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			Ser comercial, un amor incondicional

			Eran cerca de las tres de la tarde y yo me encontraba en el medio de una zona industrial a las afueras de Bogotá. El polvo de la calle sin pavimentar arruinaba el lustre de mis zapatos de material y se quedaba pegado a mi vestido negro comprado a crédito en Arturo Calle. Era en este almacén donde los vendedores júnior, los que recién empezábamos en este oficio, comprábamos haciendo un esfuerzo económico importante nuestros primeros vestidos de saco y corbata. Junto con otros compañeros de universidad, había empezado un año atrás mi flamante trabajo de corredor de bolsa. Tenía la mente llena de cifras y el corazón con la expectativa de llenar mis bolsillos con las comisiones que recibiría de cerrar varios negocios. Me reía cuando sonaba en la radio la canción “Mi primer millón”, porque eso era justo lo que quería ganar como corredor de bolsa.

			Llevaba un año en la firma comisionista. Esa semana finalmente me habían dado una cita que prometía convertirse en la incorporación de un cliente importante al fondo de inversiones de la comisionista. Mi trabajo consistía en convencer a tesoreros y gerentes financieros de empresas de gran tamaño que la mejor forma de gestionar su dinero era invertirlo en las diversas alternativas ofrecidas por la firma para gestionar los recursos.

			Por esa época, la economía estaba en un buen momento. El sistema financiero colombiano del que hacía parte estrenaba nuevas regulaciones, pero, en general, se mostraba, más o menos, amigable para la entrada de los clientes corporativos a fondos de inversión de diversas índoles. El principal atractivo para la inversión en fondos consistía en buscar maneras de evitar el pago de un nuevo impuesto a las transacciones financieras. Otros clientes, como los que yo empezaba a visitar, buscaban gestionar sus portafolios de inversión de una manera que fuera exitosa y, precisamente, para esa tarea de asesoría y orientación me había preparado en la universidad.

			Antes de este empleo, había trabajado un año en el otro lado de la mesa: del lado del cliente. Era coordinador de inversiones en una aseguradora. Allí mi misión era manejar el portafolio de inversiones de la compañía, valorado en varios cientos de millones de dólares, para obtener las mejores rentabilidades. Mi tarea consistía en llevar a cabo todo el proceso operativo de negociación y valoración de esos títulos. Aunque era un trabajo interesante y aprendí mucho del tema financiero, me angustiaba verme pasar horas enteras frente a un computador, sin salir a la calle, sin conocer a nadie y con la responsabilidad de no cometer ningún error operativo. Recuerdo que un día decidí que no quería seguir estando del lado comprador del negocio. Ocurrió cuando un vendedor de tecnología para finanzas me visitó en mi cubículo de la aseguradora, y cuando se fue, me dirigí a la ventana que daba a la calle y mientras él se alejaba, pensé: “Lo mío es esto, salir, conocer gente, viajar. Lo mío es vender a un alto nivel”. 

			Sin embargo, aunque a lo lejos la vida de ese vendedor se me ocurría emocionante y llena de aventuras, cuando empecé a ejercerla me di cuenta lo difícil que resulta. Volvamos a ese día en la zona industrial de Bogotá. Cuando entré a la oficina del cliente, la impresión que le produje no debió ser la mejor. Lo digo porque, aunque para mí tener los zapatos empolvados daba cuenta del esfuerzo que había puesto en llegar hasta su oficina y del terreno que tuve que atravesar, para él podría ser una muestra de descuido. Tras media hora de presentación y de un detallado monólogo, en el que puse todo mi conocimiento sobre la mesa y mi pasión por convencerlo, el cliente parecía inmutable y su cara dejaba ver que no había entendido con claridad ni la mitad de lo que le había mostrado. Terminé perplejo. Cuando salí, aunque no me sentía derrotado ni me había dejado contagiar del pesimismo, tenía claro que la venta no se iba a dar con este cliente. Lo que sí sentía era decepción y tristeza.

			Convencer a un cliente de hacer un negocio complejo, con implicaciones de largo plazo, con algún nivel de riesgo y con varias personas de la empresa involucradas, era algo que podría tomar meses. En nuestro medio sabíamos, y yo era consciente de ello, que luego de una visita lo raro sería recibir de una vez un formulario firmado para acceder a la comisionista o una orden para invertir en alguno de los fondos. Sin embargo, en este caso, aunque la respuesta del cliente, al estilo bogotano, fue “envíeme una propuesta y la analizamos”, sabía que ese era el camino hacia una respuesta negativa, una que sería lenta en el camino y al final inevitablemente dolorosa. ¿Por qué no decían de una vez, no? ¿Por qué los clientes optaban por alargar la comunicación de su decisión negativa? ¿Acaso por cortesía o porque de verdad querían confirmar con alguien de su organización que lo mejor era no aceptar la propuesta siquiera?

			Cuando volví a la firma a las cinco de la tarde, mi jefe me miró de arriba abajo. Reparó, por supuesto, en los zapatos y en el vestido. Hizo una cara de desaprobación que me hizo sentir como un perdedor. Volvió a su pantalla y, sin mirarme, me preguntó de mala gana: “¿Cómo le fue?”. Conteniendo las ganas de llorar, simplemente le dije: “Bien, el cliente me pidió una propuesta”. Mi jefe me miró de nuevo y repitió: “¿Una propuesta?”. Y le dije sin mirarlo y huyendo del lugar: “Sí. Voy a prepararla”.

			Tras varios meses con historias similares, mi jefe me pidió que lo acompañara a su despacho. Me dijo algo que no olvidaría: “Hugo, usted es excelente a nivel técnico. Entiende cómo estructurar un portafolio, como implementar una estrategia de inversión que le permita a su cliente mejorar la rentabilidad. Explica perfectamente los componentes legales y financieros de nuestros fondos de inversión. Yo mismo lo he visto presentar las estrategias y responderle a la gente preguntas clave. Sin embargo, ¡mire sus números!”.

			En la firma el único factor que contaba para ser considerado exitoso era el financiero, es decir, las comisiones. Otras cosas, como la opinión positiva de los clientes o el número de llamadas o visitas, eran premios de consolación o esfuerzos perdidos. Todos los que ingresaron conmigo llegaron con la ilusión de volverse ricos, pero solo tres logramos aguantar seis meses como corredores de bolsa.

			En ese entonces, la matemática del negocio de la bolsa era simple. El sueldo base era un poco más de un salario mínimo. Luego, multiplicaban por cuatro ese número para calcular el presupuesto de ventas (quote) y te decían: “Cualquier producción por encima del presupuesto se distribuye de forma generosa: el 40 % para el corredor, el 60 % para la firma”. Cuando un corredor lograba tener un cliente a largo plazo, este trabajo podría ser un sueño.

			Por ejemplo: Jaime, un corredor veterano a pesar de sus cortos 28 años, que se sentaba en la misma mesa de dinero que yo, pero que, literalmente, ni me respondía el saludo, tenía un solo cliente que mensualmente llegaba a generar una ganancia para la firma de alrededor de US$1 millón. Por tanto, en buenos meses, Jaime podría ganar entre US$300 000 y US$400 000 en comisiones. Ser como Jaime, con su gomina, sus corbatas Hermes, sus zapatos Ferragamo, sus vestidos de US$3000 y 5000 hilos, era el sueño de todo corredor y, por supuesto, el mío. Pero, ese año, eso no me iba a pasar.

			“¡Mire sus números!”. Eran decepcionantes, deplorables. Llevaba más de cinco meses viviendo de las comisiones de un negocio con una entidad pública en liquidación. Diría que cerré el negocio, sobre todo, por mi insistencia y porque di con una tesorera detallada con los números. Tras múltiples visitas, presentaciones, cartas y otros documentos, su gerente financiero siguió mis recomendaciones de recomponer su portafolio. Sin embargo, cuando llegó el momento de ejecutar el plan luego de mucha planeación, el cliente solo me dejó el 10 % del negocio. El resto lo hizo con otros bancos, pues la regulación exigía que la entidad presentara varios proponentes cada vez que salía a vender alguno de sus títulos.

			Mi jefe me miró y, al final, me dijo tajante: “Gracias por su ayuda, Hugo, pero llegamos hasta acá”. Gabriel, mi jefe, el hombre que me había contratado, me despidió. Me sentí frustrado y triste, pero, en el fondo, sabía que, aunque no había tenido éxito en el negocio de las ventas, quería seguir intentándolo, pues no me veía de nuevo encerrado en una oficina y detrás de un escritorio. Por flacas que fueran las evidencias, me aseguré a mí mismo de que tenía madera para vender, para enfrentarme a personas desconocidas y ofrecerles servicios que les mejoraran su vida.

			La transformación

			Algunos años después de ese día, estaba cenando en un restaurante en Santiago de Chile celebrando un trato de varios millones de dólares con uno de los clientes más difíciles de la empresa para la que trabajaba. En lugar de caras de decepción, cuando llegué a nuestras oficinas de São Paulo, días después de cerrar el negocio, me esperaban felicitaciones y la sensación de sentirme ganador. Entonces me pregunté qué había cambiado desde mis tiempos de corredor de bolsa con zapatos empolvados. Qué habría podido transformarse en mí para llegar a este momento de resultados excelentes y de una carrera en ascenso.

			Hoy, tras más de veinticinco años de trabajo comercial, y tras varias nuevas derrotas y éxitos, escribo en este libro lo que creo que explica esa transformación. La respuesta a esa pregunta está en tres hipótesis que he venido comprobando en los últimos años en decenas de interacciones comerciales con clientes y después de hacerles mentoría y consultoría a miles de personas en ventas.

			La primera es que me he convertido en una persona con propósito definido y, por tanto, tengo más posibilidades de triunfar como vendedor que alguien que está en el rol de ventas simplemente por dinero. Esto es contraintuitivo. Muchos gerentes de recursos humanos entrevistan a candidatos para puestos de ventas esperando que les confirmen su avidez por el dinero. Sin embargo, en procesos de venta B2B (aquellos que se dan entre empresas, es decir business to business), que tienden a ser largos, complejos, con productos de alto precio y con muchas personas, de distintas áreas, involucradas en el proceso de toma de decisión, se debe tener mucha paciencia y permanecer ahí con una motivación superior. La venta B2C (business to consumer, es decir del negocio al consumidor final), por el contrario, toma menos tiempo y, a la larga, son pocas las personas que influyen en la toma de decisión final que lleve a la venta, sin contar que los valores tienden a ser menores, comparados con el B2B. 

			La segunda hipótesis es que tuve la suerte de ver el resultado comercial de tres empresas: una empresa con ningún modelo comercial, la que mencioné en la historia sobre mis zapatos empolvados; otra empresa con un modelo comercial reactivo, de la que les hablaré más adelante, y una empresa con un modelo comercial estratégico, bien definido y fácil de entender para sus vendedores gracias al cual ha podido aumentar sus ventas de manera consistente año tras año. En consecuencia, ha sido posible para mí comparar el impacto positivo de un modelo comercial en el proceso de ventas de una empresa. Entendemos por modelo comercial toda la serie de políticas, estructuras, sistemas y modelos de entrenamiento necesarios para poner en funcionamiento la fuerza de ventas. El modelo comercial se parece a la reputación personal: puede que no seas consciente de ella, pero, con toda certeza, la tienes. Todas las empresas tienen un modelo comercial, pero la mayoría no lo saben, razón por la cual las que triunfan son aquellas que lo definen de manera consciente. Las empresas que fracasan son aquellas que dejan que el modelo comercial se dé al vaivén del mercado, de sus líderes que van y vienen, y de su equipo comercial, seleccionado y contratado con base en personalidades y no en estrategia.

			La tercera hipótesis es que los gastos de personal de una empresa se reducen considerablemente cuando el personal comercial no rota tanto y, en cambio, se cultivan saberes y entrenan habilidades permanentemente que le brindan solidez al modelo comercial. Nada más peligroso para un equipo comercial que la ausencia de intención y de propósito en la forma en que sale a la calle y se enfrenta al mercado. Por eso, las empresas exitosas construyen documentos, manuales de ventas, ayudas, sistemas, modelos de compensación y demás elementos del sistema que les generan vendedores leales, motivados y que actúan con claridad ante sus clientes.

			Mi objetivo en este libro es mostrarte los diferentes momentos en los que cada una de estas tres hipótesis se comprueba. Si eres un líder comercial, un gerente de cuentas clave o un emprendedor con la misión de salir a vender tus productos, debes decidir con claridad el modelo comercial de tu empresa. Si no lo hay, debes crearlo. Si no lo creas, debes ser consciente de que es posible que tengas muchos problemas para cumplir tus objetivos comerciales, y, en últimas, tu empresa y tus metas comerciales estarán en riesgo. 

			El propósito

			Sobre la primera hipótesis, la relacionada con el propósito, identifiqué esa idea tras ver un curso de estrategia con uno de los mejores profesores de mi maestría. En una de sus clases nos dijo a los cien profesionales que integrábamos la cohorte del 2009 del MBA en “Global Management” de Thunderbird School of Global Management: “Ustedes están aquí por algo superior a ustedes mismos. Puede ser para que sus padres o hijos se sientan orgullosos de ustedes, o para que ustedes mismos sientan que lograron algo importante. Ese es su elemento espiritual, su propósito. Ahora, deben pensar en estrategias para lograr vivir exitosamente de ese propósito, y una serie interminable de acciones diarias para ejecutar en todo momento y dirigirse al cumplimiento de su estrategia”. Tres elementos que determinan tu éxito: propósito, estrategia y táctica.

			Además de tener claro tu propósito, debes contemplar una estrategia y las acciones que llevarás a cabo diariamente para cumplirla. Si propósito, estrategia y acciones diarias se alinean, es posible tener una vida exitosa y feliz. Basado en ello, mi postulado fundamental es que no es posible tener una gestión comercial exitosa si no se parte de la conjugación de estos tres elementos fundamentales. Los seres humanos necesitamos la motivación generada por elementos espirituales para tener éxito en el trabajo. Se requiere, por ejemplo, sentir que nuestros esfuerzos se orientan a la consecución de algo más grande que el dinero.

			He pasado años tratando de entender cuál sería el propósito de mi vida. Aunque no fuera fácil, y requiriera que varias cosas ocurrieran, hoy me levanto todos los días con el plan de alinear lo que siento que vine a hacer al mundo con una estrategia y acciones diarias que me llevan hasta allá. Esto suena fácil cuando las cosas salen bien. Sin embargo, independiente de que eventualmente pueda haber tenido algún resultado adverso, llevo experimentando una sensación de éxito desde que pensé con claridad ese propósito personal que me guía hace años.

			Lo menciono en todas mis conferencias, reuniones y momentos de interacción con clientes y otras personas significativas. Lo recuerdo cuando me levanto y me acuesto. Esto explica por qué decidí escribir este libro, crear una empresa, dar conferencias, talleres y consultorías. Ese propósito es inspirar y empoderar a las personas que conozco a resolver grandes desafíos del mundo a través de sus ventas.

			Por ello, hoy en día, soy mentor de emprendimientos y fundador de Alkes Consulting, una empresa de consultoría, entrenamiento y mentoría en modelos comerciales B2B. Antes de esta decisión, tuve la fortuna de trabajar para una “organización exponencial”, en palabras de Salim Ismail, coautor del libro Exponential Organizations y fundador y director ejecutivo de Singularity University. En ella, todos sus vendedores conocen a la perfección la misión de la empresa, pues hasta las paredes de cristal y los acuarios la recuerdan permanentemente: “proveer transparencia a los mercados financieros”.

			Definir tu propósito personal es una tarea que requiere tu concentración total, para la que propongo un ejercicio en mi blog de Alkes Consulting, alkesconsulting.com/blog. Cuando sabes cuál es la razón de ser de tu negocio, los diferenciales de tu producto, las razones por las que tus clientes quieren hacer negocios contigo y los problemas que resuelves en el mercado, harás bien lo que toda persona de ventas debe hacer. Esto explica por qué grandes negocios se hacen minuto a minuto en el mundo y me hace tener fe ciega en que siempre habrá gente haciendo negocios y sosteniendo reuniones comerciales.

			El rol del entrenamiento y los sistemas en el modelo comercial

			Es necesario conocer sobre teorías asociadas a las ventas. No en vano se han escrito numerosos libros que ayudan a entender las ventas como el resultado de procesos que pueden diseñarse y estudiarse. Del mismo modo, no es posible mantener en el tiempo la motivación y el conocimiento si no integramos sistemas de control y seguimiento en nuestra gestión comercial.

			En una empresa exponencial con un modelo comercial claro, como la que quiero que sea la tuya, todos los vendedores están entrenados en técnicas y métodos de venta, al mismo tiempo que aprenden en profundidad sobre su producto. Con esto, todos en el piso de ventas hablan el mismo idioma para analizar un proceso comercial o una visita. Cuando un vendedor habla con su jefe, las preguntas tácticas no son generales. En lugar de preguntar “Cómo te fue en la visita”, el jefe preguntaría “Cómo te fue con las preguntas de escenario” o “¿Pudo el cliente verbalizar las implicaciones de dejar el problema como está?”. En cierta medida, este libro te enseñará un idioma nuevo, que solo hablan los mejores consultores B2B del mundo.

			En tu empresa, es preciso que dispongas de sistemas de registro del proceso comercial universales y transparentes. Con ello, todos los miembros del equipo colaboran en el avance exitoso de una venta. No son de extrañar, pues, los logros monumentales de la empresa en la que trabajé hace años, que hoy, con cuarenta años, tiene ganancias anuales de más de US$15 billones, y, con certeza, seguirás aumentando.

			Qué verás en este libro

			He agrupado mi metodología en cuatro etapas, reunidas en un acrónimo que he usado durante años en mentorías, talleres, clases y procesos comerciales: las cuatro eses. Start (comenzar) es el momento de la preparación y del inicio de la reunión; Search (indagar) corresponde a las preguntas y a la identificación de problemas; Show (mostrar) es la etapa en la que presentamos con claridad la solución y su valor; y Set Commitments (acordar compromisos) es el cierre concreto, en el que se definen compromisos y siguientes pasos. Cada uno de los capítulos que componen este libro hace parte de una de estas fases. 

			Start

			En el capítulo 1, te hablaré sobre cómo entender tu proceso comercial, pues, aunque puede cambiar cada cierto tiempo, o puede diferenciarse según tus productos, tú o los vendedores que tengas deben tenerlo claro, ya que es como las marcas de cal que se hacen en una cancha de tenis. Si no están, nadie sabe si el partido se va ganando o perdiendo.

			En el capítulo 2, te invitaré a preparar bien cada una de tus reuniones. Aunque se da por sentado, una buena preparación tanto logística como de conocimiento de tus interlocutores puede hacer una gran diferencia en un proceso de ventas. Te diré qué factores considerar, qué herramientas usar y los tips más básicos para asegurar que llegues a la visita con concentración y energía.

						En el capítulo 3, te haré caer en cuenta de una fase clave en la reunión: el principio. Aunque no lo creas, es en este momento en el que estableces y le dejas claro a tu cliente por qué vale la pena hacer negocios contigo y qué beneficio claro hay en tu negocio para él. Muchos productos muy exitosos dejan de venderse por no tener estructurada esta primera parte de la reunión, pero ese no será tu caso. Aunque suene simple, para preparar esta fase, debes poner sobre la mesa factores clave sobre ti y tu empresa, por lo que te invitaré a hacer unos ejercicios que te permitirán desarrollar todas las frases que requieres para el aprovechamiento excelente de esta fase.

			Search

En el capítulo 4, te explicaré los grandes desafíos que tú y tu empresa les resuelven a tus clientes. En mi experiencia, he notado que la gente compra productos B2B para resolver problemas que la aquejan. Con base en estos desafíos, te indicaré los tres tipos de preguntas que harán que tu cliente logre un breakthrough sobre la urgencia de resolver el problema que tiene y qué tan positivo es hacerlo contigo.

			Show

			En el capítulo 5, finalmente llega el momento de mostrar tu producto, lo cual debe ocurrir solo cuando tenemos claro que el cliente valorará tu presentación. Muchos vendedores júnior muestran su producto cuando el cliente no tiene la más mínima intención de escucharlos y pierden una oportunidad de oro en la visita comercial. Eso no te volverá a pasar porque te contaré las claves de este momento importante de la visita.

Set Commitments

			En el capítulo 6, te indicaré cómo establecer compromisos y determinar la prioridad del cliente. Aunque todos los clientes son importantes, es clave que tú y tu equipo de ventas concentren su atención en aquellos clientes que tienen mayor potencial. Por ello, debes tratar de establecer compromisos sólidos con estos últimos y evitar compromisos con poca perspectiva de ser ganadores con clientes que no prometen.

			En el capítulo 7, te revelaré las formas más correctas de hacer un seguimiento profesional a tus clientes y tus propuestas. Nada peor que un(a) vendedor(a) que te llama insistentemente cuando sabes de antemano que no vas a cerrar ningún negocio con él o ella, pero, aún peor, es aquel vendedor que abandona un prospecto prometedor tras un par de visitas.

			Se dice que hay clientes B2B que toman cinco visitas para decir sí, pero están atendidos por vendedores que se rinden al tercer encuentro. Esto no es del todo culpa del vendedor, pues debemos asegurarnos de que cuente con toda la infraestructura y entrenamiento para lograr un seguimiento profesional, natural y con buen resultado tanto para tu empresa como para tu cliente.

			Por último, en el capítulo 8, te mostraré los elementos que te permitirán estandarizar tus visitas comerciales. Aunque estandarizar un proceso repetible no es precisamente el sueño de un artista, hacer que tengamos una estructura predecible en nuestras interacciones comerciales hace que podamos entender cuándo las cosas salen bien y cuándo salen mal. Por ello, dedicamos un capítulo a algunos elementos clave del proceso de visitas comerciales.

			Qué vacío llena este libro

			Hay muchos libros con principios generales sobre ventas y pocos con temas prácticos y aplicables. En este libro, encontrarás temas profundos, como la importancia de entender el propósito de tu negocio, los problemas que le resuelves a tu segmento de mercado o los elementos cuantificables de tu propuesta de valor que hacen que tus clientes te tomen en serio. Sin embargo, todo eso lo explico para aplicarlo en un evento que pasa todos los días en todas partes: una visita comercial.

			Igualmente, hay un vacío en el mercado laboral para ventas, pues se considera que personas con personalidades introvertidas podrían no ser exitosas en el mundo comercial. Por ello, este libro pretende inspirar a aquellos que no se consideran extrovertidos, pues parto de la base de que, si no eres una persona altamente orientada a la gente, tu ventaja está en conocer y seguir un proceso. Esto también aplica para las personas extrovertidas que ya se encuentran en el mercado y que quieren reforzar su

			Para quién está escrito este libro

			
			
			Lo que debes perseguir para cerrar ventas exitosamente

			
			
			
			
			
			
			
			La interacción comercial en el modelo de ventas
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