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Capitulo 3: De vendedores improvisados a una fuerza comercial profesional

O por qué sigues vendiendo “a ratos”... aunque tengas equipo

Te apuesto lo que quieras a que en tu equipo actual existe al menos una persona que
jamas planeo de forma consciente dedicarse a las ventas. No estudi6 para vender, no
sofiaba con convertirse en ejecutivo comercial ni creci¢ imaginando una carrera
profesional en esta area; simplemente llegd ahi porque era la oportunidad disponible
en ese momento de su vida. Y honestamente, eso no representa ningun problema.
Algunas de las mejores trayectorias y los estrategas comerciales mas brillantes que
he visto en el mercado comenzaron exactamente asi.

El peligro real aparece cuando una empresa contrata a una persona y asume de
forma ingenua que, por el simple hecho de tener facilidad de palabra,
automaticamente sabe vender. Vender no es un talento magico ni un don divino; es
una competencia profesional. Y como cualquier otra disciplina seria dentro de los
negocios, necesita formacion rigurosa, practica constante, metodologia técnica vy
supervision de calidad.

Sin embargo, en miles de pymes ocurre exactamente lo contrario. Se contrata al
vendedor, se le entrega una computadora, se le comparte una lista fria de prospectos
extraida de internet y después se le lanza al mercado con una palmada en la espalda
y una instruccién tan ambigua como destructiva: “Sal y vende”. Nadie se toma el
tiempo de explicarle el proceso interno, nadie le ensefia a sortear las objeciones
frecuentes de la industria, nadie le muestra como diagnosticar estratégicamente una
necesidad ni como hacer avanzar una oportunidad real dentro del embudo comercial.
Ante esa ausencia absoluta de estructura, el vendedor hace lo Unico que puede hacer
para sobrevivir en el dia a dia: improvisar. Habla demasiado, envia cotizaciones sin
calificar a todo lo que se mueve, da seguimiento Unicamente cuando se acuerda,
persigue prospectos sin una estrategia clara y termina cruzando los dedos esperando
que algo cierre.

Lo verdaderamente peligroso de este analfabetismo comercial es que, de vez en
cuando, la moneda cae de cara y funciona. Un prospecto compra, un cliente firma o
un proyecto se concreta. En ese instante, la direccion celebra, respira aliviada y
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concluye erroneamente: “; Ya viste? El muchacho si sabe vender’. Pero la realidad es
otra muy distinta: no fue el resultado de un sistema; fue una simple coincidencia. Y
cuando una empresa confunde coincidencias con capacidades, comienza a construir
su crecimiento sobre una base extremadamente fragil. Una organizacion seria no
puede planear su futuro financiero dependiendo de golpes de suerte; se puede
sobrevivir asi durante algun tiempo, pero jamas se podra escalar.

La diferencia entre improvisar y competir

Hace algunos afios participé en la auditoria comercial de una empresa enfocada en
servicios industriales. Tenian una plantilla de cuatro vendedores. En el papel, todos
parecian sumamente ocupados: hacian llamadas telefénicas a diario, enviaban
propuestas constantemente y aseguraban estar trabajando de manera ardua por el
negocio. Sin embargo, cuando nos metimos a analizar los numeros a fondo,
encontramos un panorama preocupante. Cada uno de los cuatro ejecutivos utilizaba
un método completamente distinto: uno negociaba descuentos agresivos desde la
primera reunién por miedo al rechazo; otro enviaba propuestas econdmicas genéricas
sin haber realizado un diagndstico previo; el tercero prometia tiempos de entrega
técnicamente imposibles con tal de firmar el contrato; y el cuarto simplemente
desaparecia durante dias enteros después de presentar una cotizacion.

En esa empresa no existia un proceso institucional; lo que coexistia eran cuatro
interpretaciones personales, aisladas y caprichosas de lo que significaba vender. El
resultado era totalmente predecible: una facturaciéon inconsistente que parecia una
montafia rusa, pronodsticos financieros poco confiables, clientes profundamente
confundidos con la identidad de la marca y una direccion general frustrada que no
entendia por qué los resultados subian y bajaban constantemente. Aquella
organizacion no tenia un problema de falta de esfuerzo; tenia una ausencia total de
sistema. Y esa es una realidad mucho mas comun de lo que los directores se atreven
a admitir.

Ahi es donde radica la mentira que mas dinero le cuesta a las pymes, esa creencia
profundamente arraigada que dicta: “Si contrato buenos vendedores, mis ventas van a
mejorar de inmediato”. El argumento suena logico, pero esta tragicamente incompleto.
La evidencia demuestra que incluso los mejores vendedores del mercado terminan
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fracasando y quemandose si operan dentro de sistemas deficientes. Por lo tanto, la
verdadera pregunta que debes hacerte como lider no es “;Qué tan buenos son mis
vendedores?”, sino “; Qué tan solido y blindado es el sistema que los rodea?”. Si cada
integrante de tu equipo vende como quiere, aplica los descuentos que le parecen,
utiliza argumentos diferentes y administra las oportunidades segun su criterio
personal, no tienes una fuerza comercial; tienes un grupo de individuos compartiendo
el mismo techo. Y los individuos siempre generaran resultados variables, mientras que
los sistemas son los Unicos capaces de generar resultados predecibles.

Los tres puntos criticos donde nace el caos operativo

Para transformar esta inercia, es indispensable entender que el desorden comercial
no aparece de la nada; se cultiva especificamente en tres etapas criticas de la
gestion:

1. La induccion: El origen del orden o del desastre

La primera semana de un vendedor dentro de tu empresa determina el 80% de su
comportamiento futuro. Si recibe claridad y procesos, ejecutara con claridad; si recibe
desorganizacion e improvisacion, asimilara que esa es la cultura de la empresa e
improvisara el resto de su estancia. Cuando una pyme no cuenta con una induccion
estructurada, obliga al vendedor a construir su propio camino a ciegas. Y
normalmente, ese camino empirico estad plagado de errores técnicos: errores que
confunden al cliente, dafan la reputacion de la marca y queman de forma permanente
prospectos valiosos que costo mucho dinero y esfuerzo atraer. Recuperar una
oportunidad de negocio perdida por una mala ejecucion comercial suele costar hasta
diez veces mas que haber capacitado correctamente al ejecutivo desde el primer dia.

2. La capacitacion: El puente entre el potencial y el resultado operativo

Toda organizacion que pretenda ser rentable tiene unicamente dos opciones sobre la
mesa: entrenar sistematicamente a su equipo bajo un método institucional, o
depender permanentemente del talento individual e intermitente de su gente. No
existe una tercera alternativa. El talento es sumamente valioso, pero también es
intrinsecamente inestable; las emociones cambian, la motivacion fluctia y las
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circunstancias personales afectan el rendimiento. Por ello, las organizaciones
maduras no construyen su flujo de caja dependiendo de estados de animo; dependen
de procesos.

Un equipo entrenado bajo la Ingenieria Comercial sabe perfectamente como abrir
conversaciones de alto valor, como diagnosticar necesidades complejas, como
calificar oportunidades reales, cdmo neutralizar objeciones de presupuesto, como dar
seguimientos quirurgicos y cémo cerrar acuerdos de forma natural. Un equipo sin
entrenamiento, por el contrario, simplemente improvisa con mas confianza a medida
que pasa el tiempo. Y la improvisacion sofisticada, por mas adornada que esté, sigue
siendo improvisacion.

3. La medicion: Dejar de opinar para empezar a dirigir

Existen frases que parecen inofensivas en los pasillos de una empresa, pero que
destruyen por completo la gestion comercial y nublan la vista de los directores: ‘Es
que se le ve muy movido”, “Le esta echando muchas ganas” o “Me consta que se la
pasa hablando con clientes”. Ninguna de esas afirmaciones es una métrica; todas son
opiniones basadas en el entusiasmo. Y en el mundo real de los negocios, las
opiniones no pagan las ndéminas.

Dirigir comercialmente con autoridad exige conocer datos duros y especificos: la tasa
de conversion real por etapa, las oportunidades netas generadas en el periodo, el
tiempo promedio de cierre del ciclo, las razones técnicas de pérdida de cuentas, el
valor promedio de cada venta y el nivel de actividad real por etapa del pipeline.
Cuando los indicadores desaparecen de la mesa, la direccion general deja de
gestionar y comienza a adivinar. Y adivinar en los negocios es una estrategia
sumamente costosa que se paga con el margen de la empresa.

La arquitectura del crecimiento comercial

La buena noticia dentro de este panorama es que la solucion suele ser mucho mas
simple de lo que la mayoria de los consultores te quieren hacer creer. Muchas
empresas caen en la trampa de pensar que para resolver sus problemas de
facturacion necesitan contratar mas vendedores, adquirir tecnologia de punta o
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implementar softwares sumamente complejos y costosos. Sin embargo, la inmensa
mayoria de las pymes lo unico que necesita es algo mucho mas basico: orden.

Un sistema comercial profesional y predecible se construye sobre una arquitectura de
cuatro pilares fundamentales:

e Seleccionar bien: Reclutar y contratar basandose estrictamente en
competencias técnicas y capacidad real de ejecucion, nunca por simpatia,
presencia o carisma superficial.

e Formar bien: Entregar una metodologia clara, un playbook de ventas y un
entendimiento profundo del negocio antes de exponer al vendedor frente a un
cliente real.

e Entrenar y medir: Monitorear y auditar semanalmente el comportamiento
dindmico del sistema y del embudo, no unicamente los resultados de
facturacion al final del mes cuando ya no se puede corregir nada.

e Ajustar: Implementar sesiones de control para corregir las desviaciones
operativas antes de que se conviertan en un problema real en el estado de
resultados.

Los grandes resultados en la facturaciéon rara vez nacen de cambios drasticos o
milagrosos; normalmente son la consecuencia directa de pequefios ajustes técnicos
sostenidos con disciplina en el tiempo.

El fin de la dependencia: La maquina sobre el héroe

Cuando una empresa alcanza este nivel de madurez operativa, ocurre algo
verdaderamente extraordinario: la organizacién deja por fin de depender de quién
vende y comienza a depender exclusivamente de como vende. Ese es el verdadero y
ultimo objetivo de la Ingenieria Comercial. No estamos aqui para crear héroes
corporativos, ni para fabricar "vendedores estrella" inalcanzables, ni para depender de
individualidades irrepetibles que el dia que se van se llevan el negocio en la bolsa.
Estamos aqui para construir una maquina comercial robusta, capaz de producir
resultados consistentes, estables y predecibles, independientemente de quién ocupe
cada posicion en el organigrama.
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Porque al final del dia, la diferencia entre una pyme que vive atrapada en ciclos
interminables de meses excelentes seguidos de trimestres de sequia angustiante, y
una empresa que goza de un crecimiento constante y escalable, rara vez se
encuentra en el talento natural de su gente. La diferencia real esta en la calidad del
sistema que dirige, moldea y potencia ese talento.

Si hoy tu equipo vende unicamente por momentos y la facturacién es una moneda al
aire, no asumas automaticamente que les falta compromiso o camiseta. Antes de
exigirles mas esfuerzo y pedirles que "le echen ganas", hazte una pregunta mucho
mas importante como director: ¢ les has construido realmente la arquitectura comercial
que necesitan para ganar? Porque cuando el sistema esta correctamente disefiado,
las ventas dejan de ser una apuesta de casino y se convierten en un proceso de
ingenieria.
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