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COMO CREAR SUPERESTRELLAS DE VENTAS

por EDWARD R. DEL GAIZO, Ph.D.

Los clientes los aman.
Los comparieros los admiran.
Los competidores los desean.

Ellos son sus vendedores top. Sus superestrellas.
Y al igual que la mayoria de las organizaciones,
usted quiere tener mayor cantidad de ellos.

Donde esta la diferencia entre un vendedor sobre-
sdiente, que sistemdticamente logra o excede sus
objetivos y otro que afio tras afio, alcanza un desem-
pefio estandar, solo aceptable?

Si pudiéramos acompafiar a los vendedores en €l
campo por algunos dias, ¢descubririamos facilmente
los comportamientos que nos pudiesen indicar si esta-
mos en presencia de un verdadero profesional sobresa-
liente o frente a un vendedor mediocre?

¢Y s lo consiguiéramos, existen acciones concretas
gue la organizacion pueda llevar adelante para mejorar
la performance de éste Ultimo y convertir a uno
mediocre en otro exitoso?

Para responder a estas preguntas, en el contexto
de los desafios que hoy experimentan las fuerzas de
ventas, hemos conducido una serie de proyectos de
investigacién con e fin deidentificar o que realmente
hacen y dicen los vendedores para lograr

resultados extraordinarios, y €l rol que juegan las
organizaciones de ventas en ese éxito o fracaso.

La investigacidn incluy6 la revision de literatura es-
pecifica, entrevistas con tomadores de decisiones y
larecoleccion y andlisis de cientos de incidentes y com-
portamientos de ventas reales, tanto buenos como malos.

LOS CINCO ROLES

En esta investigacion, observamos el trabajo de ven-
ventas (los comportamientos diarios y observables de
los vendedores) e identificamos en cinco roles prin-
cipales. Estos roles representan las actividades centrales
del proceso de ventas a las que los vendedores top
dedican lamayor parte de su tiempo. Estas son:

e Aliado alargo plazo

e Consultor de negocios
¢ Orquestador estratégico
e Cultivador consistente
e Optimista enfocado

A la luz de las mayores presiones competitivas

de hoy en dia, es interes ante notar que, mientras

gue una investigacion similar llevada a cabo tam-
bién por nosotros afios atras solo identifico los prime-
ros tres roles, los Ultimos dos (cultivador consistente
y optimista enfocado) emergieron recién en estos Ultimos
estudios.
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Los tres roles originales fueron considerados pro-
pios de los vendedores que actlian como asesores de
negocios; su énfasis esta puesto principalmente en

las estrategias para agregar valor y asociarse con sus

clientes. Los dos nuevos responden mas alos aspec-

tos personales del éxito en ventas: mangjar estrategias

parafijarse objetivos y mantener el "momentum”.

1. Aliado a Largo Plazo

Este rol trata exclusivamente sobre € aspecto
interpersonal de laventay de transmitirle al
cliente la sensacion de tener un propésito com-
partido.

L os vendedores estrella saben lo critico que es
desarrollar la confianza mutua con los clientes.
Esto les permite disfrutar de beneficios con los
que los vendedores promedio solo suefian:

e Acceder ainformacién que pueden utilizar para
mantener o mejorar su negocio.

¢ Una conexién humana lo suficientemente fuerte
como pararesistir problemas mayores con la
cuenta o incluso un nuevo producto competitivo.

e Unaidentificacion tan fuerte con sus productos
0 servicios, que se convierte en uno de los
"beneficios’ que sus clientes aprecian.

¢Como lo hacen? Segln nuestra investigacion,
Su éxito se construye sobre las siguientes
précticas:

Desarrollan relaciones con los clientes. Tal como
informo un vendedor "Pude formar una sociedad
con € cliente en la que ambos trabajamos juntos
paraque e servicio funcionara; no fue unilateral”.

Mantienen abierta la comunicacion. Los vende-
dores més efectivos encuentran maneras de comu-
nicarse regularmente con sus clientes. Saben que,
aunque no haya un progreso especifico parainfor-
mar, los clientes aprecian saber qué es o que esta
pasando. Un cliente dijo lo siguiente sobre una
vendedora: "Se comunica en formaregular con no-
sotros. Me gusta saber que nos tiene presente.”
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Se convierten en abogados del cliente. Una cosa
es ser amable con €l cliente. Otra es hacer todo lo
posible para que € cliente se vea bien (alos ojos
de sus pares, de su jefe 0 de sus propios clientes).
"Siempre estoy pensando: OK, ¢como puedo ayu-
darlo atener éxito? ¢Cémo lo puedo ayudar para
ganar credibilidad dentro de su organizacion?' dijo
una exitosa vendedora de software. "Y 0 no despier-
to alamafiana diciendo: Voy air avenderle algo."

2. Consultor de Negocios

Este rol requiere vendedores que estén enfocados,
gue sean precisos y conozcan sus productos (asi
como las necesidades de sus clientes, |os mercados
y las prioridades comerciales de su propia empresa.

Este conocimiento les permite actuar como consul-
tores capaces de crear soluciones basadas en lo que
venden.

L os vendedores estrella son expertos que pueden
entender cabalmente el punto de vista de sus clientes.
De hecho, a veces parecen més empleados de la
organizacion de su cliente, que de la suya propia.
Esto les reditlia los siguientes beneficios:

e Estatura profesional como para que los clientes
recurran aellosy escuchen sus aportes.

e L aoportunidad de aconsgjar en decisionesy
politicas de los clientes, que tienen un impacto
alargo plazo en las ventas futuras.

e |nvitaciones a venderle a otros sectores de la
organizacion (en lugar de tener que pedir
permiso).

Los indicadores diarios observables que sefidlan que
|os vendedores estan cumpliendo este rol son:

Construyen una reputacion creible. Para ser
buenos consultores de negocios, los vendedores
necesitan ser expertos a los 0jos de sus clientes.
Necesitan construir su propia reputacion, inde-
independiente de la empresa ala que representan.
"Es importante que mis clientes me perciban
como alguien que esta totalmente al tanto de sus
asuntos,” dijo un vendedor. "Si voy a asesorar a
la gente, es necesario que crean que sé de lo que
estoy hablando”.



En muchos casos este conocimiento es personal.
"He probado personal mente nuestros productos,
asi que ya los conocia antes de venderlos,"
informd una vendedora de cosméticos. "Esto
me hizo mas convincente frente a las clientas.”

Haciéndose eco de muchos vendedores sobre-
salientes, un representante de ventas de una
fabrica dijo: "Conoci la organizacion del clien-
te. Me sumergi en dicho conocimiento y en lo
gue querian y necesitaban. Entendi ala com-
pafia.”

Se mantienen actualizados sobre los mercados y
objetivos de negocios del cliente. Otro comporta
miento clave de los vendedores estrella es poner-
se en los zapatos de sus clientes, identificando

los objetivos de mercado. "He tratado de venderle
publicidad por Internet a un cliente desde hace
dos afios," dijo un gjecutivo de cuentas de publi-
cidad. "Aunque tenia un sitio web, no estaba in-
teresado. Durante el Ultimo afio, cada vez que veia
articulos sobre éxitos publicitarios en su linea de
negocios, se los enviaba. Hace dos meses, hice otra
presentacion. Esta vez, él tenia mas conocimiento,
se mostré mas dispuesto a escuchar y cerré una
gran venta."

Desarrollan la solucion correcta.  Los buenos
vendedores saben que es clave formular la
pregunta correcta. (O como dijo un encuestado:
"Vender es el proceso de escuchar qué quiere e
cliente y luego educarlo sobre lo que necesita
exactamente.")

L as soluciones verdaderamente deslumbrantes
pueden exceder |o que estaba esperando el clien-
te, como en este incidente: "El vendedor ofrecio
opciones que ni €l cliente habia visto: le ofrecié
un equipo aternativo y cerrd el negocio."

Hacen presentacionesy propuestas efectivas.
Muchos vendedores informan que ensayan las
presentaciones antes de hacerlas. "L a representé
con mi gerente y pensé en cada pregunta que me
podrian hacer," dijo un vendedor.

Una presentacion bien ensayada también puede
anticiparse alas objeciones de precios. "Nuestra
presentacion fue mucho mas definiday directa-
mente al grano," informé un vendedor de magui-
maquinarias industriales. "Habiamos considerado

cada punto del acuerdo antes de entrar, asi que
no dejamos nada librado al azar. El cliente sinti6
gue sabiamos de |o que habldbamos y pude dar-
le las razones del precio total sobre e paquete.”

Cierran la venta. Un vendedor exitoso sabe cuando
es e momento de cerrar la venta. Cuando reciben
sefiales de compra del cliente, se predisponen a
resumir los beneficios y solicitar la aceptacion final.
"Unarazén por la cual usabatan bien su tiempo,"
dijo una gerente sobre un integrante de su equipo,
"era que sabia cuando era el momento de dejar de
sondear y pedir aclaraciones, y acomodar las cosas
para cerrar laventa."

3. El orquestador estratégico

Este rol es exclusivo para crear conexiones entre

y dentro de |as organizaciones que venden y que
compran, para acelerar laventa, alentar el intercam-
bio de informacién y facilitarle a cliente €l trato
con la organizacion que vende.

Los vendedores estrella de este rol, disfrutan de
beneficios que les ayudan a mejorar su performance
general:

¢ Unared de contactos clave en sus cuentas.

e |acapacidad de acelerar todos |os aspectos
del proceso de venta.

e Unainfraestructura personal gque funciona dentro
de sus organizaciones para ayudarles a abordar
cuentas complejas y altamente rentables.

Los indicadores observables que sefialan que los
vendedores estédn desempefiando este papel son:

Orguestan recursos para ganar cuentas.

El profesional de ventas efectivo sabe como
orguestar alos jugadores clave de una cuentay en
la organizacion de ventas. En un giemplo, un ven-
dedor de servicios bancarios trabagj6 con su contacto
inicial para identificar a quienes tomaban las deci-
siones en su compafiia. "Estuvo muy agradecido,”
dijo el vendedor, "porgue se dio cuenta que no
estaba en condiciones de tomar esa decision y

hasta ese momento solo podia reunirse conmigo.
Cuando estuvieron ali las personas correctas, pudi-
mos pasar rdpidamente de una reunion introductoria
acerar laventa"
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Manejan el proceso de venta. Los vendedores
exitosos no pierden tiempo tratando de combatir
el proceso de compra del cliente. En cambio,
buscan formas de sincronizarlo con su propio
proceso de venta.

No es de extrafiar que muchos vendedores expre-
sen la necesidad de poseer habilidades de gestion
de proyectos. "Llevé a cabo €l papel de gerente
de proyecto," dijo un vendedor. "Estableci las
reuniones 'y luego hice el seguimiento para ase-
gurarme que todo funcionaba correctamente.
También fui yo quien armé el plan, basandome
en lo que habia averiguado durante las conversa-
ciones con € cliente.

4. Cultivador Consistente

Este rol trata sobre la habilidad del vendedor
para planificar y administrar la totalidad de
sus cuentas. Dadas |as presiones competitivas
de hoy y latendencia de las empresas a esta-
blecer relaciones alargo plazo con unos pocos
proveedores selectos, la habilidad para desem-
pefiar este rol con efectividad puede forjar o
quebrar a un vendedor.

Aquellos que son verdaderos cultivadores consis-
tentes estan en buena posicion para disfrutar de
varios beneficios, muchos de ell os relacionados
con sus ingresos. Tienen:

e Tiempo paralas cuentas més rentables.

¢ Reputacion como reactivadores de territorios
0 cuentas dormidas.

e Mayor éxito para conseguir huevas cuentas.

Los comportamientos que indican que un vende-
dor esta desempefiando este rol son:

Manejan su tiempo y territorio. Un vendedor
necesita poder dar un paso atras y observar
cOmo se esta desempafiando con relacion alos
objetivos de negocios de la organizacion y sus
propias metas.

La capacidad de organizarse personalmente es
crucial, especialmente si un vendedor tiene mu-
chas cuentas pequeiias. "En este mercado, no
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tienes dos o tres clientes grandes,” dijo un
vendedor de una empresa de equipos de com-
putacién sobre un colega. "Es extremadamente
profesional y excepcionalmente organizado.

Es capaz de tener bajo control todos los as-
pectos de una venta. En cualquier momento y
lugar le puedes preguntar qué esta pasando
con tal clientey obtienes la respuesta de
inmediato."

Mantienen y expanden las cuentas existentes.
L os vendedores exitosos saben donde
concentrar sus esfuerzos.

Algunos vendedores prosperan vendiendo amplia
y profundamente en las cuentas existentes.

Otros dependen més de los datos, referidos

0 recomendaciones.

Un grupo de vendedores de una empresa de
servicios para oficinas tuvieron que volverse
mas creativos cuando una fuente tradicional

de referidos se seco. "Inventamos un concurso
para obtener referidos de sus otros clientes,” dijo
€l encuestado. "Nos pusimos |la meta de obtener
tres referidos de cada fuente y dio resultado.”

5. Optimista Enfocado

Este rol trata sobre lo que hacen los vendedores
estrella para crear una atmosfera positiva que
convierta la venta en una actividad agradable y
frecuente, tanto para sus colegas como para

los compradores.

Su secreto parece ser una combinacion de per-
sistencia constante y la capacidad de mantener
un estado del optimismo que los impulsa siempre
hacia adelante y hace que otros quieran trabajar
con dllos.

Las estrellas en € desempefio de este rol disfru-
tan de varios beneficios:

e |Laenergia para perseverar en tiempos dificiles.

¢ El acceso alos decisores top, dificiles de
alcanzar, en sus cuentas.

e L esdevuelven las llamadas alos clientes en
forma consistente e inmediata.



L os comportamientos que indican que un vende- Es cierto que muchos vendedores se automotivan.

dor es capaz de mantener una perspectiva opti- Sin embargo, hasta los més motivados se benefi-
mista son: cian del apoyo de la organizacion y sufren cuando
i ] . les falta. Es este apoyo el que puede impulsar a
Estan motivados para €l éxito. Los vendedores los vendedores promedio hacia los niveles mas
exitosos parecen amar |0 que hacen, y eso se atosy ayudar alos vendedores estrella a brillar

percibe. Uno dijo, "Vender es placentero. No po-
dria describirlo. No solo llena tu bolsillo, sino
también tu espiritu y tu corazon.” ¢Qué tipo de apoyo requieren? He aqui lo que
algunos vendedores de nuestrainvestigacion dijeron:

aliin mas.

Algunas veces € entusiasmo puede reemplazar
la falta de experiencia. "Una consultora nueva en
mi unidad, con muy poco entrenamiento, vendio
més de $400 en su primera reunién”, dijo una
vendedora de cosméticos. " jEstaba tan entusias-
entusiasmada con € producto que todas las asis-
tentes (alareunidn) le creyeron lo suficiente
como paracomprarle!"

Cumplen con sus compromisos. Unaformade
demostrar una actitud positiva es cumpliendo
(y excediendo) sus compromisos. "Siempre he
podido cumplir con lo que prometi," dijo un
vendedor entusiasta, "y (el cliente) lo aprecia.
Eso me permiti6 firmar con é un contrato por
$300.000."

Obtienen y mantienen la atencion del cliente.

El optimismo ayuda, pero sin persistenciano sirve
para nada. De hecho, la persistencia fue una de las
cualidades de los vendedores estrella més
mencionadas.

Seguin lainvestigacion, ellos no tienen miedo de
ser creativos y tener buen humor, como en este
gemplo: "El vendedor tuvo la gran idea de man-
mandar un coco con una nota escrita encima. El
cliente serié y llamé para averiguar quién habia
hecho esa locura."

APOYANDO EL PROCESO DE VENTAS:
QUE PUEDEN HACER LAS ORGANIZACIONES

El trabgjo de vender implica un conjunto de de-
safios. Los vendedores salen cada dia, arriesgandose
a ser rechazados para hacer avanzar a sus organi-
zaciones, luchando por ganarle a la competencia,
tratando de identificar y capturar nuevas oportuni-
dades y haciéndose €l tiempo para mejorar las rela
ciones con los clientes existentes.

¢ Enfoque. "Estén sucediendo tantas cosas que

me distraigo fécilmente. Uso € plan de
compensaciones para orientarme... Es dificil
permanecer enfocado en conceptos abstractos
tales como 'plan de negocios.' Asi que s
nuestro plan de compensaciones recompensa
nuevos negocios, eso es lo que voy a sa-
lir a conseguir."

Informacion. "Una de las formas en que

me distrae la organizacién es no dandome la
informacion que necesito. La semana pasada
nadie podia darme un precio que ne-
cesitaba con desesperacidn... asi que lo armé
yo. Asi se pierde tiempo y es muy desal entador”

Herramientas (tiles. "Uso un programa de
administracion del tiempo que me permite
rastrear a los clientes, llevar listas de cosas
pendientes... todo. Lo irénico es que luché
durante mucho tiempo para que me permitieran
usarlo. Ahora es un estdndar en la empresa.”

Comprensién."Confio en mi optimismo innato.
No espero que la compafiia me mime, pero si

estan cambiando permanentemente de direccion...
pierdes el contacto con tus clientesy e ritmo que
necesitas para seguir adelante. Estoy empezando a
pensar que la compafiia no sabe lo que esta
haciendo. Es dificil vender cuando te sientes asi."
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¢CUANTO APOYO DE VENTAS BRINDA SU ORGANIZACION?

Algunas personas suponen que los vende-
dores son los unicos responsables de su pro-
pio éxito. Sin embargo, nuestra investiga-
cion muestra el papel clave que juega la or-
ganizacion de los vendedores.

¢Qué sucede en su empresa? ¢;Hasta qué punto
les permite a sus vendedores ser aliados de
los clientes? Esto es:

e :Les brinda entrenamiento en habilidades
interpersonales relevantes, para los desafios
que enfrenta su fuerza de ventas, en el mo-
mento y de la manera en que lo necesitan?

e :Mantiene informacion exacta y actualizada
sobre sus cuentas (incluyendo a la principal
competencia), para que un vendedor nuevo
pueda tomar velocidad rapidamente con una
cuenta o territorio nuevos?

e :Les brinda apoyo accesible ficilmente para
facilitar el proceso de venta y resolver los
problemas de los clientes?

¢Hasta qué punto permite su organizaciéon que
sus vendedores actien como consultores de
negocios?

e :Les brinda entrenamiento permanente sobre
los productos, cuando y como lo necesitan
los vendedores?

e :Les brinda informacién acerca de las ten-
dencias del mercado y de la competencia?

e :Valora y recompensa el desarrollo y la
aplicacion de habilidades para comprender
el negocio de sus propios clientes?

¢Hasta qué punto la organizacién ayuda a
sus vendedores a orquestar recursos? Esto es:

e :Les ofrece herramientas para ayudarles a
agilizar los procesos de pre y postventa?

e :Entrena a sus vendedores para que apoyen los
esfuerzos de equipo, tanto en la organizacién

que vende como en la que compra?

e :Mantiene una cultura orientada hacia el
cliente, que aliente a todos los integrantes
de la organizacion a ayudarlos cada vez
necesario?

¢Hasta qué punto la organizacion ayuda a
sus vendedores a cultivar sus cuentas?

e :Orienta a la fuerza de ventas a determinar
qué negocio deben buscar?

e :Les proporciona herramientas y datos
comparativos para ayudarles a cuantificar
el éxito de una cuenta con sus productos?

e :Les da herramientas para hacer un mejor
uso de su tiempo?

¢Hasta qué punto la organizacion ayuda a sus
vendedores a desempenar el rol de optimista
enfocado en el éxito de ventas? Esto es:

e :Les ofrece recompensas y reconocimiento
por sus logros ademads de alcanzar los
objetivos de ventas?

e :Los enfrenta a nuevos desafios y
oportunidades para crecer?

o :Entrena a los gerentes de venta para que
proporcionen coaching a sus vendedores y
los protejan de la burocracia interna?

&

L
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SOBRE EL AUTOR
Ed Del Gaizo, Ph.D., se uni6 aAchieveGlobal en
1983. Desde entonces € ha invertido cerca de
dos décadas investigando, desarrollando productos
y ofreciendo consultoria en € éarea de desem-
pefio en ventas.

Ha sido invitado como orador destacado en con-
vencionesy encuentrosinternacionales. Ademas,
hapublicado articulosy reportes sobre el desarrollo
de carreras, ledtad del cliente, incentives motiva-
cionales de los empleados, evaluacién de necesi-
dades, programas de evaluaciéon y eficacia en
ventas. En 1996 escribi6 The Alligator Trap:
Secrets of Top-Performing Salespeople, por €
cual recibi6 el premio Editor del Afio de la presti-
giosa compafiia Times Mirror. Recientemente, en
colaboracion, é ha escrito la revision del High
Performance Sales Organizations.

Es miembro de American Educational Research
Association, de American Psychological Society,
la Society for Industrial and Organizational Psy-
chology, y la American Society for Training and
Development.

SOBRE ACHIEVEGLOBAL

En este siglo, el éxito de las organizaciones
esta y estara determinado por € nivel de las
habilidades humanas. AchieveGlobal provee un
excepciona desarrollo en habilidades interper-
sonales aplicables a trabgjo, facilitandoles alas
compafiias disponer de la fuerza de trabajo
gue necesitan para lograr sus resultados.
Establecidos en més de 40 paises, ofrecemos
soluciones basadas en el aprendizaje, en
sus propios idiomas, y anivel local, regiona o global.

Comprendemaos los desafios competitivos y de mer-
cado que cada organizacion enfrenta. Para enfren-
tarl os exitosamente dependen de las habilidades de
su gente, méas ala del aporte tecnoldgico. Somos
expertos en desarrollar esas habilidades, que
transforman las estrategias en resultados, en €
siglo 21.

Son cosas que la tecnologia alin no puede
realizar. Pensar. Aprender. Vender. Dar servicio.
Liderar. Resolver problemas. Escuchar. Mativar.
Explicar.

Las organizaciones y las personas con este tipo

de habilidades desarrolladas tendrén un futuro
brillante en este siglo.

AchieveGlobal las prepara para ese mundo.

I

www.achieveglobal.com.ar
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