Introduccion:
;es este tu problema?

No sé si eres comercial, jefe de ventas, directivo de una red
comercial o alto directivo de una empresa que vive de vender a
otras. En cualquiera de los casos, seguro que experimentas pro-
blemas parecidos a los de este ejemplo:

Vender hoy con los métodos tradicionales

Juan es delegado regional de una multinacional del sector infor-
madtico. Entre sus potenciales clientes estd la factoria local de un
fabricante de automdviles con quien su empresa trabaja en toda
Europa.

Para empezar la relacién Juan tiene localizado al interlocutor
clave, el sefior Lépez. Le ha mandado varios correos sefialando la
vinculacién de ambas firmas en otros paises y solicitdndole una
entrevista. Sabe que ha abierto los correos, pero no le ha contesta-
do. Le ha llamado varias veces y o bien le dicen que no estd, o estd
reunido, o le pasan y se corta la llamada. Lleva asi tres meses, y la
secretaria que le atiende ya le trata con cierto carifio, es un avance
importante, pero desde luego no suficiente.
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Juan es perseverante, localiza a un amigo comun que se
ofrece a concertarle la cita. El sefior Lopez le recibe atentamente,
se disculpa diciendo que «ha estado desbordado», escucha la
presentacion y por fin le dice que le parece muy interesante y que
jes unaldstima que no hablaran antes!, porque la propuesta ha-
bria sido magnifica para un proyecto ya asignado a un competi-
dor. Luego le explica el largo proceso de decisién de compras de
la empresa y le envia a un subordinado para que le proporcione
un documento al que denomina PQQ, que no es sino un cuestio-
nario de preguntas infinitas que homologa a los proveedores de
ese centro especifico, algo imprescindible antes de sequir ha-
blando. Asi, le dicen, lo tendrdn en cuenta para préximos con-
cursos.

Ese PQQ es el mismo en teoria en todos los centros del cliente,
pero el sefior Lépez lo ha enriquecido con nuevas y abundantes
preguntas.

Juan regresa a la oficina dispuesto a una pesada labor buro-
crdtica que odia, en la que va a tener que lograr la colaboracion,
mds o menos voluntaria, de otras personas de la oficina. Y una
confusa sensacion en el cuerpo: ;ha sido una entrevista por la que
felicitarse? ;Ha fallado?, ;no ha logrado «conquistar» al cliente, y
por eso ha avanzado poco? ;O lo que ha logrado era lo mdximo
posible? ;Estd comprometido con otros y no quiere mds proveedo-
res? Se consuela: es un primer paso, habia que darlo. Pero por den-
tro un diablillo malo le dice: ;lograremos pedidos que justifiquen
tanto esfuerzo y tiempo?, ;con margen suficiente? j;Para qué
anol?

Y se plantea: ;qué puedo hacer?
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¢Ejemplo extremo?, quiza, pero cada vez mas frecuente. La
solucion tradicional es echar mas horas, multiplicar los contac-
tos, pelear con el jefe para que te permita ajustar condiciones...
El resultado habitual es que los margenes acaban por los sue-
los, el volumen cae en picado y la central pide mas visitas y mas
objetivos, porque «tus costes son muy altos y los nimeros no
salen».

Piensas que ya no se trata de hacer mds por menos, se trata
de que haciendo mucho mads obtienes mucho menos, y que
cuanto mds haces, mas sube tu cuenta de gastos sin contrapres-
taciones que la equilibren. Te consuela pensar que estds sem-
brando, pero ¢hasta cuiando te durardn las semillas? ¢Brotara
alguna o solo las estas tirando sin sentido?

¢Qué te asusta? Sufres o ves sufrir permanentes recortes de
plantilla y ampliacion de dreas y funciones por encima de toda
logica y posibilidad. Y sabes que un comercial defiende el mar-
gen peleando los precios. Pero que la manera mds directa para
una empresa de defender ese margen, es prescindir del comer-
cial. Y te pasa por la cabeza una idea terrible: en estos tiempos
de Internet, ;tiene mi trabajo algun futuro?

En la venta algo no va. Y no es solo la crisis.

Las empresas han desarrollado nuevas formas de comprar
que estan aqui para quedarse. Hoy mas duras por la penuria
econdmica, mafana quizd mas relajadas, pero son formulas
que vienen de antes, se estan acelerando ahora, y seguiran des-
pués. La venta basada en tu capacidad relacional, de conquis-
tar a clientes en gran medida gracias a un buen trato personal
y profesional, aquello pas6 y no va a volver.

Lo que intento decirte es importante: si te acomodas en la
filosofia comercial actual y te empefias en incrementar ventas
potenciando tu capacidad personal, realizando mejores entre-
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vistas y cierres, no te vas a enterar de lo que esta pasando.
Vas a perder el control de la situacion. De hecho, ya lo has
perdido.

Si quieres recuperarlo, jy no te queda mas remedio!, vas a
necesitar un mapa nuevo. Un mapa que te indique qué es lo que
esta pasando, donde estds ti como comercial o directivo vincu-
lado a las ventas, y como orientarte en el nuevo entorno que ha
surgido en el mundo del comercio B2B.

B2B o Business to Business son las ventas realizadas por
vias tradicionales o a través de Internet entre empresas.
Por ejemplo, seria la relacion entre un fabricante
y el distribuidor de un producto y también
la relacion entre el distribuidor y el comercio
minorista... pero no la relacion entre
el comerciante y su cliente final (consumidor),
que se denomina B2C.

Es el mapa que intento mostrarte en este libro.

Pero antes de empezar, una advertencia. La venta es pro-
babilistica. Nada es garantizado. Cualquier comportamiento
o0 actuacion puede ser vélido o fallar. Un mismo comporta-
miento, en dos personas diferentes, obtiene logros distintos,
pero siempre hay uno que tiene mas probabilidades de tener
éxito.

He buscado un lenguaje directo, como una conversacion
dirigida al comercial que estd en la calle y que no busca ni re-
cetas magicas ni motivaciones faciles porque sabe que no exis-
ten, a gente aburrida de leer textos donde la misma idea se le
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repite una y otra vez tratindole como a un adolescente mas que
como a un profesional. Este es un libro para pensar, comentar
y discutir. Espero que te sea util.

Luis VALDIVIESO
Sevilla 2014
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El escudo
ha derrotado a la lanza

Te digo: estamos empeiiados
en dferrarnos a armas
comerciales que han perdido
su valor. Y quien combate
la guerra actual con las
armas del pasado, pierde.
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Esta es la primera idea que debes grabarte: las empresas han cam-
biado sus modos de comprar, pero ¢los comerciales han adapta-
do lo suficiente su forma de vender? En muchas empresas, sus
comerciales no estarian preparados para superar las barreras que
sus compradores ponen a los vendedores externos.

La lanza del comercial y el escudo del cliente

Un comercial debe lograr «penetrar» en su mercado, o «am-
pliar la penetracion de su producto en el cliente». Esto es lo que
en terminologia bélica seria una actitud ofensiva. Las técnicas
del comercial son «su lanza».

Un cliente «debe defen-
derse de las artimanas del co-
mercial» (actitud defensiva).
El cliente genera «escudos»
para evitar que el comercial se
salga con la suya o le engaie.

Toda la historia militar se
podria escribir en torno a si

. predomina el escudo o la lan-
za. En la Primera Guerra Mun-
dial, caracterizada por las trincheras y ametralladoras, gan6 el
escudo. En la segunda, en la que fueron decisivos los tanques y la
aviacion, arrasé la lanza. Esa es la secuencia, cuando uno predo-
mina, el otro reacciona y neutraliza los avances generando una
reaccion en cadena que no acaba nunca.
Igual sucede con la historia de la venta. No hablo de algo
teorico, porque TU eres un combatiente en esa guerra y te inte-
resa saber si estds o no en el bando que predomina.
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Hay momentos en los que gana la lanza, por ejemplo:

+ Cuando hay un monopolio o un oligopolio, el cliente esta
desprotegido y el comercia «lancea» a satisfaccion.

¢ Cuando se oculta informacion al cliente, se maneja la
neurociencia de la compra o se dan comisiones o regalos
bajo cuerda, sigue ganando la lanza.

¢ También cuando se genera una escasez artificial del pro-
ducto, se monta una buena campaia publicitaria o se en-
trena a un comercial en ciencias de la persuasion. Todo
eso le da poder a la lanza.

Si eres comercial me dirds que esos son momentos puntua-
les, porque el escudo siempre es mds fuerte. Es normal que lo
veas asi, tu experiencia es que el escudo, el cliente, tiene mas
poder que ti porque basta con que diga «NO» (con razon o sin
ella) para neutralizar todas tus habilidades y técnicas. Esa de-
bilidad es la que te hace buscar nuevas formulas para romper
sus barreras.

Pero ponte en la piel del comprador: ¢€l lo ve asi?, ¢siente
que es el més fuerte? El sabe que si tiene una necesidad que
cubrir siempre compra, que no nos haya comprado a nosotros
no le evita tener que comprar a otro.

El cliente es fuerte frente a un comercial,
pero es débil frente a los comerciales.
Los vendedores son derrotados como
individuos, el cliente como colectivo.
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La sociedad de los ultimos cincuenta afios esta marcada
por el consumo y la lanza (el conjunto de los comerciales) ha
predominado sobre el escudo (el conjunto de los clientes).
Es el cliente quien se ha sentido forzado y manipulado por
mil y un caminos diferentes. A veces de forma casi abusiva,
por eso toda la legislacion especifica para defender al consu-
midor. El mero hecho de que haya asociaciones de consumi-
dores muestra que los clientes tienden a sentirse fuertes fren-
te a un comercial, pero deben agruparse frente al mercado,
y eso responde a un fuerte sentimiento social de «me estdn
alanceando».

Pero esto no pasa solo con el cliente particular. Los co-
merciales especializados en la venta B2B saben bien cudntos
recursos, legales y discutibles, se han utilizado (y se utilizan)
para lograr ventas quizd «no Optimas» para la empresa ad-
quiriente.

Un cdrtel controlé el mercado
de los sobres electorales durante 35 arios

Desde 1977, mds de 30 empresas del sector del papel se han re-
partido el mercado de los sobres electorales, fijando precios, ma-
nipulando licitaciones y boicoteando a las «forasteras» que no
formaban parte de su club. Hasta ayer, cuando la Comisién Na-
cional de la Competencia impuso multas de hasta 44 millones de
euros a 15 de ellas por formar y mantener un cdrtel anticompe-
tencia y danino.

«El Mundo», 2 de abril de 2013
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Al reaccionar el escudo, la lanza ha perdido filo

Por esas razones, las empresas han cambiado la forma en que
compran a un ritmo mucho mas acelerado que —curiosamen-
te— las formas en que ellas salen a vender al mercado. Y cuan-
do lanzan a sus vendedores a la calle con armas obsoletas,
cuanto mas valientes sean estos (en el lenguaje comercial: mas
Proactivos) antes mueren. Y eso esta ocasionando que muchos
comerciales, prudentes, se inhiban. Las empresas claman para
que el comercial «<empuje mas», los comerciales responden
¢para qué, si no tengo con qué luchar?

No se puede ir a luchar desarmados

En las guerras coloniales del siglo xix, se calcula que por cada sol-
dado que enviaban los ingleses a combatir a las colonias se em-
pleaban 500 kg de suministros (comida, equipamiento, armas,
medicinas, etc.) para mantenerle. En la guerra de Africa, el solda-
do espariol llevaba poco mds de 50 kg, por lo que el ejército inten-
taba compensar estas carencias pidiendo «heroismos, y el resulta-
do fue nefasto.

La historia muestra que cuando un ejército compensa su de-
bilidad pidiendo valor al soldado (proactividad en nuestro caso) lo
unico que logra es retrasar un poco la derrota, pero multiplicando
los muertos.

¢Te identificas con alguno de estos ejemplos?

» Llamas a los clientes y te dicen que no quieren hacerte per-
der el tiempo, que te llamaran cuando tengan algo para ti.
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« El tiempo invertido concertando citas y organizandolas
puede superar el de las visitas efectivas. Y asi no salen las
cifras.

+ ¢El producto? ¢La calidad? jEso se da por supuesto! In-
tentas destacar lo que llevas jy no te escuchan! Le ofreces
a tu cliente «mas valor» y te dice: «Me quedo contigo por
eso, pero no pretendas cobrarmelo».

+ Cenas, invitaciones, regalos... jpeligrosisimo! Hacen al
comprador sospechoso en su casa. La venta relacional no
pasa por su mejor momento.

+ Convences a un cliente, la operacion es tuya y, de repente,
todo se tuerce y tu interlocutor te dice: «No salié porque
el departamento X dijjo... y yo no he podido hacer nada».

o Abrir un cliente te ha costado un afio o dos. Y entonces
le trasladan, le quitan atribuciones o le despiden. Y vuel-
ta a empezar con gente nueva.

+ ;Como averiguas las necesidades? O no las tienen claras o
es muy dificil que te las cuenten. Empezar preguntando
por ellas es casi garantia de entrevista fallida. La venta por
necesidades tampoco pasa por su mejor momento.

» Las operaciones se ralentizan. Las semanas han pasado a
meses. El nimero de entrevistas se multiplica. En cada
una, avances cortos, peligros inmensos por cambios de
planteamientos y permanentes exigencias nuevas.

 Presentas un precio, te piden un segundo y a veces llegas
al tercero y cuarto, pero si empiezas con margen para
poder bajar, ni entras en la rueda.

+ La competencia «va de loca». No entiendes como sobre-
viven. Los grandes bajan por operaciones minusculas, los
pequefios entran dando bocados suicidas. Ellos dicen lo
mismo de ti.
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« Papeles, certificaciones, homologaciones, garantias, clau-
sulas restrictivas, penalizaciones... Todos opinan y todos
quieren hacerte firmar algo, que generalmente cuesta mu-
cho dinero.

+ Logras el pedido y tu empresa no es capaz de cumplir lo
comprometido jpero te acusan a ti porque no has sabido
poner al cliente en su lugar!

¢ ¢Y cobrar? Hay que ajustar unas condiciones de pago...
y confiar en que se cumplan. Porque después nadie sabe
nada, y un administrativo desconocido puede tenerte pa-
ralizada una cantidad importante «porque no ha tenido
tiempo» o «no se la entregaron en el plazo».

Este es el gran cambio, el conjunto de compradores se ha
vuelto mucho mas poderoso que el conjunto de los vendedores.
Es el mercado quien marca las reglas, y estas reglas son cada
vez mds duras y limitantes.

Si incrementaramos nuestra fuerza comercial,
icambiaria la situacion?

Si la lanza ha perdido gran parte de su fuerza, la solucion pasaria
por poner mds lanzas en el frente, (no? A mas comerciales mas
ventas, parece logico. Eso corresponde a las antiguas formas de
pelea. Durante siglos el ejército mas poderoso era el que podia
poner mas soldados en el campo de batalla, hoy ya no es asi.
Poner mas comerciales para incrementar resultados dificilmente
va a funcionar y no vas a poder mantenerla.

¢Y lograr que sean mds productivos? La vieja filosofia dice
que los comerciales estan para vender, su sitio es la calle y en el
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despacho cuestan dinero. En consecuencia, hay que organizar
la empresa para que los comerciales puedan estar con el cliente.
Pero la realidad esta llevandonos por otras vias. No es solo que
las empresas estén reduciendo la cantidad de sus plantillas co-
merciales, es que los que estan, cada vez estin menos «para
vender».

Poner comerciales «frente al cliente» mas de un tercio de su
jornada resulta casi imposible: los papeleos, desde los legales
(proteccion de datos, acuerdos de confidencialidad, permisos
de acceso y un largo etcétera) a los internos (cumplimentar los
CRM, los planes de semana, la preparacion de informes, de
presupuestos, el seguimiento de los pedidos y el mover las co-
sas dentro «de la casa», la atencion a las quejas y problemas,
las gestiones de cobro...), todo eso hace que jningiin comercial
tenga tiempo para vender!

Son muy usuales ratios de solo tres, dos y jhasta una entre-
vista! al dia (y a veces a la semana, en determinados sectores).

Un caso frecuente

Un comercial de la banca privada me contd asi su caso: «Nos piden
20 millones de ingresos nuevos cada ano, mds compensar el dinero
que se nos haya ido. Cada movimiento con la cartera del cliente me
obliga a realizar una estimacién de cémo queda, informar al clien-
te y, una vez tengo su consentimiento, realizar la operacién. Y no
dispongo de auxiliares administrativos debido al control de costes.
¢Resultado?: no hago labor comercial activa mds de un 10% de mi
tiempo, y me salvo gracias a los clientes que llaman por el boca a
boca. Pero el dia que eso deje de pasar, ;qué voy a hacer?»
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Quienes presumen de tener una «red comercial de dedica-
cién plena» se autoengafian. Y esto antes se compensaba en gran
medida porque los comerciales extendian su jornada de forma
desproporcionada. Los nuevos vendedores, los jovenes, no tie-
nen tan claro que eso deba ser asi y muchos separan estrictamen-
te su vida privada de la laboral. No, los nimeros no cuadran.

¢Y mejorar la calidad de los comerciales? Menos, pero mu-
cho mejores. Sin duda, debes intentarlo. Pero ¢se estd logran-
do? Comerciales de alta cualificacion, siempre ha habido y ha-
brd pocos. Son caros de seleccionar, formar y mantener.

No caigas en el error de los malos estrategas de medir tu
fuerza por el nimero de los alistados, eso solo va a guardar
relacion directa con tus costes, no con tus ingresos. Tener mas
lanzas no forma parte de la solucién, sino del problema.

Sumar mds lanzas no es la soluciéon

Un directivo de alto nivel, tanto jerdrquico como profesional, pero
anclado en los viejos modos, me confesaba que estaba fracasando
en el lanzamiento de nuevos productos en su mercado. Habian
conseguido crear catdlogos con ofertas muy interesantes, pero sus
comerciales eran incapaces de vender estas opciones al cliente.
«Venden lo de siempre, pero cada vez menos y con menos mar-
gen.» Cuando hablamos de soluciones posibles, su primera res-
puesta fue: «Tenemos que contratar nuevos comerciales especifi-
cos para los nuevos productos del catdlogo».

Es decir, mds lanzas. Es una solucién mucho mds sencilla que
la de revisar y reestructurar sus formas de llegar al mercado. Pero

no funciona.
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Y entonces ;cuales son las opciones?

Para esta pelea (y es una pelea, no te dejes engafiar con eso de
somos el partnership del cliente) como responsable de tus ven-
tas o la de tu equipo, tienes dos opciones:

« Seguir haciendo lo de siempre, ir (0 mandar a tu gente) a
pecho descubierto con la lanza en la mano contra trin-
cheras y ametralladoras... y perecer.

+ O renovar tu armamento.

Imagino que preferirds la segunda. Asi que te voy a hablar
del cambio. De como afilar la lanza, o mejor, con qué puedes
sustituirla.

-

\\

B

Preguintate si tus técnicas comerciales y el enfoque comer-
cial de tu empresa se enfrentan a un cambio evolutivo o disrup-
tivo (cambio continuado o ruptura con lo que se hacia).

Si es el primer caso, trata de mejorar los sistemas y la capa-
citacion de las personas: quizd solo con afilar las lanzas logres
mejoras.
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Si es el segundo, tendrds que seguir con lo que haces, que es
lo que hoy te da de comer, pero ve pensando en cambiarlo ra-
dicalmente, porque solo mejorarlo no te va a salvar. Disrup-
cion.

Mi hipotesis es que, salvo excepciones, en ventas a empre-
sas nos enfrentamos a un cambio disruptivo: lo que haces no te
va a llevar a donde necesitas ir, y seguramente tampoco te va a
servir para mantenerte donde estds.

ESLABONES

El escudo esta derrotando a la lanza.

¢Eres necesario como comercial? Me he atrevido a
@ enunciar lo que he denominado la «ley de hierro» para
ayudarte a valorarlo: es el producto el que determina
como debe ser vendido. Y hay muchos productos que no piden
comerciales. Si tu producto no requiere comerciales, no importa lo
bueno que seas en el oficio, te has convertido en un coste y no en una

inversion. Si te interesa mas informacion sobre el tema, entra en:

www.ventatriangular.com
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