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¢Necesitas una guia para iniciarte en la venta, o un revi-
talizador si llevas tiempo vendiendo y precisas reciclarte?
¢Diriges equipos de ventas y estas pensando en revisar
procesos?

Fundamentos de la venta profesional es un manual practico
sobre la venta consultiva que proporciona un método sistema-
tico y empatico que situa a los clientes en el centro de toda la
actividad del vendedor, una comprensién detallada de como
los clientes toman sus decisiones de compra y adjudicacion de
valor, qué procesos racionales y emocionales siguen, y cémo
acoplar nuestro proceso de comunicacién al suyo, buscando
alinear los objetivos de ambos en un auténtico gano/ganas.

En un mercado global en constante cambio, impulsado por la
IA y herramientas digitales avanzadas, la figura del vendedor
tradicional esta experimentando una transformacién radical.
Solo aquellos vendedores que puedan actuar como consultores
especializados con sus clientes, aportando soluciones innova-
doras y respuestas que aquellos no pueden encontrar por si
mismos, tendran un lugar asegurado.

«Este libro es una obra maestra en el arte de las ventas, escrito
por un verdadero experto en la materia. Con un enfoque claro
y estrategias efectivas, Alfonso Ruano nos brinda herramientas
practicas que transforman cada desafio en una oportunidad de
éxito. Imprescindible para quienes buscan aprender de un maestro
y alcanzar la excelencia en ventas».

Victor Barajas Caseny, director de Aula de Ventas Consulting

y autor de El método Kowalskiy de El orgullo de vender
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A mi esposa Marisa,
que siempre me ilumina el camino
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Prélogo

Comencé a vender hace muchos afios, casi por casualidad. Me pro-
pusieron incorporarme a una compafia en un puesto de perfil téc-
nico para dirigir un equipo que, una vez analizadas areas de mejora
en las empresas clientes, les proponia la adquisicién de los sistemas
precisos para conseguirlo.

Tuve dudas antes de aceptar el puesto pues, como sucede a veces
en personas con carreras técnicas —soy arquitecto— el mundo de
la venta me parecia fuera de mi alcance. Imaginaba que para tener
éxito en la venta era preciso un perfil muy singular, lleno de simpa-
tia, don de gentes, facilidad para el contacto, mucha habilidad lin-
gulisticay, sobre todo, capacidad para improvisar y argumentar ante
cualquier circunstancia que nos planteara el cliente.

Sin embargo, el aprendizaje junto a grandes vendedores profesio-
nales, la lectura de libros y articulos de excelentes expertos en ven-
ta, la asistencia a cursos y seminarios formativos, y mi propia re-
flexién y experiencia, me hicieron ver que todo aquello no era sino
el marco de algo mas profundo.

Los ultimos veinticinco afios los he pasado en gran parte seleccio-
nando, formando y entrenando equipos de ventas en forma de ta-
lleres, cursos y seminarios para mejorar su empoderamiento técni-
co y emocional, optimizando su rendimiento, incrementando sus
resultados y haciéndoles disfrutar de su paso por el maravilloso y
exigente mundo de la venta. Un mundo mas técnico y cientifico de
lo que muchas personas creen y donde solo se tiene éxito si vender
se considera como una profesién que simultanea aprendizajey des-
gaste. Una actividad que hay que estudiar, comprender y entrenar
para mejorar y no retroceder. Todo ello mucho mas sencillo si se
dispone de un método.

Ser vendedor profesional exige habilidades muy relacionadas con
la proactividad para emprender; la empatia para comprender; la
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creatividad para sorprender; la asertividad para argumentar y la
resiliencia para aprender. Una profesidn que exige procedimientos
sistematizados y dominio de la comunicacion con el cliente a través
de los sucesivos contactos que el vendedor mantiene con el mismo.

Un proceso que funciona como el mecanismo de una cremallera,
donde una parte de la misma es el cliente y la otra el vendedor,
siendo este Ultimo quien tiene que procurar encajar sus piezas con
las del cliente para hacer un recorrido conjunto desde el primer
contacto hasta el clic final. Un proceso que como toda técnica se
puede escribir, aprender, ensefiar, entrenar y mejorar. Una metodo-
logia que se mantiene y mejora con la aparicidn de nuevas tecnolo-
gias —desde el uso psicoracional de la mayéutica socratica hasta la
aparicién de la inteligencia artificial y los sistemas de conversacion
digital— recordando siempre que, en venta profesional, mientras
mas tecnologia e inteligencia artificial empleemos, mucha mas in-
teligencia emocional hemos de aplicar.

Sobre este proceso de comunicacion vendedor-cliente en bdsqueda
de un beneficio comun, el rol de cada unoy las distintas etapas que
lo componen —su orden, intensidad y velocidad— trata este libro.
Un manual practico sobre los fundamentos de la venta profesional.
Util como guia para quien se inicie en la venta; revitalizador para
quienya lleva tiempo vendiendoy precisareciclarsey, por supuesto,
muy Util para quien dirige equipos de ventas, dotdndoles a todos
ellos de una metodologia basada en el Customer Centricy la genera-
cién de valor, tanto para cada cliente como para el vendedor y para
la empresa a la que representa. Un ecosistema en el que las tres
partes ganan.
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CAPITULO 1
Un largo camino

Iniciaré esta primera parte tratando de manera sencilla y concreta
la evolucion de los conceptos que se manejan en ventas a través de
su paralelismo con el recorrido del management, asi como indicacio-
nes sobre si se prevé una evolucién de los mismos y cual es el papel
actual de la funcién de ventas como generadora de valor afiadido.

En los proximos capitulos que ahora se inician, trataré sobre estos
temas e intentaré plasmar sobre el papel, de manera practica, las
nuevas tendencias que sobre ventas/vendedores y clientes/expe-
riencia se apuntan.

Algo de historia

Histéricamente y hasta no hace muchos afios, la obsesién de las
compafiias, el foco del management, se centraba en obtener un buen
producto y alcanzar la dimension critica que permitiera una econo-
mia de costes que garantizaran, en caso de monopolios, un benefi-
cio extra o que en el de libre competencia, actuara como barrera de
entrada al aplicar la citada reduccién al precio final al consumidor,
alcanzando con ello extremos inviables para competidores de me-
nor tamafo.

En ese contexto la funcidn de ventas carecia, esencialmente, de otro
caracter que el componente logistico: acercar al cliente aquello que
se producia. Con un buen producto, se decia, y un buen precio, lared
comercial debia limitarse, casi exclusivamente, a contactar con el
mercado. Marca y economias de escala ya se encargarian de hacer el
resto. Ni la venta ni el vendedor fueron considerados factores que
generaran valory, por lo tanto, ni la una ni el otro, merecieron espe-
cial aprecio por parte de las que se consideraban auténticas direccio-
nes estratégicas. La venta y los vendedores, en todo caso, adquirian
una cierta relevancia dentro del punto de vista tactico y en el contex-
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to del mix de marketing fueron, durante muchos afos, tenidos en
cuenta exclusivamente dentro del apartado de distribucién.

No envanoy como certificacion de lo anteriormente expuesto, invito
al lector a que dentro de todos los modos, modas y tendencias del
management de los afios ochenta y noventa, década esta ultima, don-
de aquel alcanzé un auténtico boom, encuentre media docenas de
publicaciones, estudios o monografias, que, de manera seria, traten
de la funcién de ventas en conexidn con la gestion estratégica. Les
garantizo que se encontrara con enormes dificultades para ello.

En ese contexto la génesis clasica de la carrera profesional de un
director comercial entonces al uso tenia mucho que ver con todo lo
expuesto. Lainmensa mayoria de quienes ocupaban aquel cargo en
las décadas citadas tenian un perfil comun. Habian sido vendedores
muy destacados, dotados de una fortisima personalidad, y casi to-
dos ellos pensaban que la venta era un arte, padeciendo el escaso
aprecio que como gestores despertaban en el resto de sus compa-
fieros directivos. Esto propicié un cierto grado de auto marginacion
(«los vendedores somos muy especiales»), que genera una gestién
un tanto autarquica, semi marginada de las corrientes del manage-
menty con pocos defensores en los foros empresariales realmente
influyentes.

Bajo esas condiciones, el vendedor seria percibido por el resto de la
organizacidon empresarial como una de aquellas personas —los de
fuera— distantes por su lugar de trabajo y por su escasa integracion
en la compafiia y que se «limitan» a contarles a los clientes el buen
producto que ellos —los de dentro— fabricaban.

Esta dicotomia —los de dentro/los de fuera—, subsiste aun en algu-
nas organizaciones que estan dando sus ultimos coletazos, aboca-
das al fracaso por la sencilla razén de que ninguna de ambas partes
introduce, dentro de su gestion de negocio diaria, al clientey, como
consecuencia, se produce la ausencia de la concepcién de la venta
como una funcién que pudiera generar valor para aquel.

Pero los tiempos cambian y la orientacion de las empresas, como
no podia ser de otra forma, también. Desde comienzos del nuevo
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milenio la orientacién de la venta ha cambiado mucho, en gran
medida por la aparicién del mundo digital, el concepto de venta
hibriday el uso de nuevas tecnologias, especialmente la inteligencia
artificial y su ayuda en determinados trabajos.

Se sustituye el product-out (lo mas importante es lo que hacemos
dentro, el productoy hay que poder venderlo fuera), por el market-in
(lo mas importante es lo de fuera: el cliente que hay que incorporar
ala gestioninterna). Es el cambio del marketing tradicional (produc-
to/coste), por el marketing relacional (servicio/vinculo). Se trata de
sustituir cifra de negocio y transaccién a corto plazo por fidelizacion
y relacion estable con clientes, precisamente para garantizar las
futuras cifras de negocio.

La comunicacion con el cliente a titulo individual —es decir, la ven-
ta— cambia su naturaleza y pasa de tener un principio de tipo tac-
tico/logistico a otro de caracteristicas estratégicas, entrando de
lleno dentro del marketing en el mix de comunicacién. Es el momen-
to de planificar y utilizar la venta mas que como una herramienta,
como una funcién generadora de valor.

Todavia se discute en algunos foros la diferencia entre producto y
servicio y se imparten cursos y seminarios sobre las diferentes ma-
neras de encarar la accién comercial y con ella la accidon de venta,
segun se trate de empresas que oferten unos u otros. Hoy y desde
el punto de vista de la venta como generadora de valor, la citada
dicotomia no tiene ninguin sentido. Se trate de productos de consu-
mo o manufacturados —tangibles— o de prestaciones inmateriales
—intangibles—, en ambos casos se debe perseguir analizar las cir-
cunstancias de cada cliente, asi como las de su negocio —en el caso
de empresas— y su entorno —en el caso de individuos— y adecuar
la oferta, sea esta tangible o intangible, a la mejora sustancial de
los procesos que las sustentan y a sus circunstancias personales,
resolviéndolos mejor que la competencia.

Desde esta filosofia, todas las organizaciones cuya relacién con sus
clientes pretendan generar valor han de ser concebidas como em-
presas de servicio, entendiendo como tal no la tangibilidad o intan-
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gibilidad del bien sino la capacidad para mejorar —mejor que
otros— los procesosy las relaciones con los entornos de cada clien-
te, sean estos personas, organismos 0 empresas.

En posteriores capitulos trataré sobre algunos conceptos que acla-
rany potencian este aspecto de la funcién de ventas como genera-
dora de valor.



CAPITULO 2
Nuevos vendedores

Comentaba en el capitulo anterior la conveniencia de ir eliminando
la diferenciacion —hoy ficticia— entre aquellas empresas que pre-
sentan productos (materiales/tangibles) y las que ofertan servicios
(inmateriales/intangibles), sustituyendo la distincién por la de empre-
sas que generan valor (satisfacen las necesidades/deseos de los clien-
tes en un rango superior a las expectativas de los mismos creando
experiencias de compra Unicas) y empresas que no lo consiguen.

Concluia que, dentro del contexto expresado, la funcién de ventas
deberia ser considerada como generadora de valor intrinseco, mo-
dificando sustancialmente la orientacién que, con caracter histérico,
habia venido teniendo y pasando a ocupar por derecho propio un
lugar dentro del marketing estratégico y, por ello, entrando de ple-
no en el management empresarial.

Nuevos mercados

Lo expuesto hasta el momento nos conduce, por el sendero de la
I6gica, a una conclusion: silaventa, dentro de una gestiéon moderna
y eficaz, debe ser concebida y utilizada como una herramienta es-
tratégica que facilite la obtencién incrementada de valor, el vende-
dor debera ser alguien con los suficientes conocimientos y prepa-
racion como para poder actuar en dos planos complementarios:

m Enelprimerode ellos, ha de operar detectando, para cada clien-
te, aquellas areas de negocio donde su oferta puede, realmente,
incrementar el valor percibido por aquel.

®m  Enunsegundo orden, dominar las técnicas de comunicacién su-
ficientes como para ser capaz de convencer y demostrarlo.

Desde este punto de vista, estariamos hablando de un profesional
con un perfil muy distinto al que tradicionalmente se ha venido
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considerando ideal para configurar a un vendedor clasico (simpatia,
locuacidad, don de gentes, etc.). Nos refeririamos a alguien cuya
actitud y comportamiento se asimile al de un experto en generar
valor para sus clientes mediante el analisis de procesos, el diagnés-
tico de puntos débiles/fuertesy el aporte de una solucion operativa,
através del incremento de lo que marcha bien o la sustitucién de lo
que frena el proceso de manera negativa.

Podemos darnos cuenta de que la funcién de los vendedores a los
gue me estoy refiriendo habria cambiado radicalmente, pasando
de ser un mero expositor de una oferta —muchas veces monocor-
dey rutinaria, en la que el propio comprador debe hacer el esfuer-
zo de encontrar alguna razén para adquirirla—, a transformarse
en un experto en la optimizacién de aquellos procesos de sus clien-
tes donde sus propuestas tienen aplicacién, colaborando con cada
uno de los compradores en la localizacién de zonas en las que
puedan lograrse mejoras sustanciales. Es decir, generando valor
para cada cliente, en cada situacién concreta en la que aquel se
encuentre.

Esto que hoy es importante en cualquier modalidad de venta, resul-
ta trascendental en la venta empresarial, donde la competencia es
feroz y en la que la diferenciacién por aporte de valor es un factor
clave cuando el cliente, entre muchas alternativas, debe inclinarse,
obligadamente, por una de ellas. Es por ello y por la naturaleza de
las caracteristicas de los lectores, por lo que voy a tratar de la fun-
cion de ventas como generadora de valor en las relaciones empresa/
empresa. Hablo de venta B2B sea cual fuere su soporte: analégico,
digital, hibrido, etc.

La propia idiosincrasia de cuanto vengo comentando nos conduce
a describir el papel del vendedor profesional como alguien que es
capaz de descubriry analizar procesos empresariales —que consti-
tuyen la base del auténtico negocio del cliente—; diagnosticar situa-
ciones que son susceptibles de mejora —que por el rango base
donde se ubican seran sustanciales—; y aportar finalmente una
solucién individualizada para cada cliente, alcanzando la satisfac-
cién del mismo por haber recibido una prestacion superior a la es-
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perada —incluyendo, de manera destacada, la propia aportacion
del vendedor— y que de manera practica se traduzca en una opti-
mizacién de sus puntos fuertes y/o una minoracion de los débiles,
permitiéndole, en definitiva, a él también, ser mas competente y
competitivo en su propio mercado de referencia.

Esta funcién aportadora de satisfaccién y enriquecimiento, gene-
radora a la postre de valor para cada cliente, no es sino una acti-
vidad vendedora auténticamente consultiva. El perfil de un actor
de la venta asi entendida cambia de ser, todo lo mas, un buen co-
nocedor del producto, a ser un profesional experto en la localiza-
cién de los procesos empresariales clave para el negocio del clien-
te y en el conocimiento de cémo una oferta —la suya— puede
optimizarlos. Se trata de reorientar la actividad vendedora para
dejar de ofrecer productos y/o servicios y conseguir centrarse en
el aporte del impacto positivo que aquellos pueden tener en los
negocios de los compradores. Es algo similar a gestionar a cada
cliente con la filosofia del key account, en una auténtica venta con-
sultiva a la que las nuevas tecnologias digitales pueden aportar
una gran ayuda.

Todo ello supone una mutacion importante y un cambio de inter-
pretacién notable a los ojos de los clientes asi tratados, ya que el
aporte de valor hace que quien asi actia —el vendedor profesio-
nal— sea percibido, en cierta medida, como un «socio», alguien que
trae buenas nuevas, imagen lejana a la del vendedor clasico.

Algunas empresas, todavia hoy, conciben la funcién de ventas des-
de el punto de vista del proveedory, I6gicamente, sus vendedores,
actuando en consecuencia, suelen ser recibidos y tratados por la
seccion de compras de la compafiia cliente, no siendo para aquella
mas que un suministrador masy quedando reducida, las mas de las
veces, su posible eleccién a su capacidad para ofrecer un mayor
descuento que los competidores. Obviamente, una diferenciacion
muy costosa

No se te escapa que para poder llevar a cabo con éxito una modali-
dad de venta profesional son precisas dos circunstancias:
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m E| conocimiento del negocio del cliente —y de los clientes de
nuestro cliente, los segmentos en los que opera, la forma de co-
municacién con ellos, los procesos clave etc.

m |aidentificacidon de cada una de las personas que ejerceran la
funcién de compra, y lo que, para cada una de ellas, puede ser
objeto de valor; de su valor.

Sobre como clasificar y actuar en cada situacién, hablaré en el proxi-
mo capitulo.
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