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			INTRODUCCIÓN 1

			Estamos a las puertas de un período de cambio e incertidumbre en la política, la cultura y la empresa. En este clima, las empresas buscan cada vez con mayor afán que sus vendedores marquen la diferencia. Pero las ventas no tienen que ver solo con las empresas; todos vendemos algo a diario. En todos los países y culturas, sectores industriales y grupos de edad, la venta es persuasión. En El código secreto del vendedor, los investigadores han antepuesto los datos concretos y los fríos hechos a las imprecisiones y las descripciones poco claras que, por lo general, rodean el tema. Algunos de los vendedores de mayor éxito del mundo describen la forma de pensar que les permitió seguir vendiendo por todo el globo, en diferentes sectores y en épocas buenas y malas. Puede que, por primera vez, el mundo interior de los vendedores reciba igual atención que su vida exterior, poniendo de manifiesto las creencias y los sistemas de pensamiento que conjuntamente hacen que una persona venda más que sus competidores. Desde aprender lo que una granja de pollos te puede enseñar sobre el lenguaje corporal hasta descubrir la conexión entre el fisioculturismo y la fatiga de la venta, todo el mundo puede extraer una enseñanza en cada lectura. Las reflexiones que se encuentran en este libro, así como los conocimientos y la persuasión con que está escrito, hacen de El código secreto del vendedor no solo la aportación más actualizada sobre el tema, sino una lectura esencial. Si deseas cerrar más acuerdos —en la vida o en los negocios—, este es el libro que te ayudará a triunfar.

			Luke Johnson

			Presidente de Risk Capital Partners LLP y expresidente de Channel 4 Televisión, Luke Johnson tiene una columna semanal en The Sunday Times y es copropietario de Patisserie Holdings, Bread Ltd (la empresa matriz de la cadena Gail’s Artisan Bakery). También es presidente y accionista mayoritario de Neilson Active Holidays y miembro del consejo de Zoggs, una empresa de artículos deportivos, de Brompton Bycycles y de los restaurantes Gaucho. También es el principal accionista y director del Elegant Hotels Group plc, la mayor empresa hotelera de las Barbados.

		

	
		
			INTRODUCCIÓN 2

			Casi todas las funciones esenciales de una empresa tienen unas normas de cumplimiento. Para trabajar en el mundo de la economía, de la ingeniería, del derecho, de la actividad fabril o de la distribución, los trabajadores deben estudiar textos de obligada lectura, aprobar exámenes, inscribirse en organismos profesionales y, a partir de ahí, mantener una homologación permanente. Hasta cierto punto, otro tanto cabe decir de los gestores del marketing y del servicio a los clientes.

			Estos conocimientos fueron muy útiles tras la crisis económica de 2008, cuando los dirigentes buscaban buenos consejos de sus lugartenientes para recortar los costes y salvaguardar los beneficios. Hechos tales recortes, ya no quedaba mucho más que recortar en la cuenta de resultados. Ahora es necesario generar los beneficios elevando la cifra de negocios, lo cual hace que el proceso empresarial de las ventas sea absolutamente esencial. Más que nunca, esto sitúa al departamento de ventas en el punto de mira de la supervisión directiva.

			Sin embargo, cuando tiras de la manta, resulta que vender no es realmente una profesión. Todavía no. No hay textos de obligada lectura, ni títulos oficiales ni posgrados permanentes. Es una profesión con pocos impedimentos de acceso que permanece en buena medida sin regular en una época pletórica de normas de cumplimiento para casi todo lo demás.

			Tarde o temprano, las diferentes autoridades reguladoras se encontrarán buscando los textos básicos que los ayuden a desmitificar las ventas y a establecer marcos, con el fin de convertir la actividad en una ciencia más predecible y respetable a fin de reducir la volatilidad de las previsiones de ingresos y los análisis de la canalización de las ventas.

			El código secreto del vendedor está destinado a servir de ayuda.

			El libro se basa en una seria investigación sobre los vendedores emblemáticos que han vendido más, que han tenido un rendimiento superior y que han superado a sus rivales durante la mayor parte de sus trayectorias, en ciclos de expansión y de contracción y en todas las estaciones. Sus reflexiones valen su peso en oro.

			Los investigadores aplicaron rigurosamente su enfoque, recopilando información de una amplia selección de vendedores de todos los sectores, culturas y geografías. La diversidad, la profundidad de la investigación y la calidad de la interpretación convierten a este libro en una aportación positiva a cualquier biblioteca sobre el tema.

			Tal vez la contribución más significativa de este libro sea que pone de relieve, por primera vez, las cinco creencias de todos los principales vendedores del mundo. En un sector rebosante de programas informáticos, plantillas, metodologías y clichés, los sistemas de creencias personales de los actores de mayor rendimiento rara vez han sido analizados, y los acogemos con suma satisfacción.

			Esto demuestra que alcanzar la excelencia es una elección personal, y que la mejor vía para lograr los cambios duraderos va de adentro afuera, y no de afuera adentro por medio de la imposición. En este sentido, se trata de una pieza clave a la que puedes regresar en infinidad de ocasiones y encontrar algo nuevo en cada visita. Cuando lo leas de nuevo y te parezca que lo haces por primera vez, no se deberá a que la naturaleza de este libro haya cambiado de una lectura a otra, sino a que tu capacidad para apreciar sus tesoros ha ido creciendo con cada nueva experiencia.

			Nicholas A. C. Read

			Autor de Selling to the C suite, Nic Read es investigador y autor de ensayos de gran éxito sobre las ventas. Anteriormente fue director ejecutivo de práctica de asesoramiento en crecimiento de ingresos de Ernst & Young, tras una trayectoria profesional en ventas y administración. Sus métodos se han implantado en más de cuarenta países, ayudando a sus clientes a ganar miles de millones de dólares por encima de lo previsto.

		

	
		
			CAPÍTULO 1

			DESCUBRIENDO EL CÓDIGO SECRETO DEL VENDEDOR

			En 2013, una empresa multinacional de telecomunicaciones nos pidió (a los investigadores Mark Ridley e Ian Mills) que mejoráramos sus resultados de ventas. Allí conocimos a Tim Chapman, responsable de la creación y la dirección de un programa de perfeccionamiento en ventas para 750 gestores de ventas y gestores de cuentas de Estados Unidos, Europa, Oriente Próximo y África y Asia y el Pacífico. Tanto él como su empresa querían saber si los buenos vendedores nacen o se hacen, y qué es lo que alienta un alto rendimiento.

			Después de encuestar al personal, de llevar a cabo visitas conjuntas a los clientes y de entrevistar a líderes empresariales, nos preguntamos cómo las tendencias que estábamos descubriendo se comparaban con las de la profesión de ventas en general.

			En consecuencia, acudimos al doctor Ben Laker, docente del Centro de Alto Rendimiento, a fin de crear un estudio teórico más amplio capaz de arrojar datos empíricos intersectoriales que dieran respuesta a esa pregunta. A tal fin, el profesor Laker invitó a 5.000 organizaciones de los sectores primario, secundario y terciario —muchas con presencia internacional— para que colaboraran en la investigación.

			A cada empresa se le pidió que designara una muestra representativa de diez vendedores. Esto generó una lista de 50.000 encuestados, pero en lugar de preguntar a sus jefes quiénes eran los que tenían un rendimiento alto o bajo, realizamos nuestro propio análisis independiente teniendo en cuenta múltiples factores (sin basarnos exclusivamente en la contribución a los ingresos), a fin de eliminar las desviaciones y potenciar la fiabilidad. Con nuestra puntuación calculamos un promedio, y los encuestados se clasificaron por encima o por debajo de ese indicador. Esto creó dos grupos en función del rendimiento. A continuación, cogimos a los 500 encuestados de alto rendimiento del Grupo 1 y a los 500 de menor rendimiento del Grupo 2. Esto nos proporcionó una «placa de Petri» de 1.000 encuestados para poner bajo nuestro microscopio. Llegados a este punto, conviene aclarar que cuando nos referimos a personas con «alto» o «bajo» rendimiento estamos hablando, consecuentemente, en términos relativos. Eso no implica que todas las personas incluidas en el grupo de bajo rendimiento sean malos vendedores, y es muy posible que en sus respectivas empresas cumplan con los objetivos. Pero lo que sí sabemos es que, en comparación con los demás componentes de nuestra placa de Petri, por una u otra razón, estas personas no rinden con tanta eficacia.

			La encuesta a los grupos versó sobre lo que verdaderamente les motivaba a escoger y mantener una carrera profesional como vendedores a la que dedicaban largas jornadas de trabajo, y por la que soportaban la presión implacable de una evaluación en función de los indicadores de ventas, se enfrentaban al rechazo al politiqueo y pasaban tanto tiempo fuera de casa. Un tópico clásico dice que lo único que motiva a todos los vendedores es el dinero. Esto es verdad hasta cierto punto, pero no es su gran motivación, sino solo un factor más de una serie multidimensional de estímulos. Acto seguido, y con el fin de investigar más a fondo sus motivaciones, nuestros psicometristas de la Transformación del Rendimiento (profesionales de las evaluaciones educativas y psicológicas) realizaron una evaluación de cada uno de los vendedores. Encontrarás más detalles de esta evaluación en el Apéndice A: Adecuación a 6 Actitudes.

			Nuestro trabajo de 2013 generó más preguntas que respuestas sobre la mentalidad de los vendedores de éxito. Al final llegamos a la conclusión de que teníamos algunas revelaciones, pero que no habíamos encontrado ningún modelo identificable; nada que nos llevara a pensar que hubiera alguna clase de «sistema operativo» para la mayoría de los vendedores de éxito que el resto pudiéramos modelizar potencialmente para nosotros. Como es natural, tal vez solo estuviéramos persiguiendo sombras, algo que, simplemente, no existía; aunque nuestra intuición nos decía lo contrario.

			En 2015 el equipo de investigación decidió profundizar. Cada uno de los 1.000 vendedores fue entrevistado durante una hora y media sobre aquello que lo motivaba y lo desmotivaba, sobre sus ambiciones y sus actitudes hacia las ventas. Las preguntas tenían un formato semiestructurado. Con esto nos referimos a que hacíamos preguntas «orientativas» muy abiertas, lo que invitaba al entrevistado a responder de la manera que quisiera. Luego, nuestros entrevistadores utilizaban una técnica conocida como «interrogatorio limpio», con el fin de profundizar en la manera en que cada vendedor interpretaba su propio mundo de las ventas y cómo utilizaban sus experiencias para crear una estructura que favoreciera su éxito. Todas las respuestas fueron grabadas y transcritas. Las transcripciones resultantes fueron analizadas utilizando un software de análisis de datos y lenguaje mediante el cual se aislaron las palabras clave y las ideas que se repetían con asiduidad.

			Entonces las cosas empezaron a ponerse emocionantes. Este último ejercicio puso de relieve que todos los vendedores que entrevistamos tenían cinco creencias fundamentales o básicas. Después de algunas consideraciones, decidimos llamarlas Creencias del Destino. Esto obedeció a que muchos de los entrevistados veían su vida profesional (y personal) como un viaje en permanente expansión. Aunque reconocían la importancia de la creencia en la configuración de su mentalidad y sus conductas, una y otra vez señalaban que esas creencias fundamentales estaban relacionadas con sus aspiraciones, que no paraban de evolucionar y que, sin duda, no eran finitas. Las Creencias del Destino, concluimos, representan una verdad sencilla y global: tales creencias son cuestiones de «fe» personal a las que la propia experiencia vital alterará y modificará.

			Las Cinco Creencias del Destino recibieron denominaciones y siguieron siendo analizadas en posteriores entrevistas (véase Figura 1). En éstas incluimos a diez de los vendedores más importantes del mundo, a los que llamamos «Los Emblemáticos». Al final de este capítulo podrás saber más acerca de ellos.
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			Figura 1 
INTERRELACIÓN DE LAS CINCO CREENCIAS DEl DESTINO QUE SUSTENTAN EL CÓDIGO SECRETO DEL VENDEDOR

			La revelación más excitante que extrajimos de nuestra investigación fue que todos los vendedores, sin excepción, habían hecho mención a la mayoría de las Cinco Creencias del Destino durante nuestras entrevistas. Todos pudieron aportar detalladas historias sobre acontecimientos casi cotidianos donde la creencia impulsaba una motivación, la cual provocaba una conducta que lograba un resultado. Piensa en esto un instante. Desde los vendedores de alto rendimiento hasta los de un rendimiento bajo, todos reconocían, por ejemplo, lo que les hacía sentir satisfechos, o lo que para ellos significaba ser resiliente. Pero la historia no se acababa aquí. Era evidente que las Creencias del Destino eran elementos necesarios del sistema de creencias del un vendedor, pero lo que verdaderamente diferenciaba a los de un alto rendimiento de los de un rendimiento bajo era la manera en que interpretaban y resumían internamente tales creencias. Dicho de manera más sencilla, en relación con cada Creencia del Destino nuestros entrevistados describían una amplia variedad de actitudes hacia la creencia. Estas eran las diez subcreencias. Analizaremos la naturaleza exacta del espectro de las subcreencias, pero lo más interesante es que la mayoría de los entrevistados experimentaban e incluso se debatían interiormente con subcreencias de uno u otro extremo, o de ambos, del espectro. Lo que descubrimos es que la mayoría de los vendedores de éxito reaccionan a determinadas subcreencias con mayor intensidad que a otras. Y es su reacción a la intensidad de la subcreencia lo que los motiva a comportarse de una manera particular. Por esta razón, hemos llamado a las subcreencias Motivaciones del Viaje. Las Motivaciones del Viaje nos envían por una senda determinada, y demuestran cómo reaccionamos a lo que nos sucede durante el viaje. Las Motivaciones del Viaje fijan nuestra actitud, y cuando aquí utilizamos la palabra «actitud» no nos estamos refiriendo a una buena o mala actitud (aunque el que se pica…). A lo que nos referimos con «actitud» en este contexto es a la perspectiva, el punto de vista, la postura o el criterio que uno adopta. Como el experto en liderazgo John Maxwell dice, tu actitud es «el bibliotecario de tu pasado, el portavoz de tu presente y el profeta de tu futuro». Las Motivaciones del Viaje extienden ante nosotros el camino que recorreremos. Y aunque quizá se haya dicho y escrito mucho sobre tener la «clase adecuada de actitud», ahora, por primera vez, podemos evaluarla en un grupo específico. He aquí, por fin, una cadena causal, una fórmula para el éxito: El código secreto del vendedor.

			Las implicaciones de esto para los jefes de ventas son enormes. La pregunta habitual de entrevista cuya respuesta esperada es que el «esfuerzo» conduce al éxito ya no es lo bastante buena. Con franqueza, este tipo de preguntas deberían considerarse fruto de la pereza. Todos los vendedores reconocen que el esfuerzo es importante; solo que algunos reaccionan al desafío del esfuerzo de manera diferente debido al modo en que reaccionan a la intensidad de sus Motivaciones del Viaje.

			Pero ¿cómo se manifiestan esas Motivaciones del Viaje? En síntesis, las personas de alto rendimiento creen en permitirse ser mejores de lo que jamás soñaron posible. Por el contrario, las personas de menor rendimiento creen que el éxito es resultado de evitar los errores. Los primeros se hacen responsables de su éxito; los segundos se sienten mejor atribuyendo la falta de éxito a factores que consideran están fuera de su control. Los que integran el grupo de alto rendimiento buscan las maneras de ser más inteligentes en el trabajo cuando se enfrentan a épocas difíciles; los del grupo de menor rendimiento hablan de esforzarse más. Los primeros saben que para influir en las personas se necesita flexibilidad, y no fuerza bruta asociada al puesto o al poder. Y por último, los vendedores de alto rendimiento consideran la comunicación como un diálogo cada vez más profundo, mientras que los de menor rendimiento tienden a considerar la comunicación como más transaccional y centrada en la transmisión.

			Provistos de esta información, cuando contraten en el futuro, los jefes de ventas estarán bastante mejor equipados para investigar las motivaciones y creencias más profundas que impulsan a los mejores.

			Exploremos las Cinco Creencias del Destino. A continuación, dedicaremos un capítulo a cada una de ellas y analizaremos la intensidad relativa de las Motivaciones del Viaje para poner de relieve el equilibrio óptimo en los vendedores de alto rendimiento: el Código Secreto del Vendedor.
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			La Satisfacción es el primer elemento. Se trata de un estado que proviene de saber que o bien lo has conseguido o bien estás en el camino para convertir un buen rendimiento en mejor u óptimo. Los vendedores de alto rendimiento están constantemente evaluándose, tomando como referencia una meta de progresión personal para ser los vendedores más profesionales y productivos. Saben hasta qué punto que un cliente potencial se comprometa con ellos es reflejo de su estilo personal de comunicación (volveremos a esto más tarde), su credibilidad y su persuasión.
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			Los vendedores de alto rendimiento entienden el concepto de Control, el segundo elemento. Creen que hay que tener un plan y evalúan de manera regular dónde quieren estar, dónde están y cuál es la distancia entre los dos puntos. Demuestran tener un sentido de la responsabilidad personal por su éxito o su fracaso. Cuando éste se produce (y sí, los vendedores de alto rendimiento también experimentan fracasos) no culpan a la economía, a su empresa o al departamento de marketing. Lo asumen y se hacen cargo de ello, porque cuando reconoces un problema puedes hacer algo por cambiarlo. El fracaso, por consiguiente, es considerado un retraso pasajero en el camino hacia el inevitable éxito donde cada kilómetro de asfalto, cada bache, cada puente, cada peaje y cada desvío se ven como algo que puedes controlar.
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			La Resiliencia es lo que viene a continuación. Está relacionada con el Control en tanto que representa tu capacidad para recuperarte de los retrocesos y volver al buen camino. Al igual que el Control, la Resiliencia se pone de manifiesto tomando medidas. De la misma manera que un músculo se desarrolla después del ejercicio físico, o que el carbono sometido a una inmensa presión en las profundidades de la tierra se convierte en diamantes, los vendedores resilientes se enfrentan a todo lo que les echen, convierten el estrés en energía positiva y se ocupan de configurar su propio destino. Resiliencia significa ser adaptable al cambio y mostrar una estrategia de «sí se puede» cuando se experimenta la presión por cumplir los plazos, impulsar la venta, cerrar el trato y ganarse la comisión. La Resiliencia es una piedra angular para adquirir influencia como vendedor.
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			La Influencia es la cuarta pieza de este rompecabezas. Como profesional de las ventas, necesitas tener influencia sobre las personas de la organización del cliente para abrirte puertas, concertar entrevistas, lograr el apoyo de las partes interesadas y hacer negocios. También necesitas tener influencia sobre las personas de tu propia compañía para garantizar los recursos, el servicio posventa o la fijación del precio necesario para cerrar cada acuerdo concreto. Necesitas tener influencia para sintonizar con los chismes internos y estar al tanto de los cambios, los riesgos o las oportunidades antes de que sean de conocimiento general. Algunas personas califican esta clase de comportamiento como de politiqueo, y están en lo cierto. Siempre te encontrarás con politiqueo en el trabajo; la gente siempre competirá para hacerse notar, forjar alianzas, crear una zona de poder o ejercer influencia en su entorno laboral. Para desenvolverse en medio de todo esto se requiere un esfuerzo extra, razón por la cual la resiliencia proporciona una base tan esencial. La influencia se adquiere creando una red de contactos, hablando con muchas personas y utilizando la sabiduría de las masas a tu favor para que nunca te cojan por sorpresa. Cuando sabes a priori los cambios que se avecinan, lo que la gente piensa al respecto, lo que quiere la mayoría y cuál es la opinión que realmente importa, puedes tomar medidas más deprisa y con más acierto que los demás. Creas así un historial de éxito y ganas partidarios y amigos en los lugares adecuados. Esto es lo que te proporciona influencia. Un elemento fundamental para hacer todo esto es tu capacidad para comunicar.
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			La Comunicación es la quinta pieza que completa el puzle. Jamás debes excederte en la comunicación con tus colegas o con un cliente: la rapidez y la claridad son esenciales. La rapidez es importante porque hoy en día la gente recibe y transmite información bien de forma personal, bien a través del teléfono, el vídeo, el correo electrónico, los blogs o Twitter. Si no puedes decirlo en 200 caracteres o menos, alguna gente desconecta. Así que en lugar de dilatadas reuniones, cartas o correos electrónicos cada pocas semanas, procura mantener diálogos más breves cada pocos días. Lo que importa es mantenerse presente. La claridad es importante; hay tanto ruido compitiendo por la atención de las personas que tu mensaje tiene que ser preciso y evitar las interferencias. Procura pensar que toda comunicación es una historia en tres actos: necesitas un titular que capte el interés, una razón para que importe y un llamamiento a la acción. Esto es aplicable tanto a lo que escribes como a lo que dices de palabra. La enseñanza que extrajimos del análisis de las entrevistas era clara: los vendedores de alto rendimiento reflexionan sobre su manera de transmitir. Estas personas son conscientes de que jamás hay un modelo único de comunicación que sea válido para todos. En pocas palabras, son flexibles y camaleónicas. Y son así porque creen que tienen la obligación de ayudar a los demás a comprender, de facilitar que se hagan preguntas. En resumen: la obligación de promover el diálogo.

			Antes de seguir adelante, abordemos la cuestión del sexo. ¿Descubrimos en nuestro estudio alguna prueba de que los hombres y las mujeres mantienen creencias distintas o, al menos, una intensidad diferente en las Motivaciones del Viaje? La respuesta breve es que no, que no hallamos ninguna. Cuando pusimos en marcha el proyecto y contactamos con tantas organizaciones les pedimos que nos proporcionaran información relativa a los vendedores de alto y bajo rendimiento. No les pedimos que nos aportaran ninguna cifra concreta sobre cuántos eran hombres y cuántos mujeres. Puede que hayamos recopilado información de sectores que siguen dominados por los hombres. Quizá hayamos hablado con determinados sectores donde predominan las mujeres. En nuestro estudio no nos centramos en el sexo (aunque bien podría ser que lo abordáramos en futuros estudios). Lo único que deseábamos era determinar los sistemas de creencias de aquellos que ya estaban en la profesión y que se ganaban la vida como vendedores. No hicimos ninguna valoración sobre quién ejercía un cometido concreto, y mucho menos sobre cuál era su sexo. Cuando analizamos nuestros datos, descubrimos que habíamos entrevistado a un 65% de hombres y a un 35% de mujeres en la encuesta general de «todo el grupo». Cuando delimitamos el campo de los vendedores de alto rendimiento, un análisis de la división de sexos mostró un 69% de hombres y un 31% de mujeres. De estas cifras excluimos a nuestros Emblemáticos superproductivos, puesto que decidimos deliberadamente equilibrarlos respecto al sexo cuando hicimos nuestra selección. El hecho de que la proporción entre hombres y mujeres se mantuviera constante entre el grupo general y el de alto rendimiento puede ser revelador, o quizá sea fruto exclusivo del azar. Somos incapaces de extraer conclusiones en este momento, aunque este sea un proyecto fascinante para el futuro. ¡Permanece atento, te mantendremos informado!

			Bueno, veamos qué sabemos hasta ahora:

			
					Los vendedores se pasan la vida en un viaje hacia la consecución de unos objetivos, las metas generales de ventas y las cifras de ventas; lo llevan en su ADN. Nuestra investigación llegó a la conclusión de que todos los vendedores mantienen 5 creencias universales, que dimos en llamar «Creencias del Destino». Estas son la satisfacción, el control, la resiliencia, la influencia y la comunicación.

					Cuanto más satisfecho y seguro estás, más carisma proyectas y más control ejerces en tu entorno.

					Cuanto más control tienes, con más facilidad sorteas los obstáculos. Pero, incluso cuando no puedes, te enfrentas a los problemas de una manera que fortalece tus músculos mentales o espirituales, esto es, tu resiliencia.

					Cuanto más resiliente eres, más a menudo decides tu forma de actuar, en lugar de que te venga impuesta, y más influencia tendrás sobre las personas y los acontecimientos.

					Cuanta más influencia adquieres, más puertas se abren para que te relaciones con otras personas influyentes. Estás mejor informado, te enteras de las oportunidades antes que los demás y mejoras considerablemente la calidad de tu comunicación con el resto.

					Cuanto mejor es tu comunicación, más conversaciones e ideas analizas con las personas y más oportunidades puedes descubrir para lograr la satisfacción por tus metas personales.

					Y cuanto más satisfecho y seguro estás, más carisma proyectas…, y vuelta a empezar.

			

			Los caminos que toman los vendedores en su viaje hacia su destino son diferentes. Y es el camino que toman lo que define su rendimiento. Nuestra investigación estableció que lo que diferencia a los de mayor rendimiento de los de bajo rendimiento es la manera que tienen de interpretar y sintetizar interiormente esas Creencias del Destino. Para cada Creencia del Destino identificamos un espectro de actitudes hacia esa creencia. Estas son las «Motivaciones del Viaje». Hay diez de estas motivaciones, una en cada uno de los extremos del espectro de cada Creencia del Destino. El 5% superior de los vendedores ha sido representado en el espectro de las motivaciones del viaje para cada Creencia del Destino, y es el equilibrio preciso de las motivaciones de cada Creencia del Destino lo que pone de relieve el Código Secreto del Vendedor. El Código Secreto del Vendedor es un ciclo de autosuficiencia y autorrealización de conductas y creencias utilizado por cada uno de los Emblemáticos que nos hicieron partícipes de sus reflexiones. Nos gustaría presentártelas.

			LOS EMBLEMÁTICOS

			De acuerdo con la Oficina de Estadísticas Laborales de Estados Unidos, uno de cada nueve estadounidenses se dedica a vender. Todos los días, más de 15 millones de personas se ganan el sustento convenciendo a otra persona para que realice una compra. Pero si profundizas en la cuestión, entonces aflora una verdad asombrosa. Sí, uno de cada nueve estadounidenses trabaja en el mundo de las ventas; pero también los otros ocho, según Daniel Pink. El antiguo redactor de los discursos de Al Gore sugiere que, ya seamos empleados que promueven una nueva idea entre los colegas, ya empresarios que seducen a los patrocinadores para que inviertan, ya padres y profesores que engatusan a los niños para que estudien, el caso es que nos pasamos el día tratando de motivar a los demás. Ya no se trata del ABC («Always Be Closing»)* de las ventas. Vender no se limita a los centros de llamadas, las tiendas o las ventas de garaje. Es algo que hacemos todos a diario: cuando intentamos y convencemos a nuestros hijos de que se acuesten, los estamos «motivando» para lograr lo que queremos, de la misma manera que podríamos convencer a alguien de que comprara una barra de pan artesanal. Nos guste o no, todos nos dedicamos a vender, porque vender es propio de los humanos.

			Es por esta razón que seleccionamos a diez personas «emblemáticas» con una amplia variedad de antecedentes y diferentes experiencias y discursos. Si nos sentimos atraídos por ellas no fue solo porque cumplieran con sus objetivos de ventas en sus respectivos campos, sino porque otras personas que las consideraban especiales, diferentes y poseedoras de un cierto je ne sais quoi que nadie sabía a ciencia cierta en qué consistía nos condujeron hasta ellas. En pocas palabras, estas personas tienen unos sistemas de creencias que los distinguen como triunfadores y que se han convertido en la encarnación del Código Secreto del Vendedor. Unos son altos ejecutivos de ventas, otros son líderes empresariales y otros más, vendedores. Algunos están al final de sus trayectorias profesionales y otros empiezan. Lo que les une es que todos se han dedicado al desarrollo empresarial en sus múltiples facetas y son unos apasionados de su importancia. Así que, en esa misma línea, examinemos más detenidamente a nuestros «Emblemáticos».
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			CHUCK POL, 
VODAFONE

			Con más de 30 años de experiencia en el sector de las telecomunicaciones globales, Chuck Pol cuenta con una firme trayectoria en dar la vuelta a empresas con un bajo rendimiento y en la dirección de equipos para hacer un esfuerzo y superarse durante los períodos de inestabilidad e incertidumbre.

			En la actualidad preside el consejo de administración de Vodafone US. Es presidente de la fundación Vodafone y presidente de Vodafone Global Enterprise en el continente americano. Chuck se incorporó a Vodafone en 2010, después de una trayectoria de 20 años en British Telecom, donde desempeñó funciones directivas tanto en el continente americano como en Europa en sectores como el móvil, la venta al por mayor y los servicios financieros globales.

			Estudió en el Belmont Abbey College, de cuyo consejo directivo forma parte como miembro director no ejecutivo del mismo. Está casado y tiene tres hijos adultos.

			Le preguntamos: «¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?» Su respuesta: «Es una persona que está a disposición de los clientes, que cumple sus promesas y escucha con eficacia y siempre está preparada porque hace sus deberes para saber de lo que está hablando. Este vendedor lleva consigo a las personas adecuadas a cualquier reunión, y no pretende ser quien no es y, si bien es capaz de adaptar su estilo, sigue siendo fiel a sí mismo. Y, como es natural, ¡sigue investigando, investigando e investigando!»

			Y cuando le preguntamos: «¿Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia?», respondió: «El estar preparado para dar un paso adelante y tomar la iniciativa en las duras y en las maduras y ocuparse de la gestión del cambio. Es importante colaborar con las personas y generar confianza dando a los clientes lo que dices que les darás, y también a la gente de tu empresa que está por arriba, por debajo y a tu nivel».
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			COLLEEN SCHULLER, 
GLAXOSMITHKLINE

			Tras licenciarse en la Universidad Politécnica de California, Colleen Schuller empezó a trabajar como ejecutiva de cuentas en Sebastian International, una empresa de productos cosméticos y para el cuidado capilar de ámbito internacional. Ascendió a directora regional de ventas y consiguió un crecimiento sin precedentes antes de aceptar el cargo de representante farmacéutica en GlaxoSmithKline Pharmaceuticals en el año 2000. Una brillante trayectoria contribuyó a que fuera ascendida a vicepresidenta de ventas como responsable de 800 profesionales que vendían en los mercados cardiovascular, del metabolismo y de terapia urológica de Estados Unidos. Colleen, en la actualidad vicepresidenta y directora mundial de excelencia de ventas, es responsable de la fijación de criterios para el equipo de ventas internacionales de GSK.

			Su rasgo definitorio reside en su capacidad para dirigir y motivar a la gente, tanto individualmente como en equipo. La energía y la pasión que pone en su trabajo crea además grandes expectativas en las personas que la rodean. En la actualidad reside en Londres con su marido John y sus dos hijos. Le gusta viajar al extranjero, vivir aventuras al aire libre y pasar el tiempo con los amigos y la familia.

			Cuando le preguntamos: «¿Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia?», esto fue lo que Colleen nos respondió: «A hacer avanzar rápidamente la película cinco años y pensar en aquello por lo que realmente quieres que se te conozca. ¿Haces tu trabajo porque te gusta y le estás sacando el máximo provecho? ¿Cuál es la huella que quieres dejar? Y si no puedes conseguirlo donde estás, ¿tomarás medidas para encontrar un trabajo en el que puedas prosperar? Ser un aprendiz, además de un modelo de conducta para los demás. No compartir, no aprender y no crecer sería un verdadero fracaso. ¿Sobresale tu verdadera personalidad? Cuando eres tu auténtico yo, siempre tendrás más éxito».

			«¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?», le preguntamos. «Alguien competitivo —respondió—. Alguien que se siente orgulloso por sobrepasar sus objetivos y por mejorar la cuota de mercado más deprisa que la competencia. Alguien que presta tanta atención a los clientes que éstos le permiten cruzar la puerta, aunque a sus competidores les den largas. Este es el indicador supremo de que eres el que está añadiendo el máximo valor.»
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			ERICA FEIDNER, 
STEINWAY

			En 2011, la revista Inc. designó a Erica Feidner como uno de los diez mejores vendedores de todos los tiempos. Se trata de una exclusiva lista entre los que se cuentan Larry Ellison, David Ogilvy, Dale Carnegie y Zig Ziglar. Erica creció en una casa donde había 30 pianos. Empezó a tocar a los tres años y a los nueve ya daba clase a adultos. Obtuvo una beca para la prestigiosa Escuela de Música Juilliard de Nueva York e hizo su debut como solista orquestal a los 11 años. Erica se pagó la universidad y se licenció en Bellas Artes, tras lo cual se planteó la manera de comprarse su propio piano de cola. Un anuncio del concurso de Miss Estados Unidos ofrecía un premio en metálico, así que se presentó y obtuvo una beca como premio a su talento que le permitió comprarse su primer Steinway.

			Tras lesionarse una mano en un accidente de esquí que la dejó imposibilitada para tocar de acuerdo con el rigor profesional que se exigía a sí misma, Erica se ofreció para trabajar en el Steinway Hall asesorando a los clientes a escoger el piano que más les conviniera. Se convirtió en la principal representante de Steinway en el mundo durante diez años, tiempo en el cual batió todos los récords. Su original planteamiento para encontrar el piano perfecto para cada cliente la hizo acreedora al título de The Piano Matchmaker™, y se convirtió en el tema de un artículo publicado en The New Yorker por el periodista ganador del Premio Pulitzer James B. Stewart. En la actualidad, Erica dirige su propia empresa de pianos.

			A nuestra pregunta: «¿Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia?», Erica respondió: «Yo no vendo pianos. Vendo inspiración. Influyo en las vidas de las personas con la idea de que hay un gran piano esperándolas y que pueden llenar sus hogares de música durante el resto de sus vidas. Así que quiero que salgan de aquí con un verdadero diamante. Cuando te centras en lo que es adecuado para cada cliente, la dinámica se modifica. Ya no le estás vendiendo un producto; es él quien te compra una experiencia».

			Le preguntamos: «¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?» «Alguien que no trabaja por la comisión ni por sus necesidades —dice—. Se trata de los clientes y de sus necesidades. Si tienes varios pianos bastante adecuados, pero no el perfecto, dejas pasar la oportunidad y les pides que te den tiempo para encontrar la solución exacta. Los clientes siempre quedan encantados. El objetivo es hacer lo correcto en todas y cada una de las ocasiones. Es una cuestión de integridad. Te labras una reputación, la defiendes con uñas y dientes y los clientes no harán negocios con nadie que no seas tú.»
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			LOUIS JORDAN, 
DELOITTE

			Louis Jordan se jubiló recientemente tras dieciséis años como socio y vicepresidente de la firma de servicios profesionales Deloitte. Durante ese tiempo desempeñó diversos altos cargos y funciones directivas relacionadas con los clientes, tanto en el Reino Unido como en el resto del mundo. Supervisó la implantación de varias innovadoras iniciativas de mercado y fue personalmente responsable de la creación y el desarrollo de algunas de las relaciones con los clientes más importantes de la firma.

			Con anterioridad, Louis fue socio de KPMG, firma especializada en los sectores bancario y de seguros, fundamentalmente en el Reino Unido, Estados Unidos y Suiza. Mientras estuvo en KPMG, Louis concibió y desarrolló los medios de la firma para respaldar a los clientes del sector financiero en sus transformaciones operativas y de integración tras fusiones.

			Antes de acceder al mundo laboral, Louis se licenció en Económicas e Historia Moderna en la Universidad de Manchester.

			Le preguntamos: «¿Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia?» Su respuesta: «A acompañar a tu cliente en el negocio; buscar la manera de compatibilizar vuestros intereses. A buscar una comunidad de fines, en la que la combinación de las capacidades conjuntas produzca bastante más que una u otra por su cuenta. A evaluar cómo os habéis añadido valor mutuamente mediante vuestra relación, y a seguir trabajando sobre esos aspectos positivos».

			Cuando le preguntamos: «¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?», respondió: «Se trata de una persona absolutamente fiable que siempre da respuesta a las necesidades del cliente. Estas personas mantienen un equilibro entre el intelecto y la inteligencia emocional, establecen relaciones duraderas que trascienden las transacciones individuales y ponen toda la fuerza de su organización al servicio del cliente».
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			DILIP MAILVAGANAM, 
MICROSOFT

			Dilip Mailvaganam estudió informática en la Universidad de Reading, Inglaterra, y empezó a trabajar como programador de software y formador en una startup en Oxfordshire. Diversos cargos de formación, consultoría, ventas y gestión fueron el preludio de su nombramiento como director general para el Reino Unido de una empresa de servicios extranjera que más tarde fue adquirida por Cognizant.

			Se incorporó a Microsoft en 2008 con el cometido de aumentar las ventas europeas de una nueva división de servicios en el extranjero. Cuando terminó su misión, los ingresos se habían multiplicado asombrosamente por 27, y fue nombrado director internacional de ventas para Europa, Oriente Próximo y África y Asia-Pacífico. En la actualidad, es director mundial de desarrollo empresarial de los servicios de nuevas oportunidades de Microsoft.

			Dilip vive ahora en Londres con su esposa y sus dos hijas. En su tiempo libre le gusta disfrutar del rugby, el esquí y las carreras automovilísticas.

			«¿Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia», le preguntamos. «Uno debe procurar trabajar con la mayor cantidad de gente posible, y no intentar hacerlo todo por sí mismo —respondió—. Si no cuentas con una red de contactos, ponte a crearla. Trabaja de forma colaborativa en el seno de tu empresa y dentro de la empresa de tu cliente. No debería haber distinciones entre una y otra. Los clientes tienen que considerarte una parte indispensable de su negocio, o de lo contrario te arriesgas a ser sustituido.»

			Luego le preguntamos: «¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?» Nos dijo: «Hoy la cosa ya no va solo de obtener ingresos. Se trata de saber el impacto que estás causando en los negocios de tus clientes. Nunca debes vender y luego desaparecer. Todo lo que has hecho en esa etapa es hacer promesas; la venta empieza realmente después de que hayas cerrado el acuerdo. Los vendedores de alto rendimiento se aseguran de ganarse a los clientes y mantenerlos de por vida».
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			JUSTIN STONE, 
J. P. MORGAN

			Justin Stone se crió en el oeste de Gales casi en la miseria y no llegó a terminar la enseñanza obligatoria. Era un pobre vagabundo hasta que conoció a su futura esposa y encontró una nueva finalidad en la vida. La puerta de entrada a su carrera profesional fue el ejército británico. Tras licenciarse se incorporó al centro de llamadas directas de AXA en Essex, Inglaterra. Allí, aplicó la disciplina militar para dividir el proceso de ventas en etapas pautadas y con una ejecución de máxima eficiencia. No tardó en convertirse en uno de los mejores vendedores, y fue ascendido a jefe de equipo.

			Al cabo de tres años, fue contratado por Henderson Global Investors como director de equipo de servicios al cliente en la City, el centro financiero de Londres. Un cargo en The Hartford, una firma estadounidense que se estaba introduciendo en el mercado del Reino Unido, le preparó para un puesto de responsabilidad a nivel nacional en Aegon cuatro años más tarde.

			Sin desatender su educación en el proceso, en 2011 Justin fue ascendido a jefe nacional de la sección de ventas de Schroders, donde descubrió que tenía un talento natural para aplicar las herramientas analíticas avanzadas a la mejora de las ventas en toda la empresa de gestión de activos. En 2014 se le ofreció el puesto de vicepresidente de J. P. Morgan para dirigir el sector británico de los ejecutivos de ventas externas en gestión de activos.

			Le preguntamos: «¿Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia?» Esto fue lo que nos respondió: «Cuando veo a mis vendedores muy ocupados, sé que significa que no están siendo todo lo eficaces que podrían ser. Algunos señalan sus elevadas ventas y dicen: “¡Lo estoy consiguiendo!” Pero si quieres durar mucho tiempo, tienes que dividir tu semana por horas, y asegurarte de que estás actuando, y no reaccionando. Menos es más. Tardé años en comprender esto, pero cuando lo consigues observas enormes mejoras».

			Le preguntamos a Justin: «¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?» Respondió: «Eres la clase de persona que se fija en lo que hace el número uno. No paras de buscar la manera de perfeccionar tu oficio. Fijaos en Disneylandia, en donde tiene importancia hasta lo más insignificante. La atención al detalle es esencial. Lo que quiero decir es que tienes que asegurarte de que todo lo que haces es de primera categoría, en especial si es algo que los clientes valoran».
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			PHIL BENTON, 
ADIDAS

			Phil Benton empezó su trayectoria como vendedor en el sector de la alimentación y las bebidas como director territorial de Scottish & Newcastle Breweries. Se incorporó al mayor fabricante de ropa deportiva de Europa, Adidas, en 1994, y fue ascendiendo por una serie de puestos de venta y gestión en el comercio minorista, la negociación y el marketing de cuentas contribuyendo a que las marcas Adidas y Reebok hicieran frente a competidores como Nike, New Balance, Asics y Under Armour. En 2012 fue nombrado director de ventas y seleccionado para dirigir la colaboración con los Juegos Olímpicos de Londres. Adidas fue la encargada de proporcionar el vestuario oficial y el marketing de los productos de Londres 2012, además del equipamiento del equipo de Gran Bretaña y de tres millones de prendas de vestir para los voluntarios y atletas de la Villa Olímpica. El equipo de Phil contribuyó a que la empresa lograra un año sin precedentes, con unas ventas de los productos con licencia que superaron los 130 millones de dólares, más del triple de lo que Adidas obtuvo con los Juegos Olímpicos de Pekín. Desde entonces, Phil ha sido ascendido al puesto de vicepresidente para Reino Unido e Irlanda.

			Originario de Nottingham, Inglaterra, Phil estudió en la Universidad de Inglaterra Occidental, para pasar luego a la Universidad de Birmingham. En la actualidad está afincado en el noroeste de Inglaterra con su esposa y sus tres hijos y es un forofo inveterado del Norwich City Football Club. También es entrenador de hockey sobre hierba, deporte que practicó durante ocho años en la Liga Nacional.

			«¿Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia?», le preguntamos. A lo que nos respondió: «Que debes imponerte una cultura de no querer fracasar, pero aprendiendo a asumir la realidad de que algunas cosas saldrán mal. Hay que aprender de ambas cosas. El entorno comercial es emprendedor por naturaleza, así que, aunque tengas procesos y estrategias que te sirvan de guía, tienes que estar preparado para innovar y moverte hacia donde los clientes quieren ir».

			«¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?», le preguntamos. «Los vendedores de alto rendimiento son los que obtienen resultados sin aspavientos y se limitan a trabajar y cumplir. Puedes contar con ellos para que ayuden al equipo. Cuando oyes a alguien fanfarronear sobre lo que está a punto de hacer, o incluso de lo que acaba de hacer, suelen ser de ese tipo de personas inseguras que siguen tratando de mostrarse a sí mismas su valía. Los vendedores de alto rendimiento saben lo que valen y desprenden un aura de humildad, seguridad y carisma. Tienen un plan para sus actividades laborales y un plan para su vida privada, y dirigen ambos con autoridad.»
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			CLAIRE EDMONDS, 
CLARIFY

			En 2003 Claire Edmonds aprovechó el nacimiento de su primer hijo como trampolín para crear su propia empresa de ventas, a fin de explotar un vacío que había detectado en el mercado. Fundó Clarify, una empresa especializada en el desarrollo de negocios que ofrecía un modelo operativo esencialmente diferente para las ventas empresariales, modelo que ofrece una cartera e ingresos predecibles pero que también genera una transformación a largo plazo. El miedo al fracaso era una de las preocupaciones de Claire, que nos habló de los directivos intermedios a los que solía preocuparles la asunción de nuevas responsabilidades: «Les inquieta hacer las cosas mal, así que el miedo al fracaso se convierte en un inhibidor. En cuanto animas a las personas a que asuman riesgos y se autoricen a sí mismas a cometer errores, entonces pueden levantar el vuelo». Claire perseveró, y su misión consiste en cambiar la manera en que las empresas utilizan y valoran el desarrollo comercial. A través del crecimiento orgánico, Clarify aporta ahora valor a una cartera de clientes internacionales integrada por empresas de renombre, con un volumen de negocio de miles de millones de dólares. Claire dice que el éxito es obra de los directivos y los mentores: «Tienes que rodearte de personas que te empujen a asumir un riesgo, a intentar algo distinto. En algunos ambientes, muchas mujeres tienen dificultades para levantar la mano y asegurar con confianza que son capaces de hacer algo. ¡Los hombres parecen tener mucha más fe ciega en sus aptitudes!»

			Antes de fundar Clarify se dedicó cinco años a la captación de fondos. En 2014 fue denominada «Mujer del año» por The Business Magazine, premio que distingue a las mujeres que han obtenido resultados importantes y han alcanzado prestigio en sus respectivos campos. En junio de 2015, Claire fue reconocida por Real Business Magazine y el grupo de promoción empresarial CBI como «Primera Mujer de los Servicios Empresariales» en los premios nacionales First Women in Business, que distingue las contribuciones de las empresarias de todo el Reino Unido. Edmonds vive en West Hampshire con su marido y sus cuatro hijos, cuyos exigentes calendarios deportivos contribuyen a que sus fines de semana sean frenéticos.

			Cuando le preguntamos a Claire: «¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?», respondió: «Alguien que anhela hacer lo correcto. Son personas que necesitan poder investigar y llegar al fondo de un problema o desafío. Son capaces de ampliar la conversación con el cliente para considerar la perspectiva a largo plazo».

			A nuestra pregunta de «¿Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia?», Claire respondió lo siguiente: «Ser capaz de conservar el ímpetu es muy importante. En otras palabras: conseguir que las cosas sigan moviéndose dando impulso y asegurándote de que entiendes en qué marcha debe estar el cliente en cada momento».
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			HARRIET TAYLOR, 
ORACLE

			Harriet Taylor trabaja en el flujo de gestión de relaciones con el cliente (CRM en su acrónimo en inglés) de Oracle, una empresa de software. Entre sus clientes se cuentan empresas internacionales y administraciones públicas de diversos países. Harriet no es la típica vendedora; en realidad, no hay nada típico en su persona.

			En parte es científica, en parte, música y, en parte, reina del JavaScript, responsable de garantizar que Oracle venda las mejores soluciones CRM integradas que acaban con los compartimentos estancos y brindan una experiencia perfecta al cliente en el marketing, las ventas, el comercio, el servicio y las redes sociales, así como las funciones de configuración, fijación de precios y presupuestos.

			Antes de incorporarse a Oracle, Harriet se licenció en Física con matrícula de honor por la Universidad de Kent, Inglaterra. Sus conocimientos de la física teórica eran tan considerables que se hizo acreedora al premio de Proyecto de Física por su extraordinaria contribución al campo. Antes de ir a la universidad, estudió flauta en el Trinity College de Londres y terminó el octavo curso con matrícula de honor. Harriet vive en Kent con su marido, que es censor jurado de cuentas, y su schnauzer enano Jake. Cuando no está trabajando, practica culturismo en el gimnasio de su barrio.

			Le preguntamos a Harriet: «Qué es lo que deseas que la gente aprenda de tu experiencia?», a lo que respondió: «Intento ser lo mejor posible y eso es lo que también querría de los demás. Una de las frustraciones de mi vida es que no conozco a muchas personas que estén tan motivadas como yo, y me pregunto qué es lo que les pasa. Si te esfuerzas en trabajar con inteligencia, conseguirás cosas fantásticas que jamás pensaste que fueran posibles».

			«¿Qué es para ti un vendedor de alto rendimiento?», le preguntamos, y su respuesta fue: «Alguien que no tiene miedo al fracaso (lo que, según los psicólogos, tiene que ver esencialmente con tenerte miedo a ti mismo). Es irracional tenerse miedo a uno mismo. Si eres capaz de darte cuenta de eso, descubrirás que no pasa nada con fracasar. Como es evidente, todos los éxitos son importantes, pero aun así es probable que no hayas conseguido desarrollar todo tu potencial. A menos que te convenzas de que ya has alcanzado tu máximo nivel, puedes seguir mejorando eternamente. Sin duda, es lo que tengo planeado para mí. Un verdadero profesional es alguien que llega a lo más alto de su actividad, mantiene la humildad, sigue aprendiendo, encuentra una montaña más alta que escalar y lleva consigo a los demás».
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