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			INTRODUCCIÓN.
Este libro fue una diapositiva

			Mi primer trabajo al terminar mis estudios de Ingeniería Industrial fue en una planta de producción de chompas de alpaca. No tenía claro por qué había estudiado esa carrera, pero cuando mi jefa me asignó el turno de noche (de 5:00 p. m. a 1:00 a. m.), me convencí de que ese trabajo no era lo mío y renuncié. Pasé algunos meses desempleado y desesperado, hasta que un tío de cariño, Rolf —un alemán alto, guapo e inteligente con un acento que hacía parecer que recién había llegado de Berlín—, me ofreció entrar a trabajar en el Área de Marketing de Leche Gloria. De inmediato, respondí que sí y, acto seguido, fui al diccionario (en esa época no existía Google) para enterarme de qué se trataba eso del «marketing». Ese fue mi primer contacto con la gestión comercial.

			En ese entonces, Gloria tenía solo dos productos —la leche azul y la leche roja— y estaba en pleno crecimiento. A mí me tocó ser el jefe de producto de Aurora, la primera leche en polvo instantánea del Perú, que se creó para darle pelea a Anchor, que pertenecía a una empresa transnacional. Es de esas peleas de las que uno más aprende. Fue entonces cuando me di cuenta de que mi buen tío Rolf no solo me había ofrecido un trabajo, sino que me había abierto una línea de carrera.

			Después de unos años en Gloria, tomé la decisión de hacer un MBA. Me fue muy bien en la maestría, pero particularmente bien en las clases que tenían que ver con gestión comercial. Aun así, tras mi experiencia laboral y los cursos de especialización, sentía que no dominaba todos los aspectos. Resulta, pues, que la gestión comercial es un universo amplio y complejo que todavía estoy terminando de entender. Lo que tenía claro en ese momento era que debía conseguir nuevas piezas para armar ese rompecabezas.

			Tras la maestría, comencé a trabajar en una agencia de publicidad, Publicistas Asociados, que posteriormente fue comprada por Publicis. La comunicación era un nuevo aspecto de la gestión comercial y, gracias a mi paso por el mundo publicitario, pude ver cómo operaba en distintos rubros y empresas: desde banca y AFP hasta abarrotes y golosinas, pasando por cervezas y cigarrillos. Me enseñó, además, a trabajar con brújula: lo que más disfrutaba era hacer investigación de mercado y desarrollar estrategias para las marcas. Así, poco a poco, me fui familiarizando cada vez más con la gestión comercial desde distintos ángulos.

			A la par de mi trabajo en la agencia, comencé a enseñar en el MBA del PAD, la Escuela de Dirección de la Universidad de Piura. La actividad docente me obligó a ordenar los conocimientos que hasta ese momento había adquirido y convertirlos en material de enseñanza. Así, empecé a trabajar en presentaciones que explicaban cada uno de estos distintos componentes. Me atrevo a decir que ese fue el germen de este libro: mi primer intento por sistematizar lo que sabía de gestión comercial, en un modelo sencillo de entender, fue una diapositiva de Power Point.

			Después de mi paso por la publicidad, entré a trabajar en Empresa Editora El Comercio. En esa época, la mayor parte de las principales compañías del Perú eran clientes de El Comercio y eso me dio la oportunidad de conocer sobre distintas industrias. Además, era la primera vez que trabajaba con un equipo tan grande (más de doscientos cincuenta personas), y eso me dio varias lecciones sobre la gestión de fuerza de ventas. Por último, la llegada de Internet me permitió participar en proyectos innovadores, como la digitalización de los clasificados Aptitus, Neoauto, Urbania, Ofertop y Pago Efectivo, y en la implementación de las propias webs de contenido de los diarios El Comercio, Trome, Perú 21, Depor y Gestión. El modelo comercial que venía trabajando y que es materia de este libro se fue sofisticando. Convertí mis guías de clase en un modelo que plasmé en una página web: www.acai.edu.pe. La idea de esta página no era otra que compilar, en un solo repositorio, todas las presentaciones y conocimientos que tenía hasta el momento.

			Por distintas razones, abandoné el PAD de la Universidad de Piura y la Universidad del Pacífico me invitó a lanzar la Maestría en Marketing y Ventas. Fue una experiencia gratísima por múltiples razones. La principal fue que el modelo comercial que había venido desarrollando se convirtió en la base de la currícula. Ocho años después, regresé a la Universidad de Piura y desarrollé la Maestría en Gestión Comercial: Marketing y Ventas, que también usó como línea de base este modelo. Así, lo que empezó como una diapositiva de Power Point, se convirtió en un programa académico que ha formado a cientos —o hasta a miles— de profesionales de la gestión comercial.

			Sin embargo, debo confesar que no puedo adjudicarme todo el crédito de este libro. Las ideas que reúno aquí no son solo producto de mis experiencias e imaginación. He tenido la suerte de aprender e intercambiar ideas con jefes, pares, colaboradores, alumnos y colegas. Estoy seguro de que muchos de ellos se verán reflejados en estas páginas, ya sea porque recordarán acalorados debates en clase o porque implementamos juntos algunas de estas ideas en sus empresas o negocios. Todo mi agradecimiento a cada uno de ellos.

			Actualmente, soy gerente general en La Calera, la primera empresa productora y comercializadora de huevos en el Perú. Gestionar la producción y logística de un producto masivo como el huevo ha sido como hacer una nueva maestría: el aprendizaje es constante, sobre todo en áreas en las que no tenía mayor experiencia. Quizá en eso radica la mayor enseñanza: el mercado cambia, los medios cambian, los clientes y sus necesidades también. La gestión comercial está viva y nos corresponde a nosotros llevarle el pulso. Así, la mayor verdad de este modelo de gestión comercial es que sigue en construcción.

			Hace algo más de dos años —con mucha ayuda, eso sí—, comencé a convertir el modelo comercial que se inició como apuntes y material de clase en este libro, cuyo objetivo es ayudarte a responder la pregunta que todos los comerciales nos hacemos en algún momento: ¿por qué no vendo más? Sin embargo, es importante hacer una aclaración: saber por qué no vendes más es solo la mitad de la solución a un problema comercial. Lo que realmente te permitirá elevar tus ventas son el ingenio con el que resuelvas el problema y una adecuada implementación. Espero sinceramente que las páginas que siguen te guíen en esta aventura.

		

	
		
			MODELO COMERCIAL
¿Por qué no vendo más?

			La gestión comercial implica el análisis de múltiples variables que se afectan de manera directa y continua. Debemos tomar decisiones sobre ellas para alcanzar un equilibrio que beneficie a nuestra organización.

			Recuerdo una tarde que, junto con Alberto, el veterinario responsable de La Calera, la granja más grande de gallinas ponedoras del Perú, revisábamos la producción de huevos del día anterior. Había sido desastrosa. Lo miré entre intrigado, molesto y preocupado, y le pregunté, cándidamente: «¿Qué pasó, Alberto? ¿Por qué las gallinas pusieron menos huevos ayer?». Alberto, con una sonrisa entre nerviosa y burlona, me respondió: «Es multifactorial».

			Yo llevaba más de un año trabajando en la empresa y me tardó algún tiempo descubrir qué diablos significaba «multifactorial» para el veterinario en ese contexto. Y resulta que lo que quería decir era: «No tengo ni la más remota idea de por qué cayó la producción, pero estoy trabajando en ello». O, en palabras de Alberto: «Tengo varias hipótesis basadas en distintos factores recopilados junto con mi equipo. Estoy trabajando en cada una de ellas para obtener un diagnóstico preciso y, así, implementar y validar un plan de acción práctico y efectivo que mejore significativamente la cantidad de huevos producidos lo más pronto posible».

			A lo mejor estás pensando que te has equivocado de libro y que leerlo es una pérdida de tiempo, porque lo que buscas es vender más y no aprender sobre el ciclo ponedor de las aves de granja. Después de todo, ¿qué tienen que ver las gallinas y los huevos con la gestión comercial? Pero la verdad es que si me preguntaras por qué no vendes más, yo te respondería, con la misma sonrisa de Alberto, que lo más probable es que tu problema sea «multifactorial».

			En la gestión comercial, lo único que tienes claro es que no vendes lo que esperas o, lo que es peor, lo que tus jefes esperan que vendas. Pero ese es el síntoma y no la causa. Las razones por las que no alcanzas tus metas de venta pueden ser varias: porque el vendedor es malo, porque el canal no cuenta con las condiciones adecuadas y, por lo tanto, no impulsa tu producto, porque la propuesta de valor del producto o del servicio no es atractiva, porque la comunicación no está llegando al público correcto, porque hay un competidor que está vendiendo más barato o un producto o servicio mucho mejor que el tuyo… o todas las anteriores. Para complicar más el asunto, cada empresa tiene particularidades que hacen que su caso sea único y responda a circunstancias y a momentos específicos (lo que funcionó en un contexto puede dejar de funcionar en otro). La dificultad para identificar los motivos por los que no vendes más está, precisamente, en que lo más probable es que no sea solo un factor, sino, como reza el título de una película: Todo en todas partes al mismo tiempo.

			¿Cómo enfrentar un problema que es único y multifactorial? Solo existe una manera: evaluando cada uno de los factores que componen la gestión comercial. Si no vendes más, debes hacer un análisis integral. Este libro propone un modelo de análisis integral que revisa, paso a paso, los principales componentes de la gestión comercial para identificar por qué no vendes lo que esperas. Aunque esta publicación podrá ayudarte en el diagnóstico y en la priorización de los problemas que debes atacar, solo la creatividad y una buena ejecución de las soluciones te llevarán a salir del aprieto. Pero, como se suele decir con optimismo: si tienes claro el problema, ya tienes gran parte de la solución.

			Un problema de diagnóstico

			Imaginemos una típica reunión del comité de gerencia. La gerente financiera reporta un trimestre desastroso, donde no solo no se cumplieron las metas, sino que se perdió dinero. Ante ese reporte, el gerente comercial comenta: «En realidad, estamos mejor de lo que deberíamos, las promociones que implementamos nos ayudaron a elevar nuestras ventas, aunque soy consciente de que nos golpearon muy fuerte en el margen». Entonces, se siente un susurro al final de la sala. Es el gerente de producción: «Cualquiera vende si se regala el producto». El gerente comercial toma el comentario como una afrenta personal y responde, indignado: «No tendría que hacer promociones si el producto no fuera obsoleto, con un diseño de los setenta y elevadísimos costos de producción». En un tono de voz que ya no es un susurro, el gerente de Producción arremete: «¡Es imposible mejorar la productividad sin inversión en tecnología y tú lo sabes! Además, con la pésima negociación con el sindicato y la nueva ley laboral los costos de mano de obra se han incrementado de manera sustancial. Ese no es un problema que pueda resolver el Área de Producción. Hacemos lo que podemos». Se respira tensión en la sala y, antes de que alguien se atreva a intervenir, el gerente de Producción agrega: «En lugar de criticar nuestros costos, deberías contratar buenos vendedores y despedir a la mitad de los “tomapedidos” que tienes a tu cargo». Al ver que la pelota empieza a deslizarse hacia su cancha, el gerente de Gestión Humana interviene y asegura que la negociación con el sindicato no fue la más beneficiosa porque el presidente de turno y el Congreso, lejos de alentar la libre empresa, continúan endureciendo y encareciendo las condiciones laborales. El gerente comercial, enfurecido, increpa al de Gestión Humana: «¡El 50 % de nuestros competidores son informales! ¿Tú crees que a ellos les importan las leyes que da el Congreso?».

			Como vemos, una reunión que partió de un problema específico —la caída de las ventas en el último trimestre— devino en acusaciones y reclamos entre las distintas áreas de la empresa. «Los éxitos tienen muchos padres, los fracasos son huérfanos», como diría mi padre. Reuniones como esta suceden todos los días en las empresas y no solo no son productivas, sino que son tremendamente nocivas para los equipos. Culpar a una u otra área porque no se han alcanzado las metas de ventas es un ejercicio estéril. Existen muchos factores que pueden ocasionar una baja performance y lo que corresponde es hacer un acucioso análisis para dar con un diagnóstico.

			En esa línea, una empresa no funciona tan diferente a una persona. Si no nos sentimos bien, intuimos que algo está fallando, pero no qué. Sabemos que nos duele la cabeza, que nuestra temperatura se ha elevado y que tenemos la garganta inflamada, pero no es hasta que nos ve un médico que podemos tener un diagnóstico (faringitis, influenza, COVID) y empezar a tratarnos. Ahora, el tratamiento solo será efectivo si el diagnóstico es correcto.

			Hace algún tiempo, mi madre, ya con unos años encima, llegó a Lima. Como la vimos mal de salud, mi hermana decidió llevarla al médico para que le diera una mirada de emergencia. Después de los primeros análisis, los doctores dijeron que teníamos que internarla de inmediato. El diagnóstico era complejo. Mi madre había fumado por más de cincuenta años y nunca fue deportista, por lo que tenía problemas cardíacos. Para colmo de males, es una persona muy ansiosa, por lo que necesitaba tomar pastillas para dormir, que eran muy peligrosas, pues le bajaban el ritmo cardíaco y corría el riesgo de un infarto. Para sacarla de esta situación tan crítica tuvieron que trabajar juntos tres especialistas, el cardiólogo, el neumólogo y el psiquiatra, pues, aunque cada uno era un excelente profesional en su campo, el reto que planteaba mi madre era «multifactorial». Felizmente, el excelente trabajo de los tres médicos nos ha regalado muchos años de tenerla con nosotros.

			La problemática de la venta es similar. La mayor dificultad en la gestión comercial es diagnosticar. Solo si el diagnóstico es correcto, podremos tomar las decisiones adecuadas para solucionar los problemas internos de nuestra empresa y ejecutar un plan de acción. Pero dar un diagnóstico es difícil, porque existen distintos factores que pueden ocasionar ventas bajas y estos pueden fallar simultáneamente. Es importante conocer los elementos involucrados (el corazón, los pulmones, el cerebro de una empresa), su funcionamiento y las relaciones entre ellos para identificar lo que anda mal y desarrollar una estrategia. Este libro busca revisar los principales factores de la gestión comercial para ayudarnos a dar un diagnóstico certero.

			Factores de la gestión comercial

			Los factores que afectan las ventas de una empresa pueden dividirse en dos grandes grupos: externos e internos. Los factores externos son aquellos elementos que impactan en el desempeño de la empresa, pero que están fuera de su control directo, como las fluctuaciones del mercado, las regulaciones gubernamentales, los cambios en las tendencias del consumidor o las acciones de la competencia. En contraste, los factores internos son aquellos que están dentro del control de la empresa, aunque nunca tanto como quisiéramos. Estos incluyen la gestión de la comunicación, la gestión de la propuesta de valor de los productos o de los servicios, la eficiencia de los procesos internos, la capacitación del personal, entre otros. Conocer estos factores externos e internos nos permitirá tener una visión integral de la gestión comercial.

			Factores externos

			
					
Necesidades y deseos de las personas o empresas: todo análisis que pretenda responder a nuestra pregunta comienza por comprender las necesidades y deseos —de individuos o de empresas— que nuestra organización busca satisfacer. Para comprender la gestión comercial, debemos pensar primero en las personas. Para ello, es crucial reconocer que estas cambian con el tiempo y, junto con ellas, también lo hacen sus necesidades y deseos. Si no estamos logrando las ventas deseadas, quizá sea porque nuestro producto o servicio no ha seguido el ritmo de esta evolución y no se alinea adecuadamente con las necesidades y deseos cambiantes de los consumidores.

					
Mercado: este punto está relacionado con el anterior, ya que el mercado es la suma de las necesidades y deseos, atendidos y no atendidos, de personas y empresas por un bien o servicio. Como veremos, los mercados también se transforman —los hay nuevos, en desarrollo o maduros— y pueden cambiar radicalmente cuando aparece una disrupción. Además, podemos dividir el mercado en segmentos o categorías, lo que nos ayudará a definir mejor las características de nuestros productos o servicios para maximizar su rentabilidad.

					
Medios: son los grandes generadores de deseos. Si bien veremos que las necesidades no pueden generarse (solo atenderse), las empresas pueden despertar deseos en los consumidores. Los medios de comunicación son digitales (como TikTok, Instagram o Facebook), tradicionales (como la televisión, la radio, la vía pública y la prensa) y también está el más antiguo de todos: el vendedor. Todos permiten que los mensajes de las empresas lleguen a las personas para despertar en ellas un deseo o para decirles cómo pueden atender sus necesidades.

					
Canales de distribución: son aquellos lugares físicos o virtuales donde podemos adquirir productos o servicios para atender nuestras necesidades o deseos. La distribución es uno de los retos más complejos de toda la gestión comercial. Para determinar el canal, debemos considerar las características de los compradores y sus comportamientos de consumo, que pueden ser modernos, digitales o tradicionales. Como regla principal, debemos entender que si no estamos donde nos buscan, no vamos a vender.

					
Oferta y competencia: la oferta comprende todos los productos o servicios que las empresas ofrecen a las personas y que compiten entre sí para satisfacer sus necesidades o deseos. En ocasiones, la falta de ventas puede atribuirse a que los productos o servicios de los competidores superan a los nuestros en términos de calidad, precio u otros atributos, pero, en otros casos, a factores como la informalidad, el contrabando o las capacidades empresariales de la competencia.

					
Entorno: los aspectos legales, la estabilidad económica, el ambiente político, los temas medioambientales y los avances tecnológicos son factores que no podemos controlar como empresas, pero que afectan directamente nuestro desempeño. Un análisis periódico del entorno nos ayudará a anticiparnos o a adaptarnos a distintas situaciones, y puede darnos ventaja frente a nuestros competidores.

				Estos elementos constituyen la esencia de la gestión comercial: como empresas, buscamos satisfacer necesidades y generar deseos a través de mensajes atractivos que difundimos en los medios, lo que motiva a nuestros consumidores a dirigirse a los canales de adquisición para obtener el producto o servicio que necesitan o desean, cerrando, así, un ciclo perpetuo. Sin embargo, hay que considerar la coyuntura y el entorno como elementos que influyen, aunque de manera indirecta, en los factores externos, como lo muestra el siguiente gráfico.

				Gráfico 1. Factores externos y sus relaciones
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					Las empresas competidoras ponen a disposición de las personas su oferta de productos o servicios en el mercado.

					Las empresas competidoras generan mensajes a través de los medios para generar deseos o atender necesidades de los consumidores o empresas.

					El público es impactado por los mensajes de las empresas y estos, en algunos casos, generan el deseo de evaluar la compra y, posteriormente, comprar.

					Tomada la decisión de compra, los consumidores se acercan a los canales para cerrar la transacción.

			

			

				Es recomendable empezar el análisis con los factores externos. Aunque hay poco o nada que podamos hacer para controlarlos, conocerlos nos permitirá ajustar las variables internas que sí podemos manejar y aprovechar todas las oportunidades disponibles.

			

			Factores internos

			Para tomar una buena porción del mercado y vender más, las empresas necesitan tomar decisiones que definan su estrategia comercial. La gestión comercial de una empresa engloba cinco gestiones independientes: la gestión de producto o servicio (propuesta de valor), la gestión de comunicación, la gestión de canales, la gestión de la fuerza de ventas y la gestión de sus capacidades empresariales. Aunque estas áreas suelen responder a diferentes gerencias, la coordinación y la coherencia entre ellas son fundamentales para lograr buenos resultados. Pasemos a detallar cada una de ellas:

			
					
Gestión del producto o servicio: la propuesta de valor de un producto o servicio es el balance entre los atributos que estos ofrecen y lo que el usuario debe invertir para adquirirlo. Llegar a una propuesta de valor atractiva es el principal objetivo de esta gestión. Mientras más atractiva sea la propuesta de valor, podremos reclamar una porción más grande del mercado. Es importante contemplar que, así como el mercado cambia, la propuesta de valor debe estar en constante evolución para continuar siendo atractiva.

					
Gestión de la comunicación: las personas y las empresas necesitan conocer los productos y servicios que ofrecemos. Para lograrlo, debemos comunicar nuestra propuesta de valor mediante mensajes precisos y en los medios adecuados (que revisamos en el punto 3). Esta gestión se concentra en crear una comunicación eficiente —con mensajes adecuados y una estrategia de medios efectiva— para que los consumidores nos recuerden, nos deseen y nos elijan.

					
Gestión de canales: uno de los aspectos más difíciles e importantes dentro de la gestión comercial es garantizar la disponibilidad de los productos o servicios. Es decir, que estos estén al alcance de las personas cuando y donde los requieran. Esta disponibilidad se logra a través de los canales de venta, sean físicos, virtuales, propios o ajenos (que revisamos en el punto 4). La gestión de canales implica definir cuáles utilizaremos de acuerdo a dos preguntas: qué aportan los canales a nuestros productos y servicios, y dónde los van a buscar nuestros clientes.

					
Gestión de la fuerza de ventas: una vez definidos los canales, necesitamos vendedores. La gestión de la fuerza de ventas de una empresa es compleja, pues involucra a un gran número de acciones y personas (vendedores, supervisores, etc.). ¿Cuántos vendedores necesito para atender a mis canales? ¿Con qué frecuencia necesitan visitar a cada cliente? ¿Cómo debo capacitarlos? ¿Cómo los mantengo motivados? En este punto buscaremos dar respuesta a estas y a otras preguntas.

					
Gestión comercial y capacidades empresariales: los procesos comerciales necesitan conectarse con el resto de áreas de la empresa. Por ello, es fundamental analizar las capacidades empresariales. Es decir, los factores internos no comerciales que realizan las distintas áreas de una empresa: Administración, Gestión Humana, Finanzas, Procesos y Sistemas, Producción y Logística.

				Gráfico 2. Factores internos y sus relaciones
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					Las empresas idean una propuesta de valor para un producto o servicio.

					Las empresas deciden cuáles son los canales idóneos para entregar este producto o servicio a las personas o empresas.

					El equipo de ventas se asegurará de que el producto esté disponible.

					Se emitirán mensajes para generar necesidades o atender deseos de las empresas y las personas.

					El Área de Gestión de Procesos Comerciales coordinará con el resto de áreas de la empresa para poder cumplir con las promesas comerciales.

					Las demás unidades trabajarán de manera coordinada con las áreas comerciales para que la empresa pueda tomar la mayor cantidad posible de mercado.

				

				

				Ahora que tenemos una visión general de los elementos que podrían estar afectando nuestros resultados comerciales, podemos empezar a vislumbrar qué estamos haciendo mal, qué muy mal y qué recontra mal. O, como dicen los consultores, «qué áreas de oportunidad tenemos». Este primer paso nos acercará a un diagnóstico y, con este, podremos definir un tratamiento.

				¿Pero cómo poder recopilar toda esta información? Así como los médicos cuentan con diferentes procedimientos y métodos para diagnosticar a sus pacientes —análisis de sangre, tomografías, resonancias magnéticas, etc.—, los comerciales tenemos una herramienta indispensable para la gestión comercial: la investigación de mercado.

					
Investigación de mercado: se trata de un proceso de recopilación, análisis e interpretación de datos que nos permitirá conocer distintos aspectos que pueden afectar nuestras ventas y funcionará como una brújula para orientar nuestras decisiones. Normalmente, el estudio de mercado se encarga a una entidad especializada y sirve para evaluar tanto los factores externos como los internos que hemos revisado. Gracias a esto, podremos obtener información relevante sobre las personas, el mercado y nuestra competencia, así como sobre la calidad de nuestra oferta, el impacto de nuestra comunicación o la eficiencia de las distintas áreas de la empresa, entre otras posibilidades. Un estudio de mercado puede evaluar cualquier aspecto que afecte nuestra gestión comercial y que queramos analizar a profundidad.

			

			Un modelo comercial integral

			Podemos ahora juntar los factores internos y externos y ver cómo luce nuestro modelo comercial de manera integral. Así, vemos que se muestra con claridad cómo nuestros competidores y nosotros luchamos por atender de la mejor manera las necesidades o los deseos de las personas o empresas. Aquí vale la pena recordar a Alberto, el veterinario de las gallinas de La Calera, y a su famosa frase: «El problema es multifactorial». Hay muchísimos factores externos e internos que pueden estar afectando nuestros resultados, lo importante es identificar cuáles son, para así generar acciones que permitan cambiarlos.

			Gráfico 3. Modelo comercial propuesto
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			Relación entre los factores

			La homeostasis se define como el estado de equilibrio que logra un organismo para poder sobrevivir. Este balance se logra a través de la coordinación y de la regulación de múltiples sistemas que garantizan un funcionamiento adecuado. Se trata de un equilibrio dinámico, es decir, si cualquiera de las variables cambia, el sistema buscará equilibrarse: el organismo se ajustará en respuesta a los cambios internos y a los de su entorno. Recordemos la historia de mi madre, donde estos tres especialistas ajustaron las variables de su sistema cardíaco, pulmonar y cerebral para lograr un equilibrio en todo su sistema y que ella pueda sobrevivir (lo que, gracias a Dios, lograron).

			Podríamos extrapolar esta definición a la gestión comercial. Como hemos visto, esta es dinámica y debe ponderar distintos aspectos para alcanzar un balance, atendiendo factores externos e internos. Entonces, vale la pena preguntarnos: ¿qué está rompiendo el equilibrio?, ¿qué ha cambiado? Las posibilidades, ya lo hemos dicho, son varias y no son excluyentes (Todo en todas partes al mismo tiempo, ¿recuerdas?). Los elementos de la gestión comercial están en un continuo cambio. Por ello, es clave que el proceso de evaluación de las variables sea continuo y que las estrategias y planes operativos se revisen constantemente. Y lo que es más importante aún: que las decisiones que tomamos para corregir cualquiera de los factores no afecten de manera negativa a los demás.

			Estoy seguro de que este capítulo introductorio te ha levantado algunas alertas y has identificado algunos factores que están perjudicando tu operación comercial. ¿Por dónde empezar? Utilizando el principio del 80/20, que establece que aproximadamente el 80 % de los resultados provienen del 20 % de las causas. Es decir que solo una parte minoritaria de los problemas que identifiques está teniendo un impacto significativo en tus resultados de ventas. Pues bien, ve por ellas. No tienes que resolver todos los problemas, sino priorizarlos de acuerdo con su impacto.

			¿Cómo usar este libro?

			Este libro propone un modelo para revisar todos los factores que componen la gestión comercial e identificar qué aspectos no están funcionando de manera óptima para diagnosticar a tu empresa. En la primera parte, revisaremos los factores externos, aquellos que no puedes controlar, pero que sí debes conocer y aprender a navegar. La segunda parte está dedicada a la gestión comercial per se, aquellos aspectos sobre los que las empresas sí tienen injerencia.

			Ambas partes están compuestas por capítulos, cada uno de ellos dedicado a profundizar en el análisis de los factores que hemos mencionado, siguiendo la numeración planteada en la lista que hemos revisado: primero, las necesidades y deseos; luego, el mercado; después, los medios; y así sucesivamente. Al final de cada capítulo encontrarás una sección llamada «Qué recordar», donde se incluyen los conceptos principales revisados, así como una lista de «preguntas para saber por qué no vendemos más», para poder identificar los factores que afectan las ventas y priorizar su atención.

			El modelo que propongo ha sido desarrollado a partir de mi experiencia en la gestión comercial y de las múltiples discusiones y ejemplos revisados en clases con mis estudiantes. Mi intención es dividir la gestión comercial en unidades menores para facilitar su comprensión. Espero que este libro pueda servir como un material de consulta recurrente y que ayude a sus lectores a mejorar el desempeño de su empresa y, claro, a vender más.

			Qué recordar

			
					No vender lo que quiero es un problema multifactorial.

					La solución de un problema comercial se inicia con un diagnóstico correcto.

					Para realizar un diagnóstico correcto, debemos tener claro cuáles son los factores o elementos que contiene el sistema, así como sus relaciones.

					Podemos definir dos tipos de factores que afectan la venta: los externos y los internos.

					Los factores externos son: las necesidades y deseos de las personas o empresas, el mercado, los medios de comunicación, los canales de ventas y distribución, y los competidores, afectados todos por el entorno.

					Los factores internos son de dos tipos: los comerciales y los no comerciales.

					Los factores comerciales son: la gestión de la propuesta de valor, la gestión de los mensajes y los medios, la gestión de los canales y la gestión de los equipos de ventas.

					Los factores no comerciales son el resto de las áreas de la empresa: Administración, Finanzas, Gestión Humana, Producción y Logística, Sistemas, Operaciones, etc. Todos ellas deben alinearse a la gestión comercial y trabajar de manera coordinada.

					Todos estos elementos influyen, de una u otra manera, en que una empresa venda más. Hay que entender las oportunidades que tenemos en cada una de ellas para priorizarlas y armar un plan coherente que pueda dar resultados.

			

		

	
		
			FACTORES EXTERNOS

		

	
		
			1. Necesidades y deseos: el motor del mercado

			El éxito en la gestión comercial solo se puede lograr con un conocimiento profundo de la naturaleza del ser humano.

			La marca Axe vende más que productos de higiene masculina. En uno de sus comerciales televisivos, se plantea la siguiente escena: un hombre sube apurado a un ascensor; lleva la camisa abierta, muestra su abdomen musculoso y, en cámara lenta, rocía sobre él un producto en aerosol marca Axe. Cuando el ascensor se detiene, este hombre —a toda vista un macho alfa, seguro de sí mismo e indiscutiblemente atractivo— sale de la cabina y entra en su lugar un muchachito más bien tímido, flaco, con un cerquillo infantil y, podemos intuir, con muchísimo menos éxito en el campo de la seducción. Justo antes de que las puertas del ascensor vuelvan a cerrarse, una mujer brutalmente atractiva sube y se une al viaje junto al tímido joven. Él lo sabe y nosotros también: esa mujer está fuera de su alcance… o lo estaría, si no fuera por Axe.

			Cuando las puertas del elevador se cierran, hay tres (y no dos) presencias en ese espacio: la mujer despampanante, el joven imberbe y el aroma irresistible de un hombre irresistible. La mujer lo percibe y mira con nueva curiosidad al flaco inexperto, que se incomoda: la mira de reojo, pasa saliva, se ajusta la corbata. Ese aroma le corresponde a otro tipo de hombre, pero no importa. De eso se trata. Ella se muerde los labios y, finalmente, se decide: pulsa el botón de emergencia y detiene el viaje para dar rienda suelta a sus instintos más carnales. Ese es el «efecto Axe».

			¿Qué vende Axe, entonces? No un desodorante, ni una colonia, ni una fragancia masculina. Axe es un antitranspirante y odorizador corporal, pero, sobre todo, es un imán de mujeres para novatos inseguros. Su producto y su comunicación han instaurado una fantasía: si usas Axe, serás irresistible para el sexo opuesto (sin importar cómo te veas). ¿Quién lo compra? Normalmente, muchachos que navegan la pubertad y que, además de desodorante, necesitan confianza en sí mismos y una ayudita para que una mujer les preste atención. Axe vende atracción sexual. Y no con cualquiera: atracción sexual con una mujer maravillosa, con la mujer más guapa de la fiesta, con la mujer con la que todos los hombres fantasean.

			Ahora, con sinceridad: ¿alguna vez han sido testigos de que una mujer vea a un chico con cara de sonso, pero que huele bien, y haya pensado: «Este hombre será mío»? ¡No! ¿Por qué? ¡Porque el efecto Axe no existe! Pregúntenle a cualquier mujer que conozcan si ha sido presa del efecto Axe y, posiblemente después de reírse de ustedes, responderá con un contundente: NO. Sin embargo, algunos hombres —es decir, un segmento específico de mercado— ¡necesitan creerse el cuento! No nos queda más remedio que reconocer que —para la suerte de Axe— algunos son bastante inseguros y necesitan creer en cualquier cosa que les permita superarlo.

			Muchas veces, creemos que las decisiones de compra son racionales. Es decir, que un muchacho va a elegir el desodorante de determinada marca porque ofrece un mejor precio que la competencia o cualquier otro diferencial funcional, como protección veinticuatro horas, 25 % más de capacidad o un aroma en particular. Sin embargo, no es así: las decisiones de compra son siempre, siempre emocionales. El joven con barritos del comercial de Axe compra determinado desodorante no porque tenga la necesidad de oler bien, sino por una necesidad más primitiva: es un hombre inseguro que quiere atraer sexualmente a una mujer. Así, lo primero que debemos considerar al plantear una estrategia comercial es que las decisiones de compra son principalmente emocionales, no racionales. Y esto aplica para decisiones de compra o venta de productos o servicios a empresas (B2B) o a personas (B2C).

			Deseo, luego compro

			Cuando diseñamos un producto o un servicio, debemos preguntarnos qué estamos vendiendo. O, mejor dicho, qué estamos vendiendo realmente. Para poder responder esta pregunta, es fundamental identificar no solo las necesidades funcionales, sino también las necesidades emocionales que tiene nuestro público y que nosotros podemos satisfacer. Y atención: he usado el verbo identificar, pues con demasiada frecuencia se piensa de manera equivocada que una necesidad se puede crear. Las necesidades existen o no; lo que nosotros podemos generar son deseos. Axe, por ejemplo, ha identificado que un grupo de personas —los jóvenes con un apetito sexual insatisfecho por su revolución hormonal— tienen una necesidad común —sentirse atractivos y tener sexo— y ha diseñado un producto que la atiende y una comunicación que despierta el deseo de compra. Si compráramos movidos solo por necesidad, no renovaríamos nuestro guardarropa con tanta frecuencia, basta con que te des una vuelta por tu clóset para que repares en la cantidad de ropa que tienes y no usas.

			Si queremos crear productos o servicios exitosos, primero es preciso entender la naturaleza humana. Partamos, entonces, de una afirmación: tanto las personas como las empresas tienen necesidades y deseos (un carro, una bicicleta, una pareja, un producto de limpieza o el amor incondicional de sus hijos, por ejemplo). Las necesidades son muchas y variadas, pero podemos clasificarlas en dos grandes categorías: las físicas y las emocionales. Estas últimas se pueden dividir, a su vez, en necesidades afectivas y necesidades del yo. ¿Qué las caracteriza?

			
					
Necesidades físicas: todo ser humano tiene necesidades corporales que debe cubrir para continuar viviendo, como el hambre, la sed, el sueño, la protección contra el frío, etc. Este grupo de necesidades son primitivas o primarias y las compartimos con otras especies. Son relativamente fáciles de identificar.

					
Necesidades emocionales:
				
					
Necesidades afectivas: nuestra naturaleza gregaria nos lleva a crear vínculos afectivos con otros como una estrategia para sobrevivir. El ser humano no es el animal más rápido ni el más fiero, por lo que tuvo que basar su supervivencia en la vida comunitaria. Esto causó que se desarrollaran poderosos vínculos afectivos. Se trata de amar y ser amado, de cuidar de los demás y de que otros cuiden de nosotros, de dar y recibir. Al estar vinculadas al afecto y al cuidado, estas necesidades han sido asociadas históricamente con una naturaleza más «femenina».

				Estas necesidades, sin embargo, no son exclusivas del ser humano. Son las mismas que observamos en los animales que se mueven en manadas. Los lobos, por ejemplo. Ellos se organizan de acuerdo con una jerarquía interna: la pareja de lobos alfa lidera la manada; al medio van los lobos jóvenes, las madres y los cachorros, y, al final, van los más viejos. Este orden les permite resguardar a los más vulnerables y maximizar sus posibilidades de supervivencia, ya que esta jerarquía también determina cuáles miembros de la manada se reproducen. El objetivo final es preservar, por lo tanto, la especie.

					
Necesidades del yo: este tipo de necesidades se pueden ilustrar al recordar la historia bíblica de Adán y Eva. Cuando Eva le ofrece a Adán un fruto del árbol del bien y del mal, lo que le está dando, en realidad, es la capacidad de darse cuenta de que existe. Por ello, al comer el fruto, Adán repara en que está desnudo y siente vergüenza. Lo que la Biblia nos trata de explicar es que, por primera vez, Adán adquiere conciencia de sí mismo, pues antes también estaba desnudo y vivía sin pena ni culpas. Con este acto, aparece el yo y, con él, sus necesidades.

				Así, las necesidades del yo nacen de la conciencia de uno mismo y son exclusivas del ser humano. Estas responden a la urgencia de diferenciarnos de los demás, de autoexpresarnos y de trascender, a un instinto de competencia que nos impulsa a ser mejores: ser más atractivos, tener más dinero o estar más capacitados que los demás. Estas necesidades se manifiestan en lo que poseemos, conocemos y podemos lograr. Al estar vinculadas a un espíritu competitivo, históricamente se las ha considerado como de naturaleza «masculina».

			





			Aunque las necesidades físicas son importantes en algunas categorías comerciales (por ejemplo, al comprar una botella de agua), las necesidades emocionales son las que tienen un mayor peso en cualquier decisión de compra. Por este motivo, si logramos una percepción acertada de qué emociones se vinculan a las necesidades, podemos desarrollar estrategias comerciales poderosísimas. Esto lo han entendido las empresas que generan productos y servicios para tocar esas fibras sensibles con un objetivo: que pagues más por algo que no lo vale o que compres algo que no necesitas. En sencillo: el trabajo de los que nos dedicamos a la gestión comercial es hacer que la gente desee más cosas para que el mercado siga en movimiento. Esto, por cierto, no debe hacernos sentir tan orgullosos. En la medida en que nos volvemos más eficientes en nuestra tarea de generar deseos, los niveles de consumo incrementan, lo que es bueno para el crecimiento económico de las empresas y de los países, pero puede ser perjudicial para la supervivencia del planeta: los recursos son finitos, se generan más residuos y también mayor contaminación. Si bien este no es el tema central de este libro, es importante que un profesional de la gestión comercial tenga presentes las consecuencias que puede generar su trabajo para poder desempeñarse con ética y responsabilidad.

			Volvamos por un momento al joven inexperto y con barritos que cree en el efecto Axe. Podemos reconocer en él algunas necesidades: tener un olor corporal agradable (necesidad física), gustarle a una mujer (necesidad afectiva), y vencer a otros hombres, más atractivos y experimentados en el competitivo arte de la conquista amorosa (necesidad del yo). Como se puede apreciar, un producto o servicio siempre atiende, en mayor o en menor medida, necesidades físicas y afectivas de manera simultánea. En este caso, la empresa ha identificado estas necesidades y ha diseñado un producto de acuerdo a ellas. Posiblemente, para llegar hasta ahí la compañía se ha preguntado: ¿qué quiere este muchacho? Sexo. ¿Qué se interpone entre él y sus sueños sexuales? Otros hombres más atractivos. ¿Cómo lo hace sentir esta situación? Inseguro. ¿Qué podemos ofrecerle? Un producto que lo haga sentir seguro como hombre, irresistible, que le dé la confianza de que podrá conquistar a la mujer que él elija, que lo haga sentirse superior a los demás hombres y, por supuesto, que tenga un aroma agradable. En resumidas cuentas, un producto que pueda atender, principalmente, una necesidad del yo. Esa necesidad emocional lo lleva a elegir el producto, uno que, posiblemente, sea el más costoso del supermercado.

			Así como el caso de Axe es un excelente ejemplo para ilustrar las necesidades del yo (de naturaleza «masculina»), revisar la estrategia de Enfagrow nos ayudará a entender las necesidades afectivas (de naturaleza «femenina»). Uno de los anuncios publicitarios de este producto —un suplemento alimenticio para bebés— asegura que una buena alimentación durante los primeros cinco años de vida es fundamental para que los niños desarrollen al máximo sus capacidades intelectuales (o dicho sin tacto: si tu hijo no toma Enfagrow en sus primeros cinco años de vida, quedará tonto para siempre). «Ayúdalo a impulsar su inteligencia», dice su eslogan mientras vemos a una niña pequeña tomando Enfagrow en una tacita bajo la mirada atenta (pero distante) de su madre.

			Lo que dice Enfagrow en su comunicación es cierto: un niño mal nutrido no desarrolla correctamente su cerebro y estará en desventaja el resto de su vida. Pero nosotros, seres astutos que ya sabemos que lo que se vende no es solo un producto, sino la emoción que las marcas vinculan a él, nos preguntamos: ¿qué está vendiendo realmente Enfagrow? ¿Qué necesidades afectivas ha identificado? ¿A quién está dirigido?

			Empecemos por lo más obvio: es un producto diseñado principalmente para las mamás que se preocupan por darles lo mejor a sus hijos. Es una necesidad afectiva, de cuidado, tan universal como poderosa. Pero vamos un paso más allá. Se trata de un producto caro —cada lata cuesta alrededor de $45— y los nutrientes que ofrece pueden encontrarse en otras fuentes alimenticias y de proteínas, como verduras y carnes. ¿A quién golpea con más fuerza la comunicación de Enfagrow? A las madres que trabajan. ¿Por qué? Porque esta asegura que si no prestas atenciones especiales a la comida de tu hijo, este no va a ser inteligente… y tú, madre trabajadora, lo «abandonas» todo el día para salir a trabajar desde que tiene tres meses. Entonces, para suplir tu ausencia, compras Enfagrow. Nuevamente, no se trata de una decisión racional, sino emocional: la necesidad de suplir todas las carencias de tu bebé a pesar de tu ausencia. Enfagrow explota el cuidado materno y vende un producto que, además de nutrir al hijo, limpia a las madres de la culpa del «abandono». Enfagrow es exitoso porque ha entendido que lo que atiende es una necesidad emocional y ha diseñado su estrategia comercial en torno a ello.

			¿Las empresas tienen necesidades y deseos?

			Uno podría pensar que las adquisiciones realizadas por las empresas son más racionales y no hay un factor emocional que las determine, pero esto no es del todo cierto. Las empresas no tienen emociones… quienes sí las tienen son las personas que trabajan en ellas. Las empresas están formadas por personas y son ellas quienes toman las decisiones empresariales y realizan las compras. Como es natural, sus necesidades físicas, afectivas y del yo estarán presentes en el momento de actuar. Al representar a la empresa en la que trabajan, sus necesidades físicas pueden estar relacionadas a su fábrica, a sus oficinas o a su mobiliario; sus necesidades del yo, al reconocimiento en el campo o al know how de la empresa; y las afectivas, a sus clientes, colaboradores, proveedores, accionistas, etc. Así, la gestión comercial sirve para vender tanto a personas como a empresas.

			Pensemos en un gerente de Administración y Finanzas que debe tomar una decisión acerca de la compra de un nuevo ERP (un sistema de planificación de recursos empresariales). Lo más probable es que, dentro de sus opciones, encuentre el software SAP, la mejor oferta del mercado, y lo elija. Más allá de todas las consideraciones técnicas, que claramente el sistema cumple, el gerente sabe que si la implementación no sale del todo bien, nunca se cuestionará su decisión, ya que SAP es una marca alemana reconocida a nivel mundial, con lo que él saldrá bien parado así algo falle. Por otra parte, sabe que poner en su CV que implementó SAP en una empresa mejorará su empleabilidad. Además, podrían haber algunas otras consideraciones personales, como que el vendedor de este sistema sea su amigo del colegio. Como vemos, al tomar esta decisión han entrado a tallar, además de aspectos racionales (efectivamente el sistema cumple con los requerimientos técnicos), las necesidades y deseos de las personas involucradas.

			El impulso de compra

			A estas alturas, la pregunta que necesitamos hacer es cómo se manifiestan o gatillan estas necesidades y deseos que determinarán nuestras decisiones de compra. La respuesta es corta: por impulso. Estos impulsos son manifestaciones de esas necesidades y deseos, gatilladas por estímulos internos y externos que nos exigen actuar.

			Las personas tomamos decisiones para ser felices. Es nuestra naturaleza: huimos del dolor y nos atrae el placer; evitamos las experiencias negativas (que nos producen sufrimiento e incomodidad) y buscamos las positivas (que nos dan satisfacción y bienestar). Podríamos decir, así, que nuestros impulsos de compra caen dentro de estas dos grandes categorías: pueden ser impulsos positivos o negativos.

			Un impulso positivo es, por ejemplo, el que vemos en el caso de Axe: compramos el producto porque buscamos placer. Por el contrario, en el caso de Enfagrow estamos frente a un impulso negativo: la madre compra el producto ante el miedo de que su hijo no se desarrolle plenamente. Si bien ambos pueden terminar en una decisión de compra, en líneas generales priorizamos el consumo de productos o servicios que nos ayuden a evitar el dolor más que a conseguir placer.

			Los impulsos de las personas son complejos y responden a necesidades y a deseos de distinta naturaleza, ya sea físicos, afectivos o del yo, como hemos visto líneas arriba. Cada uno de ellos se produce en zonas específicas de nuestro cerebro:

			
					
Impulsos de naturaleza física: la parte de nuestro cerebro responsable de las funciones vitales —el hambre, la sed, el sueño, la temperatura— es el cerebelo. Es la parte más primitiva del cerebro y es ahí donde radican las necesidades físicas, aquellas que deben ser resueltas para sobrevivir.

					
Impulsos de naturaleza afectiva: el sistema límbico aloja nuestras emociones, comportamientos, sentimientos y memoria. Esta parte del cerebro está muy desarrollada en los seres humanos, pues es la que propicia la vida en común y la protección de la tribu.

					
Impulsos de naturaleza intrínseca o del yo: el razonamiento abstracto y la conciencia de nuestra existencia suceden en la corteza prefrontal. Esta región de nuestro cerebro es la más reciente en nuestra evolución y es la que nos permite tener conciencia de nosotros mismos y querer ser mejores que los demás.

			

			Todas las personas tienen estas necesidades, pero cada quien le da más importancia a unas que a otras. Así, a grandes rasgos, podríamos decir que aquellas personas que privilegian sus necesidades físicas son hedonistas (priorizan el placer); quienes dan más atención a sus necesidades del yo son egocéntricas (piensan primero en ellos); mientras que quienes prestan más atención a las necesidades de los demás son altruistas (para quienes primero están los demás). Claro que esto puede resultar reduccionista; no pretendo proponer una fórmula infalible, pero estas tendencias se manifiestan, en mayor o menor medida, dependiendo de cómo la razón y la memoria controlan nuestras acciones.

			Las formas en las que consumimos varían porque nuestras prioridades, nuestros recuerdos y nuestras emociones son también diferentes. Esto hace que, frente a un mismo estímulo, cada persona pueda responder de manera distinta. Los seres humanos somos, al fin y al cabo, únicos. En consecuencia, los segmentos de mercado no solo responden a la capacidad económica de una persona, sino también a las particularidades de su naturaleza humana.

			Compra para dos

			En casa, un niño ve la publicidad de un nuevo cereal: es de colores, trae un muñeco y sus amigos de la escuela lo llevan en la lonchera. Acto seguido, le pide a su madre que lo compre y ella, influenciada por su hijo (y evaluando los beneficios del cereal), tomará una decisión. Entonces, otro factor que debemos considerar es que las decisiones de compra no son siempre individuales.

			En muchos procesos de adquisición interviene más de un individuo de manera directa o indirecta. Es fundamental, por ello, identificar el número de personas involucradas en el proceso de adquisición para tener éxito comercial y las necesidades que atiende para cada una de ellas: el niño quiere comer el cereal de moda que llevan sus compañeros al colegio (necesidad del yo); su mamá quiere que él coma algo nutritivo (necesidad del otro) y ser una buena madre (necesidad del yo).

			Esto es mucho más evidente en las ventas B2B (de empresas a otras empresas), ya que intervienen varias áreas: el área usuaria, el Área de Compras, el Área de Finanzas, entre otras. Todas ellas tomarán una decisión en conjunto. Es importante recordar que no son las áreas las que toman la decisión, sino los seres humanos que las conforman y cuyas emociones juegan un rol determinante.

			Nuevamente, una empresa debe tener claridad sobre las motivaciones y las emociones de sus clientes para diseñar un producto o un servicio atractivo. Y eso implica mirar las diferencias entre los consumidores de un mismo producto.

			Un círculo virtuoso: cómo generar el impulso de compra

			Imagina que estás caminando por una calle comercial un día de semana cualquiera. Hay tiendas abiertas, vendedores que reparten volantes, carteles que anuncian a todo color ofertas y promociones, y pantallas gigantescas que muestran las últimas novedades del mercado. Te cruzas con otras personas en la calle, ves qué llevan puesto, qué beben, qué autos conducen. Se acerca la hora del almuerzo y los restaurantes despiden olores provocativos desde sus cocinas. Sientes hambre. Sacas tu teléfono para ver la hora y tienes una nueva notificación: tu compañero de trabajo está de vacaciones en la playa; luego, revisas tu correo y encuentras un mensaje de tu banco que te informa que hay un préstamo preaprobado para ti.

			Las personas estamos expuestas a miles de estímulos de distinta naturaleza en el día a día y cada uno de ellos tiene el potencial de generar un impulso que termine en una compra, ya sea porque puede atender una necesidad o porque nos puede generar un deseo. No todos consiguen hacerlo, es cierto; de hecho, la mayor parte de ellos pasan desapercibidos, pero otros ponen en marcha una serie de procesos que pueden concretar una acción comercial. La magia está en atender las necesidades o generar deseos con los productos y servicios que ofrecemos. Tenemos que establecer una conexión. ¿Cómo sucede esto? ¿Cuál es el proceso que se lleva a cabo antes de tomar una decisión de compra? ¿Qué mecanismos se activan en nosotros?

			Primer acto: caer en la tentación

			Para elevar sus ventas, las empresas intentan generar la mayor cantidad de deseos en sus potenciales clientes a través de estímulos. Invierten en publicidad, envían sus productos a influenciadores en redes sociales, auspician eventos, lanzan nuevos empaques, dan muestras gratis en los supermercados y hacen promociones por temporadas, entre muchas otras posibilidades. Estas acciones son estímulos y buscan gatillar nuestros deseos o atender nuestras necesidades para crear un impulso de compra.

			En este punto, es importante señalar que los estímulos pueden ser internos (hambre, sueño) o externos (publicidad, olores, notificaciones del celular, lo que vemos que otras personas consumen). Si bien ambos tienen el potencial de despertar deseos, los que lo hacen con mayor frecuencia son los estímulos externos. Y esto lo saben las empresas, que invierten recursos en diseñar estrategias comerciales para incrementar sus ventas. Ellas nos exponen a estímulos con un único propósito: despertar en nosotros un deseo inicial.

			Por ejemplo, digamos que estás contento con el servicio que obtienes de tu operador telefónico. Tu equipo funciona, los megas te alcanzan, tienes un uso ilimitado de redes sociales y cobertura en todo el país. Estás en un estado de satisfacción y no tienes necesidad de cambiarte de servidor o de equipo… hasta que un día recibes una llamada de la competencia. Te ofrecen un mejor paquete de datos por el mismo precio, cambio de equipo y cobertura internacional. «Una oferta que no podrás rechazar», diría Vito Corleone. Entonces, se produce un cambio en ti: has sido expuesto a un estímulo y ese estado inicial de plenitud ha desaparecido de pronto. En su lugar, ahora hay una inquietud, un interés. Te encuentras en un nuevo estado, uno de necesidad. Aplausos para el Área de Ventas de la empresa, pues ha logrado su cometido: te ha tentado con un estímulo que ha despertado un deseo y este ha generado un impulso de compra. Pero este es solo el inicio.

			Segundo acto: pelea de gatos

			El siguiente paso del proceso es el de la evaluación, pues la compra no se produce de manera inmediata (¿imaginas la cantidad de transacciones diarias que existirían en el mundo si todos los estímulos culminaran en una compra?). Ahora que existe un impulso de compra, un nuevo jugador entra a la cancha: tu memoria. Ese banco de datos de experiencias y conocimientos previos empieza a revisar distintos escenarios y las emociones vinculadas a ellos. Porque, una vez más, las emociones están al centro de nuestras decisiones. La memoria es emocional y, al recuperar experiencias anteriores, las asocia a cómo estas nos hicieron sentir, experiencias placenteras o dolorosas. Mientras más profundo haya sido ese sentimiento, más grabado estará en la memoria y, por tanto, más influencia tendrá en nuestra decisión de compra.

			Normalmente, recordamos experiencias positivas o negativas; es decir, si estas nos han despertado sentimientos positivos (alegría, emoción, satisfacción) o negativos (pena, dolor, molestia). Es por eso que las experiencias «neutras» son menos memorables y las olvidamos: recordamos un viaje con los amigos, la compra de nuestro primer auto o el día que terminamos en emergencia por una intoxicación, pero olvidamos la mañana de un martes cualquiera. La memoria revisita estas emociones, estrechamente vinculadas a nuestros recuerdos, para sopesar si ese impulso de compra nos hará sentir bien o no. Entonces, podemos recordar lo beneficioso que fue tener cobertura telefónica internacional en nuestro último viaje o el fastidioso mes que pasamos sin Internet al cambiarnos de servidor. Así, la memoria puede impulsar una compra o inhibirla.

			Sin embargo, la memoria no está sola y, al momento de hacer la evaluación, la razón también cumple un rol. Esta nos ayuda a sopesar una decisión independientemente de la emoción. Funciona como un verificador de datos y evalúa si ese impulso es o no una buena decisión. «Me provoca comer una torta de chocolate, pero estoy con varios kilos de más». «Quiero irme de viaje a Cancún, pero tengo una deuda en mi tarjeta de crédito». En casos como estos, no son las emociones negativas o positivas asociadas a nuestros recuerdos las que inhiben o reafirman el impulso, sino la voz de la razón, que entra en una pelea de gatos con nuestras emociones.

			Este proceso puede ser muy corto o muy largo, dependiendo del producto o servicio que una persona está pensando adquirir. Está claro que la decisión de compra de la marca de mayonesa será mucho más corta que la de una casa o un departamento nuevo, o la de la universidad a la que asistirán nuestros hijos.

			Es importante destacar que hoy las herramientas digitales —sobre todo los buscadores, los marketplaces y las valoraciones de otros usuarios— nos permiten acceder a información de forma inmediata y, en un solo clic, tener influencia en nuestras decisiones de compra. Paradójicamente, en esta etapa una persona puede terminar comprando un producto distinto al que le generó el impulso de compra. Muchas veces, en la gestión comercial, uno nunca sabe para quién trabaja.

			Tercer acto: el gran final

			Independientemente de quién gane la pelea —la memoria o la razón—, la etapa de evaluación de nuestro impulso culmina cuando tomamos una decisión y realizamos una acción. ¿Cuál puede ser este desenlace? Comprar (rompo la dieta, empiezo el lunes), no comprar (sigo con la dieta, me faltan solo dos kilos) o posponer (cuando baje esos kilos de más, me premiaré con una torta). Como ya hemos dicho, el tiempo de este proceso varía en función de la compra que quiera realizarse: la compra de un bien mayor, como un departamento o un carro, puede tomar algunos años; la compra de un condimento o de un paquete de galletas, tan solo unos segundos.

			La secuela

			Una decisión de compra no termina allí. Cuando adquirimos un producto o un servicio y lo usamos, se genera una serie de experiencias que nos ayudarán en las próximas decisiones de compra. Es por esto importante que las promesas iniciales que hayan hecho el producto y la marca puedan ser comprobadas por el consumidor. Si estas no se cumplen, lo más probable es que la persona no quiera repetir la experiencia. Solo cuando el cliente está satisfecho, se produce una recompra.

			En este punto cabe recordar que nuestro cerebro no es capaz de analizar toda la información todas las veces, por lo que genera shortcuts, atajos; es decir, ideas preconcebidas que nos ayudan a tomar decisiones. No tenemos que verificar todos los aspectos cada vez que queramos comprar algo; hay nociones que ya conocemos y no revisitamos. Por ejemplo, si queremos comprar un carro y tenemos interiorizada la idea de que los autos Toyota son de buena calidad, nuestro cerebro dará por sentada esta información y la utilizará. Esto no significa en ningún caso que necesariamente vayamos a comprar un vehículo de esta marca, sino que cuando evaluemos nuestras opciones, este preconcepto estará disponible y no necesitará comprobación.

			Gráfico 4. El ciclo del proceso de compra

			[image: Gráfico 4. El ciclo del proceso de compra]

			
					Estado previo de no necesidad.

					Estamos expuestos a un estímulo, que puede ser interno o externo, lo que nos moverá a un nuevo estado de evaluación de compra.

					En este nuevo estado de evaluación de compra, la memoria y la razón ayudarán a evaluar la decisión final.

					Para finalizar el proceso, se desarrolla una acción: comprar, posponer la decisión, no comprar. Esta nos lleva nuevamente a un estado inicial de no necesidad.

					Esta mecánica se repite una y otra vez en cada momento de nuestras vidas.

			

			Este ciclo se repite constantemente porque nuestros deseos son insaciables. La adquisición de un producto o de un servicio suele satisfacer nuestras necesidades solo de manera parcial y, lo que no se resuelve, conformará una nueva necesidad. Así, no dejamos de desear a lo largo de nuestras vidas.

			Digitalización de necesidades y deseos

			Las necesidades y deseos cambian a lo largo del tiempo. Con la aparición de las redes sociales y la digitalización de la sociedad, las personas y las empresas están cambiando su necesidades y deseos de manera más acelerada y ya podemos empezar a notar algunas tendencias en el comportamiento al interior del mundo digital. Entre las principales diferencias, podemos comentar las siguientes:

			
					
Clientes activistas y empoderados: estás esperando un vuelo y la aerolínea, de pronto, anuncia que ha sido cancelado. Te quedas varado en el aeropuerto, pierdes tu conexión, debes pagar una noche en un hotel que no tenías prevista y nadie quiere hacerse responsable por los sobrecostos que esta cancelación te genera. Entonces, abres X (antes conocido como Twitter), escribes una queja y etiquetas a la aerolínea. Otras personas, que han tenido experiencias similares, comentan y comparten tu publicación, que pronto se vuelve viral. Las marcas están advertidas: si tienen un mal manejo de crisis, es muy probable que los clientes vuelquen su malestar hacia las redes sociales. Si estas quejas tienen arraigo, tienen el potencial de viralizarse, más aún si se trata de un influencer.

				En la era digital, los clientes están más empoderados y se han vuelto activistas con las marcas y con los servicios que adquieren. Esto puede suceder de manera individual o a través de múltiples colectivos que se organizan en redes sociales y ejercen presión. En más de una ocasión, hemos sido testigos de cómo las marcas se ven obligadas a tener respuestas públicas para limpiar su imagen o, incluso, a retroceder en una campaña publicitaria que ha sido mal recibida porque es discriminatoria o porque reproduce estereotipos negativos.

				Las marcas que no reconozcan el poder que los clientes han adquirido a través de las redes sociales están caminando sobre la cuerda floja. En la era digital, las marcas deben ser cautas en sus comunicaciones y en el manejo de crisis, reaccionando siempre con rapidez, sensibilidad y pertinencia.

					
La experiencia por encima de la tenencia: en un restaurante, un grupo de jovencitos está listo para fotografiar y hacer videos de los platos que llegan a su mesa, incluso antes de probar la comida. Esto es una respuesta a la cultura de exhibición de las redes sociales. A las nuevas generaciones no les interesa tanto tener cosas materiales como tener experiencias enriquecedoras y poder mostrarlas en redes. Esta necesidad tiene un impacto en sus patrones de consumo: prefieren ir a un restaurante con una estética determinada, independientemente de si la comida es la más barata o la mejor. El foco está en poder compartir sus experiencias.

					
Revalorización del tiempo: estás viendo un partido de fútbol en tu casa y quieres tomar una cerveza. Puedes ir a la bodega de la esquina y perderte algunos minutos del partido, o pedir una por un aplicativo, donde te saldrá un poco más cara y, además, tendrás que pagar el costo de envío y dar una propina al repartidor. ¡Y usas el aplicativo! Sobre todo después de la pandemia, las personas están valorando más su tiempo y prefieren utilizarlo para su satisfacción, así tengan que pagar un costo más alto por disfrutarlo. Como suele decirse, «el tiempo vale más que el dinero».
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