
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
Capítulo 5: El divorcio entre ventas y operaciones 

Ventas trae clientes; toda la empresa decide si se quedan 

Hace algunos años fui llamado por una empresa que atravesaba una situación 

aparentemente inexplicable. 

Las ventas iban bien. 

El marketing generaba prospectos. 

Los vendedores cumplían objetivos. 

Los contratos se firmaban. 

Todo parecía funcionar. 

Sin embargo, la utilidad no crecía. 

Cada nuevo cliente parecía compensar exactamente la pérdida de otro. 

Era como llenar una cubeta con agua mientras alguien abría un agujero en el fondo. 

Cuando analizamos la situación encontramos algo revelador. 

El problema no estaba en ventas. 

El problema comenzaba después de la venta. 

La empresa era extraordinaria para conseguir clientes. 

Pero terrible para conservarlos. 

Y esa es una enfermedad mucho más común de lo que parece. 

El momento donde realmente comienza la venta 

Imagina la escena. 

 



 
 
Después de semanas o meses de negociación, un vendedor finalmente consigue 

cerrar una cuenta importante. 

Hay entusiasmo. 

Hay celebración. 

Hay alivio. 

El contrato está firmado. 

El cliente ya dijo sí. 

Y en muchas organizaciones ocurre un error silencioso. 

Todos actúan como si la venta hubiera terminado. 

Cuando en realidad acaba de comenzar. 

Porque desde la perspectiva del cliente, la firma del contrato no representa el final de 

la historia. 

Representa el inicio de la evaluación. 

A partir de ese momento ya no juzgará las promesas. 

Juzgará la ejecución. 

Ya no evaluará el discurso comercial. 

Evaluará la experiencia real. 

Y esa experiencia rara vez depende exclusivamente del vendedor. 

El error que más dinero le cuesta a las empresas 

Existe una creencia profundamente arraigada: 

“Retener clientes es responsabilidad de ventas.” 

 



 
 
No. 

Retener clientes es responsabilidad de toda la organización. 

Ventas genera confianza inicial. 

Operaciones la confirma. 

Administración la respalda. 

Finanzas la facilita. 

Servicio la fortalece. 

La experiencia del cliente es una construcción colectiva. 

Y basta una sola área desconectada para destruir meses de trabajo comercial. 

He visto contratos multimillonarios deteriorarse por razones aparentemente pequeñas: 

●​ Facturas incorrectas. 

●​ Entregas tardías. 

●​ Respuestas lentas. 

●​ Cambios mal comunicados. 

●​ Procesos internos burocráticos. 

Ninguno de esos problemas comenzó en ventas. 

Pero todos terminaron afectando las ventas. 

Porque para el cliente no existen departamentos. 

Existe una sola empresa. 

La fuga silenciosa 

La mayoría de las organizaciones vive obsesionada con conseguir clientes nuevos. 

Más campañas. 

 



 
 
Más prospectos. 

Más reuniones. 

Más cierres. 

Mientras tanto, algo ocurre silenciosamente. 

Los clientes actuales comienzan a desgastarse. 

No por una gran crisis. 

No por un desastre monumental. 

Sino por la acumulación constante de pequeñas frustraciones. 

Una llamada no respondida. 

Un correo ignorado. 

Una entrega retrasada. 

Una promesa mal ejecutada. 

Una explicación que nunca llegó. 

Con frecuencia el precio termina siendo la justificación visible de una cancelación. 

Pero la verdadera razón suele haberse construido mucho antes. 

El desgaste operativo rara vez aparece de golpe. 

Se acumula. 

Y cuando finalmente explota, ya es demasiado tarde. 

Cuando ventas vende una película y operaciones entrega otra 

 



 
 
Uno de los fenómenos más destructivos dentro de una pyme ocurre cuando ventas y 

operaciones viven en realidades distintas. 

Ventas promete una experiencia. 

Operaciones entrega otra. 

Ventas vende velocidad. 

Operaciones genera retrasos. 

Ventas promete personalización. 

Operaciones trabaja bajo esquemas rígidos. 

Ventas comunica cercanía. 

Operaciones responde con burocracia. 

En ese momento aparece una fractura peligrosa. 

La expectativa del cliente crece. 

La experiencia disminuye. 

Y la confianza desaparece. 

Cuando eso ocurre, el vendedor deja de abrir oportunidades. 

Comienza a apagar incendios. 

Deja de generar crecimiento. 

Comienza a defender cuentas. 

Deja de vender. 

Comienza a justificar. 

 



 
 
Y ningún equipo comercial puede sostener indefinidamente una organización que 

trabaja en contra de sí misma. 

La experiencia comercial extendida 

La Ingeniería Comercial plantea una idea diferente. 

La venta no termina con la firma. 

La venta continúa durante toda la relación con el cliente. 

Cada interacción posterior refuerza o destruye la decisión de compra original. 

Por eso las organizaciones maduras entienden algo fundamental: 

La retención no es un departamento. 

Es una consecuencia. 

Es el resultado natural de una operación alineada con la promesa comercial. 

Cuando existe coherencia entre lo que se promete y lo que se entrega, la confianza 

crece. 

Cuando existe una brecha entre ambas cosas, la confianza se erosiona. 

Y la confianza es el verdadero activo que sostiene cualquier relación comercial de 

largo plazo. 

La arquitectura de la permanencia 

Las empresas que logran crecer de manera consistente no construyen héroes. 

Construyen sistemas. 

Diseñan procesos donde ventas, operaciones, administración y servicio trabajan bajo 

una misma lógica. 

 



 
 
Comparten información. 

Comparten objetivos. 

Comparten responsabilidad. 

Porque entienden una verdad simple: 

Cada persona que interactúa con un cliente está influyendo en su permanencia. 

No importa si pertenece al área técnica. 

No importa si trabaja en facturación. 

No importa si está en soporte. 

Cada interacción genera una de dos consecuencias: 

O fortalece la relación. 

O acelera una futura cancelación. 

No existe un punto intermedio. 

El verdadero juicio del mercado 

Muchas empresas creen que la venta es el examen final. 

En realidad, es apenas el inicio de la evaluación. 

El mercado no premia a quien promete mejor. 

Premia a quien cumple mejor. 

No recompensa el discurso más convincente. 

Recompensa la experiencia más consistente. 

Por eso la pregunta que todo director debería hacerse no es: 

 



 
 
“¿Cómo conseguimos más clientes?” 

La pregunta realmente importante es: 

“¿Nuestra operación está generando razones para que los clientes permanezcan?” 

Porque las organizaciones extraordinarias entienden algo que las demás descubren 

demasiado tarde: 

Conseguir un cliente genera ingresos…Conservarlo genera riqueza. 

Y la diferencia entre ambas cosas suele determinar el futuro completo de una 

empresa. 
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