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			Sobre este libro

			Después del éxito del libro Locos por las ventas, leído por vendedores de todo el mundo, que ayudó a modificar la forma de ver las ventas, Facundo de Salterain nos acerca esta novedad en la que aplica el mismo concepto en el liderazgo comercial. Gerencia exitosa de ventas está dirigido a personas que se desarrollan en el área gerencial de ventas o que lideran un equipo comercial y desean conocer herramientas y, sobre todo, instrucciones concretas para el desempeño exitoso de su tarea. El foco está puesto en lo práctico: el autor brinda consignas claras y precisas para organizar el trabajo gerencial de ventas, decidiry actuar en forma inmediata para conseguir un resultado exitoso. 

			Facundo de Salterain es autor del libro Locos por las ventas y el film Todo sobre ventas. Es miembro de la Red Mundial de Conferencistas, profesor de posgrado en escuelas de nego­cios de Sudamérica y creador del primer portal de internet dedicado a las ventas: www.todosobreventas.com, uno de los más visitados por vendedores y gerentes de ventas de todo el mundo. También es columnista en importantes revistas y perió­dicos de Latinoamérica. Recorre toda América disertando para vendedores y gerentes de ventas en diferentes congresos.
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			Introducción

			¿Qué originó la escritura de este libro y por qué puede ayudarlo a emprender una exitosa gerencia de ventas?

			Como ya escribí en mi libro Locos por las ventas sobre mi experiencia en ventas, sobre las vivencias que me llevaron a hablar y escribir acerca de temas comerciales, y sobre mi claro sentimiento por el prestigio que tiene una persona que se dedica al arte de las ventas, en esta introducción me limitaré a contarle qué originó la escritura de este libro sobre gerencia de ventas, qué es lo que puede encontrar en él y a quiénes supongo que puede resultarles muy útil leerlo.

			Mi interés por observar cómo hacen los gerentes de ventas que logran un éxito tras otro comenzó cuando tuve una experiencia laboral que me llevó a entender lo que representa el eje de este libro:

			Para tener éxito no sirve depender de las voluntades que generen tus vendedores, hay que crear sistemas que generen esas voluntades.

			Más adelante, me explayaré sobre este concepto y trataré de que compartamos la forma de pensamiento que lleva a tomar decisiones acertadas en la gerencia de ventas, pero ahora permítame decirle cómo nació esa forma de pensar en mi carrera.

			Cuando me afirmaba exitosamente como gerente de ventas, al asumir el liderazgo de un grupo de sucursales de una empresa familiar, tuve que afrontar un cambio que movilizó mi estructura paradigmática.

			A riesgo de resultar soberbio, puedo contar con orgullo que estaba ya experimentando éxitos en mi nuevo desafío y había logrado el respeto de mis colegas de otras sucursales cuando el gerente de uno de los grupos me llamó para una reunión, en la que –me anticipó– hablaríamos de algo personal, muy privado, y que necesitaría de mi silencio y de mi fidelidad.

			Me comprometí a cumplir con la consigna, aunque, para ser sincero, debo decir que si su propuesta hubiera estado fuera de mis límites éticos y hubiera significado un perjuicio para la empresa, que confiaba en mí, habría sido capaz de faltar a mi palabra.

			Sí, entendió bien, mi prejuicio iba a guiar mis acciones después de escuchar a esta persona, ya que, como vendedor, estaba acostumbrado a que en esas reuniones “personales” o “privadas”, con promesa de silencio, a menudo se recibían propuestas de coimas o incentivos, de alianzas de complot, ideas de robos, y otras igualmente indeseables.

			Para tranquilizarlo de antemano, quiero decirle que en aquella ocasión no tuve que escuchar ninguna proposición indecente, sino un pedido de ayuda que, con el tiempo, me di cuenta de que terminó siendo el mejor negocio de mi carrera, porque significó el aprendizaje que procuro transmitirle a usted en este libro, para que su compra sea también uno de los grandes negocios de su profesión.

			Ni bien nos sentamos a conversar, mi colega me contó que además de ser gerente de ventas de uno de los grupos de sucursales de la empresa que conformábamos, era familiar y posible heredero del lugar más ambicionado por toda la familia: la gerencia general o la integración del directorio.

			Hasta acá, nada nuevo, yo había oído en el famoso murmullo que recorre las oficinas, bien llamado radio pasillo, que él, a pesar de tener otro apellido, era uno de los familiares de los dueños de la compañía. Lo que ignoraba era que mi colega pertenecía a la rama odiada por la familia, que por ese entonces era mayoritaria en el directorio, y que buscaban la manera de que saliera de la empresa antes de que tuviera alguna posibilidad concreta de lograr ese deseado puesto.

			—Estoy muy preocupado —me dijo—. En esta empresa, cuando quieren sacarse a alguien de encima, lo ponen como gerente de ventas, porque como es la responsabilidad más ligada a resultados que son difíciles de mantener en el tiempo, aprovechan cualquier oportunidad de bajón para despedirlo. Estoy convencido de que hicieron esto para dejarme afuera de la competencia por los puestos más importantes.

			Le respondí con una sonrisa nerviosa, porque su comentario tenía algo de gracia, pero era muy real. La gerencia de ventas es muy similar a la dirección técnica de un equipo de fútbol: no importa cuántas copas se ganen, si después de obtenerlas los resultados están por debajo de la mitad de la tabla, se termina el contrato.

			Aunque usted y yo bien sabemos que, como en el equipo de fútbol, a veces los errores son de los dirigentes, otras es cuestión de suerte, y algunos bajones son consecuencia de cambios necesarios de rumbo, el que pagará el precio de salida siempre será el director técnico o, en este caso, el gerente de ventas.

			Me agradó que mi colega me eligiera para confesarme sus miedos; eso quería decir que podíamos iniciar una amistad, además de una buena relación laboral, pero quedé helado cuando me dijo el motivo por el que me contaba aquello, y sobre todo, cuál era la base de su preocupación.

			—Facundo, lograste que hablemos muy bien de tu trabajo en muy poco tiempo. Estoy convencido de que eres la persona que puede ayudarme a lograr mantener mi gerencia de ventas en un estado de éxito hasta que llegue el tiempo en que los dinosaurios se retiren de la empresa. Necesito tu ayuda, y la necesito porque resulta muy evidente que me eligieron como gerente de ventas para desterrarme, porque yo soy... —y aquí su voz tomó un tono de resignación y su expresión se llenó de pánico— licenciado en sistemas.

			Después levantó la voz, y agregó:

			—Facundo, ¡lo mío son las computadoras, no las ventas!

			Ante esas palabras, para darle ánimos, yo tendría que haberme parado, poner mi mano sobre su hombro y pronunciar el mejor discurso de motivación que me hubiera surgido, pero en cambio (y lamento haber respondido así) lo miré de la misma forma en que mira un médico a alguien que tiene una enfermedad terminal, para decirle que le quedan pocos días, y, con la mayor naturalidad, le dije:

			—¿No hay alguna posibilidad de que te transfieran a sistemas?

			Era obvia su respuesta negativa, después de lo que me había contado acerca de las intenciones de sus familiares enemigos. Así es que me respondió:

			—Facundo, es indispensable que me ayudes. Es mi única posibilidad de permanecer en la empresa. Estoy dispuesto a pagarte muy bien por tu tiempo.

			Aunque el pedido me llenaba de orgullo y me brindaba la oportunidad de transmitir mi experiencia para ayudar a otros, algo que desde siempre fue el motivo por el que siento que vine a esta vida, sabía que no podía satisfacerlo. Sencillamente, no tenía el tiempo necesario. Estaba en los primeros meses de mi gerencia de ventas –con todo lo que esto implicaba–, y, aunque la solicitud desesperada de mi colega me indicaba que iba rumbo al éxito, me faltaba mucho para navegar en piloto automático. Contra mis deseos, tuve que responderle:

			—Me encantaría ayudarte, pero ¿en qué momento? Necesitaríamos reunirnos... Yo no podría trabajar en mi gerencia...

			—Ya pensé en eso —me respondió—. Como mi forma de razonar es la de un licenciado en sistemas, creo que la mejor manera es desarrollar un sistema informático que contemple lo que harías en mi caso.

			La cara de sorpresa que debo haber puesto quedó reflejada en su sonrisa. Siguió explicándome su idea:

			—Es algo así como un buscador de respuestas. Yo te envío por mail las preguntas que siempre me hago y que me hacen, y que respondo desde mi falta de experiencia. Cuando tengas tiempo, redactas las respuestas. Con esa información, yo desarrollo un sistema, el Facundo 1.0, que me servirá para encontrar soluciones cada vez que me encuentre ante una situación similar.

			Para ser sincero, no creí que su idea sirviera para nada, pero me atrajo pensar que podría sentarme en una computadora y ver en la pantalla un sistema que se llamara Facundo de Salterain 1.0. Mi ego pudo más que mi falta de tiempo.

			Como digo en mi libro Locos por las ventas, estoy seguro de que se puede convencer a cualquier persona de algo que no quiere, si se conoce cuál es su deseo, y mi deseo egocéntrico de ese momento fue muy estimulado como para terminar convencido de ponerme a contestar miles de mails con preguntas sobre gerencia de ventas, que mi colega me envió en menos de tres días.

			A continuación, voy a contarle cuál fue el resultado de aquella experiencia, y usted comprenderá lo que le prometí al principio de esta introducción, cuando le dije que el libro que tiene en sus manos puede ayudarlo a emprender una exitosa gerencia de ventas.

			Increíblemente, por lo menos para mí, la mejor gerencia de ventas de la compañía empezó a ser la de mi colega, porque su sistema conseguía que él hiciera realmente lo que yo pensaba hacer, y que, aunque me pese decirlo, yo no hacía en un ciento por ciento.

			Entonces descubrí dos cosas:

			1. El líder debe hablar menos, y hacer más.

			2. Son los sistemas y los métodos con los que se hacen las cosas los que vuelven a una gerencia o a una empresa exitosa en forma permanente. Es por sus sistemas que empresas como McDonald’s o Starbucks Coffee crecieron más allá de sus fronteras, dirigiendo gente de culturas muy diferentes.

			Esa vivencia es la que me llevó a pensar en sistemas y fórmulas para desarrollar una gerencia exitosa de ventas que no dependiera de mi voluntad de hacer o no hacer, y que menos sujeta estuviera a la voluntad de mis dirigidos. Porque a lo largo de estos años me convencí, cada vez más, de que a los que estamos en ventas nos gusta hacer mucho dinero con poco esfuerzo, porque sé lo difícil que es vender, y porque soy consciente de que un vendedor –o como yo prefiero llamarlo, un “loco por las ventas”– es una persona que, si tuviera la voluntad de hacer todo lo que debe hacer, estaría trabajando por su cuenta y no dependiendo de un gerente o del directorio de una empresa.

			Permítame fundamentar esto último que escribí, y explicar la siguiente frase:

			Para tener éxito no sirve depender de las voluntades, hay que crear sistemas que generen esas voluntades.

			Querer algo fervientemente y tener planes para llevarlo adelante no es suficiente si no está presente la voluntad de ponerse a hacer lo que se debe hacer para que esos planes se concreten.

			Doy un ejemplo muy personal. Hacía ya diez años que quería, y planificaba, bajar de peso, pero solo logré perder veintidós kilos en un año cuando apliqué un sistema basado en dos puntos: anotar todo lo que comía para darme cuenta de lo enorme que era la ingesta, y pesarme todos los días para ser consciente del futuro que me esperaba si seguía aumentado esos gramos diarios.

			En las ventas sucede lo mismo. Basado en mi experiencia, llegué a la conclusión de que los pasos que debe superar un vendedor para llegar a su cima profesional son los siguientes:

			Vendo lo de otro – Vendo lo mío – Venden lo mío

			Es en el tercer paso donde, entiendo, se llega a la cumbre profesional de las ventas.

			Yo me considero un profesional porque vendí lo de otros durante mucho tiempo, para poder adquirir la experiencia y los ingresos que me permitieron vender lo mío. Vendí lo mío durante muchos años, para que otros consideraran, después de observar mi éxito, que podían vender lo mío. Hoy, este libro llega a sus manos porque otros lo venden por mí.

			Transmitido este concepto propio sobre la carrera profesional de ventas, y suponiendo que está de acuerdo, le propongo concentrarnos en explicar por qué un vendedor que vende bien y que tiene habilidades para convencer fácilmente a las personas, no pasa del escalón uno “vendo lo de otro” al escalón dos “vendo lo mío”.

			Analicemos fríamente: si ese vendedor es capaz de vender y de convencer, puede dejar de vender lo de otro y convencer a un inversor para que le dé dinero y tener así algo propio, que le permita ganar mucho más que una comisión.

			La pregunta que surge inmediatamente es obvia: ¿por qué no lo hace? Encontré la respuesta después de muchos años: no tiene la voluntad de hacer algo por su cuenta y necesita un líder y un sistema empresario y gerencial que lo lleve a hacerlo, aun cuando no tenga ganas de vender, cuando su voluntad decaiga.

			Esto es lo que pretendo enseñarle en el libro que tiene en sus manos: cómo implementar sistemas eficientes para que sus vendedores obtengan logros más allá de sus voluntades. Y más importante aún: cómo hacer para que el sistema funcione incluso cuando su voluntad como gerente de ventas decaiga.

			Finalmente

			Quiero pedirle que no acepte sin reparos todo lo que digo en este libro. Considero que es solamente la parte de la verdad que me tocó conocer a lo largo de mi experiencia. No soy psicólogo, ni sociólogo, ni licenciado en nada que confirme como cierto lo que escribí. Lo que sigue es mi verdad, y quiero que la sume a su verdad, para que junto a la verdad de Dios, que nos guía, encontremos una verdad común y más eficiente.

			Lo invito a sumergirse en mi libro y a que iniciemos un contacto por intermedio de Facebook y de mi página web www.todosobreventas.com.

			Será un enorme placer compartir experiencias y, si me lo permite, ayudarlo a lograr sus objetivos.

		

	
		
			Capítulo 1

			Perfil y tareas principales de un gerente de ventas

			¿Los gerentes de ventas exitosos fueron excelentes vendedores? 

			Una pregunta habitual en ventas es si un líder de equipo debe ser mejor vendedor y más hábil que sus liderados. No solo se lo plantean aquellos que se dedican a buscar un gerente de ventas o quienes están a punto de ascender a un vendedor a ese cargo, sino también los gerentes de ventas. Yo me pregunté lo mismo cuando ocupaba ese cargo.

			Creo que el éxito de un gerente de ventas no depende de que haya sido un excelente vendedor. Una cosa no está en relación directa con la otra. Haber sido un buen vendedor no me aseguró nunca ser un gerente de ventas exitoso, y muchas veces fue la causa de mis fracasos como líder. Puedo asegurar que vi muchísimos más gerentes de ventas exitosos que antes habían sido vendedores comunes, que gerentes de ventas exitosos que habían sido previamente vendedores triunfadores.

			Hay muchas analogías posibles entre el fútbol y la venta. Estoy seguro de que a usted se le habrán ocurrido varias, si siente, como yo, pasión por ese deporte y por esta profesión. Por ejemplo, es fácil equiparar el silbato del final del partido con el término del mes, cuando sabemos si hemos superado la meta. Creo que no hay dos cosas que se parezcan tanto como cerrar una gran venta y meter un gol de media cancha. Y aunque su pasión deportiva no sea el fútbol, me imagino que también podrá comprender el paralelo que existe entre los éxitos de un gerente de ventas y los de un director técnico.

			Estamos acostumbrados a ver cómo equipos de fútbol (y de todos los deportes), con jugadores sin experiencia, promocionados desde divisiones inferiores, llegan a obtener grandes títulos, y en contraposición a aquellos que, con estrellas que valen varios millones de dólares, no llegan a ganar ni a conformar con su juego.

			Estos casos permiten ver la importancia del director técnico. En las ventas sucede lo mismo: la pieza fundamental de toda fuerza comercial exitosa es el gerente de ventas, que debe tener la capacidad de reclutar vendedores sin experiencia (de divisiones o de empresas inferiores, para desarrollarlos como grandes jugadores de las ventas), conseguir estrellas que trabajan para sus competidores, motivar al equipo, dirigirlo, entrenarlo, controlarlo, conducirlo y planificar la mejor estrategia para que metan goles de ventas y ganen el campeonato propuesto por el directorio.

			Los clubes de todos los deportes invierten dinero en grandes directores técnicos o entrenadores. Sin embargo, muchas empresas no tienen grandes líderes de equipos de ventas. No los forman, no invierten en una gran selección de su fuerza comercial, y la mayoría, incluso, suele caer en el error de promocionar a un vendedor como gerente de ventas solo porque es bueno vendiendo, sin estudiar primero si tiene habilidades de liderazgo. Y es en este punto donde el fútbol y muchos deportes nos aportan otra enseñanza: ¿cuántos directores técnicos o entrenadores exitosos conoce usted que hayan sido excelentes jugadores? En mi país, Argentina, Carlos Bianchi, un jugador normal, no de los destacados, ganó como director técnico de Vélez Sarsfield una copa Libertadores, una Interamericana y una Intercontinental, y dirigiendo al Club Atlético Boca Juniors logró tres copas Libertadores y dos Intercontinentales. Por su parte, Diego Maradona, el mejor jugador que vio el planeta, mostró incapacidad para dirigir un equipo con éxito, hasta el momento en el que termino de escribir este libro. Cuando en Paraguay pregunto si se imaginan a José Luis Chilavert (el jugador más importante que dio ese país, elegido por la fifa como el mejor arquero del mundo), dirigiendo a la selección de fútbol, me responden asegurando que sería una catástrofe, porque, aunque no conozcan sobre temas de liderazgo como los que trato en este libro, y aunque no sepan de psicología, motivación y conducción de personas, sí saben que para dirigir un equipo se necesita tener capacidades diferentes que las que tienen los que van a ser dirigidos.

			Sin embargo, muchos empresarios parecen no tener este nivel de sabiduría popular, y, obnubilados por los resultados de ventas, arruinan a un buen vendedor poniéndolo a cargo de otros vendedores. Y también es esta la causa de muchos fracasos de vendedores que aplican para ese puesto sin antes prepararse.

			Pero ¿por qué un excelente vendedor suele no ser un excelente gerente de ventas?

			Sencillamente, porque el trabajo de ventas difiere muchísimo del de gerencia y liderazgo. Empecemos por ver la diferencia en el eje de cada una de esas tareas. Mientras que el vendedor realiza un trabajo solitario, generalmente egoísta, con resultados vinculados a su propio esfuerzo, y no al de sus compañeros en la fuerza de ventas, el gerente cumple con un trabajo integrador, de sumo interés para el equipo, para nada egoísta y cuyo éxito está ligado a la suma de los resultados que obtienen sus dirigidos. Dos funciones bien diferenciadas: en la primera se hace para uno mismo, y en la segunda, para todos, y se depende más de habilidades formativas y estratégicas que de habilidades operativas.

			El vendedor desarrolla negocios y se relaciona con clientes. El gerente desarrolla personas y se relaciona con vendedores.

			La tarea del vendedor es solitaria, y generalmente individualista. El trabajo del gerente se realiza a través de otros y es integrador.

			El vendedor es el jugador. El gerente es el guía, director técnico o entrenador.

			El vendedor tiene una actitud rebelde, vive en un clima de insatisfacción permanente. El gerente tiene una actitud conciliadora, está siempre en busca del equilibrio.

			El vendedor vende productos o servicios. El gerente solo vende ideas a su equipo.

			El vendedor busca hablar con clientes en su territorio. El gerente busca hablar con vendedores en su territorio.

			El vendedor debe retener a los mejores clientes. El gerente debe retener a los mejores vendedores.

			El vendedor detecta necesidades, da servicio, vende. El gerente recluta, selecciona, entrena, motiva, controla, conduce, planifica.

			¿Cuál es el perfil ideal de un gerente de ventas?

			Estoy convencido de que la profesión de origen es indiferente. Conozco gerentes de ventas exitosos que estudiaron carreras que nada tienen que ver con lo comercial: ingenieros agrónomos, médicos, contadores, informáticos. También conozco gerentes de ventas exitosos que fueron excelentes vendedores y otros que vendiendo eran “zapateros” (como se les solía llamar a los vendedores que obtienen un resultado de cero ventas; en esta misma tipología, los “mediocampistas” eran los de resultados mediocres; los “goleadores”, los que eran buenos, y los “locos” –por “locos por las ventas”–, los considerados profesionales). De todos modos, no hay procedencia alguna que asegure el éxito para un gerente de ventas, pero sí hay hábitos y comportamientos que detecté que son comunes en los triunfadores. Después de observarlos, armé esta lista:

			a. Son fuertes en la comunicación oral, y conocen técnicas para ser efectivos en este punto. Son profesores de ventas, antes que vendedores.

			b. También se comunican eficazmente por escrito, y esto les facilita convencer a sus niveles superiores, y a sus liderados por los medios digitales.

			c. Tienen buena escucha. Les interesa informarse sobre lo que afecta a sus liderados. Saben cómo demostrar a sus vendedores que se interesan por lo que tienen para decir.

			d. Son organizados. Desarrollan sistemas que funcionen, y no discursos que promocionen. Son conscientes de que el buen manejo del tiempo los ayudará a cumplir mejor con sus funciones.

			e. Son persuasivos. Saben cómo vender ideas a su equipo.

			f. Son conciliadores y mediadores. Saben manejar conflictos entre personas, y esta habilidad les permite resolver problemas entre los vendedores y con otros departamentos.

			g. Aunque no sean psicólogos, es una ciencia que les interesa muchísimo y todos leyeron varios libros sobre la conducta humana, para comprender el comportamiento de sus vendedores y trabajar para mejorarlo.

			h. Tienen la habilidad de elegir a las personas que los rodean, lo que los lleva a seleccionar buenos equipos de ventas. Se los ve felices con sus relaciones familiares y con sus amistades. 

			i. Son creativos. Están en la búsqueda constante de nuevas ideas para que sus vendedores aumenten sus ventas. Esto es comparable a los centros que se le tiran a un goleador en un partido de fútbol.

			j. Tienen actitud de servicio. Sienten que son ellos los que deben servir a los vendedores, y no que los vendedores deben servirlos a ellos.

			k. Son excelentes motivadores. Son conscientes de que la única manera que existe para que las personas lideradas logren sus objetivos, laborales y personales, es por medio del uso efectivo de las técnicas de la motivación.

			Tareas principales de un gerente de ventas exitoso

			Es preciso comprender que estamos ante un tiempo de cambios importantes en la forma de comunicarnos, en los hábitos de compra y en la manera de pensar.

			Un ejemplo de lo que quiero transmitir: una vez leí que desde la época de Cristo se necesitaron 1.750 años para duplicar toda la información que existe en el mundo; y a la fecha de escritura de este libro, la información se duplica cada cuatro años. Estamos en una época de cambios drásticos: el paso de una era convencional a una digital, y la mayoría de los vendedores y los gerentes de esta época se encuentran en una bisagra de cambio. Los clientes a los que se enfrentarán en los próximos años pensarán de manera diferente de como lo hacen ellos y, si no están preparados para atenderlos con el mismo código comunicacional y por los medios acostumbrados por esa generación digital, serán desechados.

			Es simple:

			Si los gerentes de ventas no cambian, los cambiarán a ellos.

			El nuevo gerente de ventas se enfrenta a estos cambios

			• En los próximos años, los clientes serán más exigentes, tendrán más conocimientos y requerirán que se diseñen estrategias de venta más específicas, totalmente “hechas a medida” y completamente diferentes a las tradicionales.

			• Habrá cada vez más competencia y será más dura, estará mejor preparada y será capaz de responder en menos tiempo. Se necesitará mayor creatividad y mayor velocidad para crear esas ideas. Además, con el acceso a la computadora por todas las clases sociales y una globalización concreta, a la competencia local y nacional se sumará la internacional. Se necesitarán gerentes de ventas de nivel internacional.

			• Los productos y los servicios son cada vez más equiparables entre sí, lo cual provocará que diferenciarse sea más difícil y costoso. Recuerde qué marcas lideraban el mercado de electrodomésticos en la época de sus abuelos y recorra en su mente las marcas que adquirió ahora. En mis capacitaciones, algunos alumnos no pueden decirme de qué marca es su televisor o su reproductor de películas.

			• Los vendedores serán, en general, menos numerosos, más caros, más difíciles de dirigir y más exigentes, ya que estarán más preparados. Necesitarán manejar mayor tecnología, y más costosa.

			• La enorme competencia, las nuevas formas de adquisición de productos que saltearán vendedores y la cantidad de información que llegará a los vendedores, muchas veces les generará bajones en su motivación. Y el gerente de ventas, además de protegerse a sí mismo, deberá actuar en forma inmediata para mantener motivados a sus liderados.

			Lista de tareas

			Esta es la lista de las once tareas que considero que debe realizar un gerente de ventas de éxito. Cada una contiene una explicación breve, porque serán abordadas en gran parte de los capítulos que siguen.

			• Planeamiento y presupuesto de ventas.

			• Reclutamiento, selección y entrenamiento inicial de vendedores para su fuerza de ventas.

			• Vender ideas a su equipo.

			• Generar oportunidades para sus vendedores.

			• Involucrarse en las decisiones de marketing.

			• Monitoreo, evaluación y control.

			• Mantener un buen clima organizacional. Manejo de conflictos.

			• Administrar la gestión de ventas.

			• Compensación, motivación y dirección de la fuerza de ventas.

			• Desarrollo y capacitación de su fuerza de ventas.

			• Capacitarse y mantenerse informado.

			1. Planeamiento y presupuesto de ventas

			En mi libro Locos por las ventas le dedico un capítulo a la motivación personal y laboral de las personas que se dedican a vender. En ese capítulo menciono que la motivación es la energía o impulso que moviliza y encamina los recursos de una persona hacia el logro de un objetivo.

			No se puede encontrar motivación para realizar algo si no hay un objetivo. Quien no se propone objetivos de éxito, estará corriendo el riesgo de que la mala suerte lo lleve al fracaso.

			Muchos éxitos y fracasos están directamente relacionados con una mala elección de las metas.

			Existen tres tipos de gerentes en cuanto a la elección de objetivos:

			1. Los que creen que hay que elegir objetivos altísimos, para aumentar el nivel de los mediocres. Altas exigencias, altos resultados.

			2. Los que creen que es mejor asegurarse con objetivos bajos, para no asumir compromisos que después depriman a los vendedores o al directorio.

			3. Los que eligen objetivos realistas y dinámicos, y se permiten subir la apuesta (adecuarlos) según los cambios que surjan en el transcurso del tiempo planificado.

			Observe este estudio realizado en cien empresas exitosas de diferentes países del mundo, que publicó la Harvard Business Review.
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			A la luz de estos resultados confirmé lo que siempre pensé como vendedor: un objetivo alto deprime desde el primer momento en que uno lo recibe. Cuando uno ve que algo es inalcanzable ni lo intenta.

			Por ejemplo: en este momento yo peso 100 kilos, y no estoy en condiciones de correr una maratón. Si mi objetivo fuera 15 kilómetros, ni empezaría a correr; en cambio si el objetivo fuera realista, sin dejar de ser exigente, iniciaría la carrera para intentarlo.

			Un objetivo fácil genera tranquilidad y estabilidad, pero se pierde la motivación que genera la realización personal, la sensación que provoca el haber logrado algo. Generalmente, con un objetivo fácil de lograr no se obtiene creatividad, no se logra una fuerza motivada y los vendedores encuentran mucho tiempo para dedicarse a formular quejas y a hablar sobre temas que no ayudan a tener éxito ni en sus vidas ni en sus trabajos.

			En fin, los objetivos realistas y dinámicos mantienen despiertos a los vendedores y siempre a punto de cumplirlos en los últimos días del mes o del período elegido para establecerlos.

			Quizás a esta altura su mente esté formulando la misma pregunta que me hacen en mis capacitaciones de liderazgo de ventas: ¿cómo hago para establecer un objetivo realista en tiempos de cambio o en un producto o empresa nuevos sin registros de ventas anteriores?

			Mi respuesta es que elijan objetivos dinámicos, que puedan ser cambiados no solo por la modificación de factores externos, como el comportamiento del mercado, sino también cuando se modifiquen factores internos, como la ausencia por enfermedad de un vendedor. La explicación de cómo se logra la encontrará en el último capítulo de este libro.

			2. Reclutamiento, selección y entrenamiento inicial de vendedores para su fuerza de ventas

			La selección de su equipo de ventas es la tarea más importante y la más determinante del éxito. Volviendo a la analogía con el fútbol, todo el mundo conoce las reglas del deporte por el que siente pasión, y puede comprarse la camiseta que usa Lionel Messi (elegido mejor jugador del mundo a la fecha de escritura de este libro), pero solo él puede dejar como pintados al óleo a sus marcadores, ganar millones por hacerlo y redituarle con creces a su club, el Barcelona, dándole satisfacciones en cada campeonato.

			En todos los deportes, para ganar grandes cosas hay que firmar grandes contratos con grandes jugadores. En la venta sucede lo mismo, y algunas empresas quieren ganar desafíos tan importantes como lo es una copa internacional para el fútbol, pero no quieren invertir en vendedores profesionales. Les pagan poco a su fuerza de ventas, no los capacitan y no consiguen habilidosos de la venta que les permitan lograr sus fines. Los resultados son claros: si tenemos jugadores para jugar en divisiones B, no podemos intentar ganar títulos internacionales. Lo primero que hace un director técnico o entrenador de cualquier deporte al asumir es seleccionar sus jugadores de acuerdo con sus estrategias de juego. El gerente de ventas debe hacer lo mismo al asumir su cargo.

			Jamás delegue esta responsabilidad en el departamento de Recursos Humanos. Y si lo hace, involúcrese, proponga candidatos, analice bien a los sugeridos por el seleccionador.

			En el Capítulo 2, encontrará una lista de acciones e ideas para tener en cuenta en la selección de su equipo de vendedores, para formar una fuerza de ventas vencedora.

			3. Vender ideas a su equipo

			Es común ver a gerentes utilizando la mayoría de su tiempo para vender productos o servicios. Muchas veces, por incapacidad de delegar, suelen caer en la falsa creencia a la que llevan las frases “si quieres que se haga bien, hazlo tú” y “mándalo y hazlo”, que estoy seguro de que fueron creadas por gente incapaz de formar y liderar personas. Otras veces, esto sucede porque su origen fue el de vendedor y la nueva actividad de gerente de ventas no los llena de satisfacción personal o monetaria como lo hacía su anterior función. Pero...

			El gerente de ventas solo debe vender ideas a su equipo.

			Desde que uno asume la gerencia debe cambiar su concepción sobre la venta y entender que, ahora, el candidato a cliente es el vendedor, y que la venta se cierra cuando el vendedor sale convencido a hacer el trabajo que se le encomendó. El líder debe aplicar para motivar a su equipo lo que antes utilizaba con los clientes: las mismas técnicas para manejo de objeciones, las mismas formas en la comunicación, el mismo método en la selección de la información; en definitiva, las técnicas para convencer a más personas en menos tiempo sobre las que me explayo en mi libro Locos por las ventas.

			Si el tiempo que usted emplea en completar una venta con un cliente, lo dedicara a planificar cómo venderle ideas a su equipo de diez o veinte vendedores, obtendría diez o veinte ventas más.

			Los cuatro errores más habituales que cometen los gerentes de ventas cuando intentan vender sus ideas son:

			a. Suponer que los vendedores a los que están intentando vender la idea son como eran ellos cuando vendían o, si antes no fueron vendedores, como imaginan ellos que hubieran sido como tales. Que tienen sus mismos objetivos personales y laborales, y que el tema del que hablan resultará también relevante para la otra parte. Muchas veces vi que los vendedores no tienen interés en las cosas que a los gerentes les importan, y ni bien terminan de escuchar su discurso salen a hacer lo que les parece mejor.

			b. El segundo error consiste en creer que no existen formas de convencer a la gente para que acepte una idea. Muchos gerentes de ventas prefieren improvisar, o dedicarse a contar su propia experiencia y sus sentimientos con respecto a un concepto. En mi libro Locos por las ventas le dedico un capítulo a las leyes del convencimiento. Aunque me agradaría que lo leyera, si no desea hacerlo, utilice algún otro sistema probado de venta de ideas y tenga muy en cuenta el Capítulo 3 de este libro.

			c. El tercer error más común es pensar que con una reunión es suficiente. Es lo mismo que pensar que un padre puede convencer a su hijo con una sola charla. Se necesita preparar una campaña para vender la idea. No basta con hacer una presentación.

			a. El cuarto error es transmitir la idea como si fuera propia o del directorio. Esto hará pensar a los vendedores que el buen resultado traerá aparejado que sus superiores sientan más poder sobre ellos, y algunos, incluso, estarán dispuestos a boicotearla, para que sus jefes no se lleven el mérito. Es recomendable aplicar una estrategia de comunicación que permita hacerles creer a los vendedores que la idea surgió de ellos, o que nació de sus superiores y ellos la perfeccionaron. Solo cuando la hagan suya la llevarán adelante con orgullo.

			Sobre este último punto, quiero transmitirles una experiencia que puede ayudarlos a comprender cómo hacer que los vendedores se apropien de una idea.

			En una oportunidad me tocó trabajar para aumentar las ventas de una empresa de electrodomésticos que, por razones religiosas, no abría los sábados. Resultaba obvio que si conseguía que las puertas estuvieran abiertas durante ese día tan vital para la compra, aumentarían las operaciones. Pero me encontraba ante dos obstáculos. El primero: ¿cómo convencer al dueño de cambiar algo que estaba basado en sus creencias religiosas? El segundo: ¿cómo lograr que vendedores que hacía más de cinco años trabajaban de lunes a viernes aceptaran trabajar también los sábados?

			En toda negociación, lo importante es contar con la información necesaria para el logro del objetivo. Eso es lo que empecé a conseguir. Me pregunté qué era lo que haría que el propietario abriera los sábados, a pesar de que su religión no se lo permitía. Después de mucho indagar, su hijo me contó que una vez su padre había hecho una excepción, porque se lo había permitido el rabino de su templo. Sin dudarlo un segundo me di cuenta de que al que había que convencer era al rabino, y en la primera oportunidad que tuve (él iba una vez por semana a la empresa a hablar con el propietario y con sus hijos) le dije:

			—Necesito hablar con usted, porque estoy ayudando a esta familia a que prospere y, por el tipo de negocio que manejan, es imperioso que abran los sábados. ¿Existe alguna posibilidad de que su religión les permita trabajar ese día a aquellos que no son de la colectividad?

			El rabino me miró fijamente y tuve la sensación de que su respuesta iba a ser negativa, pero creo que vio en mis ojos las buenas intenciones de la propuesta y, seguramente informado de que si la empresa no aumentaba la facturación podría estar en problemas, me respondió:

			—Siempre y cuando no se obligue a trabajar a quienes tienen que dedicarle ese tiempo a Dios, este negocio podrá abrir los sábados.

			Ya tenía el sí de quien representaba la máxima palabra de la religión del propietario, a quien, creo, le hice además un favor, porque, aunque hacía tiempo que quería abrir los sábados, no se animaba a hablar con el rabino.

			Me faltaba obtener la respuesta positiva de los vendedores. La información que obtuve, y que me daba poder en la negociación, fue que el equipo estaba pidiendo desde hacía un tiempo aumento en las comisiones y que el propietario no se lo otorgaba. Entonces me di cuenta de que si abríamos los sábados y el propietario me permitía aumentar las comisiones en las ventas que resultaran de la nueva modalidad, lograría convencer a los vendedores.

			Me reuní con él. Le conté lo que había hablado con el rabino y le expliqué la idea que tuve acerca de cómo convencer a los vendedores para que trabajaran los sábados sin que representara un costo mayor en sueldos, sino una apuesta al aumento de ventas.

			Su respuesta fue afirmativa, y me permitió aplicar una estrategia de tres pasos que en una semana logró que los vendedores se apropien de la idea.

			El primer paso fue contarles que había estacionado mi auto frente al local de la competencia y había registrado la venta de un sábado por la mañana, y explicarles cuánto representaría para cada uno ese dinero. Me respondieron que el propietario jamás abriría un sábado y que a ellos tampoco les gustaría sacrificar ese día de descanso. Mi interés no estaba centrado en que ellos aceptaran con aplausos la idea, sino en dejar en claro el monto de ventas que se perdían por no trabajar los sábados. Quería que la palabra sábado, unida al monto de dinero perdido, empezara a sembrar dudas en sus mentes.

			El segundo paso fue contarles que estaba en mi ánimo ayudarlos a que logren el aumento de comisiones tan buscado. Les dije que estaba pensando maneras de conseguirlo y les pedí que ellos también pensaran en esto y que nos reuniéramos dentro de una semana, fuera del horario de trabajo, el sábado a la mañana. Algunos se negaron a utilizar ese horario para la reunión, pero les expliqué que no podíamos juntarnos en la empresa, y tampoco podíamos hacerlo de noche, porque ese era el momento de estar en familia. Para la reunión, elegí un bar que estaba ubicado frente al local de la competencia. Hice esto porque necesitaba que se pusieran a pensar en el tema, pero más que nada porque quería que experimentaran que invertir un sábado a la mañana no les iba a causar muchos inconvenientes en su vida personal. Además, quería que vieran con sus propios ojos las cajas de productos saliendo del negocio de nuestros competidores. Durante esa semana, cada día les recordé la reunión del sábado y les pedí que fueran pensando ideas para aumentar las comisiones.

			El tercer paso fue la reunión del sábado. Cuando estuvimos sentados en el café, me limité a guiar la conversación y, cada tanto, a llamar la atención para mostrar cómo salían productos del local de la competencia. Tengo que reconocer que Dios me ayudó, colocando en la escena a un muy buen cliente de uno de mis vendedores con una compra recién hecha, lo que hizo que el grupo sintiera aún más la pérdida. No se presentaron muy buenas ideas sobre cómo lograr que el propietario aumentara el porcentaje de comisiones por ventas, pero los argumentos expuestos me permitieron guiar al grupo para que formulara mi idea como si fuera de su propiedad. Encontré el pie cuando uno de ellos dijo:

			—Si al menos pudiéramos convencerlo de que nos pague más comisión por las ventas que aumentemos a partir de ahora.

			—¡Qué buena idea! —respondí con entusiasmo—. Creo que eso es factible. Al menos va a representar un pequeño aumento de ingresos para todos, si le ponemos fuerza y aumentamos las ventas.

			Y después, con tono de desilusión, agregué:

			—Aunque aumentar las ventas hoy en día es un desafío a mediano plazo.

			Y con tono de esperanza dije:

			—Ojalá el mes tuviera más días y no solo treinta.

			En ese momento, el vendedor que había visto a su cliente salir del negocio de la competencia y que no dejaba de desviar la mirada hacia la puerta de ese local, dijo lo que para mí era la venta cerrada.

			—¿Y si abrimos los sábados? Al final de cuentas, acá estamos, y en vez de vender estamos hablando.

			Con gestos de felicitación hacia el vendedor, agregué, mirando a los más disconformes:

			—Al final de cuentas no tenemos que venir todos los sábados. Es un solo turno. Podríamos hacerlo sábado por medio, si quieren.

			Ante la aprobación de la mayoría, les prometí que me haría cargo de negociar con el propietario, y que vería al rabino para que aprobara la apertura de los sábados. Les pedí que me desearan suerte y les dije que me convertía en el abanderado de la idea que habían tenido. El resto es fácil de imaginar. Abrimos los sábados, aumentamos las ventas y nuestros ingresos personales. Durante toda mi estadía en esa empresa se habló de la excelente idea de los vendedores, del orgullo del equipo que asumió el sacrificio de trabajar sábado por medio para salvar a la empresa.

			Yo sé que algunos de los que acaban de leer mi relato pensarán “al diablo con estos pasos, el que no se ajusta a lo que quiero, que se vaya”. Si usted es uno de los que piensan así, quiero decirle que no se irán. Usualmente, lo que sucede es que se quedan y destruyen la idea y a su dueño, por intentar imponerla.

			El gerente de ventas tiene una relación directa con los resultados, pero cuando les pregunto a los que tienen éxito, muchas veces no saben explicar con exactitud cómo obtuvieron esos resultados. Porque es fácil hablar de procesos, reglas, ideas y órdenes impuestas, pero es muy difícil hablar de transformar la manera de pensar de las personas.

			4. Generar oportunidades para sus vendedores

			Otra tarea que el gerente de ventas debe cumplir, en forma constante, es la búsqueda de oportunidades para que sus vendedores puedan dedicarle más tiempo a la venta que a la prospección o meditación. Con esto no quiero sugerirle que transforme a sus vendedores en robots sin propios pensamientos o sin creatividad, pero sí transmitirle que usted, como gerente, debe emplear parte de su tiempo en el análisis del mercado, en el estudio de las innovaciones y en el diagnóstico de las ventas de su fuerza, para encontrar oportunidades que son más fáciles de observar desde su puesto y su experiencia.

			Repito la enseñanza que brinda la analogía entre el fútbol y las ventas: el gerente debe ser un jugador que esté continuamente tirando centros, para que consigan tantos sus goleadores.

			Algunas ideas:

			• Negocie con empresas aliadas, cumpla con acciones de marketing o adquiera, a un precio justo, bases de datos que se ajusten al perfil del candidato a comprar su producto o servicio. El primer error de los vendedores, y el que más tiempo les hace perder a ellos y a la empresa, es la pérdida del tiempo que emplean intentando venderle a las personas incorrectas. Una forma de minimizar este error es darles los prospectos servidos en bandeja, mediante una base de datos preparada para recibirlos.

			• Analice la fórmula de ventas de sus vendedores. Si se fija en cómo un candidato llega a ser cliente de su vendedor, desde que toma contacto con la empresa hasta que firma la orden, obtendrá información que puede ayudarlos, a su vendedor y a usted, a mantener la fórmula efectiva de ventas y a seguir un criterio que lleve a aumentarlas en el corto plazo.

			Esta experiencia me permitirá ser más claro:

			Cuando estaba vendiendo en un call center, ya acostumbrado a lograr los objetivos normales de ventas, solo con el objetivo de mantener el esfuerzo de cantidad de llamadas y llegar a los ingresos que necesitaba para pagar mis cuentas, sucedió algo inesperado en mi área: asignaron un nuevo jefe a nuestro departamento, de origen francés. Sinceramente, aunque no era algo que se esperaba, el cambio de jefe no significaba nada para mí, ya que yo me limitaba a sentarme en mi puesto, hacer las llamadas correspondientes, ver las ventas que había logrado y dejar mi lugar para que lo tome el del otro turno. El jefe era, desde mi punto de vista, una persona que estaba para controlar a los que no tenían ganas de trabajar, que no era mi caso; como cuando uno ve a un bañero o guardavidas cuidando a los que no saben nadar.

			Una mañana, en cuanto llego a mi puesto, aparece el nuevo jefe (el “franchute”, le decíamos), y me da una lista de personas a las que tenía que llamar. Cuando revisé la lista, reconocí varios nombres de personas que ya me habían dicho que no querían comprar y, muy molesto, le dije:

			—Señor, valoro mucho su colaboración, pero yo sé hacer mi trabajo y a la gente que figura en esta lista la reconozco, y es una pérdida de tiempo, porque ya intenté venderles.

			Sin dejar de mostrar molestia y adoptando un tono sugerente, para subestimar su capacidad como jefe, agregué:

			—Soy de los que trabajan y venden. ¿Por qué no se ocupa de los que están bajos en ventas o los que no hacen las llamadas correspondientes? Ellos lo necesitan más que yo.

			El “franchute” me miró con ojos de misil y, con su tono afrancesado, me dijo:

			—Va a llamar a esta lista, lo estaré escuchando y grabando. Si no lo hace, considere buscar otro trabajo.

			Como usted no me conoce, no se imagina cómo puedo ponerme yo ante una persona que me habla de esa manera, pero para que tenga una idea de lo que siento en esos casos, le cuento que antes de iniciar las llamadas escribí su nombre en una hoja y al lado, entre paréntesis, anoté, porque suelo anotar mis objetivos: “Dura tres meses”.

			Después, sin muchos ánimos, inicié cada uno de las llamadas, para demostrarle que no le vendería nada a su horrorosa selección de candidatos de la base.

			Lo que sucedió me dio una importante lección para mis gestiones como gerente de ventas. Y espero que también le sirva a usted.

			No quiero exagerar diciendo que cada llamada resultaba en una venta, pero le puedo asegurar que ese fue el mejor día de aquel mes, y tal vez del año.

			A medida que iba cerrando ventas, mi entusiasmo crecía y cada vez que cortaba pensaba: “¿Cómo descubrió el “franchute” que esta gente estaba dispuesta a decirme que sí?”.

			Al finalizar el día, sin terminar la lista (le garantizo que ya quería que empezara el día siguiente para finalizarla), fui a la oficina del “franchute”, le pedí disculpas por mi forma de tratarlo, y le rogué que me dijera cómo había hecho para identificar esas oportunidades de ventas.

			Él, con una postura ganadora (estaba disfrutando su triunfo ante mi subestimación), me contestó:

			—Analicé tus ventas y descubrí tu fórmula o patrón de ventas.

			Acerqué mi silla, para no perderme lo que seguía, y ante mi mirada, que era como la de un niño escuchando un cuento maravilloso, siguió explicándome:

			—El sesenta y cinco por ciento de las ventas que cierras tienen el siguiente patrón: 1. provienen de la publicidad en el periódico; 2. les has realizado tres llamadas. Lo único que hice es buscar en la base los candidatos que provienen de ese medio publicitario a los que les habías hecho dos llamadas, para que finalices con tu patrón haciéndoles la tercera llamada.

			Después escuchamos conversaciones de las que formaban parte del patrón o fórmula de ventas y descubrimos que:

			Me resultaba más fácil venderle a la gente que provenía del periódico porque podía hacer referencia al aviso y leerlo junto al candidato, mientras que los que provenían de la radio no estaban muy al tanto de lo que habían escuchado y a mí, por ser una persona visual, me costaba traducir palabras en imágenes, para que el prospecto, del otro lado del teléfono, pudiera visualizarlas como en el aviso. Por ejemplo, a los del periódico les decía: “¿Vio allí donde dice tal o cual cosa, debajo del producto? Eso es lo mejor que puede hacer por usted, porque...”. Mientras que a los de la radio les decía: “¿Recuerda la parte en que el locutor dice tal o cual cosa?”. Y el cliente me respondía que no se acordaba mucho del aviso y me complicaba la venta.

			Mis tres llamadas significaban un proceso de crecimiento en la comunicación que nos llevaba al candidato y a mí a cerrar la venta. En la primera llamada me dedicaba a informar sobre el producto y trataba de no presionar mucho, lo dejaba pensar o analizar con otra persona. En la segunda llamada aplicaba algo de presión y, ante las objeciones, respondía con efectividad, pero no aplicaba un cierre fuerte, sino uno sugerente. En cambio, en la tercera llamada, sabiendo que ya había hecho todo para la venta, que le había respondido a las objeciones y le había dado tiempo para pensarlo, simplemente aplicaba un cierre fuerte e impaciente y lograba concretar el acuerdo.

			Este proceso culminó con acciones que recomiendo en el punto en que me explayo sobre una de las tareas principales del gerente de ventas: “Desarrollo y capacitación de su fuerza de ventas”, donde trabajamos en mejorar el patrón.
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