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			Insert coin

			Todavía recuerdo los primeros cursos de metodologías de ventas a los que asistí (obligado) cuando empecé en esto de vender, hace ya muchos más años de los que me gusta reconocer.

			Aquello me pareció una terrible pérdida de tiempo. Algo aburrido que, además, me obligaba a dejar de hacer lo que más me gustaba, estar con clientes y vender.

			Y aquí estoy, muchos años después, empezando un libro precisamente de eso que pensaba que era una terrible pérdida de tiempo, una metodología de ventas.

			¿Por qué?

			Lo primero es que soy plenamente consciente de eso que dicen de que muchos libros deberían haber sido una simple entrada en un blog. En muchos casos, son unas pocas ideas infladas para llenar un libro. No quiero hacer eso.

			Creo que este libro es necesario y que no va a estar artificialmente hinchado. De hecho, voy a intentar ser muy escueto e ir al grano. Si lo soy demasiado, hoy en día es muy fácil ponerse en contacto conmigo.

			Tampoco se me olvida que estamos en la «Era de la Inteligencia Artificial Generativa». Que hoy en día hay «autores» publicando contenido de forma constante, y, en mi opinión, eso genera más ruido que otra cosa. Por supuesto que me apoyaré en la IA durante la escritura de este libro, pero esta no es una obra escrita por la inteligencia artificial.

			

			Con el tiempo, después de aquellas primeras experiencias como alumno de metodologías y herramientas de ventas, fui ganando experiencia y asumiendo más responsabilidad. Y poco a poco empecé a ver la importancia real que las metodologías tienen: cómo nos dan un idioma común a los equipos, cómo nos proporcionan herramientas para seguir avanzando, y cómo, en definitiva, ayudan a tener más éxito en las ventas.

			Hoy creo firmemente que los equipos comerciales que trabajan con una metodología de ventas formal son, en general, más exitosos que los que no lo hacen.

			Algo que, por cierto, observamos cuando escribimos Vendedor Ganador 1. Las empresas con más éxito en la venta de tecnología a las administraciones públicas en España tienen, en su gran mayoría, metodologías de ventas formales implementadas en sus equipos comerciales.

			Además, las metodologías de ventas han sido uno de los temas sobre los que más he dado clases en los últimos años. Eso me ha llevado a leer aún más libros de ventas, analizarlos, sintetizarlos e intentar transmitir las ideas y herramientas que considero más útiles.

			Y fue precisamente en ese proceso cuando hubo algo que me llamó poderosamente la atención, y que, al final, me empujó a escribir este libro.

			Creo que casi todos estamos de acuerdo en que SPIN es la metodología de ventas más importante de la historia. Su autor, Neil Rackham, ya había trabajado para Xerox en el desarrollo de PSS 2, y posteriormente consiguió financiación, entre otros, de IBM y de nuevo de Xerox, para la investigación que le llevó a escribir SPIN Selling. Nunca se ha publicado qué otras empresas financiaron o participaron en el estudio, pero es razonable asumir que también se trataba de grandes compañías.

			Otra de las grandes metodologías de ventas es Solution Selling 3, de Michael T. Bosworth, quien también participó en el trabajo con Xerox para el desarrollo de PSS e incorporó muchos de esos aprendizajes a su propia metodología.

			Probablemente la última gran metodología de ventas que se ha escrito sea El vendedor desafiante, de Matthew Dixon y Brent Adamson. Este libro se escribió estudiando a vendedores del Sales Executive Council, un grupo gestionado por CEB, la consultora a la que pertenecían los autores. Teniendo en cuenta que entre los suscriptores de CEB se encontraban el 85 % 4 de las empresas del FTSE 100, es fácil concluir que los vendedores analizados eran, en su inmensa mayoría, vendedores de grandes multinacionales.

			Podría seguir así un buen rato, pero creo que el patrón ya se ve claro.

			Todas estas grandes metodologías de ventas se desarrollaron desde el punto de vista de grandes empresas. De líderes en su sector. De los favoritos.

			Y, claro, no es lo mismo salir a vender con una tarjeta que lleva el logo de un líder industrial que hacerlo con una tarjeta cuyo logo no impresiona tanto.

			

			Además de mi trabajo como vendedor de grandes empresas tecnológicas, que, por suerte, eran líderes en su sector, también he colaborado de muy diversas maneras con otras empresas que no lo eran. En muchos casos, startups.

			Y por eso sé de primera mano que las enseñanzas de estas grandes metodologías de ventas no siempre son aplicables a empresas que no son líderes en lo suyo.

			Los underdogs (los subestimados) lo tienen más difícil que los favoritos por muchos motivos. Pero, además, nunca nadie pensó en ellos para una metodología de ventas.

			Para terminar de presentar Underdog Selling tengo que hablar de videojuegos.

			Quizá sea cosa mía y de mis incontables horas enganchado al Manic Miner, Ghosts ‘n Goblins, Kung-Fu Master o R-Type, pero vender muchas veces me ha recordado a uno de aquellos arcades.

			Vas superando obstáculos, derrotando enemigos, pero al final siempre hay un jefe al que es muy difícil vencer.

			Y si te acuerdas, en todos esos juegos había algún tipo de mejoras o power-ups. Elementos que te hacían más fuerte y que sin ellos era imposible ganar al personaje final, pero incluso teniéndolos todos y yendo con la vida al máximo, la victoria nunca estaba garantizada.

			Si eres un underdog, entonces necesitas todos los power-ups que puedas encontrar para tener una oportunidad real de ganar, y los power-ups serán algo central en Underdog Selling.

			De toda esta coctelera nace este libro.

			No puedo prometerte que sea un libro mágico que haga que cierres pedidos como si no hubiera un mañana, pero sí puedo prometerte que, cuando llegue la pelea con «el Jefe Final», estarás mejor preparado.

			

			Eso sí: no va a ser fácil.

			Inserta la moneda. El juego acaba de empezar.
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			Manual de instrucciones

			Este no es un libro de ventas al uso, no es un manual de autoayuda para vendedores ni está pensado para leerse una vez, subrayar un par de frases inspiradoras y colocarlo en una estantería. Tampoco es un compendio de trucos rápidos ni una promesa de cierres fáciles.

			Este libro es un manual para competir cuando no eres el favorito. Y te va a exigir mucho.

			Si alguna vez has tenido la sensación de que las metodologías de ventas tradicionales estaban pensadas para otros, para empresas más grandes, marcas más conocidas o vendedores con más recursos, este libro es para ti.

			Antes de empezar, merece la pena explicar cómo está diseñado Underdog Selling y cómo sacarle el máximo partido.

			Para quién es este libro (y para quién no)

			Underdog Selling está escrito para:

			

			
					Vendedores que compiten contra empresas más grandes o más conocidas.

					Startups y empresas medianas que no son líderes de mercado.

					Profesionales que venden soluciones complejas, B2B y de alto riesgo percibido.

					Personas que quieren entender cómo piensan los decisores cuando compran.

					Vendedores a los que les gusta lo que hacen.

			

			No está pensado para:

			
					Quien busca atajos milagrosos.

					Quien busca frases «inspiradoras» para poner en LinkedIn.

			

			Qué significa ser un underdog:

			En este libro, un underdog no es alguien que vende mal; es alguien que parte con desventaja estructural… menos marca, menos referencias, menos recursos, menos contactos… no es el favorito.

			Sin embargo, en realidad, tu producto es bueno. No tiene nada que envidiar al del favorito. De hecho, probablemente el decisor no dude de tu producto, pero eres una opción arriesgada. En su organización no te conocen, y comprar tu producto sería poner su prestigio profesional en juego.

			Y de eso va en realidad este libro. No competimos contra los favoritos, competimos contra el riesgo percibido.

			Las pantallas: no fases, sino contextos

			La mayoría de las metodologías de ventas se estructuran en fases lineales. En Underdog Selling hablamos de pantallas, como en los videojuegos. Cada pantalla representa un contexto distinto del proceso de venta. Un «lugar» en el que tenemos que hacer cosas, cargarnos de power-ups y seguir avanzando.

			Eso sí, no siempre avanzamos en un orden perfecto. A menudo hay que volver atrás, repetir y reforzar.
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			Los power-ups: ventajas acumulables

			A lo largo del libro iremos desgranando diferentes power-ups que nos ayudarán a ir pasando pantallas y, sobre todo, a prepararnos para la gran lucha final con el jefe. Un power-up es cualquier acción que reduce el riesgo percibido del comprador: una buena narrativa, una conversación ejecutiva bien llevada…

			Ningún power-up gana una venta por sí solo. Pero acumulados, nos dan una oportunidad real.

			El mapa de avances

			Además de las pantallas, tendremos un «mapa de avances» que nos ayude a entender si realmente estamos acercándonos al objetivo final, o si solo estamos perdiendo el tiempo. Buscaremos señales concretas que confirmen el progreso. No por intuición, sino por hechos.

			
				
					[image: ]
				
			

			

			

			Cómo leer este libro

			Puedes leer Underdog Selling de tres maneras:

			
					Lineal, de principio a fin.

					Por pantallas, según el momento de venta en el que estés.

					De forma táctica, buscando power-ups concretos.

			

			No hay una forma correcta; lo es aquella que te ayude a reducir el riesgo en tu próxima venta.

			Ahora sí…

			¡START!

			

		

	
		
			PANTALLA I 
En la oficina
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			Antes siquiera de empezar a vender, antes de tener una oportunidad identificada, ya se pueden acumular power-ups. Estos tienen poco que ver con las características de tu producto, nada con su rendimiento y, menos aún, con el precio. Tienen que ver con la narrativa que va a soportar tu estrategia comercial.

			Es a través de esa narrativa como, más adelante, el cliente llegará a una conclusión muy concreta: que, aunque no seamos los favoritos, sabemos lo que hacemos y somos una oferta sólida.

			Debo advertir que, en mi experiencia, muy poca gente trabaja bien esto. De hecho, te puedo asegurar que los favoritos ni están pensando en ello.

			En esta pantalla, aunque estamos aún al principio y parece todo tranquilo, podemos «armarnos hasta los dientes» y empezar a sacar ventaja.

			

			

		

	
		
			1 
Nadie fue despedido por comprar IBM
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			«Ah, I’ve been Dicked again».

			Tricky Dick, Nuclear War 5

			Cuando empecé en esto de vender tecnología, e IBM era aún un monstruo de la venta de hardware, había un dicho en la industria que decía que a nadie habían despedido por comprar IBM.

			Básicamente lo que esta frase intentaba decir es que los compradores son, por lo general, conservadores, y en caso de duda, elegirían una empresa como IBM (el favorito) antes que cualquier otra.

			Esto se describe bastante bien en algo que Michael T. Bosworth llamó «las preocupaciones cambiantes del comprador» en su Solution Selling 6.
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			Como todas las gráficas de «consultor», esta también intenta simplificar algo muy complejo, dejando muchos matices fuera del modelo.

			Podemos estar más o menos de acuerdo con las fases, y con la evolución de las diferentes preocupaciones del comprador, pero creo que es muy difícil no estar de acuerdo con cómo se describe la evolución del riesgo en la cabeza del decisor.

			Al inicio del proceso de compra el riesgo percibido es mínimo, prácticamente inexistente. Aquí es cuando los compradores dejan participar a «casi cualquiera».

			Esto lo he visto constantemente con startups. Tuve una temporada en la que por casualidad trabajé con unas cuantas del mundo fintech centradas en soluciones corporativas B2B para banca. Todas, casi sin excepción, tenían pilotos con prácticamente todos los bancos españoles. En realidad, era algo que les salía «gratis» a los potenciales clientes, cero riesgo, y además muy beneficioso para ellas.

			Claro, la cosa cambiaba según se acercaba el momento de la compra. Imagínate la cantidad de explicaciones que alguien tendría que dar si esa solución comprada a una pequeña startup falla dentro de un banco, frente a la misma situación si la solución viniera de una gran consultora tecnológica.

			Así que ahora que estamos sentados solos en nuestra oficina, sin un cliente delante, conviene ser muy conscientes de a quién nos enfrentamos.

			En realidad, no nos enfrentamos a nuestra competencia. El verdadero monstruo con el que nos vamos a medir es el riesgo percibido por los decisores del cliente. Y cuando ese riesgo entra en juego, el producto, el precio o la innovación pasan a un segundo plano.

			Al final, el ganador no es el que tiene la mejor oferta, sino el que parece la opción más segura en la cabeza de quienes toman la decisión.

			

			

			
				
						5. New World Computing, Nuclear War, videojuego, 1989.


						6. Bosworth, Michael T. Solution Selling: Creating Buyers in Difficult Selling Markets. Nueva York: McGraw-Hill, 1995. Figura 12. «The Buyer’s Shifting Concerns».


				

			
		

	
		
			2 
La narrativa underdog
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			«El tiempo desmorona las cosas; todo envejece y es olvidado bajo el poder del tiempo».

			Aristóteles, Civilization V 7

			Si buscas entre los sinónimos de «vender» en el diccionario de la RAE, no encontrarás «persuadir». No son sinónimos perfectos, pero son palabras muy relacionadas. «Persuadir» es influir para que alguien piense o actúe de cierta manera; «vender» es persuadir con un objetivo concreto: que decida comprar.

			Y hablando sobre persuadir, pocas cosas nuevas se han dicho en los últimos 2300 años desde la Retórica, de Aristóteles. Para este, «la retórica es la facultad de considerar en cada caso lo que puede ser capaz de persuadir» 8.

			Y como nosotros estamos en el negocio de persuadir para que nos compren, vamos a ver qué nos dice Aristóteles sobre la persuasión.
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			Según la Retórica de Aristóteles, hay tres modos de persuasión:

			Ethos (autoridad)

			Para Aristóteles, el ethos es la credibilidad que el orador transmite a través de su discurso. Para conseguir esta credibilidad, Aristóteles pone mucho énfasis en que esta se consigue con lo que proyecta en el acto de comunicar, a través de la competencia, la integridad y la benevolencia.

			Sin embargo, también reconoce que existe la dóxa, la opinión pública sobre el orador. Y, por supuesto, tiene un gran peso. En ventas, la dóxa se condensa en el logo de nuestra empresa. Todos sabemos que, si tenemos un logo importante en nuestra tarjeta, las puertas se abren más fácilmente.

			Y al revés, si somos el underdog, esas puertas son más difíciles de abrir. Siempre, en el momento de la toma de la decisión de compra, será más fácil elegir el logo conocido.

			Así que por mucho que Aristóteles hable de que podemos conseguir ethos durante el discurso (proceso de venta), tenemos que reconocer que, si somos los underdogs, el ethos no nos vendrá dado. Hay que construirlo en cada interacción.

			Veamos qué significa esto, en la práctica, cuando competimos como favoritos o como underdogs en cada uno de estos tres modos de persuasión.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Ethos

						
							
							Favorito

						
							
							Underdog

						
					

					
							
							Fuente de credibilidad

						
							
							Se apoya en la marca y reputación de la empresa («Somos líderes del sector, confían en nosotros las grandes compañías»).

						
							
							Debe construir autoridad en cada interacción, mostrando conocimiento, honestidad y cercanía («Déjame demostrarte cómo funciona, paso a paso»).

						
					

					
							
							Percepción inicial

						
							
							Alto nivel de confianza automática.

						
							
							Escepticismo inicial: «¿Podrán cumplir?».

						
					

					
							
							Estrategia

						
							
							Mantener consistencia y no defraudar las altas expectativas.

						
							
							Generar confianza rápida con competencia + integridad + benevolencia (las 3 virtudes del ethos).

						
					

				
			

			Logos (razón)

			Es la dimensión racional del discurso, que apela al intelecto y a la coherencia de las pruebas.

			En ventas, es la argumentación lógica de por qué nuestra propuesta es la mejor. Aquí hablamos de características, rendimiento, retorno de inversión…

			

			Sí que es muy importante recordar que la retórica siempre gira alrededor de la audiencia. Por lo tanto, lo que es lógico para una persona, no necesariamente lo es para la otra.

			Esto es más claro cuando hablamos con decisores de diferentes áreas funcionales de nuestro cliente. La lógica de una adquisición no será la misma para una persona del Departamento Financiero que para una del de Recursos Humanos, por eso siempre nuestro discurso tiene que ser personalizado.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Logos

						
							
							Favorito

						
							
							Underdog

						
					

					
							
							Pruebas y datos

						
							
							Puede usar benchmarking masivo («El 80 % del mercado ya confía en nosotros»).

						
							
							Debe usar datos precisos y personalizados, demostrando valor concreto (ROI, ahorros, velocidad de implementación).

						
					

					
							
							Comparativas

						
							
							Se apoya en informes de analistas, estudios de mercado, «somos el estándar».

						
							
							Se apoya en pruebas piloto, casos de uso específicos, resultados rápidos en pequeña escala.

						
					

					
							
							Reducción de riesgo

						
							
							Autoridad técnica respaldada por volumen y experiencia.

						
							
							Argumentación lógica que demuestra que la solución es más eficiente, flexible o innovadora.

						
					

				
			

			Pathos (emoción)

			Es la capacidad de conectar con las emociones de nuestros interlocutores. De nuevo, son situacionales y muy personales.

			Uno de los términos más utilizados en el mundo de las ventas es el de pain. El dolor que sufre el cliente y que nuestro producto o solución alivia. La primera metodología que recoge el concepto de pain es Sandler Selling, desarrollada en los años sesenta del siglo pasado por David H. Sandler 9.

			No es extraño que fuera Sandler, ya que este era un empedernido aficionado a la psicología y tenía claro que las emociones eran lo que realmente movían los procesos de compra.

			De hecho, todos sabemos que no hay mayor placer que el que sentimos cuando hemos dejado de sufrir un dolor intenso, y esto sin duda estuvo detrás de que Sandler incorporara este concepto al mundo de las ventas.

			Además, dijo algo que la economía conductual de hoy en día tiene muy claro: «Las personas compran emocionalmente y luego lo justifican intelectualmente» 10. Y también añadió: «¿Cuál es la emoción más intensa? El dolor» 11.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Pathos

						
							
							Favorito

						
							
							Underdog

						
					

					
							
							Generar confianza emocional

						
							
							Seguridad: «Siempre hemos estado aquí, somos un socio estable».

						
							
							Cercanía: «Yo mismo te acompañaré en todo el proceso».

						
					

					
							
							Contar historias

						
							
							Casos de éxito aspiracionales («Ayudamos a una multinacional a crecer un 30 %»).

						
							
							Historias de lucha y superación que generan empatía («Un cliente como tú compitió con los grandes y ganó»).

						
					

					
							
							

							Activar urgencia

						
							
							Miedo a quedarse atrás frente a la mayoría del sector.

						
							
							Riesgo de perder oportunidades de innovación si no se apuesta por alternativas ágiles.

						
					

					
							
							Inspirar

						
							
							Orgullo de pertenecer a la red de clientes líderes.

						
							
							Visión compartida: «Podemos crecer juntos y demostrar que David también puede ganar a Goliat».

						
					

					
							
							Conectar a nivel personal

						
							
							Relación institucional

						
							
							Busca pasiones y gustos compartidos

						
					

				
			

			
			
			
			
			
			
					No intentes ganar en autoridad donde el favorito ya ha ganado: gana con una narrativa underdog.

					La falta de autoridad se compensa con lógica impecable y emoción bien dirigida.

					Crea un catálogo de ideas fuerza y frases clave basadas en tu narrativa underdog para usarlas en correos electrónicos, reuniones y presentaciones.
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