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			1. 
Qué encontrará en este libro

			Si pregunta a un amigo qué cualidades debe reunir un vendedor o vendedora, la mayoría de la gente responderá: Don de gentes, simpatía, extroversión, persuasión, agresividad y cosas por el estilo. Pero ¿y si un vendedor o vendedora fuera una persona reservada que pregunta más que opina, generosa en sus esfuerzos, rigurosa, cuidadosa, incluso tímida?

			Cuando era joven, trabajé dos veranos como monitor de campamentos en EE.UU. Recuerdo a una monitora, Sarah, con la que sobreviví a un día de lluvia torrencial con veinte niños y niñas de nueve y diez años en una cabaña de veinte metros cuadrados: Sin juguetes, sin pelotas, ni campo por el que correr, solos con nuestra imaginación y una ventana desde la que ver caer la lluvia. Sarah trasmitió en todo momento serenidad, confianza, dulzura y tolerancia. Nunca perdió la paciencia ni elevó el tono de voz. Sabía administrar la disciplina y las recompensas. No solía castigar, porque bajo su buen gobierno el castigo no era necesario. Yo mismo, como colíder del grupo, me sentí arropado por ella.

			
Sin embargo, Sarah no brillaba por su elocuencia ni por su carisma. No era buena deportista ni bailaba con gracia. Pero los niños, como nuestros clientes, saben mirar más adentro. Si había que liderar, Sarah lideraba, si había que secundar, Sarah secundaba, si debía premiar, premiaba, si debía negociar, negociaba. Los niños y las niñas la adoraban. Por desgracia, no he vuelto a saber de ella, pero estoy seguro de que, si se ha dedicado a las ventas, habrá tenido éxito.


			Tal vez porque nunca creí que me dedicaría a las ventas —soy licenciado en Ciencias Químicas—, he permanecido atento a las cualidades que conducen al éxito en este maravilloso oficio. Durante esas noches de hotel en los viajes de trabajo (a las que nuestra familia y amistades atribuyen un sinfín de tropelías, cuando, en realidad, sabemos que son noches de club sándwich, especificaciones, revisiones de ofertas, minutas de reuniones y, haciendo un exceso, una peli de pago o un partido de Champions) he llegado a la conclusión de que hay siete tipos distintos de vendedores y vendedoras de éxito que todos y todas llevamos dentro en mayor o menor medida.

			Desde mi experiencia —24 años en ventas, más de 10.000 procesos de venta en mis cuentas y en los equipos que he liderado, órdenes de compra procedentes de más de 20 países, incluyendo Europa, América y Asia— en este libro diseccionaré los siete arquetipos de vendedores y vendedoras de éxito con quien he tenido el privilegio de trabajar y de los que tanto he aprendido, para que puedan servirnos de referente en este oficio tan difícil y gratificante, tan psicológico y a la vez tan técnico, tan lleno de actividad y de tiempos muertos: Uno de los mejores oficios del mundo, si no el mejor.

			
				
					
				
				
					
							
							Disclaimer: En mis años de experiencia, no he observado vinculación entre el sexo y el éxito en ventas. He contratado, formado y promocionado vendedores y vendedoras de quienes he aprendido como profesional y como persona.

							Por practicidad, mientras la lengua castellana no cambie, usaré el género masculino para referirme a mujeres, hombres y no binarios.

						
					

				
			

			Siempre me ha llamado la atención la cantidad de pociones mágicas que existen para guiarnos hacia el éxito comercial. Infinidad de cursos y libros se ofrecen para convertirnos en vendedores de éxito. Algunos de ellos son de gran utilidad, sobre todo, cuando nos enfrentamos a un potencial cliente por primera vez y no sabemos si va a usarnos de diana para sus dardos o a torturarnos hasta que confesemos todas y cada una de las deficiencias de nuestro producto.

			Pero tengo tres objeciones que hacer a esos manuales. Estas son que dan por supuesta lo siguiente:

			
					
Compradores ideales. Los empleados de las empresas en las que vendemos son presentados como trabajadores comprometidos con el valor de la acción y la generación de dividendos, todos ellos ejemplares, todos ellos remando en la misma dirección. Esta idealización del cliente no suele conducir al éxito en ventas. Por ello, también presentaré los ocho tipos de compradores, algunos de ellos nada ideales, a los que me he enfrentado.

					
Un solo decision maker. La idea de que existe un power sponsor o decision maker o jefazo que lo decide todo, al que debemos encontrar y convencer, hace años que ha dejado de ser un mapa útil en las grandes empresas trasnacionales. Los centros de decisión son cada vez más difusos. Se forman equipos de evaluación en los que las rivalidades interdepartamentales juegan un papel muy importante. La venta de valor sufre en estos entornos. Por ello, también abordaremos una aproximación más utilitaria a las ventas, siempre desde la experiencia.

					
Debemos apoyarnos en el proceso de venta. Estoy de acuerdo con que las ventas no son un arte. Son un oficio. Por ello, conocer el proceso resulta fundamental para el éxito, pero no el proceso de venta, sino el de compra. Todos esos manuales describen el proceso de venta, algo sumamente familiar para un vendedor. Pero lo que resultaría realmente útil es saber en qué casilla del tablero de ajedrez —lo veremos más adelante— nos ha colocado nuestro comprador.

			

			No encontrará en este texto, querido colega o futuro colega, ese conjuro que le dote de una repentina vista para las ventas, ni un interruptor que le convierta en el más hábil negociador, ni tan siquiera una metodología a seguir, paso por paso, como un robot de las ventas.

			En este texto encontrará una brújula, pero también mucha tormenta.

			El que escribe tiene la voluntad de relatar lo aprendido de la profesión, con la esperanza de que pueda serle de utilidad o, cuando menos, de que pase un buen rato leyéndolo.

			Lo que sí puedo garantizar es un texto a «calzón quitado», como decía Oscar Santollani, uno de los más brillantes líderes de ventas para los que he trabajado, es decir, de vendedor a vendedor; o, más bien, de vendedor veterano a futuro vendedor de éxito.

			Le contaré mi experiencia tal y como ha sido.

		

	
		
			2. 
A quién va dedicado este libro

			Este libro va dedicado a las nuevas generaciones con sus esperanzadores valores, a los profesionales que decidieron emprender por su cuenta y a los vendedores por cuenta ajena que necesitan ganar confianza en sí mismos.

			Las nuevas generaciones

			Los jóvenes actuales ya no se ven atados a una empresa y a una nómina. Su objetivo es el del rapero Drake: YOLO, You Only Live Once. Aspiran a crear sus propios negocios, trabajar en algo que les apasione, ser sus propios jefes. Amasar fortuna ya no es su objetivo, sino el bienestar emocional y el equilibrio con su entorno.

			Antes, nos vendíamos a nosotros mismos en una entrevista de trabajo. Es probable que la llamada generación Z —y antes de ellos, los millennials— tengan que venderse cada día a sus potenciales clientes. Muchos ya no trabajarán a cambio de una nómina, sino de unas facturas.

			Y para ello, hay que salir a vender.

			Los emprendedores no tan jóvenes

			Microsoft realizó una encuesta mundial en 2021 sobre la satisfacción de los trabajadores por cuenta ajena. Los resultados fueron demoledores. El 40 % de los empleados querían abandonar sus empresas. Los años de servicio a una corporación o a una pyme nos enseñan que puede ser más gratificante hacernos dueños de nuestro destino que continuar por el surco que una educación no adaptada a los nuevos tiempos aró para nosotros; capitalizar nuestra experiencia y conocimiento para practicar nosotros también el YOLOing o amasar fortuna, como se prefiera.

			Y para ello, hay que salir a vender.

			Los vendedores profesionales

			En una sesión formativa sobre técnicas de ventas a la que asistí como alumno en 2021, se nos pidió que valorásemos del 1 al 10 nuestra capacidad como vendedores, siendo 1 muy mal vendedor y 10 muy buen vendedor. La autocalificación media de los más de mil vendedores allí congregados resultó de en torno al 7. Cuando, acto seguido, se nos interrogó sobre qué necesitábamos para alcanzar el 10, la respuesta mayoritaria fue: Confianza.

			La profesión de vendedor es la única por cuenta ajena cuyo sueldo no tiene techo. Cuando más se vende, más se cobra. Es el único trabajo que nos da verdadera visibilidad interna. Hasta el contrato más pequeño tiene nombre y apellidos. Y cuando llegan los ascensos y promociones, nadie concibe un jefe de negocio o de delegación que no haya pasado antes por ventas.

			Pero a muchos de los vendedores profesionales nos sigue faltando confianza. ¿En nosotros mismos? ¿En el producto? ¿En nuestra empresa? ¿En el futuro?

		

	
		
			PRIMERA PARTE: 
Siete contra ocho

		

	
		
			3. 
Los siete vendedores de éxito que he conocido

			Hay siete arquetipos de vendedores. Todos tenemos parte de alguno de ellos, y utilizamos las cualidades de uno o de otro según creamos que corresponda en cada ocasión.

			1. El vendedor lince

			Me decía Sebastián Cúneo, un compañero al que admiro y aprecio mucho, músico con un disco de platino en Chile, ingeniero y formidable vendedor: «Si supiéramos quién va a comprar, trabajaríamos un día a la semana». Sebastián envidiaba una de las cualidades fundamentales de un vendedor, sin motivo, porque él la poseía, la del lince de vista prodigiosa que merodea hasta tensar todos los músculos de su cuerpo en una carrera instantánea hasta su presa. ¿Cuántas veces al día necesita el lince realizar ese alarde físico sin que le cause perjuicio ni fatiga? ¿Hasta dónde llegan sus fuerzas?

			Cuando un vendedor observa desde la pantalla de su portátil la lista de clientes existentes, potenciales y leads, ¿no se parece al lince capaz de ver en la oscuridad, por bosques y matorrales, en busca de un conejo que llevarse a las fauces? ¿Medirá bien la distancia para no romperse una pata en un pedregal? ¿Tendrá la presa el tamaño suficiente para alimentar a las crías que aguardan en la madriguera?

			Muchos lo llaman olfato para los negocios, business sense, en inglés. Olfato, juicio… El lince posee ambos, vista y olfato: «Un lince para los negocios», se dice.

			El vendedor lince es ese compañero un poco indisciplinado, que llega tarde a la oficina, con fama de no sudar la camiseta y que no suele actualizar su CRM —customer relationship manager—, donde cada vendedor introduce su pipeline de ventas para que la organización pueda planificar. En algunos casos puede incluso llegar a comportarse como un sandbagger, es decir, que oculta deliberadamente oportunidades o les asigna una probabilidad de éxito inferior a la que él, en su fuero interno, considera realista; se atrinchera, que es el significado de sandbagging, atrincherarse.

			El lince se sabe dotado de esa vista, olfato o juicio para los negocios; lee entrelíneas, reconoce la verdad y las mentiras parciales —en los negocios no existe la verdad ni la mentira absolutas—, sabe si debe o no invertir esfuerzos e insomnios en esa oportunidad o tan solo cumplir con la papeleta para que su jefe no se mosquee, ya que, si este no es un lince, le estará pidiendo que esprinte una y otra vez hasta caer exhausto.

			Pero el vendedor lince sabe cuándo amagar y cuándo tensar todos sus músculos hacia la presa. El vendedor lince, si no atesora otras cualidades de los vendedores de éxito, que iremos desgranando en este libro, no será el vendedor estrella, el número uno, el campeón de las ventas, sino más bien un profesional que sabe medir sus esfuerzos, cumplir con sus objetivos consistentemente y llevar una buena vida.

			El vendedor lince y su jefe

			El vendedor lince puro no suele tener el beneplácito de sus jefes, al ser, habitualmente, poco transparente e indisciplinado, aunque consistente, año tras año, con la consecución de sus objetivos.

			¿No ha observado, querido lector, que el talento natural suele generar recelos? A muchos directores, no solo comerciales, les incomoda tener que depender de algo tan difícilmente parametrizable como es la vista para los negocios. Cuando, en una organización industrial sana —¿existe alguna?—, la vista, el olfato o el juicio comercial deberían ser condición sine qua non para conseguir una promoción, desgraciadamente no es así. En las organizaciones comerciales, como en muchas de las organizaciones humanas, suele recompensarse la disciplina y la obediencia antes que el talento natural. Es más, en algunos MBA se enseña que un director comercial no ha tenido que pasar necesariamente por una etapa de vendedor, que es tanto como decir que para ser director de orquesta no hace falta saber tocar ningún instrumento.

			Las organizaciones de ventas deberían asegurarse de que su primera capa de jefes de ventas, los tenientes, tengan vista. Ello evitaría muchas tensiones en el departamento de ofertas y preventa, así como viajes y proyectos piloto improductivos, reduciéndose enormemente el coste de ventas, algo de lo que todo el mundo se queja: «Nuestro coste de ventas es exagerado», dice el consejero delegado. «Yo no pago para que se lo gasten en vendedores», braman los clientes.

			Pero dejaremos el asunto de los jefes de ventas para otro libro, siempre que este tenga éxito, claro. Disculpe, pero el que escribe es vendedor.

			2. El vendedor generoso

			Muchos vendedores sienten, de corazón, que su trabajo consiste en ayudar a los demás. Esto es algo que el común de los mortales considera contradictorio. El vendedor, para el común de los mortales, es un tipo ávido de comisiones que vendería a su madre por un pedido. Pero, usted y yo, querido colega, sabemos que eso no es cierto. Muy al contrario. Todos hemos conocido a ese compañero que se desvive por sus clientes, que intenta anticiparse a sus problemas y comparte información con sincera voluntad de ayuda. Su objetivo es vender, pero sabe que, si lo hace ayudando, la venta caerá por su propio peso.

			El vendedor generoso tiene como objetivo profesional mejorar las organizaciones a las que sirve. El vendedor generoso cree en su producto y lo ofrece con la ilusión de los padres cuando ponen los regalos para sus hijos en la noche de Reyes. El vendedor generoso, como un psicoterapeuta o un enfermero, no establece vínculos personales con sus clientes. Considera que su trabajo es entender los problemas y contribuir a la solución. El vendedor generoso hace preguntas, se interesa por los detalles, imagina soluciones: Su técnica de venta es la consultoría.

			Obstáculos para el vendedor generoso

			El principal inconveniente de actuar como un vendedor generoso es que no todas las organizaciones están preparadas para la generosidad. Tampoco muchos de los consumidores particulares. ¿De qué sirve que los Reyes Magos traigan un juego de construcción a un niño de ocho años que solo sueña con matar alienígenas en un videojuego? En ocasiones, las organizaciones se comportan como niños de ocho años. El vendedor generoso sabe que el juego de construcción es más adecuado para el aprendizaje del niño, pero el niño no, y, dependiendo de la educación recibida, queda poco margen para intentar corregir esa tendencia.

			O, aún peor, es posible que Papa Noel le haya traído ya el videojuego. Sí, amigo, la competencia está ahí fuera, al acecho, haciendo el mismo trabajo que nosotros.

			Otro problema para el vendedor generoso suelen ser las organizaciones y los consumidores narcisistas. Suelen ser organizaciones con escasa capacidad de transformación y aprendizaje; organizaciones del tipo oligopolista y/o vinculadas con el poder político, pero también organizaciones nuevas que han brotado de las ideas brillantes de un grupo de personas que se consideran infalibles. Serían estas las empresas del tipo mesiánico, típicas en los sectores más innovadores. Aquí, el vendedor generoso sufre. Y gana el vendedor que ofrece al cliente narcisista, oligopolista o mesiánico lo que quiere oír, aunque no mejore de manera efectiva sus carencias.

			3. El vendedor cínico

			Todos hemos tenido algún compañero, vendedor o jefe de ventas que no se cree nada. No se cree las bondades del producto que está obligado a vender. No se cree el efecto transformador que puede tener en sus clientes, ni el value proposition que con tanto esmero ha preparado el departamento de marketing. No se cree la objetividad del proceso de compra. Es más, considera que todos los criterios que exhibe el comprador son mentiras parciales para decorar una decisión que ya está tomada.

			Este tipo de vendedores considera que las organizaciones y los consumidores no aprenden, que están centrados en su propia autocomplacencia y son incapaces de hacer autocrítica.

			Este tipo de vendedores mira con recelo los manuales de ventas y metodologías mágicas para lograr vender, porque concibe al cliente como un conjunto de departamentos en guerra unos con otros. Así, la mejora de la fiabilidad, es decir, del mantenimiento, va en detrimento de la optimización, es decir, de la ingeniería. Una planificación flexible, optimizada con frecuencia, dificulta el trabajo del programador de la producción. Un diseño de procesos más eficiente dificulta el diseño del control.

			En todas las organizaciones se dan esas áreas grises. Para desgracia de los accionistas, son explotadas por algunos líderes de departamento en su propio beneficio profesional, en detrimento del departamento de al lado y, en consecuencia, de la cuenta de resultados global. Obviamente, nadie va a reconocer semejante práctica, ni aun delante de un juez, pero el vendedor cínico sabe, gracias a su empatía utilitaria, que puede aprovecharse de las batallas internas de sus clientes para colocar su producto.

			Vender a las personas, no a las organizaciones

			El vendedor cínico centra sus esfuerzos en el comprador-persona, al que ayuda a vislumbrar un futuro próspero si se queda con algunas de las tareas o funciones por las que compite con el jefe del departamento de al lado. Un ejemplo sería la gestión de la calidad de los proveedores. ¿Debería caer del lado de ingeniería de procesos, calidad o compras?

			Otro ejemplo muy de moda sería el uso de digital twins, es decir, modelos de inteligencia artificial, que se ejecutan a la par que la producción real para predecir posibles fallos. ¿Quién debería ocuparse de ellos? ¿Ingeniería? ¿Producción? ¿Mantenimiento? ¿Los nuevos departamentos de digitalización?

			El vendedor cínico es un maestro en el arte de empatizar con las ambiciones profesionales del comprador-persona. No se preocupa tanto por el comprador-organización, como haría el vendedor generoso, que en su interés consultivo suele fracasar cuando se topa con un comprador-persona centrado en sus intereses privados. En mi experiencia, entre los cuarenta y los cuarenta y cinco años, los profesionales sufrimos una transformación y empezamos a dar prioridad a aquello que nos favorece a título individual, siempre que no vaya en detrimento de la empresa, aunque no necesariamente sea la mejor solución para esta.

			4. El vendedor escalador

			Hossam Attia, uno de los pioneros del sector en el que empecé —simulación de procesos químicos—, que abrió desde El Cairo el negocio europeo a comienzos de los años 90 del siglo pasado, parte de cuyo éxito en el mercado italiano se debió a su asombroso parecido con Omar Sharif, me dijo una vez, cuando ya superaba los cincuenta: «Mis compañeros de la universidad han ido prosperando con los años y solo ahora consigo vender a los de arriba».

			Todas las empresas sueñan con vender sus productos en las más altas instancias de sus clientes. Todo el mundo sabe que a un ingeniero de producción se le pueden vender varios miles de euros, mientras que a un vicepresidente de operaciones se le pueden vender varios millones. Ergo, cuanto más arriba mejor.

			La metodología de Hossam, un verdadero pionero al que debo gran parte de mi éxito de aquellos años, consistiría en envejecer. Solo hay que esperar hasta la madurez para poder vender a lo grande, contratos multiproducto y multianuales, a nuestros contactos de toda la vida, ahora convertidos en directores y vicepresidentes. Sin duda puede llegar a ser así, siempre que los veinte años anteriores hayamos hecho las cosas escrupulosamente bien.

			No obstante, nadie, absolutamente nadie, va a contratarnos para que dentro de veinte años empecemos a vender a lo grande. Me temo que no.

			Por ello, hay un tipo de vendedor particularmente aplicado en el arte de escalar en las organizaciones de sus clientes. No es fácil, sobre todo si se es joven. Un vicepresidente de cincuenta puede mirar con recelo, o no mirar en absoluto, a un vendedor de treinta. A no ser que el muchacho tenga algo que contar al veterano.

			Mientras unos vendedores no logran pasar de los técnicos o de los usuarios del producto, que siempre tienen que ir a pedir dinero, hay un tipo de vendedor que observa a todos sus colegas desde lo alto. La secretaria del consejero delegado descuelga el teléfono diciendo el nombre del vendedor escalador. Cinco minutos de su tiempo al teléfono valen más que todos los emails enviados durante un mes por el vendedor perseverante (al que presentaremos más adelante). De alguna manera sabe lo que preocupa a las altas esferas y habla con ellos de tú a tú.

			Interlocución, conocimiento y negociación de voluntades

			El vendedor escalador habla de los problemas que tiene el técnico de mantenimiento de una instalación industrial y también de los de su jefe, cansado de negociar turnos y reajustar planificaciones a cada imprevisto, y del jefe de este, que tiene que lidiar con la parte preventiva del asunto para la cual depende de los de IT y de los de ingeniería, que siempre tardan más de lo que dicen, y tiene que tragarse cada semana una montaña de parámetros KPI e indicadores para saber cuándo y dónde actuar. El vendedor escalador también sabe hablar con el jefe de fábrica, que ha vivido bien concentrando sus esfuerzos en la fiabilidad y la seguridad, pero ahora eso parece no ser suficiente, ya que le piden optimizar tiempos, espacios y stocks, y no solo eso, también a sus proveedores, sin descuidar, por descontado, todo lo anterior y sin salirse del presupuesto…

			Y así hasta el CEO.

			Los vendedores jóvenes que observan con admiración el buen rollo que se trae el vendedor escalador con el asistente del director de planta o de negocio, al que siempre le busca un hueco para un parloteo de cinco minutos con el pez gordo, los vendedores jóvenes, digo, en lugar de desear el envejecimiento prematuro, que les salgan canas y arrugas, para que alguno de los jefazos les haga caso, deberían ponerse a estudiar. La interlocución externa no la da la simpatía ni el golf —no digo que no pueda ayudar, siempre que te dejes ganar—, ni hacerse el encontradizo en la cola del desayuno de un congreso. La capacidad de interlocución a varios niveles se consigue comprendiendo y aprendiendo las dificultades a las que se enfrenta cada mando de la organización de nuestros clientes.

			Así que malas noticias: Hay que ponerse a estudiar. Ya sé que no nos metimos en ventas para estudiar, pero no queda más remedio.

			La segunda herramienta que emplea el vendedor escalador es la negociación, pero no económica, sino de voluntades. Es decir, cada uno de los interlocutores del vendedor escalador, ya sea dicha escalada vertical u horizontal, depositan en el producto una expectativa y un miedo. El vendedor escalador intuye ambos y aprovecha las dimensiones de su producto para potenciar la primera y minimizar el segundo a cambio de algo: Acceso a niveles superiores de la empresa, una especificación favorable, compromiso de una fecha de cierre, etc.

			Volveremos a todo ello, por supuesto, pero antes déjeme que haga de abuelo Cebolleta y le cuente una batallita.

			Si no sabe quién es el abuelo Cebolleta, es usted afortunado, porque eso quiere decir que es joven, y, a la vez, desafortunado, porque lo va a tener más difícil con el CEO.

			Una de las vendedoras a las que tuve el privilegio de contratar, formar y ayudar —llamémosla Ana—, llevaba un año luchando por un pedido de algo menos de un millón de euros para una fábrica europea —llamémosla Oilco—. Tanto en Oilco, como en el territorio, nuestra competencia se había quedado históricamente con todo, siempre, durante treinta años, sin excepción.

			En esta ocasión, Ana había hecho todo su trabajo bien: Influir en las especificaciones técnicas, destacar el valor de nuestra solución, aglutinar un equipo ganador de preventa y servicios, lograr un nivel alto de interlocución, aunque siempre técnico.

			
Llegó el día de la oferta formal y le dije a Ana que no íbamos a enviarla a menos que el director de fábrica nos concediera una reunión de quince minutos. Ana se pilló un buen cabreo, pero logré que pasara el mensaje a su contacto técnico en Oilco, que también se pilló un buen cabreo. Para él, la situación era comprometida, ya que necesitaba ofertas de tres proveedores en una semana y, si se caía la nuestra, no tenía tiempo de reaccionar. Por otro lado, el sentir de Ana, después de un año de evaluaciones interminables, era que el técnico de Oilco quería nuestro producto.


			Pero sabíamos que el deseo del técnico, aunque gratificante, resultaba de escaso valor ante la competencia —llamémosla Honeymoon—, una gigantesca multinacional. Para que nos situemos: El agente de Honeymoon trabajaba tres días a la semana y los otros cuatro se los tiraba en una isla a la que accedía con su yate privado.

			Ana consiguió aquella reunión con el director de Oilco. Fue sola. No quiso que la acompañara. Ana tenía algo más de treinta, el director de fábrica algo más de sesenta.

			
Pero Ana no quería ir allí como una mera correa de transmisión. Ana quería ser la voz de nuestra empresa. Desde el último programador al CEO, Ana tenía el poder en sus manos. Por ello había pedido esa reunión y por ello fue sola. Y le dijo: «Estoy en disposición de hacer una oferta muy competitiva. Pero para ello, necesito que me ratifique los criterios de adjudicación. En primer lugar, su petición de oferta comercial lleva implícita la cualificación técnica, es decir, que mi oferta es equivalente técnicamente, si no mejor, a las otras dos». El director de fábrica asintió y dijo: «Equivalente». Ana prosiguió: «Se me ha comunicado que cuando abran los sobres de las ofertas comerciales, no habrá una ronda de negociación, sino que se quedarán con la más barata». El director de fábrica asintió, y eso fue todo. Diez minutos en los que Ana estuvo sentada en una butaca notablemente más baja que la del director.


			El director amante de las sillas ostentosas cumplió con su palabra. Fuimos los más baratos, es cierto, pero también habíamos sido los más baratos en todas las licitaciones anteriores. Hasta aquel día glorioso, 30 de junio de 2004, en que llegó el pedido —lo recuerdo como si fuera hoy—, Oilco solo había usado nuestras ofertas para bajar los precios de Honeymoon.

			El proyecto fue bien y ganamos dinero con él.

			
Quince años y tres empresas después, tuve el placer de volver a cruzarme con el que había sido el interlocutor técnico de Ana en Oilco. Al igual que sucedía con los amigos de Hossam, él había prosperado. Ahora era Deputy Manufacturing Manager, el número dos de la fábrica. Se acordaba de Ana y de su audacia y se alegró de saber que ahora dirige las operaciones para España y Portugal de una multinacional muy prestigiosa de software de ingeniería. Uno de los vendedores de mi equipo en mi nueva empresa había identificado una oportunidad: Actualizar aquellos sistemas que Ana le había vendido y poner algunos nuevos. Le informamos de que nosotros prestábamos esos servicios. Cerramos un pedido de más de un millón de euros… Quince años después.


			Ana fue audaz. En cambio yo, tan solo había cumplido años, como Hossam.

			5. El vendedor de puertas adentro (VPA)

			Hay productos muy difíciles de vender, por su nivel de desarrollo frente a la competencia, por su débil posición de mercado, porque implican transformaciones profundas en las organizaciones a las que van dirigidos, porque su diseño o manufactura o ambos resultan insuficientes o poco fiables, porque lo que parecía una idea brillante suscita desconfianza en nuestros clientes o no puede aplicarse de manera nicho sin afectar a toda la organización, etc.

			Del mismo modo que existen estos productos, existen los blockbusters, bien diseñados y probados, que ayudan a resolver problemáticas concretas sin requerir, para empezar a usarlos, colaboración entre departamentos, que tienen una posición dominante en el mercado y una reputación que da sopas con onda a la competencia.

			También hay territorios y/o cuentas en las que el vendedor tiene que adentrarse en un campo minado por la competencia y/o por la incompetencia del propio cliente, por su conservadurismo o, por lo contrario, su apetito por la innovación. De esos territorios hay que huir como de la Covid-19 para refugiarse en los oasis donde nuestra empresa tiene un buen nombre. En esos oasis, unos clientes nos llevan a otros con escaso esfuerzo por nuestra parte. No nos cuesta abarrotar seminarios con profesionales cualificados que conocen nuestros productos y los usan a diario deseando compartir su experiencia con sus colegas.

			Del mismo modo, si pensamos en las cuentas, las hay gigantescas, donde nuestros productos llevan implantados con éxito años y, por si eso no fuera suficiente, el filón parece inagotable, ya que siempre nos encontramos con negocios, geografías y departamentos, dentro de la misma corporación, dispuestos a probarlos.

			¿Cuántas veces se ha visto usted en la tesitura de que, debido a una reorganización de la red comercial o a causa de una fusión con otra empresa o de las dos cosas a un tiempo, se le asignarán a usted, y a todos sus colegas de ventas, nuevas atribuciones y, tal vez, se le retirarán algunas de las que ya tenía?

			Si en esa tesitura ha conseguido hacerse con la crème de la crème de los productos, los territorios y las cuentas, y, aún más, ha logrado endosarle a un nuevo colega proveniente de la fusión los productos, territorios y cuentas que en Argentina llaman «truchos», es decir, en los que no hay mucho que rascar, usted tiene, indiscutiblemente, muchas cualidades del vendedor de puertas adentro.

			Si hacemos el ejercicio de idealizar nuestra empresa como un paraíso en el que, desde el consejero delegado hasta el último asistente, las decisiones se toman con base en criterios de eficiencia, beneficios, excelencia, innovación, meritocracia, vocación de servicio, ecología, ética, igualdad y todas las buenas prácticas que se le ocurran, al «mejor» vendedor se le recompensaría asignándole los mejores productos, cuentas y territorios o, incluso, se le promocionaría a director comercial.

			El ranking de vendedores

			Una manera de elegir al mejor vendedor de un año sería su cifra de ventas. El que ha cerrado 5 millones es mejor vendedor que el que ha cerrado 4 millones. Parece fácil. Sin embargo, el que ha cerrado 4 millones podría argumentar que sus cuentas y territorios y productos son mucho más áridos que los del que ha cerrado 5 millones. Y podría llevar razón. Hay euros en pedidos que son más valiosos que otros. Aunque al CFO esta observación le parezca una sandez. «Un euro es un euro», piensa el financiero, «y cuanto antes lo cobremos, mejor». Que un euro tenga un valor estratégico quiere decir que dentro de unos años puede convertirse en 10, 100 o 1000 euros en ventas, mientras que otro euro puede seguir siendo un euro hasta el Día del Juicio Final. El vendedor de puertas adentro sabe todo esto y prefiere que el trabajo «estratégico» de ventas lo haga otro, ya que, cuando esa cuenta haya pasado de facturar 1000 euros a facturar 100.000 euros, conoce los mecanismos para quedársela.

			Continuando con el ranking de mejores vendedores, para evitar esta situación de asignar valor estratégico al montante de ventas, ya que se entra en el terreno cenagoso de lo subjetivo, cabe la posibilidad de confrontar el montante total de ventas obtenido por el vendedor, con el objetivo de ventas, quota, target o como quiera llamársele, que tenía asignado antes de empezar el año. Imaginemos que el vendedor de 5 millones tenía en realidad un objetivo de 6 millones, mientras que el de 4 millones lo tenía de 3 millones. Así pues, el primero habría conseguido el 83 % de sus objetivos, mientras que el segundo, el 133 %.

			Imaginemos que el vendedor de los 5 millones tiene un territorio asignado del que la competencia saca 10 millones. Mientras que, en el territorio del vendedor de los 4 millones, la competencia solo saca 2 millones.

			Claramente, el vendedor de los 4 millones es mejor vendedor.

			Pero el vendedor de puertas adentro sabe que todo esto son sutilezas propias de mandos intermedios. El vendedor de puertas adentro habla el lenguaje del upper management y para la alta dirección, como para el CFO, un euro es un euro.

			El enigma del ranking de vendedores requerirá de un desarrollo posterior.

			A pesar de todo, al VPA no se le puede odiar

			Pero la cosa no queda ahí. El vendedor de puertas adentro, además de manejar las expectativas de sus jefes, es un seductor de toda la organización con la que interactúa, ya sea ofertas o internal sales, preventas o business consulting, finanzas, servicios o servicios posventa, marketing, product management, etc. Es un maestro de la interlocución interna.

			¿Cuántas veces se ha visto, querido colega, en la tesitura de tener que aplazar la presentación de una oferta porque el ingeniero que debería estar haciéndola, de pronto, se encuentra muy ocupado con otra licitación que ha llegado después de la suya, pero a la que se le ha asignado una prioridad superior?

			¿Cuántas veces ha tenido que conformarse con una fecha horrorosa, por ejemplo, diciembre, para un evento de marketing, porque otro territorio tiene más prioridad que el suyo, y sin embargo, cuando hay que lanzar un nuevo producto que huele a chamusquina, de esos de mirar para otro lado cuando el jefe de producto busca voluntarios para un lanzamiento piloto, es usted el primero en dar la cara en sus territorios y clientes, mientras que los otros territorios y clientes, los que eran tan importantes para los productos consolidados, se quedan para una segunda o tercera ofensiva de marketing, si es que el producto no muere antes?

			¿Cuántas veces ha tenido que seguir un proceso de burocracia estalinista para que el departamento de riesgos acepte un pedido o para que los financieros le aprueben un aval bancario, mientras a ese otro vendedor, el simpático y bien vestido, le llueven las aprobaciones?

			Si algo de eso le ha pasado, lamento comunicarle que hay uno o más vendedores de puertas adentro en su organización. Lo peor de lidiar con un compañero que se comporta como un vendedor de puertas adentro es que, a pesar de que consiga los mejores territorios y cuentas y se libre de todos los marrones, es un tipo al que no se le puede odiar.

			
				
					
				
				
					
							
							Disclaimer: El nombre vendedor de puertas adentro es muy largo. No se me ocurre uno mejor, así que haré como los estadounidenses. Le daré importancia con su acrónimo: VPA, Vendedor de Puertas Adentro.

						
					

				
			

			6. El vendedor perseverante

			Si el VPA me cae simpático, hay otro tipo de vendedor que despierta en mi la ternura: Siempre al teléfono, siempre convencido de la venta; las palabras timidez o pereza no figuran en su diccionario. Envía la oferta y llama a los diez minutos. No se toma los noes como algo personal. Viaja más que nadie. Echa más horas que nadie. Está convencido de que su producto es el mejor. Vende con insistencia. Convence por agotamiento.

			El vendedor perseverante no despliega toda su energía de manera autoconsciente. Es su forma de enfrentarse al trabajo; es más, a la vida. Puede carecer de la vista del lince, la empatía del cínico y el escalador, la generosidad consultiva del generoso, las dotes para la política del VPA. Pero posee algo que lo hace único: Su dedicación, una moral inasequible al desaliento, la fuerza de un buey. En otras palabras, si yo estuviese disfrutando de un crucero y una noche chocásemos contra un iceberg, querría al vendedor perseverante en mi bote salvavidas.

			El vendedor perseverante es una fuerza de la naturaleza. Los clientes lo perciben de la misma manera y piensan: «Esa convicción en lo que hace no puede ser fingida». Y no lo es. El vendedor perseverante siempre encuentra algo positivo en un producto o en un mal territorio. Si un jefe de ventas sabe guiarlo puede hacer de él un vendedor estrella.

			El vendedor perseverante y su jefe

			Este tipo de perfil es muy reconfortante para un jefe de ventas. No obstante, ofrece un grave inconveniente: Sus predicciones no suelen resultar fiables. Dada la tendencia del vendedor perseverante al pensamiento positivo —happy ears!—, se le pueden pasar por alto las amenazas que se ciernen sobre toda oportunidad: La competencia, la incompetencia, la política entre departamentos, los aspectos menos favorables de una especificación técnica, el presupuesto, los plazos, etc.

			El éxito del vendedor perseverante se basa en la cantidad, no en la calidad. Por ello, un jefe de ventas suele tener que estar muy atento a este tipo de perfil; algo que agrada enormemente a los jefes de ventas.

			7. El vendedor metódico

			Y por último, el vendedor de éxito de perfil más ingenieril: El vendedor metódico.

			Para aprender a tocar un instrumento musical, si se tiene mal oído, la única manera consiste en aprender a leer partituras. Cuantas más, mejor. Decía Richter, el gran pianista: «Si dejo de ensayar un día, lo noto yo. Si dejo de ensayar dos días, lo nota el público». Hay músicos profesionales que son incapaces de sacar una melodía o un patrón armónico de oído, pero se ganan la vida con su instrumento. Las ventas son, ante todo, un proceso. El que lo conoce y lo aplica sistemáticamente y lo reevalúa periódicamente es como el músico que no sabe sacar una canción de oído, pero que conoce a la perfección su función en la orquesta.

			El vendedor metódico es consciente de las reglas objetivas que rigen los procesos de compra. En realidad, no se vende, se compra. Un vendedor al que tuve el privilegio de formar, Juan Nasarre, me dijo una vez: «He aprendido que uno no vende, a uno le compran». ¡Qué gran verdad! El vendedor metódico lo sabe. Sabe que puede dormir tranquilo por las noches porque ha hecho todo lo ingenierilmente posible para entender el proceso de compra de su cliente.

			Y dormir bien por las noches es un factor que aumenta notablemente el rendimiento en ventas.

			El vendedor metódico se parece a algunos de esos chicos y chicas que cantan y bailan en los grupos de K-pop. ¿Son bailarines dotados? ¿Son cantantes dotados? ¿Son autores de sus canciones? ¿Saben música? ¿Son coreógrafos? Salvo honrosas excepciones: No, no, no, no y no. Ahora bien: ¿Conocen las leyes de su negocio? ¿Entrenan duro? ¿Cumplen con lo que su organización espera de ellos? ¿Trabajan en equipo? ¿Resultan convincentes? Salvo deshonrosas excepciones: Sí, sí, sí, sí y sí.

			Del mismo modo que el intérprete de K-pop no improvisa sobre el escenario, el vendedor de método no lo hace en una llamada fría ni en una primera reunión ni con las preguntas que hace ni en una demo ni en un proyecto piloto ni en nada.

			Si usted es de la opinión, muy respetable, de que el mundo, y el de los negocios en particular, está hecho de caos y que un vendedor solo puede aspirar a surfear la ola del azar, le deseo suerte. Pero, si, en cambio, considera que lo mejor que puede hacer es concentrar todos sus esfuerzos en aquellos aspectos de su profesión que son reproducibles, cuantificables, incluso predecibles, entonces la suerte la necesitará su competencia.
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