
gerencias en la estructura de la empresa de produccidn industrial, a saber: el sector
Compras, el sector Produccion y el sector Mantenimiento.

El tipo de actividad determina la complejidad de estos sectores y grado de
conflicto existente entre ellos (aunque esto ultimo es también influenciado por otros
factores, ajenos a la actividad). Por ejemplo: los desafios para los procesos y
equipamiento asociados a la explotacién minera de alta montaia o extraccidn petrolera
off-shore no son los mismos que para aquellos en la industria farmacéutica o textil en los
alrededores de los grandes centros de consumo.

La necesidad de contar con insumos criticos, soluciones efectivas y duraderas es
mucho mayor en el primer grupo, como asi lo es la presion por lograr altos niveles de
disponibilidad y confiabilidad de maquina.

La industria de procesos continuos, de alto valor unitario o alto volumen de
produccién, busca la maximizacién del uptime® mediante implementacién de programas
de mejora continua, utilizaciéon de insumos especificos de alta calidad, uso de tecnologia
para la deteccion temprana de fallas, programas de mantenimiento con alto porcentaje
de inspecciones y tareas preventivas, etc. Esto se evidencia por comparacién entre el
presupuesto de mantenimiento entre los diferentes sectores, siendo la industria pesada
(mineria, energia, acero, papel) la que ocupa los puestos mas altos en el nivel de costos
de mantenimiento respecto del costo total de operacién (Holmberg and Eredemir, 2017).

En este ambito, el rol de proveedores de insumos y servicios industriales es clave
para lograr el éxito. Soluciones a medida, productos de tecnologia con probada eficiencia,
servicios personalizados y un entendimiento profundo de las necesidades de los clientes
son factores diferenciadores importantes, que posicionan a un proveedor como un socio
estratégico en los negocios del cliente.

5.1.2. Compras, Produccién y Mantenimiento

La estructura de una empresa del sector industrial invariablemente posee
departamentos o gerencias de Compras, Produccion y Mantenimiento bien definidas.
Solo en algunos casos, principalmente en empresas pequefas, estos sectores podran
encontrarse consolidados (por ejemplo: Compras y Mantenimiento juntos).

Estas tres funciones en el organigrama empresarial estan intimamente ligadas y trabajan
conjuntamente para lograr los objetivos principales de la organizacién. No obstante,

! Uptime: Tiempo operativo. Es el tiempo en que un equipo o linea de produccién se mantiene activo o
disponible para producir



muchas veces los intereses individuales de cada gerencia priman por sobre el objetivo
global y aparecen temas de conflicto que llevan a pérdidas de eficiencia organizacional y
costos innecesarios.

Uno de los principales factores de conflicto son los insumos de mantenimiento.
¢Quién decide por ellos? Diferentes proveedores ofrecerdn productos similares con
variadas condiciones comerciales. La relacion precio/calidad es un factor importante, ées
siempre relevante? éQué sucede con aquellos items criticos? é¢Quién define qué producto
especifico comprar? Mantenimiento especifica el insumo necesario, Compras busca
alternativas, pero équién toma la decision final? Segun se ha observado, la mayoria de las
veces el sector Mantenimiento no posee la capacidad necesaria para realizar una
especificacion completa, clara y acertada del item buscado, y el uso de especificaciones
en base a marcas y modelos esta ampliamente aceptado. Esto es, como ejemplo, se pide
comprar cierta cantidad de barriles de 205 litros de aceite lubricante para reductores
Gearlube EP 220 (nombre de fantasia), en vez de proveer la especificacion completa del
producto, esto es, tipo de aceite; viscosidad; aditivos; ensayos de rendimiento;
aprobaciones, cumplimiento de normativas, etc.

Otro de los factores de conflicto es la planificacion de paradas de planta. Algunos
equipos deben ser puestos fuera de operacion para realizar tareas de mantenimiento
preventivo, siendo lubricacién una de las mas usuales, junto con cambio de piezas y
ajustes. Mantenimiento debe coordinar con Produccién una parada de maquina para
realizar estas tareas, pero Produccién debe cumplir con las metas de fabricacion por
compromisos tomados con clientes, reposicion de stock, etc. Ante estas situaciones se
hace dificil establecer niveles de responsabilidad/culpabilidad ante una rotura
inesperada.

5.1.3. Principales necesidades de las gerencias

El desempeno de las gerencias se mide con indicadores llamados KPIs (por sus
siglas en inglés: Key Performance Indicators). Cada sector tiene sus propios indicadores y,
en empresas de cierta madurez organizacional, puede haber indicadores compartidos con
otros sectores e indicadores de mayor nivel que alcanzan a toda la organizacion.

Ejemplos:
KPIs del sector Compras.
- Costo total de compras
- Devoluciones por falla de adquisicion
- Stock de insumos (cuando Compras y Deposito estan bajo la misma gerencia)



- Cantidad de OC? generadas
- Lead time3
- Otros

KPIs del sector Mantenimiento.
- Costo total de mantenimiento (repuestos, insumos, mano de obra,
contrataciones)
- Horas de parada por rotura inesperada de equipos
- Horas no productivas por paradas de mantenimiento preventivo
- MTBF (mean time between failures). Tiempo medio entre fallas
- MTTR (mean time to repair). Tiempo medio para reparar
- Horas extras del personal
- Contratacidn de personal temporario
- Otros

KPIs del sector Produccion.
- Tn/hora de producto (puede ser otra unidad de cantidad/tiempo)
- Uptime
- Downtime*
- Indicadores especificos de calidad de producto
-  OEF®
- Cumplimiento de la planificacion de produccién

Estos indicadores pueden llevar a intereses encontrados en muchos casos. Mientras
Compras quiere reducir el costo total de insumos, Mantenimiento necesita los mejores
repuestos disponibles para evitar roturas inesperadas, pero la calidad y disponibilidad
tiene un costo mayor. Mientras Produccidn necesita maximizar el uptime y cumplir con el
programa, Mantenimiento pide horas de parada para tareas preventivas, y de esta
manera trata de evitar las roturas inesperadas. Estas cuestiones llevan a optimizar al
maximo posible la gestion de Mantenimiento, tratando de minimizar la necesidad de
paradas de equipo y aumentando en lo posible el MTBF utilizando mejores tecnologias y
buenas practicas de manutencién. Definido esto, équé departamento desarrolla las
capacidades requeridas para Mantenimiento?

2 0C: Orden de compra. es un documento que emite el comprador para pedir mercaderias al vendedor;
indica cantidad, detalle, precio y condiciones de pago, entre otras cosas.

3 Lead time: Es el tiempo que ocurre desde que una orden es puesta en el sistema (Fecha de Ingreso de la
Orden) hasta el dia que el cliente desea el material en su sitio (Fecha Deseada). En este caso se calcula el
promedio de los lead times conseguidos de los proveedores como un KPI.

4 Downtime: es el tiempo no-operativo, es decir, el tiempo en que un equipo o linea de produccién se
encuentra no-disponible.

> Overall Equipment Effectiveness o Eficiencia General de los Equipos: es una razén porcentual que sirve
para medir la eficiencia productiva de la maquinaria industrial. Esta herramienta también es conocida como
TTR (Tasa de Retorno Total) cuando se utiliza en centros de produccidn de proyectos.

9



5.1.4. Recursos propios vs. Externos

Segun Reiner et al (2000), el andlisis de los sistemas complejos de produccion
automatizada indica que la efectividad de mantenimiento dependerd mdas y mads del
conocimiento de dichos sistemas. Los nuevos sistemas automadticos de produccién
incluyen hardware, software, documentacién, entrenamiento y soporte. La inconsistencia
entre cada uno de ellos puede ocurrir si el entendimiento del sistema o los recursos
dedicados no son suficientes. Competencias multidisciplinarias y distribuciéon de las
responsabilidades entre los usuarios del sistema implican una especial atencién a la
necesidad de compartir y archivar adecuadamente la informacién (traduccién propia).

Cita textual en Inglés:

“..The analysis of the complex automated production systems indicates that
maintenance effectiveness will depend more and more on knowledge of the
system. The new automated production systems include hardware, software,
documentation, training and support. The inconsistency between each of them can
occur if understanding or resources are not sufficient. Multidisciplinary
competences and distributed responsibility among the users of automated
production systems pay attention to need and support for knowledge sharing and
archiving...”

Desarrollar las capacidades propias para el cuerpo de Mantenimiento de cualquier
empresa supone invertir en capacitacion, tecnologia, software, ademas de los costos
surgidos de la curva de aprendizaje. Los desafios en este sentido no son sélo econdmicos
sino humanos, ya que el conocimiento debe ser aplicado efectivamente por las personas,
gue deberdn ser seleccionadas acorde a lo que se espere de ellas. El mercado laboral, por
otro lado, busca a personas capaces con experiencia y conocimiento, por lo que la
retencidon de talentos es crucial para el éxito de cualquier organizacion. El conocimiento
necesario para cubrir las materias relacionadas con las necesidades de Mantenimiento es
muy amplio, y requiere de constante actualizacion. Una vez desarrollado, el riesgo de
perderlo en un mercado laboral muy activo es grande.

Por las razones antes citadas, muchas empresas prefieren “delegar” algunas
decisiones en sus proveedores de confianza. El cuerpo técnico del proveedor estudia las
necesidades y define las soluciones a aplicar, incluyendo los productos y servicios
especificos recomendados. Pero, ées esto lo mas conveniente para todos los clientes?
Algunos clientes requieren mantener todo “puertas adentro”. Dejar que proveedores
tengan acceso a ciertos datos sensibles para la organizacion puede ser peligroso.
Acuerdos de confidencialidad son firmados frecuentemente entre cliente y proveedor
para proteger la integridad del negocio.
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5.2. Proveedores de insumos industriales

5.2.1.Definiciones

Para los fines del presente trabajo no haremos distincidn entre fabricante,
proveedor, distribuidor o representante de los insumos industriales sino que llamaremos
“proveedor” a aquel que esta en contacto directo con el cliente y cuya principal funcién
es abastecer de los productos que el cliente industrial consume para realizar el
mantenimiento de sus equipos de produccién. No se incluyen los insumos necesarios para
la fabricaciéon (materias primas) ni los insumos energéticos.

Para el caso de proveedores industriales de repuestos y materiales consumibles,
salvo productos especificos, la mayoria puede ofrecer un portafolio suficientemente
amplio incluyendo productos sustitutos y equivalentes de sus competidores. En productos
consumibles, como por ejemplo lubricantes, el proveedor busca lograr un acuerdo marco
de provision que le permita tener un volumen de ventas asegurado con un cliente que
consuma varios items de su portafolio. La atomizacién de las ventas supone un menor
riesgo por diversificacion (varios clientes comprando poco volumen) pero requiere de un
mayor esfuerzo por parte del cuerpo de ventas y consume mas recursos de soporte. No
siempre es posible lograr dichos acuerdos de provision. Algunos factores determinantes
son: el alcance del portafolio, el nivel de precios, el canal de distribucién, el valor
agregado de la oferta (beneficios adicionales que el proveedor incluye en el acuerdo).
Muchas veces el producto se apoya en un servicio o viceversa para complementar la
oferta.

Mas alld del tipo de acuerdo/contrato que los clientes desean tener con sus
proveedores, hay algunos items que prefieren excluir por variadas razones. Repuestos
criticos fabricados por el OEM®, insumos de alta calidad o marcas preferidas para
maquinas de alta criticidad, recomendaciones o preferencias corporativas son algunos
ejemplos. Debido a esto algunos proveedores, aunque sin posibilidad de acceder a
acuerdos marco, poseen todavia un lugar de preferencia entre sus clientes y gozan de una
cierta estabilidad. Pero, équé sucede si necesitan incrementar sus ventas? Estos
proveedores, que poseen una porcion menor del total de items consumidos por los
clientes, son los mas activos en la busqueda de nuevas estrategias de venta. Avanzar por
sobre un acuerdo existente representa un gran desafio. La oferta supera al producto e
incluye servicios como valor agregado, los ciclos de venta son mas largos y hay que
justificar (internamente para el cliente) la eleccidn fuera del acuerdo.

6 OEM: Original Equipment Manufacturer. Se utiliza este término para describir a los fabricantes de equipo
original, es decir, quienes fabrican maquinaria o equipos suplementarios de ella. Ejemplo: WEG, fabricante
de motores eléctricos.
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5.2.2. Modelo tradicional de negocio

También llamada venta transaccional, el modelo tradicional de venta de insumos
industriales se basa en la comercializacion de productos siguiendo las reglas de oferta y
demanda del mercado. Soportada por las mas variadas herramientas de comunicacién y
marketing como tripticos, folletos, catdlogos, campanas de lanzamiento, publicaciones
periddicas, etc., esta estrategia se basa en ofrecer los productos disponibles tratando de
desplazar a la competencia para ganar mercado sea por equivalencias, substitucién u
ofreciendo mejores productos a precios mas competitivos. Este modelo lleva
frecuentemente a tener que pasar por duras negociaciones hasta lograr tanto ventas
puntuales como acuerdos de provision, siendo estos Ultimos aun mas dificiles de
conseguir. Por tal motivo, muchos proveedores (distribuidores, representantes y dealers
locales) prefieren ser de tipo “multimarca” que representar Unicamente a un fabricante
en particular.

Para un proveedor industrial, la posibilidad de ofrecer multiples opciones (marcas,
modelos) es una ventaja competitiva importante asi como la disponibilidad y la capacidad
de respuesta. Para el fabricante de insumos, fidelizar a sus distribuidores para que den
prioridad a sus productos frente a los de competidores es crucial, y es por este motivo
gue muchos fabricantes enfocan a su cuerpo de ventas en esta tarea, mas que en fidelizar
al cliente en forma directa (estrategia pull).

No obstante, algunos distribuidores prefieren aliarse con ciertos fabricantes para
hacer uso del poder de la marca. A cambio de esto normalmente requieren de una mayor
atencidn por parte de la casa matriz (precios, disponibilidad, ingenieria, visitas conjuntas a
clientes, participacidon en ferias, etc.), y frecuentemente actian como una extensién de la
capacidad de distribucion del fabricante, afrontando el costo del stock inmovilizado en
locaciones remotas, cercanas a los puntos de consumo (ej.; distribuidores de productos
para el sector minero).

5.2.3. Laventa de lubricantes industriales

El grupo de insumos industriales caracterizados como “lubricantes”, esto es,
aceites lubricantes, grasas, pastas y lubricantes secos es muchas veces considerado como
un item de impacto despreciable en el presupuesto de mantenimiento de una unidad
industrial. El siguiente grafico muestra el resultado de un estudio realizado en compaiiias
de acero y mineria. La contribucién de los lubricantes en el presupuesto de
mantenimiento es baja, entre el 1-3%, mientras que items como componentes (40%) y
mano de obra (30%) son realmente representativos
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Presupuesto total de
mantenimiento

Materales var IITNROnETLe

Horas extras

Lubricantes
1-3%

Lubricantes 3%
Mormalmente, el precio de compra de los lubricantes no
es un rubro grande del presupuesto de mantenimiento

Componentes 20%
Tipicamente, la mitad de los costos de los componentes
esta asociada con [a falla del componente lubricado

v los dafios asociados.

Trabajo en Horas Extras 15%

Las horas extras principalmente suceden por fallas en la
maguinaria. Gran parte de estas fallas se

relaciona con la lubricacion.

Costos laborales 1.5%
Aproximadamente el 5% de los trabajos de mantenimiento
se puede atribuir al trabajo de lubricacion.

TOTAL COSTOS RELACIONADOS
CON LA LUBRICACION ~40%

Grafico N°1: Influencia de la lubricacién en los costos de Mantenimiento.
Fuente: Programa de entrenamiento en Gerenciamiento de la Lubricacién CSG” (2018)

No obstante, el uso de lubricantes inadecuados, su mala conservacidon y

manipulacion llevan a impactar en el resto de los costos de manera significativa (zona
sombreada en gris en el grafico anterior). La probabilidad de ocurrencia de fallas en Ila
maquinaria esta directamente ligada a las buenas o malas practicas de lubricacién. De
hecho, cerca del 50% de las fallas de equipos rotantes es debido a errores en la
lubricacidn y los modos preponderantes de falla estan ligados a ella.

Falla prematura de rodamientos

Montaje

Fatiga
34%

deficiente

16%

Lubricacion
deficiente
36%

Contaminacion
14%

Grafico N°2: Principales causas de falla en rodamientos.
Fuente: Programa de entrenamiento en Gerenciamiento de la Lubricacién CSG (2018)

7 CSG: Nombre ficticio utilizado en lugar del nombre real de la empresa proveedora de los datos
referenciados.
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Desbalanceo
Desalineacién

Frecuencia de ocurrencia

Modos de falla

Grafico N°3: Principales modos de falla en funcién de la frecuencia de ocurrencia.
Fuente: Programa de entrenamiento en Gerenciamiento de la Lubricacién CSG (2018)

A pesar de esto, muchos proveedores buscan promover la reduccion de costos de
mantenimiento en los clientes ofreciendo lubricantes a precios mas competitivos. La
validez de esta estrategia debe ser puesta en cuestién ya que independientemente del
interés que pueda tener el sector de mantenimiento en reducir estos costos, las fallas
debidas a mala lubricaciédn impactan en la produccidn.

Las grandes empresas fabricantes de insumos industriales que dominan el
mercado aplican estrategias de fidelizacion de clientes y aseguramiento de las ventas que
no dejan lugar a otros jugadores salvo en nichos muy especificos de mercado. Los precios
caen y los usuarios muchas veces deben aceptar el uso de ciertos productos por
decisiones corporativas.

5.2.4. Nuevas tendencias

Las conductas de venta asociadas a éxito en el pasado no son necesariamente las
conductas apropiadas para el entorno en que trabaja el equipo de ventas moderno
(Ahearne M et al, 2010) (traduccion propia).

Cita textual en inglés: “..selling behaviors linked to success in the past, are not
necessary the right behaviors for today’s team selling environment...”

Segun Cuevas J.M. (2018), es ampliamente reconocido que la venta profesional y
el gerenciamiento de las ventas estd cambiando rdpida y significativamente. En los pocos
ultimos afos, las fuerzas del mercado se han combinado con las presiones internas de los
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negocios para mejorar la efectividad de la fuerza de ventas en la mayoria de los sectores.
M4ds aun, inversiones en la funcidon de ventas han sido puestas bajo escrutinio, y la
sustentabilidad de algunos modelos de venta han sido puestos en duda con el
advenimiento de los nuevos canales y tecnologias.

Cita textual en Inglés:
“.. It is widely recognized that professional selling and sales management is
changing rapidly and significantly. In the last few years, market forces have
combined with businesses' internal pressures to improve sales force effectiveness
across most sectors. Moreover, investments in the sales function have recently
come under scrutiny, and the sustainability of some sales force models called into

question with the rise of new channels and technologies...”

Se refiere al modelo tradicional de ventas como se ha descripto anteriormente, y
pone de manifiesto que las companias proveedoras de insumos deben migrar hacia
modelos mas eficientes de ventas para poder seguir en el mercado.

Clientes estratégicos con mas altas expectativas de calidad de servicio fuerzan hoy
a los proveedores a realizar inversiones y dedicar recursos especificos adoptando politicas
de co-creacién de valor (Lemmens, Donaldson and Marcos, 2014; Toytari and Rajala,
2015). Lusch y Vargo (2006) en su descripcion de la logica dominante del servicio en
relacion a la co-creacidon de valor establecen que éste sélo puede generarse con vy
determinarse por el usuario durante el proceso de consumo y a través del uso o lo que se
conoce como valor-en-uso (traduccién propia).

Cita textual en inglés: “..Service-Dominant logic argues that value can only be
created with and determined by the user in the consumption process and through use or
what is referred as value-in-use...”

El valor del producto no sélo es agregado en su proceso de fabricacién sino que es
creado también por el usuario durante su consumo o utilizacién.

El entorno, el cliente y el proveedor han cambiado. Los procesos, las relaciones y
la forma de hacer negocios estan cambiando.

Cuevas J.M. (2018) distingue tres impulsores principales de nuevas politicas de
requerimientos y compras en los clientes:
X Compradores.
Compradores mas exigentes y con mayor poder buscando conseguir ahorros como parte
de sus logros en el negocio (por lo cual los miden en sus posiciones). Las compras en una

15



empresa y, mas claramente, la cadena de abastecimiento en su totalidad, se ha
convertido en una actividad critica en la cual los clientes ponen foco constante.
Crecientemente, gerentes de compra profesionales usan matrices de decision con
métricas mas complejas para evaluar y seleccionar a los proveedores “correctos” (de
Boer, Labro and Morlacchi, 2001; Talluri and Narasimhan, 2004). Los compradores
demandan mas valor, no sdélo del producto o servicio sino de la relacidn con sus
proveedores. Buscan tener acceso a las capacidades especiales del proveedor en las
mejores condiciones comerciales posibles.

<> Nuevas tecnologias de comunicacién y fuentes de informacién.

La tecnologia facilita nuevos medios de trabajo. El acceso a informacidn via Internet pone
en cuestionamiento el rol del vendedor como agente de actualizacion que antes
utilizaban los compradores (Sheth and Sharma, 2008). Por otro lado, los sistemas de
adquisicion y logistica actuales han liberado a los vendedores de un conjunto tareas que
se realizaban manualmente en el pasado. Desde el punto de vista del proveedor, los
sistemas de informacion actuales brindan la oportunidad de recuperar, sintetizar y
analizar informacion de clientes de forma mas eficiente. Poseer confiable customer
insight® se ha tornado una capacidad diferenciadora en las organizaciones (Maklan and
Knox, 2009)

<> Globalizacion, centralizaciéon y competencia en crecimiento

La llegada de competidores al cliente es mucho mayor debido a la globalizacidn. Fusién de
compafiiias y adquisicion de subsidiarias o acuerdos entre empresas proveedores hacen
gue los clientes tengan hoy una oferta mucho mas variada que antes, con mayor
disponibilidad y mejores condiciones comerciales. Desde el punto de vista del proveedor,
algunos clientes han migrado hacia la centralizacién de las compras y a la consolidacion
de los pedidos y las negociaciones globales se han tornado mas comunes.

En este contexto, no solo los vendedores de insumos sino el
desarrollador/fabricante de los mismos deben atender a necesidades especificas surgidas
de la interaccion con sus clientes. El producto o servicio en estos casos se torna mas
complejo, ajustado a los requerimientos particulares del usuario.

Segun Klute et al (2011), productos individuales que responden a necesidades
puntuales de los clientes reemplazan a productos estandarizados, de alli la necesidad de
contar con una herramienta de evaluacion de necesidades sistematica. Algunos ejemplos
de estas herramientas son: ANC® y EM?C creadas por la empresa CSG. Estas herramientas

8 Customer insight: Se refiere a la interpretacién de las tendencias de comportamiento del ser humano
buscando conseguir una mayor efectividad en un producto o servicio aplicado.

° Andlisis de necesidades del cliente.

Folleto explicativo disponible en: http://docshare04.docshare.tips/files/14681/146811089.pdf

10 Evaluacién de Mantenimiento.
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de deteccidon de necesidades se apoyan en el conocimiento de producto, su adecuada
seleccién y aplicacion, y en la experiencia de la empresa ganada en sus contratos de

servicio en todo el mundo.

El siguiente ejemplo de spider chart!! fue tomado de la base de datos de ANCs de
la empresa CSG. En dicho grafico se muestran los valores que son resultado de la
evaluacién de un cliente particular (azul) contra el promedio de resultados a nivel global
de todas las evaluaciones realizadas en clientes del mismo rubro, a saber, segmento
industrial de Pulpa y Papel (rojo). Las areas en rojo por sobre la puntuacion en azul
denotan las potenciales mejoras que podrian realizarse en este cliente en particular para
llevar sus practicas de lubricacidn hacia un nivel promedio.

Q1 Plantwide Pragram
Q40 Tools Q2 0il Cleanliness

Q3¢ Contamination Contral Q3 Lubricant Types

038 Systems Maintenance Q4 Lubricant Suppliers

100%
Q37 Role Definition Q5 Lubrication Technicians
Q38 Quality Contrel

Q35 Trainin g Update

Q34 Technician Trainin a \ H0% Q8 Instruct
Q33 Maintain Cleanliness Q0 Fail ysis
3
032 Lubricant Storage \\ // Q10 Program Maturity
= e 11 120 cteam
031 Staff Knowledge ! / M
Q30 Pragram in CMMS //// \ '212 Cleanliness Monitoring
J
020 Disposal Q13 0il Change Strategy
Q28 Waste Monitaring Q14 Laberatory Testing
Q27 Paint ldentification Q15 Analysis Standards
Q28 Interval Basis Q16 Inspection Pragramme
@25 Route Management Q17 Analysis Histary
@24 Cross-con tamination Q18 Lubrication Starage
Q18 Cleanliness Procedure

Q23 Program Compliance
022 Lubricant Trending Q20 Lube Analysis for RCA
Q21 Analysis Work Orders

‘- Pulp and paper industries ® Pascorp Paper (caseld 4UT)|

Grafico N°4: Diagrama de arafia (spider chart) de una evaluacion de necesidades del cliente en
relacion a sus practicas de lubricaciéon (ANC-LM).
Fuente: Programa de entrenamiento en Gerenciamiento de la Lubricacién CSG (2018)

Las herramientas de analisis de necesidades proveen una forma estandarizada de
crear referencias de mercado (benchmarks'?) contra las cuales se comparan clientes
contra clientes, del mismo segmento especifico o contra la industria en su totalidad. De
esta manera se establecen niveles de madurez en las practicas de mantenimiento,
surgidos de la puntuacidon que reciben los clientes luego de cada evaluacién. El

11 Spider chart: También conocido como radar chart. Es un diagrama de ejes radiales cuyo centro comun
indica el 0 en una escala determinada. Su nombre proviene de su similitud con una tela de arafia.

12 E| benchmarking consiste en tomar "comparadores" o benchmarks a aquellos productos, servicios y
procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores practicas sobre el drea de
interés, con el propdsito de transferir el conocimiento de las mejores practicas y su aplicacion.

17



asesor/evaluador se convierte en un impulsor de mejora continua al aplicar una y otra vez
las herramientas de evaluacion siguiendo el ciclo evaluacién-propuesta-implementacion-
evaluacion.

5.2.5. La percepcién del valor agregado en los clientes

Segun Brady, Davies & Gann (2005), considerando la dinamica del entorno de
negocios, el valor puede ser caracterizado tanto como beneficio econémico como
beneficio comercial, técnico o de servicios que un cliente recibe como intercambio de un
valor econémico pagado (traduccion propia).

Cita textual en Inglés: “...By considering the dynamics of the business environment,
value may be characterized both as economic benefit as well as commercial, technical and
service benefits that a customer receives as exchange for the economic value paid ...”
Adicionalmente, el valor agregado suele estar representado por una combinacion de
productos y servicios que generan un beneficio exclusivo para el comprador (Brady et al,
2005).

En los ultimos afios, el concepto de “valor para el cliente” ha sido considerado por
investigadores de marketing como uno de los principales temas de interés (Terho et al,
2012). Esto es, mas alla del valor agregado del producto dadas sus caracteristicas
diferenciadoras, écudl es el beneficio que genera su uso o aplicacion en la realidad del
cliente? éCudl es el valor monetario de dicho beneficio? Surge asi la necesidad de
cuantificar fehacientemente el impacto que tiene un producto en la cadena de valor del
proceso en el cual se utiliza, sea como materia prima o insumo de produccion. La
contribucién del bien adquirido en la cadena de valor y, aln mas importante, evitar la
pérdida de valor consecuente de una falla de dicho bien, hard que un producto sea mas
atractivo que otro que solo cumple con las caracteristicas basicas de funcionalidad
buscadas.

Los usuarios del insumo/producto/servicio buscan maximizar el rendimiento de las
partidas de dinero asignadas. En el caso de Mantenimiento industrial, los items criticos en
el listado de repuestos e insumos son evaluados mas alla de su costo, esto es, los clientes
estan dispuestos pagar mas si aquellos items les proveen algun valor adicional. Cabe
cuestionarse si esto es una constante, o si esto es siempre asi. La experiencia en
diferentes segmentos y regiones dice lo contrario. Clientes en Asia o Latinoamérica
buscardn que el valor agregado sea deducido de la rentabilidad del vendedor, mientras
clientes en Europa o Medio oriente estaran mas dispuestos a afrontar el costo adicional
por el producto premium. De cualquier manera, en cualquier segmento y regién
geografica, los usuarios tienen alguna forma, sea objetiva o subjetiva, de cuantificar dicho
valor agregado. Surge entonces la necesidad, para los proveedores de insumos, de
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conocer cudles son las variables que mds importan a los clientes y cdmo miden el valor
agregado de un producto. Precio, disponibilidad, calidad, garantia son algunos factores
importantes tipicos a tener en cuenta. La recomendacién de fabricantes de maquina, la
posibilidad de estandarizar repuestos e insumos, generar acuerdos macro son otros,
guizas menos explotados. Pero, éla posibilidad de contar con un cuerpo técnico (del
proveedor) especializado para desarrollar propuestas de mejora, el soporte de ingenieria
y capacitacion técnica, el acceso a datos comparativos (benchmark) para situarse a si
mismos en una escala global importan a los clientes? ¢Qué peso tienen estos factores en
su matriz de decision?

Fuera de los factores tipicos antes nombrados, el resto, en su mayoria, requieren
de un mayor involucramiento de los proveedores en temas especificos y sensibles del
cliente. El acceso a informacidon se hace necesario y fundamental para que aquellos
factores de decision mas complejos brinden los resultados buscados.

5.3. Venta consultiva
5.3.1. Concepto

Siguiendo a Rackham, N (1999): la venta consultiva se ajusta al comprador de valor
extrinseco quien busca mds que solo el producto. Como el nombre sugiere, venta
consultiva incluye dar consejos al cliente — por ejemplo, ayudando a los clientes a
entender sus problemas e inconvenientes.

Cita textual en Inglés: “..Consultative selling fits the extrinsic value buyer who
wants more than just the product. As the name suggests, consultative selling involves
giving advice to buyers --- for example, helping customers understand their problems and
issues...”

La definicion de Venta consultiva parece estar ligada al asesoramiento a los
clientes, apuntando a definir sus necesidades especificas.

Desde la optica de Terho, H. et al (2012): Venta consultiva se refiere al proceso de
proveer informacién en forma profesional para ayudar a los clientes a tomar acciones
inteligentes para alcanzar sus objetivos de negocios (Liu & Leach, 2001). Con foco en
identificar y solucionar problemas del cliente, las personas de venta consultiva son
consejeros valiosos (mas que promotores de un producto en particular) quienes
comunican su extensivo conocimiento del mercado de tal forma que proveen valor al
cliente y/o proveen soluciones a medida con valor agregado (traduccion propia).
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Cita textual en Inglés:

“..Consultative selling refers to the process of providing information in a
professional fashion to help customers take intelligent actions to achieve their
business objectives (Liu & Leach, 2001). With the focus on identifying and solving
customer problems, consultative salespeople are valued advisors (rather than
promoters of a particular product) who communicate their extensive market
knowledge in ways that provide value to customers and/or provide value-added
customized solutions...”

La venta consultiva esta entonces relacionada con las capacidades del vendedor,
su conocimiento del mercado y su aptitud para identificar y solucionar los problemas
especificos del cliente. Esta ultima definicidn sugiere la existencia de una organizaciéon de
soporte a ventas que va mas alld del concepto tradicional de administracion, en donde se
procesan ordenes de compra, entregas y servicio post-venta. En la venta consultiva debe
existir una estructura, dentro del area comercial o fuera de ella, que colecte, analice y
brinde informacion relevante acerca del mercado en donde se opera.

Este concepto, aunque algo reciente en el entorno industrial, ha venido
aplicandose en entornos comerciales desde la década del 50 o 60 (Dunn D.T. et al, 1981).
Impulsada por compradores, quienes demandaban de los vendedores un rol mas
“consultivo”, la venta consultiva tuvo sus seguidores y detractores. Muchas empresas
adoptaron esta estrategia como un cambio organizacional, obligando a su cuerpo de
ventas a cambiar su modo de comercializar los productos, eliminando la venta tradicional
(transaccional). Esto trajo aparejada una reduccién en el crecimiento del negocio para
algunas empresas, dado que no supieron (o pudieron) reestructurarse adecuadamente
para ajustarse a los requerimientos organizacionales y de procesos de la venta consultiva.

Segun Dunn D.T. et al (1981): para la mayoria de las compaiiias, el enfoque de
ventas llamado con “foco en el producto” es ya suficientemente sofisticado y nada por
cual debieran avergonzarse al utilizarla como herramienta gerencial en los 1980°'s
(traduccion propia).

Cita textual en Inglés: ”..For most companies, the so-called “product” selling
approach is probably sophisticated enough, and nothing to be ashamed of as a
management tool appropriate for the 1980’s...”

En donde el enfoque de ventas con “foco en el producto” se refiere a la venta

tradicional. En otras palabras, se argumentaba que la estrategia de venta consultiva en la
década del 80 estaba condenada al fracaso debido a su inherente complejidad.
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En el enfoque de venta consultiva, el vendedor interactia con el comprador, se
ocupa de diagnosticar los problemas mas que de tratar de dominar la decisiéon de compra.
Primero, el vendedor escucha, hace preguntas y ayuda a analizar las necesidades del
cliente. En esta etapa, el cliente ve el problema y concuerda con el punto de vista del
vendedor. La solucion a lo observado se define en conjunto, como una combinacion de las
capacidades del proveedor y del cliente para llevar a cabo el proyecto. La necesidad de
contar con apoyo de terceros es también evaluada. Luego el vendedor presenta el
producto/servicio como la solucién, sin enfocarse en las caracteristicas del
producto/servicio per-se, sino enfatizando en los beneficios para el cliente.

Este proceso (simplificado) cubre los pasos bdsicos a seguir en la venta consultiva.
Algunos autores incluyen verificaciones intermedias y etapas operativas en el modelo,
aungue aun manteniendo su simplicidad. Ejemplo: el valor agregado en las etapas de la
venta consultiva:

Reconocimiento Evaluacion de Resolucion de PP—— P
de necesidades opciones consultas a p

El vendedor consultive  El vendedor consultive El vendedor consultivo
puede disefiar puede actuar como puede actuar como
soluciones a mediday  consejero y resolver consejero y resolver
El vendedor agrega ayudar al cliente a las dudas del cliente problemas de
el mayor valor al . . . x
evaluar opciones implementacidn

inicio del proceso,
ayudando al cliente
a definir sus
necesidades y la
solucién

Grafico N°5: Valor agregado en el proceso de venta consultiva: Evaluacion/Reconocimiento de
necesidades, evaluacién de opciones, resolucion de dudas, compra, implementacion (traduccién
propia).

Fuente (original en Inglés): Rackham, N (1999)

En venta consultiva se diferencian dos etapas distintivas que separan a esta
estrategia de la venta tradicional: la evaluacién de necesidades y la configuracién de la
solucidon en conjunto con el cliente. Estas etapas de definicion son la clave del éxito en el
uso de esta estrategia y es alli donde mas preponderancia tiene las capacidades del
proveedor. Etapas posteriores como la operacion de adquisicidon y la implementacion son
también de importancia relevante, aunque en menor medida. Entre éstas, la
implementacién de la solucién propuesta y la posterior medicién de resultados podrian
requerir cierta especializacion y detalle, en especial en proyectos de largo plazo en donde
se utilizan métricas complejas para el seguimiento. La detallada documentacién de los
resultados reales es de suma importancia tanto para el proyecto actual como para futuros
desarrollos ya que forma parte del cuerpo del conocimiento del proveedor.
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Grafico N°6: Etapas en el proceso de venta consultiva.
Fuente: elaboracion propia.

Mientras que la principal actividad del vendedor tradicional esta focalizada en
empujar al cliente a “cerrar” la venta, bajo el enfoque de consultoria se utiliza mucho
tiempo en actividades de no-venta. Esto es: planificacidn, analisis, preparar propuestas
para un rango amplio de personas. El proceso de venta se torna mas complejo e involucra
a diferentes actores, tanto del lado vendedor como del comprador. El proceso de
investigacion y deteccion de necesidades implica el contacto con varias partes de la
organizacién, la disposicién y el manejo de datos y el acuerdo conjunto en las acciones a
llevar a cabo. No obstante, el peso de la decision final parece ser disminuido como
resultado de este proceso y los clientes llegan a este punto naturalmente, como por
decantacion.

Actualmente, las nuevas tecnologias de manejo de la informacion y analisis de
datos como loT (Internet of things), Industry 4.0 y Macrodatos (Big data) hacen adn mds
eficiente el proceso de venta consultiva. Datos provenientes de usuarios en todo el
mundo estan disponibles en plataformas de facil acceso, en forma estandarizada y en
tiempo real. Beneficio real cuantificado del uso de productos en aplicaciones similares es
quizas el dato mas valioso que un cliente puede buscar, y aquellos proveedores que
cuenten con dicha informacion tendran la mayor ventaja competitiva.

5.3.2. Venta tradicional vs. Venta consultiva

Como se ha descripto someramente en pdrrafos anteriores, existen marcadas
diferencias entre las estrategias de venta transaccional (tradicional) y consultiva. Estas
diferencias pueden observarse desde distintos enfoques. A continuacion se listan algunos
factores diferenciadores en cuanto a las capacidades y procesos de las organizaciones
adoptando una u otra estrategia.
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+* Creacion de valor para el cliente

Se refiere a la forma en que el cliente recibe el valor aportado por el proveedor.
Para el caso de venta transaccional, este valor esta representado por los productos y/o
servicios que brinda. Sea directamente o por medio de terceros, el cliente recibe el valor
que el proveedor le ofrece al utilizar sus productos y/o servicios. Algunas veces el
proveedor o fabricante de insumos genera un valor adicional facilitando la adquisicion de
los productos/servicios a través de una plataforma de autoservicio (portal web) a la que el
cliente accede por sus propios medios o con soporte de un representante del proveedor.

En la venta consultiva el valor para el cliente posee la forma de una propuesta
integrada y diferenciada. Aunque conformada por una combinacién de productos vy
servicios quizas estandarizados (no necesariamente ambos), este proposicion de valor es
Unica e incomparable. Su principal objetivo es solucionar problemas especificos
detectados en el cliente a través de un proceso de co-creacidon de valor iniciado en
conjunto.

+* Naturaleza de la interaccion de ventas

Se refiere a la forma en que los clientes y proveedores entran en contacto y a la
forma en que se comunican durante los procesos de venta. En la venta transaccional la
interaccion es discreta, es decir, punto a punto. Los clientes contactan/son contactados
a/por los proveedores via call centers, portales web, directamente. El foco de las
discusiones esta centrado en las condiciones comerciales, facilidades, entregas, etc. y en
el valor obtenido por la adquisicion en relacidn al dinero empleado por el cliente.

En la venta consultiva la interaccion se da entre varios niveles de ambas
organizaciones. Dependiendo de la complejidad del segmento en que se opera, el tamafio
de las empresas y el alcance de las propuestas, esta interaccion puede llegar a ser entre
grupos de trabajo mas que entre personas. Desde el lado del proveedor un responsable
de cuenta (con su equipo de trabajo) gerenciara las relaciones, apoyandose en el cuerpo
de ventas, ingenieria, servicio al cliente, etc. Desde el lado del cliente, compras y
administracion estaran involucrados, pero también el usuario final sea Mantenimiento u
Operaciones (en el entorno industrial).

Las discusiones en este ultimo dmbito se centran en el proceso de adquisicién del

cliente, el entendimiento de sus impulsores de performance (drivers del negocio) y en los
factores determinantes del éxito de la implementacién de las soluciones definidas.
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X/

%+ Configuracion de la fuerza de ventas

Se refiere a como estd conformado el grupo de personas del area comercial en
contacto directo con los clientes. En la venta transaccional normalmente el grupo es
centralizado, significando esto una direccién comercial con reportes directos divididos en
regiones, grupos de clientes, sectores del mercado, etc. Muchas veces relacionado con la
forma en que la organizacion se acerca a los clientes (telemarketers, vendedores zonales,
distribuidores).

En el caso de la venta consultiva la organizacion es descentralizada o matricial, con
varias gerencias técnico-comerciales interactuando unas con otras, con objetivos
compartidos y alineados a la estrategia general de comercializacidn. Esto incluye a toda la
cadena de suministro, desde la adquisicién de los productos o materias primas hasta la
entrega al cliente y seguimiento de resultados.

X/

+* Rol del profesional de ventas

Se refiere a la forma en que los vendedores se relacionan con los clientes, su
discurso de ventas, la forma en que generan y mantienen la relacion. Para el caso de
venta transaccional, los vendedores se enfocan en las caracteristicas del producto
tratando de resaltar sus caracteristicas funcionales, los potenciales beneficios de su uso,
etc. Mayormente desde puntos de vista técnicos y/o comerciales, los representantes de
venta tratan de convencer a los clientes de que su producto es la opcidén mas conveniente
entre las existentes. Las soluciones empaquetadas o estandar, asi como el seguimiento de
normas o procesos preestablecidos son su fuerte.

En la venta consultiva la interaccidn no se centra en productos/servicios sino en el
analisis de las necesidades del cliente. Es por ello que el vendedor consultivo (consultor)
genera relaciones con varios actores de la organizacidon del cliente y de su propia
organizacion. La investigacion y deteccion de necesidades supone la coleccion de datos
mas alld del departamento de compras, involucrando a usuarios directos e indirectos,
cuerpo técnico, financieros y otros. En este ambito el consultor genera y promueve una
imagen de transparencia y responsabilidad que luego fortalece las relaciones entre
proveedor y cliente mas alld de los casos puntuales de estudio.

+» Competencias del vendedor
Se refiere a las aptitudes con las que la persona debe contar para la posicién. En

venta transaccional, las competencias buscadas son normalmente el conocimiento
técnico de los productos/servicios y el conocimiento del mercado en donde se opera.
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En la venta consultiva las capacidades mas valoradas se centran en la habilidad

para gerenciar proyectos, promover el cambio, ser funcional y poseer capacidad

cognitiva.

El siguiente cuadro

resume

transaccional y la venta consultiva (Cuevas J.M, 2018)

las diferencias vy

similitudes entre la venta

Capacidades y procesos
de venta

Venta Transaccional

Venta Consultiva

Creacioén de valor para el
cliente.

Agrupado en ofertas de
productos/servicios.
Provision de servicios via
plataformas de auto-servicio
iniciadas por el proveedor
para aumentar la eficiencia.

Proposicién de valor integrada
y diferenciada.

A través de procesos de co-
creacion de valor iniciados
conjuntamente.

Naturaleza de la
interaccion de ventas.

Discreta, principalmente via
portales o call centers.
Enfasis en facilidad de
compra, valor percibido por
el dinero empleado.

Gerenciado por responsables
de cuenta, equipos de cuenta y
vendedores de campo. Foco en
el entendimiento del
funcionamiento de los centros
de compra y los impulsores de
performance de los clientes.

Configuracion de la fuerza
de ventas.

Centralizada, acompasando
el proceso de acercamiento
al cliente.

Descentralizada o matricial,
incluyendo a toda la cadena de
suministro.

Rol del profesional de
ventas.

Focalizado en el producto,
transaccional. Se ajusta a las
normas y procesos
establecidos.

Genera relaciones a través de
la organizacion (en ambos
sentidos), analista. Promueve
a transparencia y la
responsabilidad.

Competencias del
vendedor.

Conocimiento técnico del
producto y del mercado.

Funcional, relacional, gerencial
y cognitiva.

Cuadro N°1: Diferencias y similitudes entre la venta tradicional y la venta consultiva.

Fuente: Cuevas J.M (2018)

5.3.3. Principales requerimientos de la venta consultiva

Como se ha comentado anteriormente, el acceso a informacién especifica es

crucial para el éxito de la estrategia de venta consultiva. Yendo al entorno industrial que

abarca el presente trabajo, el conocimiento de aplicaciones (maquinaria) propias de un

segmento, el uso de ciertos insumos de mantenimiento y sus resultados es sélo parte de
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dicha informacién, que debe ser apoyada por casos de estudio reales, con beneficios
cuantificados validados por los clientes.

Si bien dicha informacién puede, en cierto grado, estar disponible para cualquier
persona a través de medios de publico acceso (bases de datos, publicaciones,
entrenamiento especializado on-line, bibliografia especifica), la realidad muestra que no
es suficiente disponer de estos datos sino que, ademas, la venta consultiva requiere de
ciertas habilidades personales. Adaptabilidad, tenacidad, ser “bien organizado” y poseer
capacidad para interactuar con personas en todos los niveles de la organizaciéon del
cliente son factores esenciales para el éxito de la venta relacional y consultiva (Marshalla
G.W. et al, 2003).

La implementacién de la estrategia de venta consultiva en una organizacion
requiere de cierta transformacion estructural y cultural. Cuevas (2018) define tres
principales procesos de transformacién clave: la composicién de la oferta, la naturaleza
de la relacion cliente-proveedor y la configuracion de la organizacion de ventas.

++» Composicion de la oferta:

Empresas operando tanto en el ambito industrial como en el mercado de consumo
masivo se han embarcado en hacer crecer su negocio vendiendo combinaciones de
productos y servicios (soluciones) mas que sélo productos (Kowalkowski, et al, 2015). La
oferta de servicios y soluciones conlleva a desarrollar y capturar el valor para el cliente y
proveedor en conjunto, lo que ha dado lugar al nacimiento de lo que hoy se llama
“servitizacion” en las empresas (Kowalkowski, et al, 2017). Esta transformacién tiene
implicancias para la organizacion de ventas. Primero, hay un cambio significativo en el
enfoque y la extensién de las propuestas (Skalén et al, 2014). Las empresas han migrado
desde proponer sistemas informaticos, aviones o trenes hacia “data management”,
“horas de vuelo” o “disponibilidad de transporte”. Estas configuraciones de oferta, mas
complejas que la tradicional oferta de producto, requieren nuevos y diferentes enfoques
contractuales, lo que resulta en nuevas y diferentes formas de relacionarse con los
clientes (Ng, Williams and Neely, 2009). Segundo, la venta de soluciones requiere del
proveedor asumir mayores riesgos comparado con el modelo de venta tradicional dado
gue hay mayor incertidumbre y mayor responsabilidad con los resultados por parte del
oferente. Tercero, raramente la solucién completa puede ser abarcada por un proveedor
Unico y frecuentemente se deben realizar alianzas para permitir la creacion del valor
esperado. Adicionalmente, la fuerza de ventas del proveedor debe integrar en la oferta a
personas fuera del area comercial tanto para la definicion de la propuesta como para la
posterior etapa de provisidon segln los términos y condiciones pactados con el cliente. La
integracién de ventas con funciones de I+D (Investigacion y Desarrollo), operaciones y
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cadena de abastecimiento se hace mads necesaria en estos casos y representa un factor
clave para el éxito en la venta de soluciones.

Otra de las caracteristicas de la nueva oferta es la orientacion hacia la
comprension de las necesidades reales del negocio del cliente. Entender el
funcionamiento de la organizacién del cliente y sus relaciones internas ayudan a
enmarcar mejor la propuesta de valor y a estar mas sincronizados con sus expectativas
(Songailiene, Winklhofer & McKechnie, 2011). Ganar este conocimiento no es facil ni
rapido, requiere por parte del cuerpo de ventas una gran inversion de tiempo vy fluida
comunicacion con el cliente para conocer su estrategia, sus procesos, su cultura
organizacional y hasta sus propios clientes y sus expectativas.

+»+ Naturaleza de la relacion cliente-proveedor:

La forma tradicional de establecer relaciones entre clientes y proveedores en
forma individual estd siendo actualmente cuestionada y muchas empresas prefieren
actualmente asignar grupos de trabajo multi-funcionales a clientes estratégicos mas que
vendedores “estrella”. El grupo de ventas asi definido, frecuentemente conformado por
especialistas de diferentes areas, se enfoca en proveer las soluciones integradas a cuentas
claves bien definidas con las cuales la empresa tiene sus acuerdos de provision. Estos
grupos funcionan ademas en forma multi-nivel yendo mas alld del departamento de
compras del cliente y alcanzado niveles de toma de decisiones mds altos en la
organizacién del cliente. La interaccidn asi lograda, multi-funcional y multi-nivel resulta
en un fortalecimiento de las relaciones con el cliente, estableciendo diferentes puntos de
contacto entre ambas compainiias.

Los estudios realizados por Cuevas (2018) revelan que, en algunas industrias, las
relaciones entre clientes y proveedores se estan formalizando y estan siendo mas
controladas que en el pasado. En el sector farmacéutico por ejemplo, ya no es permitido
a los vendedores desarrollar relaciones personales con los compradores visitandolos
frecuentemente, restringiendo asi la influencia de las compafiias farmacéuticas en el
proceso de decisién de compra de sus clientes. Esta formalizacion de las relaciones
también es impulsada por los proveedores, quienes estan interesados en hacer su
proceso de ventas mas eficiente y productivo. Las relaciones personales estdan sometidas
a seguir procesos especificos y la autonomia y flexibilidad de los profesionales de venta se
ha visto reducida, persiguiendo conseguir una estandarizaciéon y coherencia en el
gerenciamiento de las relaciones del proveedor con sus clientes.

La estandarizacidn y el control en los procesos de venta implica ciclos mas largos y

complicados. Adicionalmente, los ciclos se dilatan por efecto de la mayor complejidad y
sofisticacion en los compradores, quienes deben seguir sus propios procesos de registro y

27



control internos. No todos los proveedores estdn dispuestos a invertir recursos en lograr
acuerdos en estas condiciones, especialmente aquellos cuyos productos son considerados
commodities? y/o poseen mérgenes muy bajos de rentabilidad. Esto justifica de alguna
forma por qué, en el actual contexto de relaciones comerciales multi-funcionales, multi-
nivel, complejas, formalizadas y controladas, se observa una creciente polarizacion entre
los enfoques de venta transaccional y consultiva.

¢+ Configuracion de la organizacién de ventas:

Ventas se transformado en la parte de la organizacidon que impulsa al resto mas
gue cualquier otra. Especialmente en la venta de soluciones, en donde se busca lograr
satisfacer necesidades especificas con productos/servicios disefiados a medida de los
requerimientos del cliente, el cuerpo de ventas tiene un rol preponderante que a su vez
integra y guia al resto de la estructura del proveedor en su relacién con la organizacién
del cliente. El grado de sofisticacion en el disefio y configuracion de la organizacién de
ventas refleja la creciente diferenciacion entre las compafiias enfocadas en venta
tradicional y venta consultiva.

Si bien la mayoria de las empresas diferencian el sector comercial del aquel
dedicado a la produccidn, ingenieria y otros, en venta consultiva el trabajo en equipo lleva
a que dicha diferenciacion se torne menos clara. El equipo responsable por negocios en
cuentas claves integra vendedores, ingenieros, personal de servicios y logistica entre
otros. La asistencia “comercial” de ventas es sélo parte de la solucién integrada, que
abarca también otras dreas de conocimiento.

Composicion de

la oferta
Naturaleza de Configuracién
la relacion de la
cliente- organizacion
proveedor de ventas

Grafico N°7: Principales procesos de transformacién para la estrategia de venta consultiva.
Fuente: Cuevas (2018).

13 productos genéricos o basicos.
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En relacién al tema especifico del presente trabajo, esto es, la venta de lubricantes
industriales y otros como insumos de mantenimiento, se ha observado que especialistas
de producto (cuerpo de ingenieria, soporte técnico) actian frecuentemente como
generadores de oportunidades de venta durante el normal desarrollo de sus funciones en
contacto con clientes. Esto es, la visita de un ingeniero del proveedor a la planta del
cliente por motivos no comerciales (provision de algun servicio) promueve la interaccién
con el cliente y su organizacion. De esta interaccidon surge, en forma de actividad
consultiva, una nueva oportunidad que ha de ser desarrollada posteriormente por el
sector comercial para resultar finalmente en una nueva venta.

Este hecho estd relacionado con el expertise que el especialista lleva consigo y que
utiliza en su visita al cliente en forma de consultor. Esta es la diferencia quizas mas
substancial contra el vendedor, que si bien puede desarrollar sus competencias técnicas y
de consultoria, no puede abarcar el 100% del cuerpo de conocimiento que posee quizas
una persona del drea de ingenieria.

Lo anterior conlleva a que varias empresas incorporen personal del drea técnica a
su cuerpo de ventas, ya sea como soporte o parte integral, para capturar el valor que el
personal de Ventas no puede desarrollar dadas sus limitaciones técnicas.

5.3.4. Cuantificacidn del beneficio monetario

La utilizacion de la estrategia de venta consultiva como herramienta de ventas trae
beneficios al proveedor que pueden ser cuantificables en forma directa (esto es,
incremento en el nivel de productos/servicios vendidos, acuerdos de comercializacién
firmados, etc.) y otros que presentan mayor dificultad a la hora de medirlos
fehacientemente (ejemplos: fidelizacidon del cliente, apalancamiento de otras ventas o
relaciones con el cliente, etc.).

Inclusive en el primer grupo, en donde el impacto se mide en cantidades o valores
monetarios, es necesario discriminar la parte especifica que se relaciona con actividades
consultivas del total, ya que, aunque el cliente adquiera ciertos productos en relacién a
proyectos de venta consultiva, otras compras son resultado de relaciones transaccionales
con el proveedor (compras por catalogo). Este hecho limita la posibilidad de evaluar el
resultado de la estrategia en forma sistematica, es decir, a través del analisis de los
reportes de ventas en los sistemas integrados de gestion (CRM*) y muchas veces los
casos deben ser evaluados uno a uno para conseguir resultados confiables.

14 Customer Relationship Management: Nombre genérico que se le da a sistemas de gestion de las
relaciones con los clientes.
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Adicionalmente, el uso de la estrategia de venta consultiva per-sé no
necesariamente influira en el nivel de ventas ya que existen otras variables
influenciadoras. Como ejemplo de variables que pueden influir en el nivel de ventas,
fuera del tipo de estrategia aplicada, podemos citar variacion en el tipo de cambio,
aparicion/desaparicion de un competidor, falta/excedente de fondos del cliente y cambio
en las politicas corporativas de compra.

5.3.5. Beneficios adicionales

Las actividades de venta consultiva, como se ha descripto anteriormente, resultan
en un mayor acercamiento al cliente. Se observa a la organizacion desde un punto de
vista mas completo, incluyendo la interaccidn entre los sectores y el resultado final de su
operacion. El ciclo relativamente mas largo de negocios ayuda a tener un mejor
conocimiento de las necesidades reales del cliente, que muchas veces van mas alla del
objetivo especifico del estudio. Es asi como proveedores que adoptan esta estrategia con
sus clientes tienen la posibilidad de detectar otras falencias en la estructura o procesos de
este Ultimo, las cuales podrian resultar en potenciales negocios adicionales para el
proveedor.

Este efecto seria aun mas relevante en aquellos proveedores con un portafolio
amplio de productos, orientados a diferentes aplicaciones y necesidades. En el caso de
Mantenimiento Industrial, el proveedor de lubricantes e insumos de lubricacion
observaria también necesidades en sellos, rodamientos, sistemas de lubricacion
automatica, herramientas de monitoreo de condicion, herramientas de montaje y
desmontaje y todo aquello que se relacione de manera indirecta con las actividades de
lubricacidn.

La venta consultiva también podria contribuir al desarrollo de nuevos productos.
En su trabajo, Probert D. et al (2013) propone el uso de las herramientas de venta
consultiva como medio de colectar informacidn para el desarrollo de nuevas tecnologias
(productos). La evaluacion de necesidades aporta datos que podrian ser usados para la
investigacion y el disefio de nuevas soluciones a problemas existentes. Aplicaciones
especificas en ciertos entornos necesitaran de productos especialmente disefiados para
tal fin, que luego podrian convertirse en soluciones estdndar para otros clientes.
Agregado a esto, la interaccion con el cliente durante la venta consultiva podria revelar
problemas no detectados hasta el momento, para los cuales no existen aun soluciones
especificas. No obstante, utilizar informacién proveniente de actividades de venta
consultiva como insumo en la estructura de investigacién y desarrollo de las empresas
requiere de un nivel coordinacion y alineacién de objetivos que no siempre es alcanzable
y esto dependerd en gran medida de la complejidad y tamafio de la organizacién.
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6. Hipotesis/ Resultados esperados

Por motivos de facilidad de acceso a informacién el estudio se realiza a través de
la organizacion global de la empresa CSG. Dicha empresa, con cerca de 45.000 empleados
y casi 100 fabricas, abastece un variado portafolio de productos al mercado industrial y
automotriz, alcanzando a 50.000 locaciones de clientes a través de una red de 17.000
distribuidores. El cuerpo de ventas e ingenieria de CSG provee soluciones en el mercado
industrial, principalmente al sector de mantenimiento, que incluyen productos y servicios.
Algunos vendedores e ingenieros de aplicacion han utilizado herramientas de venta
consultiva con sus clientes y es en este grupo en donde se enfocard el presente estudio.
Estas personas actuaran como opinantes calificados, aportando su visién de las
cuestiones en estudio.

Como resultado de la investigacidn se espera identificar una relacion que explique
la dindmica entre la valoracidn que hacen los clientes sobre los proveedores y los
beneficios obtenidos por la implementacién de la estrategia de venta consultiva, si los
hubiera, a la comercializacién de productos de lubricacion industrial para los casos de
estudio. Asimismo, la investigacién arrojard datos acerca de las preferencias de los
clientes industriales en relacién a las capacidades de sus proveedores que podran ser
utilizados para el mejoramiento de la red de distribucion.

Hipotesis 1: La caracteristica diferenciadora de los proveedores de insumos de
lubricacion industrial mas valorada por el mercado, y desde la perspectiva de los
vendedores, es la capacidad de brindar soporte técnico.

Hipétesis 2: Respecto de estrategias alternativas, es efectivo!® el uso de la
estrategia de venta consultiva aplicada a insumos de lubricacién industrial.

Hipodtesis 3: Existen beneficios adicionales surgidos de la implementacion de la
estrategia de venta consultiva cuando es aplicada a la venta de insumos de lubricaciéon
industrial.

Hipdtesis 4: La estrategia de venta consultiva en productos de lubricacién

industrial es mas eficaz al ser aplicada a mercados que, seglin la perspectiva de los
vendedores, valoran las capacidades técnicas de sus proveedores.

7. Metodologia

7.1. Propuesta metodoldgica

Tradicionalmente los autores han desarrollado teorias combinando observaciones
de literatura publicada y experiencia propia. No obstante, el ajuste de ellas con datos
reales ha sido frecuentemente tenue (Perrow, 1986; Pfeffer, 1982). Eisenhardt K.M.

15 Se utiliza la palabra “efectividad” en este contexto como referencia a la habilidad de promover el
cumplimiento de objetivos.
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(1989) propone una metodologia basada en el estudio de casos seleccionados
expresamente, teniendo como objetivo dilucidar la dindmica subyacente en ciertas
situaciones.

El estudio de casos puede involucrar tanto casos aislados como multiples casos, y
numerosos niveles de analisis (Yin, 1984). Normalmente incluye métodos de recoleccion
de datos, uso de archivos, entrevistas, cuestionarios y observaciones. Los datos obtenidos
pueden ser cualitativos (p.ej. palabras) o cuantitativos (p.ej. nimeros) o ambos.
Finalmente, el estudio de casos puede ser utilizado para alcanzar diferentes objetivos:
proveer una descripciéon (Kidder, 1982), testear una teoria (Pinfield, 1986; Anderson,
1983) o generar una teoria (p.ej. los trabajos de Gersick, 1988; Harris & Sutton, 1986). El
enfoque del presente trabajo responde al ultimo grupo, esto es, generar una teoria a
partir de evidencia arrojada por el estudio de casos.

En relacion al tipo y modelo, el presente estudio puede definirse como del tipo
anidado o incrustado concurrente de modelo dominante (Hernandez Sampieri et al, 2014);
esto es, un modelo predominantemente basado en informacién cualitativa con anadido
de datos cuantitativos para el proceso de anadlisis. Para este tipo de investigacion el
muestreo no es probabilistico sino determinado por el investigador, en base a su
conocimiento del campo en estudio y de las fuentes mas confiables y precisas para
extraer la informacion necesaria de cara al analisis.

Pasos a seguir en la investigacion:
¢ Identificar los casos a estudiar del universo de casos posibles (clientes/proyectos).

e Evaluar las preferencias de dichos clientes (desde la perspectiva de los
vendedores) en relacion a sus proveedores de insumos de lubricacidn industrial.

e Determinar la eficacia de la implementaciéon de la estrategia de venta consultiva
en dichos clientes/proyectos.

e Determinar beneficios adicionales surgidos de la actividad, si los hubiera.

e Encontrar una posible relacion entre las preferencias del mercado segln la
perspectiva de los vendedores y el éxito o fracaso de la aplicacidén de la estrategia
de venta consultiva.

7.2. Descripcién de la unidad de analisis

La unidad de analisis es el sector técnico/comercial de CSG a nivel global que ha
utilizado la herramienta de venta consultiva ANC-LM*®. Las personas seran interpeladas
acerca de los objetivos y beneficios de la utilizacion de la herramienta y acerca de los
factores de decision de compra de aquellos clientes en donde se utilizé.

16 Analisis de necesidades del cliente — Lubricacién Mantenimiento: Herramienta de evaluacién de practicas
de lubricacién en clientes desarrollada por la empresa CSG.
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Universo: Todas las empresas industriales (que incluyan la operacién de equipos
para la produccién o provision de servicios). Interesan aquellas empresas que operen
equipos que requieran el uso de lubricantes para su normal desempefio (equipos rotantes
en su mayoria). Como valor de referencia, la empresa proveedora de insumos industriales
CSG abastece a cerca de 50.000 locaciones industriales alrededor del mundo.

Poblacion: Del universo de empresas industriales, se eligen aquellas en donde se
tiene constancia de que se ha aplicado la estrategia de venta consultiva para insumos y
servicios de lubricacion?’. Al momento se encuentran registradas mas de 400
evaluaciones en industrias de todo el mundo.

Muestra: Se seleccionaron 43 casos del padrén de la poblacidon, en muestreo
tedrico en funcion del conocimiento que sobre el campo de investigacion tiene el
investigador. La muestra resulté ser de ese numero al plantearse en tal punto una
saturacion tedrica sobre dicha muestra, con el conocimiento de que nuevas unidades
adicionadas a la misma no aportarian ya informacion nueva.

Atributos: Por el conocimiento en detalle que el investigador (autor del presente
trabajo) posee del campo de estudio, se definen como atributos valorados por los
clientes, y relevantes en funcion de los fines de la investigacion, a los de precio, calidad,
soporte técnico y soporte técnico en planta.

7.3. Descripcién de las variables de estudio

Variables de estudio 1: (preguntas 2 a 5) Factores que influyen en el proceso de
decisidon de compra de productos de lubricacion industrial.

Tipo: ordinales (Precio, Calidad, Soporte técnico, Soporte técnico especializado en
planta)!®

Variables de estudio 2: (preguntas 6 a 10) Objetivos, resultados y nivel de
satisfaccion con el uso de la herramienta.
Tipo: Continua no-mensurable (uso de la escala de Likert'®)

Matriz de dato: El cuestionario utilizado, tanto en inglés como en espafiol, se
encuentra en Anexo 1. Se utilizé la herramienta web Survey Monkey?° para la confeccion
de la encuesta y recoleccion de datos. Las preguntas fueron de tipo multiple-choice y en

"Empresas que han sido evaluadas utilizando la herramienta ANC-LM y cuyas evaluaciones se encuentran
plasmadas en la base de datos. De esta manera nos aseguramos que la poblacion en estudio tiene
conocimiento de, y se le ha aplicado, la estrategia de venta consultiva.

18 | a eleccién de las variables de estudio surge de la experiencia propia y ha sido realizada en funcién de los
objetivos de la investigacion.

19 La escala de Likert (también denominada método de evaluaciones sumarias) se denomina asi por Rensis
Likert, quien publicd en 1932 un informe donde describia su uso. Es una escala psicométrica comunmente
utilizada en cuestionarios y es la escala de uso mas amplio en encuestas para la investigacion,
principalmente en ciencias sociales. Al responder a una pregunta de un cuestionario elaborado con la
técnica de Likert, se especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo con una declaracion (elemento, item,
reactivo, o también pregunta).

20 Disponible en: https://www.surveymonkey.com/
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la mayoria de los casos se dio la posibilidad de agregar comentarios en texto libre. Los
datos fueros colectados durante el periodo 27/05/2019 — 13/06/2019.

8. Resultados de la investigacion

La mayoria de los encuestados presentd datos provenientes de evaluaciones
realizadas en clientes de la industria pesada, esto es, Pulpa y Papel (preponderante),
Mineria y Construccién, Metalmecanica y Cemento. Se proveen asimismo, aunque en
menor medida, un conjunto de datos provenientes del sector de Alimentos y bebidas,
Automotriz, Energia y Tratamiento de madera?'.

Estos resultados estan en concordancia con la mayor complejidad y criticidad de
las actividades de mantenimiento y, en especial, de la lubricacidn de mdaquinas en dichos
sectores. Como se ha descripto anteriormente, el mantenimiento de equipos en la
industria pesada presenta mayores desafios que en el caso de otras industrias mas
“limpias”, y esto incluye obviamente a las tareas de lubricacién.

Otros factores como cumplimiento con normativas especificas de salubridad vy
seguridad en el trabajo fueron observados como principales impulsores de actividades de
venta consultiva. Los clientes buscan apoyo especializado para mejorar sus practicas de
lubricacion, teniendo como objetivo no sélo la optimizacion de las tareas de
mantenimiento sino también la certificacion del proceso productivo bajo ciertos
estandares.

El siguiente grafico muestra los casos evaluados para cada segmento
preponderante.

Distribucion de casos por segmento industrial

pulpay pepe! [
Mineria y construccién _
Metalmecanica _
Cemento _
Alimentos y bebidas _

Grafico N°8: Distribucién de casos evaluados por segmento industrial.
Fuente: elaboracion propia.

21 Detalle de paises y segmentos para los casos de estudio en Anexo 2
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Como se ha descripto anteriormente, el sector de industria pesada (Pulpa y Papel,
Mineria y Construccion, Metalmecdnica y Cemento) lleva mayor porcion de casos frente a
la industria liviana (F&B, otros).

La muestra de 43 casos superé el punto de saturacion tedrica, que en
investigaciones cualitativas puras o cualitativas dominantes se establece cuando el
agregado de nuevos casos no aporta ya nueva informacion (distinta de la obtenida hasta
el momento)

En cuanto a las preferencias del mercado desde la perspectiva de los vendedores

en relacion a las variables Precio, Calidad, Soporte técnico y Soporte especializado en
campo, los resultados fueron los siguientes:

B Precio MCalidad mSoporte técnico M Soporte especializado en campo

30
25
20
15
10
| 1
-
No es relevante Relevante Factor importante para El factor mas
la desicién importante

Grafico N°9: Relevancia de los factores de decision de compra para los casos de estudio.
Fuente: elaboracion propia.

La mayoria de los encuestados en este estudio consideran que las cuatro variables
descriptas son factores importantes o al menos relevantes para la decision de compra.

Los datos obtenidos se transformaron en valores numéricos para su analisis
utilizando Minitab?2. El siguiente cuadro muestra el arreglo de valores:

22 software de analisis de datos estadisticos desarrollado por la Universidad de Pensilvania (US). Disponible
en: https://www.minitab.com/en-us/
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Original Minitab
No es relevante

Relevante

1
2
Factor imortante para la desicion 3
Es el factor mds importante 4

Cuadro N°2: Equivalencia entre valores ordinales y numéricos para el ingreso de datos en Minitab.
Fuente: elaboracién propia

El cuadro de valores importados a Minitab puede verse en Anexo 2. Se evaluaron
los resultados utilizando graficos de frecuencia (histogramas) para cada una de las
variables (Precio, Calidad, Soporte técnico, Soporte especializado en campo).

La variable Precio es la que presenta menor desviacion estandar (se considerd una
distribucién normal). En este sentido, la mayoria de los encuestados esta de acuerdo con
que esta variable es un factor relevante o importante para la decision de compra y las
discrepancias con respecto a este hecho son menores (en este grupo de casos de estudio)
que para el resto de las variables.

Histogram of Price
Mormal

Mean 2485

5tDev 0.6305
M 43

Price

T T T

i} L] 10 15 20 25 30

Frequency

Grafico N°10: Histograma de la variable Precio.
Fuente: elaboracién propia.

Para el caso de la variable Calidad el resultado es levemente diferente. Si bien el

valor medio de la distribucion se mueve hacia valores mayores (+12.25%), lo cual
significaria que esta variable es considerada de mayor relevancia que el Precio, lo hace
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con una mayor dispersion. El valor de la desviacion estandar es 8.54% mayor que en caso

anterior.

Histogram of Quality

Mormal
Mean 2767
StDev 0.6844
N 43

Quality

T T T
15 25

Frequency

Grafico N°11: Histograma de la variable Calidad.
Fuente: elaboracién propia.

Para el caso de la variable Soporte técnico, el corrimiento hacia el valor maximo de

la escala continta aunque en menor medida. El valor medio de la distribucién es sélo
0.83% mayor que en el caso anterior. La dispersidén de valores aumenta 3.6% respecto de

la variable Calidad y 12.46% respecto de Precio.
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Histogram of Technical support
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Grafico N°12: Histograma de la variable Soporte Técnico.
Fuente: elaboracion propia
Histogram of Specialized on-site support
Mormal
Mean 2651
StDev 0.8413
M 43

Specialized on-site support

10 15 20

Frequency

o -
i

Grafico N°13: Histograma de la variable Soporte especializado en campo.
Fuente: elaboracién propia.

El grafico arriba muestra la distribuciéon de frecuencias de la variable Soporte

especializado en campo. El valor medio, aunque mayor que en caso de Precio, no supera
al valor medio de Calidad ni Soporte técnico y los datos muestran una marcada
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dispersion. Comparando con Precio, el valor medio se alza un 7.5% y la desviacién
estandar es 33.52% mayor.

Para cada caso se preguntd acerca de los principales objetivos de uso de la
herramienta ANC-LM, es decir, cual fue el motivo por el cual se aplicd la estrategia de
venta consultiva en el cliente en particular y si hubo mas de un motivo. Las opciones
disponibles en el multiple-choice fueron las siguientes?3:

- Vender lubricantes

- Vender sistemas de lubricacién

- Vender herramientas y equipamiento de lubricacion

- Vender servicios de lubricacion

- Para apoyar a otras actividades comerciales (como parte de un proyecto mayor)
- No hubo objetivos de nuestra parte, fue un pedido del cliente

Los resultados muestran que la mayoria de los casos estan impulsados por
proyectos mas complejos, que incluyen a las practicas de lubricacion como un area
especifica de estudio. Estos proyectos suelen ser impulsados por el area comercial, que
incluye en sus propuestas por acuerdos de provisidon algin soporte de ingenieria
especifico.

No obstante, las respuestas no fueron mutuamente excluyentes. Muchos casos
fueron desarrollados con mas de un objetivo, por ejemplo: Para apoyar a otras
actividades comerciales (como parte de un proyecto mayor) + Vender lubricantes +
Vender sistemas de lubricacion.

El grafico siguiente muestra la puntuacion lograda para cada objetivo individual.

Principal/es objetivo/s de la actividad
No hubo objetivos de nuestra parte, fué un
pedido del cliente

Para apoyar a otras actividades comerciales
(como parte de un proyecto mayor)

Vender servicios de lubricacién
Vender herramientas y equipos de lubricacién
Vender sistemas de lubricacion

Vender lubricantes

o
(6]

10 15 20 25 30 35

Grafico N°14: Distribucion de respuestas ante la pregunta: principales objetivos del uso del andlisis
de necesidades ANC-LM.
Fuente: elaboracion propia.

23 Véase Anexo 3
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Como se explicitdé anteriormente, esta pregunta tenia la posibilidad de optar por
varias respuestas a la vez. Resulta de especial interés observar la cantidad de casos que
poseian un objetivo Unico y cudl fue dicho objetivo. La grafica a continuacién muestra la
distribucién de frecuencias de objetivos multiples, siendo el valor cero (0)
correspondiente a “ningln objetivo de nuestro lado” y valores 1, 2, 3, etc. segun se optd
por varias respuestas a la vez (multiples objetivos).

Histogram of Mult.Obj

20

15

Frequency
G

Mult.Obj

Grafico N°15: Histograma de la variable Multiples Objetivos (Mult.Obj.)
Fuente: elaboracién propia.

Al aplicar la herramienta ANC-LM de venta consultiva, un Unico objetivo era
perseguido por una parte importante de los encuestados. No obstante, el grupo
dominante es aquel con multiples objetivos (mds de 1).

Como se especificd anteriormente, la opcidon Para apoyar a otras actividades
comerciales (como parte de un proyecto mayor) fue la mas votada. Las otras opciones
elegidas cuando esta ultima fue seleccionada se presentan en el grafico siguiente.

Se observa que, mayormente, las opciones Vender servicios de lubricacién vy

Vender herramientas y equipamiento de lubricacion fueron las opciones mas elegidas y
en menor medida los objetivos de Vender sistemas de lubricacién y Vender lubricantes.
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Objetivos elegidos en conjunto con la opcién "Para
apoyar a otras actividades comerciales (como parte de
un proyecto mayor)"

Vender servicios de lubricaciéon

Vender herramientas y equipos de lubricacién

Vender sistemas de lubricacion

Vender lubricantes
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico N°16: Opciones elegidas en conjunto con Para apoyar a otras actividades comerciales
(como parte de un proyecto mayor).
Fuente: elaboracion propia.

Para aquellos con un objetivo Unico, la distribucién de ocurrencias es la siguiente:

Casos con objetivo Unico

Vender servicios de lubricacion
Vender herramientas y equipos de lubricacion
Vender sistemas de lubricacion

Para apoyar a otras actividades comerciales _
(como parte de un proyecto mayor)

Vender lubricantes

12

o
N
B
[e)]
(o]
5]

Grafico N°17: Distribucion de casos con un objetivo Unico.
Fuente: elaboracion propia.
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No se tuvieron casos con objetivo Unico de Vender lubricantes o Vender
herramientas y equipamiento de lubricacidén, estas opciones fueron siempre elegidas
junto con otras para casos con objetivos multiples.

En relacién al resultado de la actividad de venta consultiva, esto es, el uso de la
herramienta ANC-LM en los casos particulares de estudio, los entrevistados respondieron
acerca del cumplimiento de sus metas. Si bien la herramienta no es la Unica responsable
de los resultados, la pregunta se orienté hacia determinar si su contribucién fue positiva o
negativa. El resultado es el siguiente:

¢Estd usted de acuerdo con que el ANC-LM le ayudd a
alcanzar sus objetivos en este caso en particular?

m De acuerdo = Totalmente de acuerdo = En desacuerdo = Totalmente en desacuerdo

Grafico N°18: Distribucidn de respuestas a la pregunta éestd usted de acuerdo con que el ANC-LM
le ayudd a alcanzar sus objetivos en este caso en particular?
Fuente: elaboracién propia.

El 95.34% respondid que la herramienta ANC-LM le ayud6 a alcanzar los objetivos
planteados. Un 25.58% declar6 que esta “totalmente de acuerdo” con este hecho,
remarcando de alguna manera su importante contribucién.

En esta pregunta se dio la posibilidad a los entrevistados de explicar en forma libre
la razén de su eleccidn. Los comentarios se transcriben aqui debajo:
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[Comentarios
For REFIRFL it is e=sential ta identify risk.s o the contract
‘we wanted to bechmark the customer =0 our recommend ationd propasition for serdice are credible
| meed the kool in german language - Please
Expertize is required by the customer. ARNC-LM is 2 good door opener and a good tool ko design the right solutions

It comprises a sum of offers and capabilities in a structured manner

Thie ARMC-LM was used to differentiate bo win the bearing contract.

Shiows a level of competance

Customer has worked with C5G For along time and we need somthing new to cover alzo the lubrication side, ANMC was a good
choice

Thee kool helps with benchmarking where the customer from a lubrication needs perspective.

Through &MNC taols, we will be find out customers’ problems and provide relevant solutions for these problems, which can
promote the increase of sales and the improvement of personal competence, and | think thiz is a good kools For REP

The customer is willing to invest in ALS.

Because the AMC-LM showed For the custamer the bigger gaps and wherefhow improve. It was wery important for them.
Because [ have shown to customer that there are many improvement opportunity at plant inoarder bo reach maintenance targets.
Once | was able to identify the customer needs he was able tarelate bo the recommendations that we made.

Fermite demostrar con cifras el impacto que tiene la lubricacion

Fue la herramienta que permitid ofrecer un servicio diferenciado en plaza.

Si, porgque da la ruta en la que debemos dar pricridad.

Se utiliza la herramienta come parke de una evaluacidn mayor con el objetivo de definir un acuerdo de tipa full zervice. E1LAMNC-LM
definic claramente las necesidades desde el area de lubricacidn y contribuyd a confeccionar la oferta final

El &MC-LM 2z una herramienta muy el que, =i 2= bien utilizada, el cliente la termina valorando ya que se desprende en evaluacion
del estado actual de la gestidn de Lubricacion llegando a mejoras

Se obtiene cuantificacian de los aharros y beneficio s econdmicos que resultan de comprar productos CSG

Entiendo mucha mejar los conceptos § experiencia

Cuadro N°3: Comentarios libres acerca de la pregunta éestd de acuerdo con que el ANC-LM le ayudé a
alcanzar sus objetivos en este caso en particular?
Fuente: elaboracion propia

Hubo dos casos negativos, esto es, aquellos que estuvieron en desacuerdo con
que la herramienta de venta consultiva les ayudd a alcanzar sus metas, el primer caso
corresponde a una persona que comenté acerca de la necesidad de contar con una
version en alemdn de la herramienta. En el otro caso no se tuvieron comentarios.

En general, se observa que los entrevistados ven a esta herramienta como un
facilitador de entrada, que muestra a su vez capacidades y ventajas de la empresa
proveedora, que es util para determinar las necesidades reales del cliente y que sirve de
soporte para el desarrollo de propuestas mas complejas que van mas alld de la
lubricacion.

En relacion a la deteccion de oportunidades adicionales, fuera del ambito de la
lubricacion, las respuestas fueron las siguientes:
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¢Esta usted de acuerdo con que el ANC-LM le ayudd a
descubrir oportunidades adicionales
(productos/servicios) fuera del ambito de la lubricacidon
en este caso en particular?

m De acuerdo = Totalmente de acuerdo = En desacuerdo = Totalmente en desacuerdo

Grafico N°19: Distribucion de respuestas a la pregunta éestd usted de acuerdo con que el ANC-LM
le ayudd a descubrir oportunidades adicionales (productos/servicios) fuera del dmbito de la lubricacion en
este caso en particular?

Fuente: elaboracion propia.

En este caso el 86% de los entrevistados respondid positivamente (“de acuerdo” o
“totalmente de acuerdo”). Del total, un 32% estuvo “totalmente de acuerdo” con que el
uso de la herramienta les ayudd en su caso en particular a detectar otras oportunidades
de negocio.

Para aclarar este punto, los productos/servicios abajo listados son aquellos
comercializados por la empresa CSG a nivel global (lista no exhaustiva) que no estan
incluidos en la plataforma de lubricacién:

- Rodamientos

- Soportes

- Sellos

- Correas

- Acoples

- Cadenas

- Instrumentos de medicién
- Herramientas de montaje
- Monitoreo de condicién

- Mecatrdnica

- Consultoria, gestion de activos, servicios (fuera del ambito de la lubricacion)
- Capacitacion
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Siguen debajo los comentarios de esta pregunta. En especial se motivé a que los
entrevistados especificaran cudles oportunidades adicionales de venta se dispararon por
el uso del ANC-LM.

[Comentarios
AllUSA based REF/RFL contracts
Build up 4 Custamer Loyalty and partnership (support bearing buzinesz)
opportunities incliunding Caolda, serdice, LuSy and bearings.
In many situations this is the cage, but it was not in the particular ARC LM P've chosen for this suney

Sealed bearing, seals
Mlounting tools, seal, zeal-bearing, new C5G product design, find and identify problems in segments
Opportunities of consultative services and contracts

CaoMo equipment, lubrication tools and training services
The AMC-LM resulted in basic lubrication training, and bearing fitment training course being carried out.

E= una forma estructurada de crear confianza en el clienke y obtener informacion de la operacion

Solucion de problemas de sellado, servicios en general, venta de productos especificos como ser
rodamientos especiales, ete. ] ]

oportunidades de mejora en accesorios para el sistemna de sellado.

Herramientas de montaje y desmontaje. Ourante la visita al taller se observo una falta de ellas

Froductos de montaje, propuestas de contrato de servicios

Herramientas, ejecucian de la lubricacion

Patencial renovacion de Aujdmetras en maquina papelera que no fueron consideradas desde uninicio ni por el
cliente ni por C5G

Cuadro N°4: Comentarios libres acerca de la pregunta éestd de acuerdo con que el ANC-LM le ayudé a
descubrir nuevas oportunidades en este caso en particular? Fuente: elaboracién propia

Los comentarios se enfocan en las lineas de productos ya nombradas
anteriormente, ademas de mostrar que el uso de esta herramienta posiciona a la
empresa en el nivel de proveedor de soluciones integrales mas que entre los proveedores
de productos o servicios.

No obstante estos resultados, positivos en amplia mayoria, se buscé determinar si
el uso de la herramienta de consultoria ANC-LM fue apropiado para el tipo de cliente en
estudio. Esto es, aun con resultados positivos, metas alcanzadas y un minimo de
detractores, éfue apropiado el uso del ANC-LM para el cliente en particular? O bien, dicho
de otra manera, ¢fue adecuado aproximarse a este cliente en particular utilizando una
herramienta de venta consultiva teniendo en mente los objetivos y metas definidas? Las
respuestas fueron las siguientes:
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éEsta usted de acuerdo con que el uso del ANC-LM fue
apropiado en este caso en particular?

= De acuerdo m Totalmente de acuerdo = En desacuerdo m Totalmente en desacuerdo

Grafico N°20: Distribucion de respuestas a la pregunta éestd usted de acuerdo con que el uso del
ANC-LM fue apropiado en este caso en particular?
Fuente: elaboracién propia.

Aqui el 95.3% concuerda que la herramienta de venta consultiva ANC-LM fue
apropiada para desarrollar las actividades comerciales en el cliente en estudio, fueran o
no alcanzados los objetivos.

Estos resultados son de particular interés para el presente estudio. Si bien, como
se definié al principio de esta seccion y por intermedio de 4 preguntas basicas acerca de
las preferencias/politicas del mercado para con sus proveedores, el peso del producto (su
calidad y el soporte técnico detrds) parecia sobreponerse por sobre otras capacidades de
los proveedores. Aquella mas relacionada con actividades de consultoria (soporte técnico
en campo) no fue percibida como de excesiva relevancia.

No obstante, al momento de analizar los resultados del uso del ANC-LM el peso
especifico del enfoque de consultoria parece crecer y ser el mayor diferenciador

observado.

Se les pidid a los entrevistados que especifiquen la razén de su respuesta, esto es,
épor qué cree que la herramienta fue apropiada para este caso en particular?

Siguen los comentarios para esta pregunta:
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[Comentarios |
Identifies REF!RFL Contract risks
The tool has a "neutralftechnical character” and does not act as an sales tool - the AMC-LM helps to find real needs
[ouk of the bow)

A good way to show our expertize and to evaluate some stengths and opportunities for improwement, leading bo
solution proposals and orders.
Differentiated us vs. competitor supplier

It gives C5G more credibility, and be seen mare as consultant [expert] rather than just sales company.
‘fez it was and also understood by the customer
The zame answer of item 7, enabled the customer to identify the gaps

The custamer saw the process as a "team effort” and as a partnership between him and C5G
Obtuwimos el contrato de servicios

E= un elementa diferenciador sin competencia.

Es eje fundamental para poder dar inicio a un programa de Gerenciamiento de la Lubricacian.

Dado que se necesitaba una forma de evaluar practicas de lubricacidn, ELANC-LM junto con la visita al taller dan el
panorama completo de la situacion del clisnte

Se logrd el obgetiva de venta del producta.
Generando walor como parte de venta de contratos de serdicios

Permitid investigar un poco mas al cliente fuera de lo perceptible a simple vista

Cuadro N°5: Comentarios libres acerca de la pregunta éestd de acuerdo con que el uso del ANC-LM fue
apropiado en este caso en particular?
Fuente: elaboracion propia

En lineas generales, los entrevistados ven a la herramienta como un elemento
diferenciador importante que los clientes aprecian, y que brinda a la empresa mayor
credibilidad posicionandola como un “partner” mas que un proveedor. En contraste con
el enfoque tradicional de ventas, en donde los productos se ofrecen en base a
equivalencias o a un catalogo, en venta consultiva se tiende a buscar relaciones de largo
plazo, trabajo en conjunto, acuerdos de “ganar-ganar”. La deteccién de necesidades
reales en base a un proceso de consultoria parece entonces desarrollar este tipo de
relaciones.

Enfocados en este ultimo pensamiento, y llegando al final de la evaluacién de

resultados de la investigacion, el siguiente grafico muestra la respuesta de los
entrevistados frente a la pregunta final.
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Independientemente de si alcanzd o no sus objetivos éesta
usted de acuerdo con que el enfoque de venta consultiva
(el uso del ANC-LM) contribuyd a mejorar su relacidén con

el cliente en este caso en particular?

= Si, estoy de acuerdo = No, no estoy de acuerdo

Grafico N°21: Distribucion de respuestas a la pregunta éestd de acuerdo con que el enfoque de
venta consultiva (el uso del ANC-LM) contribuyé a mejorar su relacion con el cliente en este caso en

particular?
Fuente: elaboracion propia.

Independientemente del resultado econdmico de la actividad, mas del 95% estuvo
de acuerdo en que el uso de la herramienta de venta consultiva ANC-LM contribuyd a
fortalecer la relacién con el cliente.

Siguen debajo los comentarios finales (libres) de los entrevistados:
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[Comentarios

Can't do business without it!
It look.s professional to have such kool in front of the customer

It would help me and also to sell our products a lot, i the tool will be in german language availible and alzo specified to the german culture. [ am
rezponsible for Germany, Switzerland and Austria and here the contact person mainly accept german in that case - alzo the report must be in
gQermarn.

Drefinitely. With customers looking for expertize and partnership, it is key.

Typically the customer gets more confident in SKF s capabilities after a comprehensive ANMC LM asseszment is being concluded and the report
presented

The customer appreciates the awareness of his lubrication needs.
Eetter use AMC tools, better 256G

Ewen if no results are obtained right after the ARC-LM the customers trust you as a lubrication specialist and come to your knowledge and help at
S0me point.

For the costumer, AMC-LM proved to be an objective and reliable tool

Signed major product and service contract with said client.

The customer always look trust

After further meetings with the customer it is evident that he believes that C5G are the "go-to” company For his problems

Ha sido una valiosa herramienta que acompafiada de la capacitacion previa que se realizd de algunos recursos, ayuda a la concresion de negocios,
la apertura de los clientes, la diferenciacion de CSG sobre atras marcas y competidores.

For medio de esta herramienta se establece comunicacian directa con las necesidades del cliente.

Eluso apropiado del CSG-LM en conjunta con un conocimienta sdlido de los temas incluidos en esta evaluacion genera confianza en los
clientes.

Cuadro N°6: Comentarios libres acerca de la pregunta éestd de acuerdo con que el enfoque de venta

consultiva (el uso del ANC-LM) contribuyé a mejorar su relacion con el cliente en este caso en particular?
Fuente: elaboracion propia
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9. Conclusiones®

En base a los resultados obtenidos en la etapa de investigacion presentados en el
capitulo precedente, a continuacién se discuten algunas conclusiones, su relacion con las
hipdtesis planteadas y sus posibles implicancias.

- Hipdtesis 1 (refutada): No existe una caracteristica diferenciadora preponderante
para los proveedores de insumos de lubricacién industrial que mds valore el
mercado desde la perspectiva de los vendedores. No obstante, las variables
Soporte Técnico y Calidad aparecen levemente mas relevantes frente a Soporte
especializado en campo y Precio (en ese orden). Esto podria sugerir que para este
tipo de insumos los proveedores deben enfocarse en productos premium, con
adecuado soporte de ingenieria, en vez de buscar ser mas competitivos vy
agresivos comercialmente. Enfoque principalmente apropiado para aplicaciones
de alta criticidad.

- Hipdtesis 2 (confirmada): La venta consultiva aplicada a los insumos de lubricacién
industrial presenta una alta efectividad, contribuyendo a apalancar la venta de
productos/servicios de lubricacion y otros. El cuerpo de ventas del proveedor
lograria mayores beneficios al implementar esta estrategia si contara con el
conocimiento adecuado del portafolio completo a ofertar o si trabajara mas en
conjunto con su departamento técnico/ingenieria en las fases de evaluacién de
necesidades.

- Hipdtesis 3 (confirmada): El uso de las herramientas de venta consultiva para el
caso de insumos de lubricacion industrial otorga beneficios adicionales tales como
la deteccidn de oportunidades de venta de productos/servicios por fuera del
ambito de la lubricacién. Adicionalmente, genera confianza en los clientes y ayuda
a fortalecer los lazos con su proveedor. Aquellos proveedores aplicando venta
consultiva lograran relaciones mas cercanas y duraderas con sus clientes que
aquellos que se dediquen exclusivamente a la venta transaccional.

- Hipdtesis 4 (refutada): A través de la investigacion no pudo definirse una variable
preponderante de las preferencias del mercado desde la perspectiva de los
vendedores para la cual la venta consultiva traiga mayores beneficios frente a
otras. Aquellos clientes mayormente interesados en obtener un adecuado soporte
técnico en conjunto con productos/servicios de calidad parecieran ser mas

24 Descargo: Para el presente estudio se utilizaron datos provenientes de clientes de diferentes locaciones
sin discriminar regiones, paises o areas econdmicas. Las conclusiones se basan en la observacién de los
casos en su totalidad y en el estudio de algunos casos de particular interés. Un estudio mas detallado en
relacion a la cultura de compra regional podria arrojar resultados que difieren de lo presentado en este
trabajo. Asimismo, podrian existir diferencias relevantes entre los diferentes sectores industriales en
estudio, siendo esto plausible de ser observado a través de los datos obtenidos. No obstante, dicho estudio
excede a los objetivos principales del presente trabajo y podria ser materia de investigaciones posteriores.
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permeables al uso de estas herramientas. A pesar de esto, aquellos que compran
con mayor foco en Precio (segun la perspectiva de los encuestados) también se
interesaron por la venta consultiva y se logrd en ellos similares resultados que con
el resto. El interés por la venta consultiva por parte de los clientes podria estar
relacionado con la percepciéon de lograr mayores beneficios cuanto mas
involucramiento por parte del proveedor se consiga (andlisis de necesidades
reales) ya que esto les representa un alto grado de profesionalismo en la gestién
comercial. Segln lo observado, la venta consultiva en insumos de mantenimiento
industrial en si misma es percibida como un diferenciador clave para los
proveedores.

En relacion a los casos presentados por los encuestados, los segmentos
individuales con mayor permeabilidad al uso de la estrategia de venta consultiva para la
venta de insumos y productos de lubricacidon son Pulpa y Papel, Mineria y construccién y
Alimentos y bebidas en ese orden. Esto se condice con la mayor o menor complejidad y
requerimientos de mantenimiento en dichas industrias.

Respecto a lo observado en el proveedor y su actual estrategia de aproximacién a
los clientes, los datos arrojan una amplia dispersidon en relacién al principal motivo u
objetivos del uso de estas herramientas. Si bien todos tienen en mente la venta de
productos o servicios relacionados con lubricacion, muchos sélo se enfocan en un aspecto
de estas actividades (ejemplo: venta de servicios de lubricacion), restandole importancia
al hecho de que la solucion al problema observado podria venir de la mano de otros
productos/servicios o una combinaciéon de ellos. Esto podria deberse a una falta de
comprension o total desconocimiento del modelo de gerenciamiento de la lubricacién en
una planta industrial o a la falta de conocimiento especifico de los productos y su
aplicacion.

Asimismo, se observa que la venta de lubricantes es uno de los objetivos menos
tenidos en cuenta a la hora de aplicar venta consultiva. Sin embargo, el potencial de
venta en esta linea de producto es significativamente mayor que en el resto ya que los
lubricantes son productos consumibles que requieren reposicion. Este hecho podria
deberse a la existencia de acuerdos de suministro existentes en los clientes, los cuales
imposibilitan la compra por fuera de contrato; a la inherente complejidad que posee la
seleccion de lubricantes o simplemente a la falta de atencién, por parte de las unidades
de venta, en esta linea de producto.

Entre los casos evaluados hubo muchos que llegaron a cumplir las metas de ventas
buscadas, otros no llegaron. Hubo muchos que pudieron desarrollar oportunidades
derivadas de su actividad de consultoria de lubricacidn, otros no pudieron hacerlo. Hubo
quienes no estuvieron de acuerdo con que esta estrategia fuera la mas apropiada para su
cliente en particular. Hubo también quien detectd falencias en la herramienta, falta de
capacidad. A pesar de esto, mas del 95% estuvo de acuerdo en que el uso de la
herramienta de venta consultiva ANC-LM contribuyd a fortalecer la relacion con el cliente,
y esto es quizas el mas ambicioso e importante objetivo que un proveedor pudiera tener.
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11. Anexos

Anexo 1: Cuestionarios utilizados para la recoleccién de datos
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Aoyl your CHA-LM experienos
Flease tnke one of your CNA-LM cases and respond the following questions sooordingly.

* 1. 'Which indusinal segment your customesr balongs o?

“'P'.ﬂ:-'d_:- ". Mining and cormsfnuechsn
7wtk 77 prmd ard berrags
7 Camant 77 Ol el g

Cdher (oeass grecify )
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* 3. What is thee vessght your cusiomer gheess o the product quality in e purchass decison?
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* 4. What i thee vweesght your cusiomer grves oo the suppler technical support capatbty n e porchass
decigon?
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* 5. What i thee vweesght your cusiomer gives o the suppler specialzed on-sie echnical support
capabilty in the purchase decision?

T b i
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7 pproelart feco Yo s

7 o byportand Pty
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[producis'servioes) out of the scope of lubncaBon in this paricular case?
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* 8. Do you agres sl the consulinitee sakes approsch (the use of the CHA-LM) was appropriabs n this
particular case?
T izlaly tinagres

i) | thuagmes
N | Eprew
7 1 ictaly mgeee

Flaase ety b resmamn wiy:
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-
Aoerca de su expefiencia con la hemameenta Cha-LM
Por favor, teme ung de sus cesas CHA-LM y responida las siguienies pregunias de acusrda o el.

* 1. Acual segmenio de la ndusina periensce So disrne?

—
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Ls & lafor rmis rmperisnis
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* 5 Cudl es el peso (importanda) gue su chente iz da a ls capacidsd del provesdar de brindarsoporbe
ibcnico especialzado on CEMpo &0 la descian de compa?
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Anexo 2: Cuadro de valores importados a Minitab — Factores decisores de compra

Caso . . . Soporte Soporte
° Pais Segmento Precio Calidad >OPS P
N técnico en campo

Alimentos y

! Holanda bebidas 3 2 3 2

2 USA Pulpa y papel 3 1 2 2

3 Canada Pulpay papel 3 2 3 4

4  Alemania Pulpa y papel 3 3 2 3

5 . Mmerl.aly 3 3 4 3
Australia construccion

6 Mineria y 4 4 4 4
Marruecos construccion

7 Malasia Metalmecanica 2 3 2 3

8 Polonia Pulpa y papel 1 2 2 2
Nueva Alimentos y

2 Zelanda bebidas 2 2 2 1

10 Indonesia Pulpa y papel 2 4 3 3

11  Inglaterra Pulpa y papel 2 3 4 4

12 Finlandia Pulpay papel 2 2 3 3

13 Suecia Pulpa y papel 3 3 2 2
Alimentos y

14 China bebidas 2 3 3 3

15 Holanda Cemento 2 3 1 1

16 . Mineria y 3 3 3 3
Croacia construccion

17 . Minerla y 3 3 3 3
Sudafrica construccion
Alimentos y

18 Rusia bebidas 2 4 2 2

19 India Metalmecanica 2 3 3 2

20 China Metalmecanica 3 3 3 2
Alimentos y

21

Bulgaria bebidas 3 3 2 1

22 Brazil Pulpay papel 2 3 3 3

23 Mineria y 2 3 4 3
Canada construccion

24 Turquia Pulpay papel 3 3 2 3

25 Zambia Cemento 3 3 2 3
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26 Sudafrica Pulpay papel 3 2 2 3

Alimentos y
27 Colombia bebidas 2 3 3 3
28 México Metalmecanica 3 3 3 4
Alimentos y
29
Uruguay bebidas 3 2 3 1
30 , Mineria y 2 2 3 3
Peru construccion
31 México Cemento 3 4 3 2
32 México Pulpay papel 3 2 3 2
33 , Mineria y 2 2 3 3
Peru construccion
34 Bahrain Metalmecanica 3 3 3 3
35 , Mineria y 2 3 3 3
Peru construccion
Alimentos y
36 México bebidas 1 3 4 4
37  Colombia Pulpay papel 3 2 3 2
38  Colombia Pulpa y papel 2 2 2 2
39  Colombia Pulpa y papel 2 3 2 2
40 Uruguay Pulpay papel 2 3 3 3
41 Chile Pulpa y papel 2 3 3 2
Alimentos y
42
Uruguay bebidas 2 2 3 3
43 , Mmen.a,y 3 4 4 4
Peru construccion
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Anexo 3: Descripcidn de las opciones objetivo del uso de las herramientas de
venta consultiva

- Vender lubricantes: Se refiere a la comercializacién de aceites, grasas y pastas
lubricantes. Estos productos se utilizan, principalmente, para reducir la friccion y
el calor generado en los componentes de maquinas sujetos a movimiento
(rotacion, deslizamiento), aumentando asi su vida util.

- Vender sistemas de lubricacién: Estos sistemas de encargan de proveer lubricante
a los componentes de maquina en forma automatica o semi-automatica. Sus
partes principales comprenden reservorio (donde se contiene el lubricante a ser
utilizado), bomba y su accionamiento, valvulas distribuidoras y tuberias.

- Vender herramientas y equipamiento de lubricacion: Se trata de los utensilios con
gue se manipulan los lubricantes para levarlos, en forma manual, desde su
empagque original hasta el punto de lubricacién en la maquina. Comprende
bombas de trasvase, bombas manuales, contenedores, medidores y otros.

- Vender servicios de lubricacion: Estos pueden dividirse en dos grupos, a saber,
servicios de ingenieria de la lubricacion, comprendiendo el disefio u optimizacion
del plan maestro de lubricacidn, confeccidn de rutas, plan de andlisis predictivo de
aceites, etc. y servicios de ejecucion de la lubricacion, esto es, llevar a cabo las
tareas definidas en el plan maestro, realizar su supervision y reporte de
resultados, gerenciamiento de recursos, etc.

- Para apoyar a otras actividades comerciales (como parte de un proyecto mayor):
Se refiere a que el estudio de las practicas de lubricacion es parte de un estudio
mas abarcativo, por ejemplo, de las practicas de mantenimiento de equipos
rotantes en su totalidad.

- No hubo objetivos de nuestra parte, fue un pedido del cliente: Esta opcion hace
referencia a aquellos casos en que el uso de la estrategia de venta consultiva no
fue impulsada por el proveedor, teniendo algun objetivo de ventas, sino por el
cliente.
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