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Prélogo

Hay quien piensa que el profesional de la venta nace, no se hace, como el
pintor con unas cualidades innatas o el mlsico que nace ya virtuoso pero, y al
igual que éstos, sin perjuicio de que el vendedor tiene que tener unas cualidades
determinadas con las que, seguramente, ha nacido, lo bien cierto es que cada vez
mas el profesional de la venta necesita estar en mayor medida preparado para el
ejercicio de su profesion.

Los que, como yo, llevamos ya muchos afios en el mundo de la Agencia
Comercial, hemos tenido que ir viendo como, también en este mundo, las cosas
cambian con rapidez, yo dirfa que con muchisima rapidez, lo que nos ha obliga-
do a tener que ir adaptandonos a las nuevas circunstancias, a las nuevas técni-
cas, a los nuevos estilos y, en definitiva estar, cuanto menos, a la altura de nues-
tros competidores y la altura exigida por nuestro mercados.

Pero este ponerse a la altura no siempre es facil: Nos falta tiempo para la pre-
paracion o el reciclaje, no hay, o no hubo, excesiva oferta de cursos para el
aprendizaje y los autores especializados no encontraban, a la hora de escribir
sobre el tema, demasiado interés en el concreto mundo de las ventas, al menos
desde el punto de vista del vendedor.

Precisamente, Luis M?* Garcia Bobadilla, con este libro que tengo el gusto de
prologar, estd cumpliendo con una doble funcion vital en el sector de la venta y
mas concretamente del vendedor y es, por un lado, brindar la posibilidad a los
que se van a dedicar a ello de formarse en un oficio que requiere aprender y
aprehender conocimientos, mientras que, a los que ya nos dedicamos al mismo,
nos ofrece la posibilidad de ejercer el derecho que tenemos, y a la vez obliga-
cion, de llevar a cabo una formacion permanente; por otro lado, la lectura de
esta obra, logra ilusionar y animar al lector a un trabajo que, por no estar exento
de dureza, necesita del aliento y estimulo necesario.

En nombre del colectivo de Agentes Comerciales, al que tengo el honor de
representar, debo dar las gracias al autor por una obra tratada con rigor pero con
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la flexibilidad necesaria para llegar, de forma grata y deleitosa, tanto a los que se
inician como a los ya curtidos en la materia y que aspiran a las cotas mas altas
en el dificil “arte” de la venta.

Jose MoLTO CALATAYUD
Presidente del Consejo General

de Colegios de Agentes Comerciales
de Esparia

Los profesionales y expertos en los contenidos de esta obra ya la han valorado
en su justa media, por lo que me gustaria aprovechar estas lineas para contextuali-
zar el perfil humano del autor de un proyecto innovador. No conozco a nadie que
haya colaborado con Luis M. Garcia Bobadilla que no valore cualidades poco
habituales por desgracia en el ambito profesional y docente del marketing y las
ventas. Su experiencia, rigor y profundidad en esta materia procede de una sélida
carrera profesional que a pesar de sus logros nunca ha considerado como definiti-
va para agotar su inquietud por aprender y perfeccionarse. Es poco habitual que un
profesional prestigioso inicie en su madurez una carrera docente asumiendo con
humildad esfuerzos, como la realizacion de una brillante tesis doctoral, que le han
convertido en pocos afios en un docente de referencia. Lo afirmo con la sana envi-
dia que me da comprobar como, a pesar del alto nivel de exigencia de sus clases,
los alumnos argumentan con unanimidad que es el mejor profesor que han conoci-
do. Tampoco se quedan atras en valorar su capacidad pedagbgica sus propios
companeros de docencia. En los afos que tuve la oportunidad de compartir depar-
tamento, todos nos beneficiamos a diario de sus profundos conocimientos en la
disciplina del marketing, camuflados en la humildad del que siempre es accesible
para ensenar, desde su propia experiencia, los temas mas complejos y especializa-
dos. Por eso no tuve ninguna duda de que cuando Luis decidiera escribir este
libro, sus contenidos serian un verdadero valor afiadido de trascendental relevan-
cia. No exagero cuando afirmo que Luis ha analizado con un loable sentido critico
cuanta publicacion existe en materia de ventas con el objetivo de crear una obra
necesaria y definitiva. Estos fundamentos tedricos le han permitido consolidar las
necesarias aportaciones practicas, evitando un posible sesgo hacia elementos te0ri-
cos de dificil operatividad, o el oportunismo practico y personalista habitual en
muchas obras que versan sobre esta materia. Celebremos la oportunidad de esta
publicacidon que permitira a sus lectores acercarse de la mejor forma posible a una
dificil e incomprendida disciplina, con un formato que es fiel reflejo de las extra-
ordinarias cualidades pedago6gicas de su autor.

PEDRO J. REINARES LARA
Profesor Departamento de Economia de Empresa
Universidad Rey Juan Carlos



Introduccion

jLas ventas!, jlos vendedores!, pensemos por un momento en estas palabras,
(qué nos sugieren?, ;a qué las asociamos?, jseamos sinceros! He hecho esta pre-
gunta en muchas ocasiones a alumnos, a ejecutivos, a asistentes a conferencias y
charlas, y en general en la mayoria de las ocasiones se relaciona estas palabras
con ideas o sentimientos negativos, 0 no muy positivos, ni deseables, se asocia
con gente que se dedica a manipular, que miente, que son muy pesados, etc.
jPonga usted el resto de los calificativos!

Para evitar todo este tipo de sentimientos, en muchas empresas a los vende-
dores se les llama, comerciales, asesores, ejecutivos de cuenta, consultores y
otro tipo de lindos calificativos. Ventas y vendedores, jno son palabras apesta-
das!, en contra de los anteriores eufemismos hay personas que pensamos que las
palabras “ventas” o “vendedor” son palabras jbonitas y dignas!

Vamos a buscar (sin mucho entusiasmo) ayuda en nuestra Real Academia
Espafiola de la Lengua, y veamos como define la palabra vender.

Vender: Traspasar a alguien por el precio convenido la propiedad que uno
posee | ... | Sacrificar al interés algo que no tiene valor material. Vender la hon-
ra, la justicia / Dicho de una persona: Faltar uno a la fe, confianza o amistad
que debe a otra /| Dejarse sobornar / ... | “Estar vendido” ...

La verdad es que son muy descorazonadoras estas definiciones de vender. Ya
nos lo imagindbamos, y no nos importa mucho, pues de todos es sabido que los
diccionarios van siempre bien detras de la realidad, y esto es otro buen ejemplo
de ello.

Todos estos prejuicios sobre la venta y el vendedor, estan desenfocados y
absolutamente alejados de la realidad actual, la funcion de ventas y el vendedor
han sido y son motor de desarrollo de economfas y de paises, fuente de creacion
de riqueza para el seno de la sociedad en donde se realiza esta actividad, como
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bien claramente defiende Friedman (2004) al indicarnos que las ventas moder-
nas no es que hayan sido fruto de la revolucion industrial, sino que mas bien han
sido parte de ella, y que de hecho han contribuido a ella.

Tengamos siempre presente una evidente verdad, y es que la empresa existe
s6lo cuando sus productos o servicios son vendidos, y es bien claro que precisa-
mente son los vendedores los elementos mas importantes para hacer que esto
ocurra.

Para seguir revindicando el trabajo del vendedor, traemos aqui una cita de
Lovelock (1997) en donde el gurl del marketing de los servicios nos dice:
“resulta agradable para los vendedores que también los consideren como profe-
sionales. Parte de su papel es como ingenieros sociales, modelando la conducta
y desarrollando relaciones”. {De acuerdo!

Otro de los mitos més generalizado sobre las ventas y los vendedores, es que
para esto “hay que nacer”, que esta funcidn es un arte, y que en consecuencia,
para desarrollar esta labor hay que nacer con un conjunto de cualidades, o en
caso contrario no hay nada que hacer.

Bien errdnea es la idea anterior. Es cierto que una cierta predisposicion natu-
ral hacia el gusto en relacionarse con otras personas es algo conveniente, pero
en nuestra sociedad, esto es algo generalizado, recordemos que todos nosotros
somos animales sociales, jcon esto basta!, todo lo demés se aprende, pensemos
que hasta el arte también se aprende en las escuelas.

No estamos hablando en este libro del “super-vendedor”, estamos hablando
aqui de vendedores, de personas normales que se dedican profesionalmente a
esta tarea, que por supuesto, se aprende.

(Como se aprende a ser vendedor?, se aprende estudiando sus fundamentos
tedricos y sus técnicas, y después, como en tantas otras profesiones y activida-
des humanas, se sigue aprendiendo dfa a dia con la practica, con la formacion y
con la mejora continua. En esto la de vendedor es una actividad o profesion que
no presenta ninguna diferencia respecto a tantas otras.

Proponemos aqui nuestra primera formula:

Una persona normal con actitud
+
Teoria
+
Practica
+
Formacion permanente

VENDEDOR
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La funcion de ventas como una estupenda oportunidad profesional para
muchas personas es algo sobre lo que no hay que tener ninguna duda, si la tuvie-
ra usted, le recomendamos que cualquier fin de semana se lea la seccion de ofer-
tas de empleo de cualquier periddico y vera cuéles son los puestos mas deman-
dados.

Un buen vendedor es algo siempre necesario para todas las empresas, es un
activo deseado y buscado por el mercado, es asi una profesion que permite con
relativa facilidad entrar en ella, y permite ademas, crecer y desarrollarse dentro
de ella escalando posiciones en la organizacion de su empresa, o en la de otras
empresas, permite, ademas, ser en cierto sentido “tu propio empresario”, pues se
trabaja con relativa autonomia y libertad, en un territorio propio, con unos clien-
tes propios..., y como decia un jefe que yo tuve, “el vendedor se pone él mismo
el sueldo que quiere ganar”, pues a través de la parte variable de su salario y de
los sistemas de incentivos se consigue aquello de “a cada cual seglin su rendi-
miento”.

Ademas, serfa bueno que nos preguntaramos ;quién no vende algo hoy dia?,
(qué profesion o actividad podemos pensar que no necesita para nada de la ven-
ta? Todos vendemos una cosa u otra, vendemos nuestra imagen, nuestras ideas,
nuestros deseos, nuestras recomendaciones,..., nuestros productos, nuestros ser-
vicios, nuestros conocimientos... Parafraseando una frase Biblica, podriamos
decir que “quien no venda o no haya vendido nunca ... que tire la primera pie-

ER]

dra”.

Dicho todo lo anterior, se busca en este libro hacer un breve recorrido sobre
el mundo de las ventas, y de los vendedores, tanto en el lado de las “Técnicas”
(capitulos 1 al 11), como en el lado de la “Direccion de Ventas” (capitulos 12 al
final), aportando fundamentos te6ricos basicos, esquemas, guias de trabajo y
modelos a seguir, que sirvan de ayuda practica para aquellas personas que se
quieran introducir en esta profesion, o bien para aquellas otras, que estando ya
en ella deseen contrastar sus métodos y su forma de trabajar con la que aqui pro-
ponemos y recomendamos.

También se pretende que sea un libro Gtil para aquellos estudiantes de esta
materia en cualquiera de las Escuelas o Facultades en donde se estudie.

Es un libro denso y serio (no facil) con el que, sobre todo, deseo conseguir
que a los queridos lectores les “sirva para ayudarles a gestionar de verdad el
mundo real, el cliente real, la funcion y el trabajo de ventas real, en las empresas
reales”. Por lo menos, a mi, en mi vida profesional, asi me han servido y me
siguen sirviendo todas las ideas y conocimientos recogidos en este libro que hoy
tiene usted en sus manos.

La posicion desde la que se escribe este libro es de la de la Optica del fabri-
cante que pretende vender sus productos en el mercado, pero de un fabricante de
lo que se conoce cominmente como “productos de gran consumo”. Entonces,
(podemos concluir que este es un libro que interesa solamente a los vendedores
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o responsables de ventas de productos de gran consumo? La respuesta es: no. Se
ha elegido esta posicion y estos productos, porque pienso que la funcidon de ven-
tas y los vendedores de gran consumo estan en la vanguardia de la profesion de
ventas, y en consecuencia, cualquier otro sector o vendedor puede, y debe apren-
der mucho de lo que se esta haciendo en esta primera linea de batalla. Asi pues,
todo lo que aqui se diga sobre las ventas de productos de gran consumo es per-
fectamente aplicable a otras empresas, y sectores (productos o servicios), con
las 16gicas adaptaciones que de seguro nuestro sentido comin nos dictard. Me
imagino que esta Gltima opinion serd muy discutida, pero firmemente creo en
ella y mi experiencia profesional siempre me la ha corroborado.

Se suele simplificar la clasificacion que se hace de los tipos de “saber o
conocimiento”, cuando se dice que hay un “saber popular”, por un lado, y un
“saber académico o cientifico” por otro.

Yo reivindico aqui que hay al menos otro tipo de saber, que es el “saber pro-
fesional”. Este saber profesional se obtiene (se extrae) de la practica diaria en el
mundo de la empresa y en el mercado. No es saber popular, puesto que es
mucho méas complejo y sofisticado, tampoco es saber académico puesto que no
trabaja con las reglas y métodos del conocimiento cientifico, pero les puedo ase-
gurar a ustedes que es un saber que al menos en el mundo de la empresa “tutea”
sin problemas al saber académico, a veces (este Gltimo) tan alejado de la reali-
dad y de las necesidades reales de los directivos y de las empresas. Fundamen-
talmente, desde este saber profesional es desde donde se escribe este libro.

Por todo esto pretende este ser un libro conservador y practico, no es un libro
experimental. Los experimentos en ventas hay que hacerlos con mucha precau-
cion, estamos hablando de uno de los departamentos o funciones més sensibles
de la empresa. Lo que aqui decimos es, insisto en ello, conservador y préctico,
fruto de la experiencia real en el mercado. En general mostraremos ideas, reco-
mendaciones y propuestas ya rodadas en el mercado, y que en la realidad diaria
han mostrado siempre resultados razonablemente exitosos.

No quiero ocultar, por falsa modestia, la importancia que hoy tiene el depar-
tamento de ventas de una empresa, y esto lo es para bien o para mal. Cualquier
cosa que una empresa quiera lanzar algo al mercado, o cualquier otra cosa que
esta empresa quiera poner en marcha necesitara (jsi!, jnecesitara!) tener una
buena aceptacién de su equipo de ventas, de sus vendedores. Con un equipo de
ventas “en contra” no hay proyecto empresarial que salga adelante, y su fin mas
seguro sera el fracaso total. Asi que seamos inteligentes, y vendamos primero
las ideas y los proyectos a nuestro equipo de ventas, y a cada vendedor. As{
estan las cosas, si su equipo de ventas esta “a la contra”, créame que no le envi-
dio a usted su posicion.

Estoy en gratitud con todas las empresas para las que he trabajado (como
empleado y como consultor), y también sobre todo para las que todavia lo sigo
haciendo. De mi experiencia en ellas he “robado” gran parte de las ideas que
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aqui se exponen. Con ellas he disfrutado las mieles de muchos éxitos y también
las hieles de algunos fracasos (no comentaré ni los unos ni los otros), de todo
ello he aprendido. Y, por favor entiéndaseme, que cuando digo empresas, me
refiero a las jpersonas!, a las personas con las que he tenido el gusto y el placer
de trabajar, y, también, a las personas con las que no me ha quedado mas reme-
dio que trabajar...

Y como no, lo que aqui se escribe es hijo, también, de los innumerables auto-
res y libros de ventas que he leido y estudiado, y sigo haciéndolo, dejandome
impregnar con verdadero placer de sus ideas y experiencias. De todos ellos he
aprendido.

A todos, por muy diversos motivos, jgracias!
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1. LA IMPORTANCIA DE LAS VENTAS

Ventas es uno de los pilares fundamentales de toda empresa, al fin y al cabo,
es la parte que de forma permanente esti en contacto con los clientes, y no olvi-
demos que estos (los clientes) son el principal activo de la empresa. Si, son el
principal activo de la empresa aunque no figuren en su balance, es por esto que
muchos vendedores no creemos demasiado en la contabilidad.

Podemos afnadir con Pérez (1996), que, ademés, Ventas es la Ginica funcion
que directamente genera ingresos, todas las demas funciones y actividades de la
empresa, 0 generan ingresos pero de forma indirecta (marketing), o la mayoria
son gastos. Esto puede no gustar a los representantes de las otras funciones
empresariales, pero es asi.

En este mismo sentido, nos dice también Peter Drucker que el propdsito
principal de un negocio (léase empresa) es el de “crear clientes”. Traemos tam-
bién a colacidon una interesante idea que nos aporta Artal (1997): “si piensa que
hay algo mds importante que un cliente ..., por favor, vuelva a pensar”. Yo jsi
creo que lo mas importante de una empresa son sus clientes!, ;lo piensa usted?

Es, ademas, la de Ventas una funcidn en la que se invierten importantes
recursos, los buenos vendedores son “caros”, son dificiles de encontrar y toda-
via més dificiles de mantener dentro de la empresa. Cuando se dice son “caros”
se quiere indicar que como las buenas maquinas, como los buenos programas
informaticos, como las nuevas y buenas formulaciones de producto, etc., son
recursos que hay que pagar a alto precio para conseguirlos. Luego recuperamos
pronto la inversidon, pero hay que pagarlos. Lamentablemente esto no siempre
ocurre en Ventas, donde en general no se invierte lo necesario para mantener la
“maquina de vender” de nuestra empresa perfectamente engrasada y al maximo
de su rendimiento. He visto a muchos empresarios gastarse algunos millones de
euros en maquinas e instalaciones productivas y en su mantenimiento, etc. sin
mover lo mas minimo un masculo de su cara, y, sin embargo, empezar a gesticu-
lar como energlimenos y hacer preguntas asombrosas, cuando se les propone
unas minimas inversiones que permitan que su “maquina de vender” no se oxi-
de, que no baje su rendimiento, que no se quede obsoleta.
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(Con qué trabaja Ventas?

Podemos hacer una sencilla primera aproximacion al “foco del trabajo” de la
funcién de ventas indicando que lo que mas le importa (casi lo Gnico que le
importa) son “los clientes”, en contraposicion al Marketing cuyo foco son “los
consumidores”, a Ventas le importan sobre todo los clientes.

Veremos més adelante la importancia de esta afirmacion, que de momento
tan solo pretende clarificar y fijar el foco y el objeto de trabajo de la funcidén de
ventas. A Ventas le importa y trabaja con “los clientes”.

2. (DONDE PONEMOS LA FUNCION DE VENTAS?

En la mayoria de los manuales de marketing y de comunicacion se suele
poner (ubicar) la funcidn de Ventas dentro de la variable “comunicacidén”, como
una de las muchas herramientas que sirven precisamente para comunicar.

No quiero pensar lo que algunos de mis jefes me hubieran dicho si yo les
hubiera ido explicando que nuestro equipo de ventas tenfa la funcién de comuni-
car..., pero posiblemente hubiera sido algo asi: “...bueno, ;basta ya de bromas!,
jdéjate de tonterias!, en esta empresa la funcion del equipo de ventas es ven-
der...”. No, no creo que Ventas sea una herramienta de comunicacién en un sen-
tido estricto. Claro, en un sentido amplio si es una herramienta de comunica-
cion, todo es una herramienta de comunicacion. Pero comunicar no es vender,
aunque para vender si necesitamos comunicar, vender es algo mas, y este algo
es muy importante. Este es precisamente el matiz, me he encontrado en equipos
de ventas a personas muy buenos comunicadores, que sin embargo eran muy
malos vendedores.

Vender* = Comunicar + Conectar + Convencer + Cerrar

Otra alternativa hacia la que me encuentro mas proximo es la de considerar
la funcidon de Ventas como una herramienta de “distribucion”, pues al fin y al
cabo el vendedor pone en contacto y establece relaciones comerciales entre el
fabricante y un cliente, y no entiendo como todo el mundo ve claro que un agen-
te comercial, o un distribuidor, o un mayorista son parte de canal de distribu-
cion, y nuestros vendedores no lo son. Sostengo aqui que todos ellos son vende-
dores pertenecientes a nuestra estructura de distribucion, unos son vendedores
externos a nuestra organizacion (agentes, distribuidores, mayoristas), y otros son

* Vender es igual a 4 C’s. Formula prestada por mi gran amigo y vendedor Félix Gullon.
Comunicar implica informar. Conectar implica dejar huella. Convencer es predisponer en positivo
al cliente. Cerrar supone conseguir acuerdo.
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vendedores internos de nuestra organizacion (los vendedores propios que tene-
mos en plantilla). Por lo tanto, unos y otros pertenecen y conforman el canal de
distribucion.

Pero con la posicion con la que me identifico totalmente es con aquella que
considera a la funcion de Ventas como una funcidon o variable separada de las
clasicas 4Ps, con cuerpo y entidad propia: La fuerza de ventas, como “la quinta
variable del marketing mix”, Diez de Castro y otros (2003). Asi, por lo tanto,
podemos decir que dentro del famoso marketing mix, al menos parece que hay
4Ps y por lo menos 1V (la “V” de Ventas).

Es clara la interrelacidon que se dan entre todas las variables del marketing
mix, pues bien, también la “V” de ventas afecta y se interrelaciona con todas las
otras variables del marketing mix. Por ejemplo, si nuestro precio es alto, necesi-
taremos un equipo de ventas capaz de vender en estas circunstancias y defender
el precio de nuestro producto o servicio ante los clientes en el mercado.

3. CAMBIOS EN EL ENTORNO

Ya sabemos que el cambio es lo Gnico seguro dentro del panorama empresa-
rial. Este cambio afecta a todos los sectores, a todas las empresas y a todas las
funciones, y para gestionarlo las empresas han ido adaptandose a través de la
implantacidn de sistemas de calidad, de benchmarking', de reingenieria, de “just
in time” (justo a tiempo), etc., para manejar estos nuevos entornos.

Pues bien, a nada de esto ha sido ajeno Ventas, que también ha visto modificar-
se de una forma extraordinaria el paisaje en el que hasta ahora ha venido operando.

Algunos de los cambios més importantes los podemos resumir en el cuadro
siguiente:

I Benchmarking es una técnica de gestion que nos impulsa a que miremos a nuestro alrededor
y a que copiemos y adaptemos todo lo que se hace bien (con excelencia) por otras empresas de
nuestro mercado, o de otros mercados, o inclusive de otros departamentos de nuestra empresa. Se
trata de aprender de los demas, de aprender de aquellos que son excelentes en algunos procesos.
Por ejemplo, la empresa que distribuye yogurt a los clientes, puede aprender de cobmo gestionan la
logistica las empresas que venden y reparten pan de molde.
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CAMBIOS EN EL ENTORNO DE VENTAS

Cambio en los clientes: diferentes tipos,
diferentes tamanos, diferentes necesidades.

Oficinas virtuales de ventas: la oficina del
vendedor es su coche, o el hotel o su casa,
gracias a la tecnologia en su poder.

Concentracion del poder de compra: mas
poder de compra en menos clientes, lo que
implica que en general el poder de
negociacion ha pasado del fabricante al
distribuidor o comprador.

El vendedor mas preparado: mejor formado
en ventas, en marketing, en el uso de
tecnologias, en el conocimiento de la tienda.

Formacion de los compradores: mayor
preparacion profesional, y mayor tecnologia
en su poder para analizar todo tipo de
cuestiones relacionadas con la mejora de las
condiciones de compra, y con la rentabilidad
de sus lineales.

Cambios en las organizaciones tanto del
cliente como del fabricante: nuevos puestos y
funciones, también nuevos sistemas de
relacion entre ellos.

Ademas, cambio de organigramas piramidales
a organigramas mas planos, tanto en el area
de ventas como en el de compras. Pocos
vendedores que atienden a clientes cada vez
mas grandes.

Mas competencia: alta agresividad entre los
clientes para ser elegidos por los
consumidores, y entre los fabricantes por
estar presentes en los lineales.

En este entorno de hiper-competencia es
para las empresas cada vez mas dificil
crecer.

Mayor importancia de la funcién de ventas
dentro de las empresas: la funcion de ventas
ha pasado a ser algo fundamental en las
empresas, hasta el punto de que en muchas
de ellas eclipsa a las demas (incluyendo
marketing). Asi las empresas cada vez son
mas “orientadas a los clientes”.

Impacto de la tecnologia en las compras:
mayor conocimiento y control de los stocks,
rotaciones, rentabilidades por m?,
informacién en tiempo real, etc.

Costes variables vs. costes fijos: reduccion
cada vez mayor de los costes fijos, haciendo
variable al maximo todas las operaciones
empresariales, y también la de ventas, donde
la parte variable de la remuneracién es cada
vez mayor en proporcion al total.

Otros canales de venta (call center, web,...)
y desarrollo de nuevos programas y
modelos de trabajo que facilitan y cambian
la labor del vendedor y del comprador (EDI,
CRM, ECR, GxC...).

Outsourcing? de ventas: para ser flexibles y
poder tener una rapida respuesta al mercado,
se recurre cada vez mas a la subcontratacion
de servicios comerciales y de ventas externos,
agentes, redes de ventas, merchandising, etc.
Ya no sirve aquello de “todo lo hacemos en
casa”. Equipos de ventas “justo a tiempo”
(just in time).

Tecnologia al servicio del vendedor: mayor
informacioén de los clientes, comunicacion en
tiempo real con las bases de datos de su
empresa. Esto ha hecho que se pase del
vendedor con agenda, al vendedor con
teléfono movil y con ordenador portatil.
PDA’s.

Ya no vale todo para todo el mundo, hay
que hacer “trajes a medida” de cada
cliente y en cada tienda: esto implica un
gran esfuerzo por parte de los equipos de
ventas que actlian cada vez mas como
expertos y consultores de cada uno de sus
clientes.

2 Qutsourcing es la palabra que se ha impuesto en el mercado, y viene a significar algo pare-
cido a “subcontrataciéon”. En este caso, subcontratar vendedores a empresas que se dedican a
“alquilar” fuerzas de ventas, por un tiempo limitado, en zonas concretas y para acciones concretas

(lanzamientos, promociones, etc.).
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4. EL MARKETING, LAS VENTAS Y SU EVOLUCION
4.1. La evolucion de las ventas

Segura y precisamente por la cuestion ya tratada anteriormente, de ;donde
ponemos a Ventas?, es clasica en muchas empresas la bronca y las malas rela-
ciones entre los departamentos de marketing y de ventas.

Haciendo un poco de parodia extrema, nos podriamos preguntar ;qué pien-
san los de Marketing de los de Ventas?, y podriamos contestar algo parecido a lo
siguiente: “... los de Ventas, no entiendan nada, siempre estdn quejdndose, ade-
mds, siempre defendiendo a sus clientes en contra de la empresa, no llegan a
comprender los maravillosos planes y promociones que hemos disefiado para
ellos, y por supuesto no entienden nada de nuestras investigaciones de mercado,
ni de los datos Nielsen/IRI, solo saben vender con rebajas en precios, etc.”

Al contrario, quizas el discurso de los de Ventas seria algo como lo que
sigue: “... estos engreidos de Marketing siempre haciéndo elucubraciones (por no
decir otra palabra) mentales, siempre estdn en sus despachos, no tienen ni idea
de lo que hay en el mercado, ni en los lineales, ademds, no han visto un cliente
en su vida, y si lo han visto... cuando lo han visto, les han temblado las piernas
y han salido corriendo, las promociones que diseiian son invendibles, etc.”

Todo lo anterior en muchas empresas se agravaba ademas por el hecho de
que en general la gente de marketing eran licenciados y master, ademas, de
hablar inglés y otros idiomas..., mientras que la gran parte de los equipos de
ventas no eran ni una cosa, ni otra, ni otra..., ni hablaban inglés. Hablo en pasa-
do, por que ahora las cosas han cambiado, y hoy muchos miembros de las fuer-
zas de ventas tienen ya una extraordinaria formacion equiparable a la del perso-
nal de marketing, lo cual hace ahora en muchas ocasiones la vida de estos
Gltimos bastante complicada, pues tienen que vender y convencer a sus “igua-
les” de ventas sobre lo buenos que son sus productos, sus planes, y sus promo-
ciones, ademas de tener que discutir entre iguales los datos de mercado, asi
como las conclusiones de la Gltima investigacion realizada.

Manifiesto mi fe en marketing y, sin ninglin problema me atrevo a decir que
la funcion de ventas debe de estar de alguna forma subordinada (prefiero la
palabra coordinada) al marketing de la empresa, por una sencilla razén, marke-
ting se ocupa del consumidor, y al final de verdad es el consumidor quien sen-
tencia y dictamina el éxito o fracaso de las empresas, de sus productos y de las
marcas en el mercado.



32

+ Ventas

Asi veo la conexidn que debe de existir entre marketing-ventas:

LA RELACION ENTRE MARKETING Y VENTAS

Estrategia de marketing |:||:> Objetivos de marketing :=:> Planes de marketing

J

U

U

Estrategia de ventas |:|':> Objetivos de ventas :::> Planes de ventas

Ademas, hoy dia el panorama de marketing y ventas ha cambiado. Leamos lo
que Zyman (2004) responde en un chat organizado por “Forbes.com” a la pre-
gunta de: ;cudl es el mayor problema de marketing al que las empresas tienen
que hacer frente hoy?: Zyman responde: La relacion con los distribuidores y
minoristas (retailers or resellers). Renovar el papel que se juega en el crecimien-
to de los clientes es la gran amenaza y la gran oportunidad. Asi pues, segin este
guril parece que el mayor problema del marketing hoy no esta en el area del con-
sumidor, sino que se ha desplazado al espacio de los clientes. Es precisamente de
estas relaciones con los clientes de lo que nos ocupamos en Ventas.

Asf, para Zyman (1999) la definicion del éxito en marketing es “vender mds
cosas, a mds gente, mds frecuentemente, por mds dinero, mds eficientemente’.
Recalco aquf la palabra “vender”, no se habla de satisfacer a los consumidores,
se habla de “vender”. O como él dice en otra ocasion (Zyman —2005-): “You
must recognize that marketing is all about selling” (Hay que reconocer que mar-
keting es todo acerca de ventas).

Es evidente que el trabajo en equipo y la coordinacion entre los departamen-
tos de marketing y de ventas son un hecho capital, son una necesidad para que la
empresa pueda competir con éxito en sus mercados.

Como, en mi opinidn, es evidente que las ventas resultan ser una funcién
subordinada del marketing, la evolucion de éstas, siempre ha estado ligada (con
retraso) a la evolucion del marketing, como se puede ver en el siguiente cuadro:

LA EVOLUCION DEL MARKETING Y DE LAS VENTAS

Situacion de mercado

—

Marketing

— Ventas

Quien manda es el fabricante.
“Todo lo que se fabrica se vende”

No hace falta Marketing

Ni tan siquiera hace falta
ventas. Solo tomar los pedidos

Quien manda es el consumidor,
que puede elegir entre muchos
fabricantes, jcada vez mas!

\

Marketing “tradicional”.
Marketing masivo
y Marketing orientado al producto

Ventas transaccionales (importa
sélo la transaccion)®

3 Venta transaccional se usa aqui con el significado de que lo Ginico que importa es la realiza-
cion de la transaccion, y nada méas. Es decir, se pretende vender a toda costa y no importa el
aspecto de la relacion futura con el cliente.

No se usa en el sentido de las ventas transaccionales, que por ejemplo Juan Manuel Opi expli-
ca en su libro “Técnicas de Negociacidon Transaccional” y que se basa en el anilisis transaccional
desarrollado por el psiquiatra Canadiense Eric Berne con la exposicion de los conceptos de

~ 9

“Padre”, “Adulto” y “Nifo

que explica el “Yo total” de toda persona humana.
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LA EVOLUCION DEL MARKETING Y DE LAS VENTAS (cont.)

Situacion de mercado —F > Marketing — Ventas
El consumidor es cada vez Marketing relacional, uno a uno, Ventas relacionales (importa la
menos leal, mas informado y experiencial, etc. La busqueda relacion con el cliente).
mas exigente. de la relacion. Marketing de base

de datos. Marketing orientado
a dar el maximo valor al

consumidor.
Quien manda es: El consumidor Hay que hacer también marketing | Ventas relacionales + Trade
y la distribucion (el retailer). al canal (Trade Marketing), sin Marketing + Gestién de
¢De quién es el consumidor? olvidar al consumidor. Categorias.
¢ Quién manda en el consumidor? | ;Colaboracién fabricante- A la busqueda del maximo valor
distribuidor? del cliente.
Marketing + tecnologia = ECR/
CRM/EDI.

Marketing orientado a la busqueda
del méximo valor del consumidor
y Y del cliente.

Hablando de marketing relacional y ventas relacionales, es importante indi-
car que no hay maquina, ni programa mas relacional que el propio equipo de
ventas de una empresa. El equipo de ventas es la mejor herramienta relacional,
es mas relacional que cualquier programa de CRM (Custumer Relationship
Management: Gestion de las relaciones con el cliente), por favor, piense en ello
un minuto, y vera como es ast.

Dentro de la evolucidon de las ventas, hay un momento en el que nace la
“venta moderna”. Veamos como nace este concepto de la “venta moderna”
siguiendo las ideas de Friedman (2004). El concepto de la venta moderna nace
en USA, seglin explica este autor, debido principalmente a la coincidencia en
un momento de las siguientes fuerzas o causas: la estabilidad de la moneda, la
proteccion de la propiedad privada, la posibilidad del crédito, el imperio de la
ley, la mayor relacidon entre las clases sociales, la produccion masiva indus-
trial... Asi, de los buhoneros y vendedores ambulantes que se dedicaban en el
pasado al trueque, al intercambio y a las ventas, se va pasando al concepto de
la venta moderna. Se empiezan a crear “métodos” de ventas hasta llegar a nues-
tros dfas en los que algunos hablan ya de la existencia de una Ciencia de las
Ventas.

Los territorios empiezan a ser planificados, los clientes evaluados y estudia-
dos, hay objetivos y cuotas de ventas. Se comienza la formacion y el entrena-
miento de los vendedores y se empieza a desarrollar un nuevo vocabulario de
Ventas.

Como sus colegas de produccion, los modernos vendedores, siguieron tam-
bién los métodos de Taylor (direccidn cientifica) que consistian en dividir el tra-
bajo en rutinas eficientes, y colocar el trabajo bajo el control de los directivos.

Se crean asi métodos de ventas, de seleccidn, de entrenamiento de vendedo-
res por grandes empresas como NCR, Coca-Cola, Heinz, etc. En los primeros
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lustros de los 1900 se desarrollan técnicas de ventas, procedimientos y la activi-
dad de las ventas empieza a ser de interés para los psic6logos, economistas, etc.
iHa nacido la venta moderna!, la venta de la que trata este libro.

Asi podemos decir que como consecuencia de los cambios vistos en el entor-
no y en la funciéon de marketing, el vendedor y las Ventas evolucionan (y siguen
evolucionando) del viejo sistema al nuevo sistema de Ventas, como se explica
en los dos cuadros a continuacion:

EL VENDEDOR DEL VIEJO Y DEL NUEVO SISTEMA

EL VENDEDOR DEL VIEJO SISTEMA EL VENDEDOR DEL NUEVO SISTEMA

* Muy hablador ¢ Relacion de comunicacién persona-persona

¢ Habla rapido ¢ Su trabajo es la satisfaccion de necesidades

¢ No escucha ¢ Las dos partes ganan

¢ No acepta el no por respuesta ¢ Relacion a largo plazo

* Presiona, agobia, manipula ¢ Ayuda a identificar y a solucionar necesidades

¢ Simpatico (sin gracia) ¢ Coordina recursos de la empresa para servir al cliente: finanzas,
¢ Su objetivo es conseguir el produccién, logistica, administracion.

Usa tecnologia y todo tipo de herramientas de venta
Gran formacion

pedido

La “idea” del “puerta a puerta”
Boligrafo y agenda, a veces Organiza eficazmente su tiempo. Planifica su trabajo

maletin Son parte de la “organizacion que aprende”, llevando la voz
Sin formacién del cliente dentro de la empresa

Cuida personalmente su salud. Es congruente con sus
ideas y valores

LA EVOLUCION DE LA FUNCION DE VENTAS
LA FUNCION DE VENTAS ANTES... ... AHORA ADEMAS ...

¢ Utilizacion de la manipulacion No manipular, utilizar la influencia y sintonia con el cliente
como herramienta de venta. como herramienta de ventas, hacia un “yo gano-ti ganas”
“Yo gano-tu ¢,?” Crear y mantener clientes (relacion permanente con el cliente)

¢ Conseguir clientes Gestién del cliente (ingresos-gastos-beneficios)

Alcanzar los objetivos de volumen: Atento a los nuevos canales, nuevas oportunidades

jvender!, jvenderl,..., jvenderl... Gestionar la marca y el producto dentro de cada cliente

¢ Con el minimo coste comercial Consultor que da soluciones desde el punto de vista del

¢ El mayor beneficio posible cliente (empatia)

Siguiendo las rigidas politicas Aportar informacion de mercado. Negociar, informar

marcadas en la empresa * Recomendar acciones para evitar los problemas y aprovechar

las oportunidades

El vendedor “antiguo” piensa que es al cliente al que le corresponde velar
por sus intereses no al vendedor, asi el trabajo de este Gltimo es sobre todo llevar
a cabo una presion abusiva hacia el comprador. No hay ningin otro principio
ético ni de ningln otro tipo que prevalezca sobre el objetivo final de conseguir
la venta al precio que sea.

Hoy, sin embargo, para permanecer en el mercado y en el mundo de las Ven-
tas hay que llevar a cabo transacciones que sean mutuamente beneficiosas.
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Pero las cosas no quedan aqui, todavia la funcion de ventas tiene que seguir
afrontando mas cambios, sobre todo en el seno de aquellos mercados en los que los
clientes se han concentrado de forma muy importante, y en los que estos para con-
seguir aumentar mas su poder centralizan todas las compras en sus cuarteles gene-
rales, de tal forma que sblo se puede vender en estas oficinas y a estos comprado-
res, que son los Ginicos que negocian y compran para todas las tiendas de su grupo.

(Entonces qué hace un vendedor que visita a muchas tiendas cuyos responsa-
bles no pueden comprar?... porque quien compra es la Central...

La respuesta a esta pregunta es que el vendedor tiene la necesidad de cambiar
el tipo de trabajo que hace, o la descripcion del puesto. Este tipo de vendedores
pasan de “vendedores tipicos” a “vendedores gestores del punto de venta”.

(Qué queremos decir con “vendedores gestores del punto de venta”? Pues que
estos vendedores cuando visitan a sus clientes (o tiendas) en muchos casos no
pueden vender, no pueden introducir productos nuevos, ya que esto sdlo puede
ser hecho a través de la “central de compras” de ese cliente. Entonces es cuando
se convierten en ‘“vendedores gestores del punto de venta” que tienen que:

* Seguir visitando el punto de venta, pues una cosa son los acuerdos firmados
con su central de compras, y otra cosa es lo que pasa realmente en la tienda.

* Asegurarse de tener unas buenas relaciones con los responsables de la
tienda, el jefe de sector, el jefe de su seccion o de su departamento, para
poder tener siempre un buen nivel de interlocucion.

* Comprobar la situacion de sus productos en los lineales: surtido, ubica-
cibn, espacio, precios, presentacion general, promociones, etc.

* Comprobar y controlar las actuaciones de su competencia en la tienda.

* Gestionar las actividades de merchandising en la tienda, contactando y
controlando a los merchandisers (propios o ajenos).

* Proponer e implantar actividades de promocion y de animacion en la tienda.

* Actuar de verdadero consultor de los responsables de la seccidn para
mejorar la rentabilidad y la rotacion de sus productos.

* Aunque no pueda vender, si puede conseguir que las tiendas pidan producto
a su central, o a su centro logistico de distribucion. Si puede o debe de tratar
de conseguir que en cada tienda esté toda la gama (surtido) de productos
que se ha acordado con la central de compras en el acuerdo comercial.

» Controlar y conseguir que se cumplan a nivel de tienda todos los acuerdos
que se han firmado en el acuerdo comercial (o plantilla de condiciones)
entre el fabricante y la empresa distribuidora. Tengamos presente que la
disciplina de estas organizaciones distribuidoras minoristas no es, en
muchas ocasiones, tan estricta que no permita a muchos jefes de tienda o
de sector o de seccidn en muchas tiendas “campar por sus respetos” en
contra de las directrices de su propia central de compras.
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* Actividades de comunicacion y reporting en dos sentidos, del fabricante al
distribuidor y viceversa.

* Realizar actividades de formacion y entrenamiento, ademas de informa-
cion hacia y con los empleados del distribuidor.

* Recoger y gestionar todo tipo de incidencias en las tiendas. Solucionar
estos problemas y hacer su seguimiento.

* Localizacion de oportunidades en los clientes, recomendaciones de posi-
bles promociones.

4.2. La venta centrada en el cliente

Hoy en dia los clientes no desean vendedores que les vendan, sino vendedo-
res que les entiendan y ayuden. Davis (1996) propone una regla nemotécnica
que contempla los ocho roles que deben desempenar los vendedores en la actua-
lidad:

¢ El estudiante: Examina y estudia al cliente, aprende 1o maximo posible de éL.

¢ El médico: Diagnostica las insatisfacciones de su cliente, descubre sus
necesidades.

* El arquitecto: Diseha una solucion Ginica, y elabora un proyecto.

* El entrenador: El objetivo es batir a sus oponentes que también estan
realizado ofertas al mismo cliente. Analiza puntos fuertes y débiles. Desa-
rrolla un plan de juego para ganar.

¢ El psicologo: Saca fuera los temores y ayuda a solucionarlos.

* El negociador: Se pretende llegar a un compromiso mutuo no soélo a algo
que beneficie a una parte.

* El maestro: Después de que el cliente ha comprado, el vendedor debe
asegurarse de que el cliente sabe como utilizar el producto, de que esta
generando el valor deseado.

* El granjero: Se debe de cultivar la satisfaccion para que la cuenta crezca.
Cultivar las buenas relaciones con el cliente generara beneficios para
nuestra empresa.

Hoy el vendedor tiene un importante reto, que es el de compatibilizar su pro-
fesion, que es absolutamente absorbente y sin horarios, con su vida privada.
Este equilibrio es fundamental, pues la de Ventas es una profesion, quizas pueda
ser también un “sacerdocio”, pero lo que no puede, ni debe ser es una obsesion.
Ademas, estd demostrado que un vendedor vende mas cuando tiene su vida per-
sonal equilibrada y enriquecida con otro tipo de actividades.
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5. LA ETICA Y LAS VENTAS

Muchos piensan que para vender, es necesario mentir un poco y embaucar al
cliente, que esto es parte de la profesion. Nada mas alejado de la realidad.

Tengamos en cuenta que el activo mas preciado de un vendedor es su reputa-
cion (en esta profesion al final todo el mundo se conoce), por lo tanto, un vende-
dor o empresa con mala reputacion se enfrentara con grandes dificultades para
permanecer en el mercado.

La actividad de Ventas, en nuestros dfas, requiere adecuarse a claros princi-
pios éticos que aseguren, no sdlo el cumplimiento de las leyes vigentes, sino,
yendo mas allé, debe permitir una relacion justa y por lo tanto continuada (rela-
cional) con los clientes (el activo mas importante) de la empresa. Esta posicion
ética es, ademas, muy saludable para la cuenta de resultados de la empresa, es
decir, las empresas han descubierto que la ética comercial genera beneficios. O
como esta ahora de moda, estdin comprobando que la Responsabilidad Social, en
nuestro caso Comercial, es algo que vende cada vez mas.

Es preciso, por lo tanto que las empresas entrenen y formen a sus equipos
comerciales en los principios éticos (codigos éticos) que se estimen necesarios
para competir en el mercado.

La ética asf entendida también puede ser una ventaja y una diferencia compe-
titiva respecto a nuestros competidores.

Profundizamos en el capitulo 20 de este libro méas sobre este tema.

6. PERO ;QUE ES VENDER?
6.1. ;Qué es vender?

Llevamos ya varias paginas hablando de Ventas, pero todavia no hemos defi-
nido qué es vender.

La definicion de las cosas no es un hecho sin importancia, pues depende de
como definamos a éstas estaremos viendo el mundo de una u otra forma.

Es claro que quien defina “vender como el intercambio de un bien o servicio
a un precio”, tendrd una vision del mundo totalmente diferente de aquel quien
defina “vender como ayudar al comprador a la toma de las decisiones que le den
a este las mejores soluciones a sus problemas”. Son dos formas diferentes de ver
el mundo de las Ventas.
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Proponemos algunas definiciones, y dejamos al sabio lector que elija la que
€l prefiera, o mejor alin que construya una definicion propia:

ALGUNAS DEFINICIONES DE VENDER

Intercambio entre un comprador y un vendedor, de un bien o servicio a un precio (Venta tran-
saccional).

Persuadir - convencer - Influir - dirigir la accion de un comprador o cliente hacia la adquisicion
de un producto o servicio.

Persuadir a un posible cliente de las ventajas que para él tiene la adquisicién de un producto o
servicio.

Intercambio equilibrado de satisfacciones (creacion de valor y beneficio mutuo superior al de la
competencia) generado entre el comprador y vendedor alrededor de la adquisiciéon de un pro-
ducto o servicio.

“Cualquier actividad por la que una persona persuade a otra para que ejecute una accién que
resulte en beneficio mutuo”, Haas (1961).

Proceso por el cual el vendedor ayuda (consultor) al comprador a la toma de decisiones que le
proporcionen a este Ultimo las mejores soluciones (racionales y emocionales) a sus problemas,
gracias a la compra de un producto o servicio (venta consultiva). Es una labor parecida a la de
una comadrona.

Proceso de interaccion-comunicacién-negociacion entre un vendedor y un comprador que aca-
ba en la adquisiciéon de un producto o servicio, en un precio y condiciones acordadas.

“Venta personal es un proceso de comunicacion personal en dos sentidos para comprender las
necesidades potenciales del comprador y satisfacerlas con los productos y servicios del vende-
dor”, Hughes y otros (2000).

Cualquiera de las definiciones anteriores, pero creando una relacién permanente y duradera
entre ambas partes (venta relacional). Relacién entre la empresa fabricante y la empresa cliente,
no solo entre la persona del vendedor y del cliente.

Pero, ;qué es persuadir, o convencer, o influir? Veamos lo que significan
estas palabras segtin nuestra Real Academia Espanola de la Lengua:

e Persuadir: Inducir (instar,..., mover a alguien), mover, obligar a alguien
con razones a creer o hacer algo.

* Convencer: Invitar, mover con razones a alguien a hacer algo o a mudar
de dictamen o de comportamiento / Probar algo de manera que racional-
mente no se pueda negar.

e Influir: Ejercer predominio o fuerza moral / Contribuir con mds o menos
eficacia al éxito de un negocio.

Quizas es conveniente, para complementar las definiciones anteriores, indi-
car también con claridad lo que no es vender: vender no es manipular.

* Manipular: Intervenir con medios hdbiles y a veces, arteros, en la politi-
ca, en el mercado, en la informacion, etc. con distorsion de la verdad o la
justicia, y al servicio de intereses particulares.
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“Los de Ventas” son los ojos, los oidos y la boca de una empresa en el merca-
do (también el cuerpo y la cara que los clientes ven), pensemos en la extraordina-
ria importancia que tienen estos sentidos en nuestra vida diaria, pues de igual for-
ma lo son para una empresa. Son sentidos cuya correcta utilizacion son fuente de
ventaja competitiva de la empresa en el mercado. Si, fuente de ventaja competiti-
va, sobre todo cuando en la mayor parte de los mercados compiten entre si pro-
ductos que son parecidos, que dan ventajas parecidas, que tienen imagenes pare-
cidas, que su comunicacidn y sus precios son parecidos. Es en estos casos y
circunstancias en los que tener un mejor equipo de ventas se constituye como una
clara ventaja para pelear con éxito frente a nuestros competidores.

6.2. Vender y comunicar

Vender es, también (no solo), un proceso de comunicacion, y como tal sigue
el esquema ya descrito en su dia por Harold D. Lasswell en su ya famoso mode-
lo que, como vendedores, en todo momento deberemos de tener en cuenta para
su correcta gestion, Reinares y Calvo (1999):

* Emisor: la parte que envia el mensaje a la otra (fuente).
* Codificacion: proceso de traduccion de la comunicacion a simbolos.
¢ Mensaje: conjunto de simbolos que transmite el emisor.
* Medio: Via a través de la cual el mensaje pasa del emisor al receptor.

* Descodificacion: proceso a través del cual el receptor traduce y otorga
significado a los simbolos emitidos por el emisor.

* Receptor: quien recibe el mensaje (audiencia).

* Respuesta: conjunto de reacciones de la audiencia una vez que ha sido
expuesta al mensaje.

* Retroalimentacion o feedback: parte de la respuesta del receptor que él
mismo comunica al emisor.

* Ruido: cualquier distorsidon, no planificada por el emisor, acaecida en el
proceso de comunicacion.

MODELO DE LASSWELL
¢Quién? ¢Dice qué? ¢Por qué canal? ¢A quién? ¢Con qué efecto?
COMUNICADOR MENSAJE CANAL AUDIENCIA EFECTO

Anélisis de control | Analisis de contenido | Analisis del medio |Analisis de audiencia | Andlisis de efectos

7. ALGUNOS MITOS SOBRE LAS VENTAS

Sobre la actividad de Ventas circulan un buen niimero de mentiras y mitos,
resumimos aqui los principales, aiadimos también un comentario “vacuna’:
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MITOS Y MENTIRAS SOBRE VENTAS

Mitos y mentiras

Comentario “vacuna”

Si alguien tiene buena presencia,
es simpatico y tiene buenas dotes
de comunicador, si ademas

no vale para otra cosa, entonces
que se haga vendedor.

iNo! Para ser vendedor, esta claro que puede ayudar el tener buena presencia,
ser simpatico y buen comunicador, pero para ser un buen vendedor hacen
falta sobre todo otras cosas: Formacion y entrenamiento sobre ventas,

mas préactica y experiencia.

Esta es una profesién muy exigente que al final de cada dia (jtodos los dias!)
se refleja en un nimero que nos dice lo que hemos vendido.

iQue bien viven los de ventas!
Siempre viajando, en
restaurantes, hoteles, y ademas
en buenos coches, con

gastos pagados...

Si tan bien viven los de ventas, por qué si se da a elegir a la mayoria de las
personas entre un puesto en la oficina y un puesto de ventas, casi

siempre acaban eligiendo joficinal?

No es necesario explicar que viajar para trabajar es totalmente diferente a
viajar de vacaciones. Son dos mundos y experiencias jtotalmente diferentes!
La mayoria de los vendedores prefieren estar en su casa, con su familia, con
SUs amigos, en su entorno...

Vender a este cliente es facil.
Es algo seguro.

iNo hay cliente ni facil ni seguro! Sus necesidades, problemas y aspiraciones
cambian de forma permanente, si no estamos atentos, ijlo perderemos! La
confianza absoluta en el éxito nos llevara en ventas al fracaso.

Lo importante es dirigir la
entrevista de ventas nosotros
sin dejar al cliente hablar...

iNo! La entrevista de ventas la dirige quien pregunta y escucha, no quien no
para de hablar.

El cliente debe hablar, pues nos da informacion valiosisima.

¢ Qué pensariamos nosotros de alguien que no nos deje hablar?

Lo importante es fidelizar a los
clientes actuales. No
necesitamos hacer clientes
nuevos.

jCuidado! Si es importante fidelizar a los clientes actuales, pero una empresa
que no haga clientes nuevos acabara reduciendo su cartera de clientes,
pues nos los robara la competencia, y por el simple proceso natural habra
clientes que cierren, que sean absorbidos, etc.

La venta es cuestion de que el
vendedor dirija la entrevista
apoyandose en un buen
producto.

iNol, la venta la dirige el comprador. Es el proceso de decision del
comprador quien manda en toda la relacién. A este proceso es al que
debemos de prestar nuestra atencion. “El comprador compra por sus
razones, no por las nuestras”.

Si hacemos maés visitas, pues

evidentemente conseguiremos
mas ventas. jHay que trabajar

mas!

iNo!, o mejor: ... puede que si 0 ... puede que no.

No es tan importante el nimero de visitas, como que estas se hagan a los
clientes potenciales correctos, que estén bien preparadas, y que

en consecuencia consigamos mas pedidos. Mucha actividad y correr a no se
sabe donde nos llevard, sin duda, a ninguna parte.

No quiero ver a nadie en la
oficina, el vendedor tiene que
estar todo su tiempo en la calle.

jCuidado!, ... Todo el tiempo en la calle, pero ¢ haciendo qué?
Para responder a esta pregunta de haciendo qué, es necesario planificar
nuestro trabajo, y esto exige pararse a pensar.

Vender es saber usar una serie
de truquitos con los clientes.
Ademas estos trucos siempre
han funcionado. ¢ Para qué
cambiar?

¢ Alguien se cree esto hoy a estas alturas? ;jPensamos que los compradores
son gente ignorante que podemos manipular con facilidad?

No son los truquitos lo que funciona, lo que funciona es tener técnicas de
comunicacion, de negociacion, etc. para hacer un trabajo profesional.

En ventas no tenemos otro
remedio que mentir al cliente,
es una cuestion de mera
supervivencia, ademas, todo
el mundo lo hace.

Ya sabemos que nada hay mas peligroso en el mundo que la verdad, pero
por otro lado ;qué es la verdad? Seria una discusion muy profunda que se
sale de nuestro dmbito. Pero una cosa es clara, en ventas mintiendo a los
clientes no se llega a ninguna parte, pues se erosiona el factor mas
importante para el vendedor que es la confianza.

Por otro lado, es preciso recordar que la reputacion del vendedor es el activo
mas preciado que este tiene. Mintiendo lo pone en grave riesgo en un
mercado en el que “nos conocemos todos...”
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MITOS Y MENTIRAS SOBRE VENTAS (cont.)

Mitos y mentiras

Comentario “vacuna”

Los clientes necesitan a mi
empresa, a mis productos y a
mis marcas ...

iNo! La mayoria de los clientes no necesitan ni a nuestra empresa, ni a
nuestras marcas, ni a nuestros productos. Pueden vivir perfectamente

sin nosotros. Estamos en un mercado de supercompetencia global en la que
las alternativas que tienen nuestros clientes son innumerables.

Mi producto es claramente
superior al de mi competencia.
Mi competencia no me preocupa
para nada.

iCuidado con la competencial Los cementerios empresariales estén llenos
de empresas que minusvaloraron a su competencia.

La competencia estara siempre tratando de mejorar, de acercarse cada vez
mas a los clientes y de desbancarnos en todo lugar en donde sea posible.
Por lo tanto, vigilancia constante y respeto a la competencia.

Lo Unico que necesitamos es
un buen equipo de ventas, con
fuerza, con energia, que no se
desanime.

Esta bien tener un buen equipo de ventas, motivado, con energia, etc.,

pero ventas necesita tener un producto adecuado a las necesidades de los
clientes, a un precio correcto y con una buena comunicacion ,... etc.

Ventas no arregla estos asuntos, ventas no es la solucién y la panacea para
todo, si las otras variables del marketing mix no estan en linea con el merca-
do entonces a ventas no le podemos pedir milagros.

Por otro lado, los vendedores no son robots, se cansan de las negativas de
los clientes, se desmotivan, se erosiona su entusiasmo. jVigilemos este
asunto!

Pero no acaban aqui los mitos, hay todavia algunos mas como: Un buen ven-
dedor puede venderle a cualquier cliente, o un buen vendedor nunca acepta un
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no ...

8. EL POSIBLE CLIENTE Y LA ENTREVISTA DE VENTAS

Aunque se tratara este tema de forma complementaria cuando hablemos de la
Venta Estratégica y en concreto del “embudo de ventas”, digamos en este
momento que no todos los clientes que hay en el mercado deben, ni pueden ser

clientes nuestros.

El vendedor tiene como una de sus actividades principales la de identificar a
sus posibles clientes, y para ello de momento daremos cuatro consejos basicos
que le ayuden a identificar a estos posibles clientes (compradores), y que son los

siguientes:

UN POSIBLE CLIENTE

Tiene una necesidad que puede ser satisfecha de
forma adecuada por nuestros productos o
Sservicios.

Tiene capacidad de pago: estas personas pueden
dar 6rdenes de pago de su empresa a la nuestra
por los productos comprados.

Tiene capacidad de compra: son personas cuya
funcién y responsabilidad es la de comprar
aquellos productos o servicios que nuestra
empresa vende.

Tiene poder de decision: a veces el poder
comprar, esta limitado por alguna persona o
comité en el que reside finalmente la decision final
de comprar.
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Es importante que nuestro vendedor tenga claros los conceptos anteriores,
para evitar intentar vender a la persona inadecuada que no es un “posible clien-
te”. En alguna ocasion he tenido experiencias de tratar vender a la secretaria de
una empresa, o al jefe de sector de otro departamento ajeno al de los productos
de mi empresa, con el consiguiente desgaste de imagen, pérdida de tiempo, ade-
mas, de la necesidad de haber tenido que ofrecer disculpas con esa sensacidon
que todo el mundo hemos tenido alguna vez de “jtierra tragame!”.

Es de esperar que entre el vendedor y el comprador se produzca una entre-
vista de ventas, entendiendo por tal una conversacion o didlogo de ventas efi-
caz. No se trata de que califiquemos como entrevista de ventas una conversa-
cion sobre otros temas (el tiempo, la actualidad deportiva, el gobierno, etc.) que
no sean de ventas. Esto sera en efecto una visita al cliente, pero no una entrevis-
ta de ventas.

Visita de ventas # Entrevista de ventas

A los vendedores nos interesa tener entrevistas de ventas, no visitas. Y esto
es algo que también tienen que tener muy claro los responsables o directivos de
ventas cuando hablan o preguntan a sus vendedores sobre ;cuantas entrevistas
de ventas han tenido en un difa o en una semana? Una visita no es igual a una
entrevista de ventas. jTengamoslo presente!

En este sentido si tenemos en cuenta el concepto popularizado por Carlzon
(1985) de “los momentos de la verdad” y lo aplicamos a ventas, los momentos
de la verdad en ventas seran precisamente €sos minutos en que estamos con los
clientes teniendo entrevistas de ventas.

Momentos de la verdad _ Minutos de entrevista Namero de
de ventas al dia ~ eficaz con cada cliente clientes diarios

Conducir, rellenar formularios, etc. son actividades necesarias para un vende-
dor, pero no las podemos contabilizar como “momentos de la verdad en ventas”.

Ahora bien, hay diferentes tipos de entrevistas o de visitas de ventas, y no
todas las entrevistas de ventas tienen como {nico objetivo el de vender. As{
podremos tener entrevistas de:

* Ventas de introduccion de empresa o de producto.
e Ventas de reposicion.

* Negociacion de promociones 0 campanas.

¢ Resolucion de quejas o incidencias.

e Obtencion de informacion del cliente.

e Etc.
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9. COMPRENDER EL PROCESO DE COMPRA DEL CLIENTE O DEL
COMPRADOR

Hay expertos que opinan que el secreto de las Ventas no es saber vender, sino que
reside en comprender y conocer bien el proceso de compra del comprador, asi Drew
(www.newsalesparadigm.com) establece precisamente en su modelo “Buying Facili-
tation” que el proceso de compra del comprador es de verdad el elemento trascenden-
tal del proceso de ventas, que la venta es un tema sobre todo relacionado con las com-
pras, que es el comprador quien necesita llevar a cabo acciones dirigidas a encontrar
las respuestas necesarias a sus preguntas, y que es cuando este obtiene estas respues-
tas, cuando realmente se produce el cierre de la venta, asi por lo tanto, Drew reco-
mienda que se cambie el foco desde la venta del producto en si mismo, hacia el dar
soporte y ayuda para que el comprador encuentre las soluciones que busca.

Asfi el vendedor, para poner un simil, serfa algo parecido a una comadrona
que ayuda al comprador a parir una venta.

(Por qué compra la gente?: “La gente compra por sus propias razones, no
por las de Ud.”. Es lo que opinan Miller y Heiman (1987). Por lo tanto, hasta
que no sepamos las razones para que el cliente quiera o no quiera el producto,
estaremos intentando vender a ciegas. En consecuencia, por dificil que pueda
resultar el descubrir cuiles son estas razones, hoy el éxito de las ventas depende
Ginicamente de conseguirlo y de mantenerse en contacto con las razones de cada
cliente cuando estas cambian, ya que estas no son fijas, sino que evolucionan en
el tiempo. Estamos pues en un proceso dinamico.

Estas ideas de Miller y Heiman son de una logica aplastante, y generan
varias consecuencias importantes para el trabajo de ventas:

* Que hay que tener en cuenta la optica del cliente (sus necesidades), no
so6lo la optica de la empresa (producto).

* Que mas que vender, el vendedor ayuda al cliente a comprar. Es el
cliente el que dirige el proceso de venta con sus razones de compra.

* Que la labor mas importante del vendedor es encontrar las razones de
compra de su cliente.

En consecuencia, la “ecuacion para el éxito de las ventas” que nos propo-
nen estos autores en su libro “La venta conceptual” seria la siguiente:

CNC + CP =CdeV

Donde:

CNC = Conocimiento de las necesidades del cliente.
CP = Conocimiento del producto o servicio.
CdeV = Compromiso de ventas solido.
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La idea detras de esta formula es simple: tengo que conocer bien las necesida-
des de mi cliente, y ademéas también debo conocer a fondo mi producto o servi-
cio. Si se da el caso, o consigo que mi producto pueda satisfacer estas necesida-
des del cliente de forma competitiva y adecuada, entonces se produce la venta.

Sencillo y claro, pero muy distinto al discurso de muchas empresas y vende-
dores que actlian con la siguiente ecuacion errdnea:

Necesidades de mi Empresa + CP = CdeV

Son por lo tanto las razones de compra del cliente la piedra angular de toda
venta. En principio podemos admitir que el comprador compra porque tiene una
necesidad, o un problema, o el deseo de pasar de una situacion en la que se
encuentra (desequilibrio) a otra mejor o més deseada (equilibrio), etc. Cualquie-
ra de estas razones pueden ser perfectamente validas, o inclusive todas a la vez.
Ahora bien, no todas las razones de compra del comprador tienen que ser racio-
nales, hay otras muchas razones que son emocionales, también de gran peso e
importancia, como las que a modo de ejemplo se indican en el siguiente cuadro.

ALGUNAS RAZONES POR LAS QUE UN COMPRADOR COMPRA

Seguridad: Puede conseguirse por la marca. Orgullo. Altivez, vanidad, amor propio, envidia,
El vendedor. emulacién.

Afecto. Amor, amistad, simpatia por: El producto. | Novedad. Puede oponerse a seguridad.

La marca. El vendedor. (El vendedor ha de tranquilizar al cliente).
Bienestar. Comodidad, evitar esfuerzos, ahorrar Economia. Ganar dinero, obtener beneficio,
tiempo, mejorar el nivel de vida. mejorar rendimiento.

Veamos, siguiendo a Wage (2004), algunos moviles de compra adicionales
que complementan los anteriores:

MOVILES DE COMPRA
Instinto de conservacion (salud...) Curiosidad y necesidad de nuevos descubrimientos
Instinto de conservacién de la especie (familia, Instinto de juego y de accién (riesgo...)
ecologia, etc.)
Afén de recreo y placer (probar, disfrutar...) Instinto de imitacion y de identificacion
Instinto de seguridad y proteccion Necesidad de racionalizacién y sublimacién (que
camufla las verdaderas motivaciones...)
Necesidad de comodidad y bienestar Necesidad del deber y del servicio
Necesidad de contacto y afecto Deseo de notoriedad y superioridad
Instinto de defensa y oposicién (poder defenderse de...) | Afan de lucro econémico
Anhelo de independencia y libertad Inclinacién a la caza, el deporte, la conquista
Instinto de posesion y atesoramiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de WAGE, Jan L. (2004).
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Si se desarrolla méas la ecuacidon anterior del éxito de las ventas, podemos
decir que en general, no se compra un producto en si mismo, sino que sobre
todo el comprador compra los beneficios (soluciones) que ese producto le repor-
ta, con lo cual cuando se habla de conocimiento del producto (CP) hay de dife-
renciar cuatro aspectos importantes seglin la siguiente ecuacion:

CP=C+F+V+B

Donde:

CP = Conocimiento del producto o servicio.
C = Caracteristicas. Descripcion de lo que es el producto.

F = Funciones que el producto realiza. Es decir, esas caracteristicas qué fun-
ciones hacen.

V = Ventajas. En qué caracteristicas y mejor en qué funciones somos supe-
riores a la competencia.

B = Beneficios. Consecuencia de lo anterior, qué beneficios aportamos al
cliente, desde la optica del cliente.

Lo importante aqui es que las ventajas que tenga nuestro producto sobre la
competencia sean, ademas y sobre todo, relevantes (o prioritarias), es decir,
importen mucho al cliente, se relacionen de forma clara con las (sus) razones de
compra del cliente. Tengamos presente, ademas, que el cliente siempre mirard a
los beneficios que nuestra propuesta le reporta. Es decir, la parte mas importante
de la ecuacion siempre sera la “B” de beneficios para el cliente.

Para facilitarle el trabajo de venta rellene el siguiente cuadro para sus pro-
ductos o servicios y tendra un buen conocimiento de su producto, pero desde la
optica del cliente:

CARACTERISTICAS - FUNCIONES - VENTAJAS - BENEFICIOS

Caracteristicas (qué es)

Funciones (qué hace)

Ventajas (en qué es mejor)

Beneficios (para el cliente)

Rellene este cuadro apuntando todo lo que se le ocurra, aunque sea obvio y
después pregilintese si algunas de las ventajas que tiene su producto son relevan-
tes para su cliente. Si es asi jenhorabuena!

Puede completar el cuadro anterior, ahadiendo una columna de “Desventa-
jas” (en qué es peor) y anticipar asi las posibles objeciones que el cliente le pue-
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da realizar. Y si todavia lo quiere completar més, puede también ahadir otra
columna que puede bautizar con “Relevancia” o “Prioridades” en las que valore
usted el grado de importancia (o de prioridad) que tienen para el cliente los
Beneficios o las Ventajas de su producto o servicio.

10. LA MAQUINA DE VENDER

Me gusta proponer el simil del equipo de ventas como si fuera una “maquina
de vender”, pues me ha ayudado en muchas ocasiones a explicar a varios de mis
clientes, que el equipo de ventas, o la maquina de ventas, al igual que otras de sus
maquinas es una suma de piezas o componentes, que todas deben de trabajar de
forma adecuada para un buen rendimiento, y que al igual que las otras méaquinas,
también la maquina de ventas necesita de vez en cuando mantenimiento, reparacion,
modernizacion, etc. (léase formacion, medios técnicos) para obtener asi la maxima
produccion, que aqui llamamos la Maxima Capacidad de Vender (MCYV).

Si alguien me dijera que en una frase fijara cual es la funcidon principal de
cualquier responsable de ventas, yo contestaria que es la de trabajar para “conse-
guir la méxima capacidad de vender”, y si siguieran preguntaindome ;co6mo con-
seguir esto?, yo contestaria con la siguiente formula:

MCYV = ([((NCV + VS) x F&E x RE] + P&O + SIC + TIC + CHV) x CEEE

Donde: \

Y donde:

VS =SxF&E

* MCV = Méaxima Capacidad de Vender

* NCV = Nicleo Central de Ventas (directivos comerciales de una empresa
que constituyen “los guardianes del conocimiento estratégico de ventas”,
no exportable fuera de la organizacidon). Son los transmisores de la cultura
(valores o credo) de ventas de la empresa.

* VS = Vendedores Solucion
* F&E = Formacion y Entrenamiento
* P&O = Planificacion y Objetivos

* SIC = Sistema de informacion comercial = Control y seguimiento + Inteli-
gencia de ventas + Conocimiento de los clientes

e TIC = Tecnologias, informatica, comunicaciones

* CHV = Caja de Herramientas de Ventas = Comunicaciones + Procesos +
Materiales de Ventas + ...
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* § = Seleccion adecuada al puesto
* RE = Remuneracion

* CEEE = Cultura empresarial exigente y ética. La cultura empresarial exi-
gente ayuda a centrifugar a los malos vendedores y a mantener a los buenos
vendedores. La ética empresarial nos asegura la permanencia de la empresa
en el mercado y un sistema de ventas relacionales con nuestros clientes.

Quiero llamar la atencion del lector de un hecho importante dentro de esta
formula (formula 16gica, no matematica), y es que hay algunas variables que
suman (+), pero hay otras muy importantes que multiplican (x). Por lo tanto,
jatencidon! a esas variables que multiplican. Todos sabemos que multiplicar cual-
quier cantidad (por muy grande que sea) por “0” da precisamente “0”, por lo
tanto deberemos de prestar la maxima atencidn a estos multiplicadores para que
ninguno de ellos sea “0”.

(Qué nos dice esta formula?, ;para qué nos sirve?:

A mi en mi vida profesional la férmula me ha ayudado para saber en donde
he tenido que actuar para conseguir vender mas, o vender mejor. En ventas no
vale el sistema de ... jtodos a vender!, ... jno quiero ver a nadie en la oficinal, ...
jamenazas o miedo!... etc. En una ocasion tuve un jefe que asi lo pensaba y me
decia; “;Desengdiiate!, y utiliza el miedo. El miedo es un gran impulsor de la
gente”. Yo estoy, y aconsejo estar, mas en la linea Kaplan y Norton (1996)
cuando establecen que hay una serie de inductores que llevan a la obtencion de
unos resultados, o como otros dicen hay unos “drivers” que trabajando sobre
ellos hacen que consigamos los objetivos o resultados buscados.

Pues bien, la formula es precisamente todo esto, es la descripcion de las
variables (inductores o “drivers”) y la relacion que hay entre ellas, para que
actuando sobre ellas podamos conseguir que nuestra maquina de Ventas nos dé
el maximo rendimiento, o la maxima capacidad de vender (MCV).

Asi pues, si se me permite, mi consejo es el siguiente: si quiere obtener la
méaxima capacidad de vender de su maquina de Ventas, trabaje sobre cada uno
de los componentes de esta formula y obtendra los resultados.

Vamos a ir a lo largo de este libro desmenuzando y conociendo méas en pro-
fundidad algunas de las principales variables de esta formula.

11. PERO (QUE ES LO QUE HACE UN VENDEDOR?/;QUE ES UN
VENDEDOR SOLUCION?

Repetimos el pensamiento de Lovelock (1997): “Resulta agradable para los
vendedores que también los consideren como profesionales. Parte de su papel es
como ingenieros sociales, modelando la conducta y desarrollando relaciones”.
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Los “puentes” de relaciones que construyen los vendedores vinculan a los
negocios para los cuales trabajan con los clientes que utilizan los servicios de la
empresa. Podriamos preguntarnos, ;cuantas relaciones se vienen abajo debido a
que los vendedores fallan al desempefiar un buen trabajo de disefo, construc-
cion y mantenimiento de estos puentes?

Precisamente sobre este mantenimiento de los puentes es importante tener en
cuenta que la relacion entre un vendedor y un comprador no termina cuando se
hace la venta. Es justamente todo lo contrario, en este momento es cuando de
verdad empieza.

Para ser mas concretos hemos preguntado a vendedores ;qué es lo que hacen?,
(qué actividades desarrollan?, y de las respuestas obtenidas vamos a enumerar
algunas de las tareas mas importantes segin ellos mismos nos han contado de
forma espontanea y a través de distintos cuestionarios:

* Vende a clientes actuales (mantenimiento) y a clientes nuevos (apertura),
productos existentes o introduce nuevos productos y ventas cruzadas. Visi-
tas de ventas en persona, a veces telefénicas.

* Gestiona su tiempo. Planifica su trabajo diario, semanal, mensual: viajes,
trabajo administrativo, llamadas o contactos con nuevos clientes, visita a
clientes actuales, etc.

* Soporta fenomenos de espera y pérdida de tiempo con los clientes. Por
ejemplo; le citan a las 10:00, y le reciben ja las 12:00!

* Prospecta: realiza contactos con clientes potenciales. Nuevos clientes.
* Prepara presentaciones y argumentarios de ventas.

* Trabajo administrativo: reporting, control de los gastos, incentivos, corres-
pondencia, e-mail, etc. Gestion del presupuesto. Comparacion de lo alcan-
zado con el objetivo establecido en la ingenieria de ventas de su zona.

* Asesora, consultor del cliente. Ayuda a que el negocio del cliente se desa-
rrolle junto con las ventas de su producto.

¢ Cobra a los clientes.

* Informa a la empresa y al cliente sobre datos del mercado, del consumi-
dor. Entrena a los empleados del cliente. Dar informes de la competencia,
labor de investigacion de mercado.

¢ Disefia e implanta promociones (a medida del cliente) para animar y desa-
rrollar las venta en el cliente.

* Gestiona el dinero de bolsillo (“pocket money”) para desarrollar el nego-
cio de su zona o de sus clientes.

* Postventa, en aquellos casos en que se deba de dar un servicio postventa.
Pero en todo caso se preocupara no sdlamente de las ventas al cliente, sino
de la marcha de las ventas del cliente.
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* Merchandising, negocia y ayuda a las implantaciones de producto en las
tiendas. Material PLV. Gestiona, coloca material punto de venta y promo-
cional.

¢ Gestiona reclamaciones e incidencias.

* Previsiones de ventas. Recomendaciones de los recursos necesarios para
la consecucion de objetivos.

* Se forma, se entrena, lee libros, boletines, asiste a reuniones y congresos.
Se autoforma.

 Se relaciona con diferentes personas y departamentos de su empresa y de
la empresa cliente.

* Hace el seguimiento de los acuerdos, pedidos, promociones, etc. de las re-
clamaciones, de los acuerdos...

* Vigila e informa de las actividades de la competencia.
* Mejora y perfecciona su ruta de ventas.

* Reuniones de ventas

* Etc.

A la vista de la lista anterior, podemos afirmar que el trabajo del vendedor es
un trabajo muy complejo para lo cual es precisa una formacion multidisciplinar,
tiene que saber cosas de finanzas, de marketing, de psicologia, de informatica,
de merchandising, y por supuesto de ventas.

Ademas, su trabajo tiene otras caracterfsticas destacables y aspectos que es
relevante mencionar:

* A distancia; fuera de casa y de la oficina. Viajes. jAtencion! a la comuni-
cacion y motivacion.

* Desarrollado en un entorno dinamico y cambiante. En un entorno
muchas veces hostil.

* Es una actividad “muy sensible”. Cualquier intervencion en esta area
debe de ser muy pensada y meditada. Antes de intervenir o cambiar cosas
de ventas, por favor, jpiénselo dos veces! Es como operarse del corazon,
hay que pensarlo dos o tres veces, pues las repercusiones que “pequefios
cambios” pueden generar en ventas pueden ser muy peligrosas para la
salud de nuestra empresa. Cualquier cambio no bien pensado, por ejemplo,
en la politica de incentivos, o en el tipo de coche que se da al equipo, o en
la normativa de gastos, etc. puede traernos encima una tormenta de desa-
gradables consecuencias. Cambios en ventas, si, los necesarios, pero muy,
muy meditados.

* Dependiente de otros departamentos: marketing, produccion, logistica,
administracidn...Ventas es la cara de la empresa ante el cliente. Si algo
hace mal marketing, jlo paga ventas! Si algo hace mal produccion, jlo paga
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ventas! Si algo hace mal administracidn, jlo paga ventas! Si algo hace mal
logistica, jlo paga ventas!

¢ Siempre observado, en el “ojo del huracan”. En una empresa todo el
mundo pregunta y habla de ventas; ;como van las ventas? es la pregunta
que todo el mundo hace, y a partir de aqui, también todo el mundo en la
empresa siente que puede opinar, y asi lo hace, sobre lo bien o lo mal que
los vendedores hacen las cosas. Si se consiguen los objetivos todos somos
responsables de ellos, pero si no se consiguen, entonces la culpa es de los
de ventas que son... etc.

En la formula de la “MCV” aparecia el concepto de vendedor solucion (VS),
que era el resultante de una buena seleccion y de un proceso permanente de for-
macion y entrenamiento. Vamos pues a definir a este vendedor solucidn, pero lo
vamos a hacer desde la optica de lo ideal, con el objetivo de colocar este mode-
lo, el “10”, como lo que queremos para nuestra empresa, en nuestro equipo de
ventas, y que, aun sabiendo que este “10” serd imposible de conseguir en la rea-
lidad, nos sirve de guia comparativa en los procesos de seleccion de nuestros
vendedores a la hora de comparar perfiles ideales con los reales. Se vera este
tema con maés detalle en el capitulo de seleccion de ventas.

Vendedor Solucion Ideal, caracteristicas:

¢ Flexible - Capacidad de adaptacion.

¢ Organiza estrategias de ventas adecuadas para cada situacion-cliente,
consecuencia de interactuar con el cliente.

¢ Conoce a fondo a sus clientes.

* Actitud de servicio para con sus clientes. Asertivo y empatico. Trabaja
para la solucidn de problemas. Da respuestas. Es “consultor-socio”.

* Orientado a resultados, organiza de esta forma su actividad.

* Capacidad de comunicacion (dominio de los conceptos y comunicacion
moderna).

* Maneja instrumentos informaticos.

¢ Mas relacional que transaccional. Yo gano ti1 ganas. Inteligencia emocional.
* Responsable, ético-honrado.

¢ Tiene capacidad de decision.

* Que se sienta parte integrante de la empresa. Sus objetivos coinciden
con los de la empresa.

¢ Automotivado-energia-amante de los desafios.
* Intuicion-creatividad.
* Se responsabiliza de su autoformacion.

* Organizado administrativamente, ordenado con sus papeles y reportes.
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12. DIFERENTES ESTRATEGIAS/DIFERENTES TIPOS DE VENTAS/
DIFERENTES TIPOS DE VENDEDORES

Existen diferentes mercados, empresas y productos que pueden hacer que
tengamos también diferentes tipos de ventas, ademas, también cada empresa
puede estar en diferentes estadios de evolucion de su marketing (méas transaccio-
nal... o mas relacional...) que hard también que existan por esta razon diferentes
tipos de ventas en cada empresa.

Otra situacion que sin duda impactara en el tipo de equipo de ventas que nues-
tra empresa necesite, es la situacion en que se encuentre el producto en su ciclo de
vida. Es decir, es diferente que nos encontremos en una fase de lanzamiento, a que
nos situemos en una fase de declive. Esto es algo que en mi experiencia profesio-
nal ha sido claro en todo momento, recuerdo en este sentido, la diferencia entre
vender cerillas y fosforos (mercado supermaduro y en declive imparable), a ven-
der comida de perros y gatos en lata, en los primeros momentos en que tratibamos
de introducir estos productos en una Espafia que alimentaba a su animales de com-
paiifa con productos sobrantes de las comidas, o a lo mas ... con algunos subpro-
ductos comprados en las carnicerfas... Estas dos situaciones diferentes, declive vs
lanzamiento, requerian de muy diferentes tipos de equipos de ventas.

La situacion que se escribe en este libro es la de las empresas que venden
productos de gran consumo a distribuidores. No obstante, y al objeto de ilustrar
la complejidad del mundo de las ventas, hacemos aqui un breve apartado sobre
algunas de las diferentes estrategias, tipos de ventas y, en consecuencia, de ven-
dedores que nos podemos encontrar en los diferentes mercados.

Una clasica clasificacion de las estrategias de marketing es la famosa “Pull”
(tirar, atraer), y “Push” (empujar), asi, en funcion de cual sea esta estrategia,
requeriremos diferentes equipos y estructura de ventas:

* Pull (tirar, atraer): Atraer al pablico consumidor hacia nuestros detallistas
o distribuidores mediante publicidad masiva y promociones de venta.

Esta estrategia requiere vendedores que cuiden que al distribuidor no le
falten existencias, que el producto se exhiba bien, conocedores del punto
de venta, vendedores mas relacionales, mas colaboradores con el cliente,
para poder entre los dos sacar el maximo partido al empujon que van a
producir los clientes en las tiendas.

* Push (empujar): Impulsar nuestros productos hacia nuestros distribuidores
o detallistas, mediante ventajas atrayentes para ellos.

Esta estrategia requiere de vendedores creativos que sepan salvar las difi-
cultades que presenta el cliente y el canal de distribucidon. Vendedores mas
agresivos, mas transaccionales, que llenen de producto al cliente (en sus
almacenes y sus estanterias) para que esta presion de sfocks haga que el
canal de distribucion empuje el producto hacia las estanterias para propi-
ciar su venta.
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Podemos usar otro tipo de criterios de clasificacion como los que vemos en
el siguiente cuadro. Estos diferentes criterios de clasificacion nos obligaran a
tener diferentes tipos de vendedores y de ventas:

DIFERENTES TIPOS DE VENTAS Y DE VENDEDORES

Criterio de clasificacion Tipos de vendedores

Tipo y tamafio de cliente
al que se atiende o visita.

Grandes clientes. Centrales de compras.
Pequenos clientes. Clientes independientes.
Clientes especializados. Clientes exclusivos o selectivos.

Canal de distribucion al Vende al detallista.

que se atiende o visita. * Vende a canales intermedios de distribucion. Distribuidores. Mayoristas.
Agentes, etc.

Vende al consumidor directamente (Avon, Mary Kay, Herbalife, Electrolux,
Dell).

Tipo de venta que realiza Preventa: el vendedor vende, envia el pedido a su empresa y es esta la
el vendedor. que envia el producto al cliente, lo factura, lo cobra.

Autoventa: el vendedor vende, y en ese mismo acto va a su vehiculo, trae
el producto, lo pone en el exhibidor, o se lo deja al cliente, lo facturay en
muchas ocasiones también lo cobra.

Su misién es sélo hacer clientes nuevos.
Su trabajo es atender y visitar solo a clientes actuales.

Visita a los clientes con muchas referencias de muchas empresas y se
dedica s6lo a “tomar pedidos”.

No sdlamente vende sino que también hace el merchandising, etc.

Qué hace el vendedor.

Vende materia prima / Productos industriales.
Vende productos de gran consumo.

Tipo de productos que
vende.

¢ Vende servicios.

Vende en el interior de un establecimiento.
Vende visitando clientes.
Vende visitando a consumidores finales.

Lugar en donde vende.

Tecnologia que usa para Vende a través del teléfono (Call-Contact Center).
vender. e Vende a través de la Web.
¢ Vende a través de catalogo.

Venta simple: Un comprador toma la decisién.

Venta compleja: Varias personas necesitan dar su aprobacion para que la
venta se realice.

Por la complejidad del
proceso de compra.

Es decir, para explicar como ejemplo el primer criterio, diremos que en fun-
cion del tipo y tamano del cliente al que el vendedor atiende y visita, tendremos
vendedores de “grandes clientes”, vendedores de “clientes pequefios”, vendedo-
res de “clientes especializados”. Cada uno de estos vendedores son diferentes
tipos de profesionales y se necesitaran diferentes perfiles para estos diferentes
tipos de trabajo.
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13. LA DIRECCION DE VENTAS

(Cual podria ser una definicioén del concepto de Direccion de Ventas?:

Podriamos definirlo como un proceso de establecimiento de estrategias, fijacion
de objetivos, ejecucion y control de planes de ventas tendentes a la consecucion de
los objetivos comerciales de la empresa, que siendo acordes con los planes de marke-
ting, proporcionen una posicion en el mercado que implique una gestion eficaz del
principal recurso de la empresa que son sus clientes. Gestionando y liderando, para
ello, un equipo de ventas organizado, entrenado y motivado para conseguir en todo
momento la maxima capacidad de vender, tanto de la empresa, como de sus clientes.

A estas alturas creo que el lector estard de acuerdo en que podemos afirmar
que quienes dirigen las companias deben de darse cuenta de que uno de los mas
importantes recursos de sus empresas estd precisamente en sus equipos de venta
(debido a que es el que gestiona los clientes), y principalmente en el talento y el
saber de aquellas personas que lo forman. Por esto, la labor de direccion de ven-
tas se constituye en pieza clave para el desarrollo y crecimiento de toda empresa.

“La funcion de un director de ventas consiste en alcanzar resultados extraor-
dinarios a través de la adecuada gestion de un equipo compuesto por personas
corrientes”, Tracy (2002). O como decia un antiguo director de la NASA, “nues-
tros sistemas, procesos y métodos de trabajo son tan buenos, que ponemos en la
luna a gente normal”. La frase de Tracy refleja claramente la evolucion del
papel del director de ventas hacia un rol principalmente de entrenador (coach),
supervisor, animador, etc. de un equipo, con el fin de dar respuesta a la necesi-
dad clara de fidelizar a los empleados como fase previa e imprescindible para
lograr la fidelizacion de los clientes.

Esto implica que el director de ventas deba aportar unas habilidades de ges-
tion muy distintas de las que exige la mera funcion tradicional de ventas de un
vendedor. Es decir, un buen director de ventas no es solo uno de los mejores
vendedores, a veces es justamente lo contrario, aunque, claro esta, debe ser un
buen vendedor y debe conocer bien el oficio desde dentro.

La labor de direccion de ventas requiere que sea llevada a cabo por alguien
con dotes de liderazgo, alguien que tenga dotes de dirigente, que sea capaz de
crear un “ambiente y cultura” (asi hacemos aqui las cosas) adecuado para su
equipo, que fije objetivos y que sea capaz de hacer que su equipo le siga en la
dificil pero retadora labor comercial.

Tengamos en cuenta, que en general, los vendedores son personas exigentes,
acostumbrados a trabajar solos y de forma independiente, sometidos a muchas
presiones, por lo tanto, en general muy dificiles de liderar, necesitan poder reco-
nocerse en su jefe, y necesitan respetarle profesionalmente, por esto aqui si es
conveniente haber “sido cocinero antes que fraile”, para dirigir a vendedores
hay que saber muy bien de lo que se trata, de lo que se habla. Nada desmotiva
mas a un vendedor que un jefe que no tenga ni idea de ventas.
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Un directivo de ventas, trabaja y gestiona a personas, lo que implica que sus
creencias sobre la gente deben de ser congruentes y positivas para poder desa-
rrollar su funcion. Nadie podria hacer este trabajo si desconfia totalmente de
todas las personas, si no piensa que en general el personal obra con una inten-
cion positiva, que nadie va con la idea de hacer mal su trabajo, y que se puede
aprender con la experiencia si tenemos recursos para ello.

Un directivo de ventas tiene la obligacion y el objetivo de mantener su
maquina de vender al maximo de su capacidad o rendimiento, para ello tiene
que engrasarla permanentemente invirtiendo en formacion (organizacion que
aprende) para mantener a su equipo actualizado y adaptado a los cambios (ges-
tion del cambio) que se producen en sus clientes y en su entorno. Es como un
alfarero que va modelando “el barro - el equipo” dandole la forma necesaria en
todo momento (organizacion flexible), siendo asertivo con su gente y proporcio-
nando critica (basada en hechos) para la mejora constante y toda la retroalimen-
tacion (feedback positivo y negativo) necesaria en cada momento.

Un directivo de ventas confia, forma y prepara a su equipo para poder dele-
gar en €l las funciones y tareas necesarias y acordes a cada posicion. {No se pue-
de dirigir la labor de ventas sin delegar!

Un directivo de ventas no se puede atrincherar detras de su mesa de despa-
cho, tiene que ser alguien comprometido con el negocio, y que tenga un buen
conocimiento de lo que pasa en la calle, de lo que pasa con los clientes (que los
clientes le conozcan a él y €l conozca a los clientes), que acompaiie a sus vende-
dores y a su equipo en el “tajo diario”, y que vea asi de primera mano la situa-
cion de su empresa en el mercado. Que fomente, ademas, los canales de comu-
nicacion y de entrenamiento en el trabajo (on job training).

Enumeramos otra serie de tareas o funciones de las que un directivo de ven-
tas debe ocuparse de forma principal, para ese objetivo fundamental de tener su
maquina de ventas a pleno rendimiento:

 Establecer y gestionar el sistema de remuneracion y recompensa.

* Gestidon de sus recursos humanos: Seleccion de personal. Gestidon por
competencias. Evaluaciones. Planes de Carrera de los empleados.

 Sistema de direccion por objetivos.

* Planificacion y organizacion de toda la estructura de ventas (Ingenieria de
ventas) en sentido amplio: Vendedores. Administracion de ventas. Servi-
cio al cliente. Televentas, etc.

* Estar atento al desarrollo y la bisqueda de oportunidades en otros canales
de venta.

* Mantener a su organizacion de ventas actualizada respecto a los avances
que en este area se vayan produciendo y siendo necesarios: Respuesta efi-
ciente al consumidor (ECR). Intercambio electronico de datos (EDI). Ges-
tion por categorias (GxC). Radiofrecuencia en los productos (RFDI).
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ERPs. Nuevos sistemas de comunicacion para equipos en movilidad. Sis-
temas de informacidén comercial que controlen la actividad de su equipo.
Internet y ventas. Call-Contact Center, etc.

Acabamos este apartado con un sumario muy ilustrativo de lo que pueden ser
las tareas de un director de ventas, con las “Reglas de los marines para el éxito”
obtenidas de Gerhard Gschwantner en su pagina web de www.sellingpower.com:

* Reclutamiento: Los marines envian a sus mejores hombres para reclutar
y seleccionar a los nuevos marines, son los que mejor representan el valor
de la organizacion, y el modelo a seguir.

* Entrenamiento: “Cuanto méas sudas en la paz, menos sangras en la gue-

”

Ira .

* Liderazgo: Liderazgo por medio del ejemplo. Los lideres no estan detras
de las mesas de los despachos, ellos van al terreno a los lugares mas difi-
ciles.

* Compromiso: El credo de los marines es “hacerlo o morir”. Hay que
tener cuidado con lo que se le encarga a un marine, pues morira en el
intento de hacerlo.

* Lealtad hacia la tropa: Mientras las empresas cuentan a sus empleados
que ellos son “reemplazables”, los marines les dicen que cada uno de ellos
es “insustituible y necesario”, por eso ellos “aman el cuerpo de marines”.
[cuantos vendedores aman a su empresa?





