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A
cabo de tener la oportunidad de preguntar a un
conjunto de directivos de 58 empresas proce-
dentes de 28 sectores económicos distintos a qué
han dedicado los últimos días de trabajo. Las res-

puestas apuntaban mayoritariamente a revisiones (to-
mado como sinónimo de reducciones) de los planes en cur-
so. Se trata, claro, de planes comerciales, de proyecciones
de ventas, de lanzamientos de nuevos productos y ser-
vicios, de incursiones en nuevos mercados…En definiti-
va, de reconsiderar planificaciones estratégicas, y lo que va
siempre anejo: plantillas de empleados, si bien esta últi-
ma coletilla se nombró tangencialmente; quizá por pudor,
o porque, a pesar de lo que declara algún dirigente em-
presarialen laprensaestosdías, todavíanotocaabordaren
su crudeza.

Cuando apliqué el segundo grado a este cordial inte-
rrogatorio, me interesé por las prioridades que les guia-
ban en la gestión de sus compañías. La unanimidad de
los presentes apostaba por las ventas, si bien uno de los
protagonistas apostilló, “y por su cobro”. Se hizo un si-
lencio. Entonces caí realmente en la cuenta de que las
cosas están cambiando de veras en nuestro entorno em-
presarial.

Lo que en mi caso no habían logrado Bernanke, Tri-
chet, Solbes, los vaivenes de la bolsa, las subprime o la
crisis de compañías inmobiliarias, lo consiguió de pron-
to esa luz roja apuntando a los cobros. Hacía ya tantos
años que los cobros no constituían de modo real un pro-
blema digno de consideración directiva, que me parecía
mentira que volviésemos a las andadas con ellos. Lo ló-
gico, dicen los lógicos, es que el que compra, pague, o el
que pida dinero prestado, lo devuelva; sin embargo, las
nuevas realidades nos han recordado lo que casi había-
mos olvidado, que las personas podemos tener, y de he-
cho tenemos, comportamientos imprevisibles (o lógicas
distintas).

Naturalmente, a los directivos bancarios presentes
les faltó tiempo para explicarnos la renovada importan-
cia de las garantías reales para, en su caso, obtener fi-
nanciación. Las previsiones de resultados (medidos co-
mo beneficios antes de intereses, impuestos y amortiza-
ciones), avaladas con buenos ejercicios contables pre-
vios, que hasta hace pocos meses constituían una carta
de presentación bien aceptada, ahora son insuficientes.

Parece como si de la noche a la mañana las proyec-
ciones de futuro estuviesen bajo sospecha. Sin embargo,
conviene no olvidar que los directivos prudentes combi-
nan la sabiduría al observar la caja y la magnanimidad
al encarar el futuro.

Dicen expertos matemáticos y físicos que se ocupan
de la conducta humana en sus decisiones económicas,
que el peso de los motivos de índole psicológica es, de
largo, superior al que atribuimos a los datos cuantitati-
vos de que disponemos. Estas explicaciones me generan
dudas, pues me malicio que el discurso sobre las emo-
ciones y los sentimientos puede distraer la atención de
otras razones más prosaicas. Lo que está claro es que
hoy somos más ricos que en otros entornos adversos
(resístase a la tentación de pensar en crisis), y también
más miedosos: ¿tendrá que ver una cosa con la otra?
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L
as decisiones tomadas cuando se
apunta el final de un largo ciclo ex-
pansivo marcan la diferencia entre
empresas. La necesidad de vislum-

brar el futuro me lleva a sugerir que el úni-
cocaminodeéxitoparaafrontar tiemposve-
nideros más complejos es preparar hoy a
nuestras empresas. Atrevernos a descubrir
nuevas fronteras. Esperar que las cosas me-
joren, y mantener formas de hacer actua-
les durante mucho tiempo puede ser con-
traproducente e incluso el final de muchas
compañías.Lacrisisesel finaldealgoyelco-
mienzo de otra cosa. Planteamiento arrai-
gado en la cultura china, que comparto sin
duda alguna. Estoy convencido de que, si
nos preparamos ahora para el mercado del
futuro, el potencial y las oportunidades pue-
den ser enormes.

El déficit exterior, el descenso de la fi-
nanciación procedente del exterior y
consecuentemente de la liquidez, frena-
rá el consumo interno y la inversión, en
definitiva los dos motores de la econo-
mía, ahora que el sector de la construc-
ción ha reducido su actividad. Estos indi-
cadores económicos apuntan que el mer-
cado dentro de no mucho tiempo será
más duro y complejo, y las ventas más
difíciles. Será en este nuevo escenario
cuando se valore la calidad de los buenos
comerciales, la eficacia de los procesos
comerciales y las buenas estrategias de
márketing.

No resulta complejo vender durante los
ciclos expansivos; lo difícil es hacerlo
cuando el mercado se contrae. Durante
los últimos veinte años el mercado ha sido
como una pizza que los competidores po-
dían compartir sin dificultad; no sólo por-
que era grande, sino también porque cada
año seguía creciendo, permitiendo a cada
uno comer lo suficiente para saciar su
hambre. Así, una porción perdida podía
recuperarse sobre la misma pizza para, al
final, comer una porción equivalente o
quizás una más grande que la anterior, y
eso para todos los competidores.

Los resultados son diferentes cuando la
misma pizza pasa de grande a mediana, o
a pequeña… En ese caso, no hay para to-
dos, y sólo los mejores se quedan con la
mejor porción. Si antes no se notaban las
debilidades comerciales, en un futuro
próximo se apreciarán de forma más fuer-
te. Reaccionar en tiempo de crisis es de-
masiado tarde, y a aquellos que hoy no lo
toman en serio no les quedará ninguna
porción. En este panorama de nubarrones

empieza a plantearse el valor de las fuer-
zas de ventas. ¿Podrán garantizar el creci-
miento de la empresa en en el futuro? Es-
ta pregunta me lleva a recordarles que el
futuro empieza hoy. Para los equipos co-
merciales, adquirir nuevas habilidades y
crecer usando nuevas técnicas y herra-
mientas cuesta tiempo. No tenemos tiem-
po para soñar ¿Cuál será el gran cambio
que se avecina?

Si ayer los comerciales tenían que pre-
guntar para entender al cliente, mañana
tendrán que presentarse con soluciones
para convencer a un cliente que medita
mucho más las inversiones con presu-
puesto reducido. Escuchar siempre será
importante, pero la clave del éxito comer-
cial vendrá de influir positivamente en el
cliente: no forzarle pero ayudarle a tomar
decisiones. Una nueva forma de hacer
que requiere un tiempo de aprendizaje.
Se trata de una venta asertiva cuando el
mercado está hablando todavía de refor-
zar la venta consultiva.

Las acciones deberán centrarse en mo-
tivar a la fuerza de ventas para cambiar.
Tendrán que servir para concienciar a las
personas en la necesidad de emprender el
cambio. Mejorar los equipos comerciales
significa cambiar sus creencias; mostrar-
les los pasos y los beneficios de los cam-
bios y proporcionarles las herramientas y
las técnicas adaptadas, desarrollándoles
alrededor de ellas.

El futuro empieza hoy

En el nuevo escenario,
el mercado será mucho
más duro y complejo,
y las ventas más difíciles
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