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ataque

Ante un peligro inminente.
el individuo puede
reaccionar de tres maneras:
la huida. el inmovilismo

o el ataque

l'exto: Eric Kircher
llustracion: Ricardo Machuca

ON FRECUENCIA,
percibimos la huida
como el medio menos
valiente pero massegu-
TO, ya que nos permite
escapar practicamente
ilesos. No obstante, representa incon-
venientes serios; por lo menos tres:

I La necesidad de correr mas rapido
que el “predador” o la fuente del pe-
ligro.

1 La toma en consideracién de la pérdi-
da de territorio,

1 El impacto a posteriori sobre nuestro
ego. Me explico, todo individuo educa-
do en el orgullo de hacer frente a las
dificultades recibe un impacto emocio-
nal y se culpabiliza durante un cierto
tiempo recordando sin cesar esta huida
que hubiera podido evitar.

A menudo percibimos el inmovilis-
mo como una salida mas valiente que la
huida, pero es el medio mas peligroso.
Si bien permite intentar evitar la pérdi-
da de territorio y salvaguardar nuestro
€go, no obstante, presenta el inconve-

buen

niente principal de permanecer en la
batalla y de resultar necesariamente
heridos, bamboleados de un aconteci-
miento a otro, como en un tambor de
lavadora, sin derecho a reaccionar,

El ataque se percibe, definitivamen-
te, como el medio mas valiente, pero
algunas veces suicida...

Su principal desventaja es precipitar-
se hacia el peligro y correr el riesgo de
resultar rasgunados, en el mejor de los
casos y, en el peor, aniquilados, ahora
bien, aun asi, presenta grandes méritos:

# Permite darse la oportunidad de
conquistar territorio sobre los demas
competidores, adversarios directos o
indirectos, empujar a los que se quedan
inméviles y ocupar el lugar de los que
han huido.

1 Posibilita permanecer muy cerca de
los acontecimientos, optando a menu-
do en el foco del peligro por evitar la
huida, decision que se traduce con fre-
cuencia en provecho.

I Asegura el liderazgo y la afirmacion
de las fuerzas de la empresa ante los
ojos de los congéneres y competidores.
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He querido introducir este articu-
lo con estas tres posturas, porque en
los meses venideros los empresarios
y directivos tendran que elegir entre
ellas su manera de reaccionar ante la
crisis.

Algunos elegirin “la huida®, que
se manifiesta, entre otros aspectos,
porque suspenderan de forma sig-
nificativa la inversién en las dreas de
Comunicacién, Marketing, Seleccion
y Formacion.

Al mismo tiempo, permiten que su
fuerza de ventas conceda descuentos
mas importantes a sus clientes para
garantizar el volumen de ventas y asi
reducir sus margenes. Logicamente,
poniendo en peligro a su empresa. A
menudo, con buenos motives a corto
plazo: mantener las inversiones ya rea-
lizadas.

Estas empresas se liberardn de pro-
yectos de recompra o de asociacion
que les hubieran permitido, llegado el
momento, adquirir cuotas de merca-
do, amparandose en la excusa “espe-
remos dias mejores...~

En definitiva, cederdn su posicion a
empresas mas ambiciosas, que asumi-
ran mayores riesgos que las primeras;
es decir, que aquellas que optaron por
la huida y prefirieron no asumir nes-
gos, excepto obviamente, el de salir
trasquiladas al acabar la crisis y perder,
con seguridad, cuotas de mercado.

Otros empresarios —probablemen-
te una mayoria porque, a diferencia
de una batalla “fisica™ en el Business,
parece menos peligroso parar todas
las acciones y esperar un mejor tiem-
po- se inclinardn por el inmowilismo,
evidenciado por el suenio de limitar las
pérdidas, manteniendo el mismo nivel
de crecimiento v de inversion en Co-
municacion, Marketung, Seleccion v
Formacion de un ejercicio 2 otro.

Concederan a su fuerza de ventas un
mayor poder de negociacion en térmi-
nos de precios, y cerraran los ojos ante
algunos precios de saldo a costa de los
margenes. No rechazaran todo pro-
yecto de fusién o de recompra, pero

sin tomar decisiones, alargando los
procesos y asumiendo asi el riesgo de
dejar entrar en la negociacion a nue-
Vos actores.

En resumen, al igual que los ante-
riores dejardn también paso a los mas
ambiciosos, bien sean actores locales
o internacionales, que veran la crisis
como debe ser, es decir una oportu-
nidad que hay que saber gestionar co-
rrectamente sin jamas darle la espal-
da, ni detenerse...

Aunque muchas empresas opten
por las dos primeras estrategias en
omentos de crisis, las épocas de des-
aceleracion son buenas para el desa-
rrollo de las empresas, siempre y cuan-
do opten por estrategias centradas en
el valor de sus equipos comerciales.
Me gusta argumentar esta tesis con un
ejemplo arrebatado al fitbol: la mejor
defensa puede hacer que un equipo
no pierda un partido, pero un cam-
peonato se gana no solamente con
una buena defensa, sino también con
los mejores ataques (veremos después
lo que significar “atacar” en el mundo
empresarial) para traspasar las defen-
sas adversas.

Los grandes ganadores de la crisis
que nos preparamos a atravesar, y de
la que todos hablan, serin “ellos”. Los
que eligen el ataque.

“Ellos” que, frente a la crisis, prime-
ro dardn tiempo suficiente al andlisis
de los riesgos, con el fin de tener to-
das las posibilidades de aprovechar
las oportunidades que les llegaran...
Parece evidente lo que digo, pero en
ocasiones encuentro empresarios que
van demasiado rapidamente a las so-
luciones, sin tomarse el tiempo nece-
sario para preguntarse las buenas pre-
guntas...

“Ellos” que elegiran después inver-
tr... es decir, en lenguaje de empresa,
“atacar” invirtiendo a la vez a medio-
largo plazo (2-3 anos) en Marketing
Estratégico y Seleccion de Personas,
¥ a corto-medio plazo en Marketing
Operacional, Comunicacién Directa ¥
Formacién de las Personas.

“Ellos” que no cederdn nada en sus
precios y que, contrariamente a mu-
chos otros, lucharan por el valor ana-
dido, la verdadera tabla de salvacion
de toda negociacion.

“Ellos” que aprovecharin la crisis
para cerrar acuerdos de fusion-adqui-
sicion a su favor.

Naturalmente, si son buenos gesto-
res y empresarios, no haran nada que
no sea sensato.

Avalados por esta maxima, tomada
prestadaa Napoleén: “Un buen general
debe saber cuando la batalla esti perdi-
da”, -no se lo aplic6 a si mismo-, no
embarcardn a sus equipos en combates
perdidos de antemano, pero se dirigi-
rén alli donde la probabilidad de éxito
sera mas fuerte, sin nunca olvidar que
una buena estrategia cuenta primero
con un buen targeting (buena eleccién
de las dianas) y con un alto nivel de
gestion sobre la implementacion, y que
a veces es mucho mejor tener una es-
trategia poca sofisticada, pero con unas
exigencias en términos de implemen-
tacion altisimas. Eso se traduce en:

I Mis dedicacién de tiempo a la defi-
niciéon/eleccion de los mercados ha-
cia los cuales deberin comprometer a
sus equipos.

1 Una movilizacion fuerte de todos sus
equipos, front office y back office, en
torno a los retos y, especialmente, so-
bre la necesidad de ofrecer valor a los
clientes y como garantizarlo.

1 Unas formaciones al conjunto de sus
equipos, que no apuesten sélo por el
corto plazo, sino también por el me-
dio plazo en las elecciones tanto de
los contenidos como de los proveedo-
res (un espiritu de socios aqui exigido
por parte de estos tltimos). No escati-
maran en esta inversion estratégica y
buscaran valor en los socios suscepti-
bles de colaborar con ellos.

1 Apostar por el medio plazo es acep-
tar ir mas alla de los proyectos de for-
macién de las personas de dos/tres
dias, incluso cinco, que no son sino
revisiones de conocimientos rapida-



mente olvidados una vez termina la
formacién... e inscribirse en proyectos
que tienen en consideraciéon en mayor
medida a los actores, se centran en el
acompafiamiento del cambio y aspiran
a la sistematizacion de los comporta-
mientos. Formacién, por lo tanto, mas
orientada a resultados. Sobre todo, si
se trata de desarrollo de unas fuerzas
de ventas...
1 Consideraran la gestion comercial y,
especialmente, la gestion de la relacion
comercial como el punto neurilgico,
es decir, el centro de su estrategia.
— Se tratara aqui de saber detectar
los clientes adecuados, retenerlos y
saber liberarse de los otros.
— Y de valorar la adquisicion de
nuevos clientes —es decir, los de los
competidores— como parte de la es-
trategia, que serd “pilotada” por el
conjunto de la direccion. Asi, la po-
litica comercial, los seguimientos de
la actividad y la politica de remune-
racién tomarin todo en cuenta: el
ntimero de nuevos clientes a adqui-
rir por afio y el valor de los primeros
proyectos vendidos.
1 No cederin en sus precios y, contra-
riamente a muchos otros, lucharan
por el valor anadido, la verdadera ta-
bla de salvacion de toda negociacion.
¥ De ahi, la necesidad de formar de-
sarrollar y acompanar a los equipos
comerciales en profundidad, ya que
no se tratari solo de aportar técnicas
sino de cambiar actitudes y afianzar
comportamientos, es decir: cambiar el
chip....
1 Volvera a ponerse de moda la inno-
vacién en términos de productos o
servicios.
1 Invertirdn en la revisién y/o la opti-
mizacién y/o innovacién de los proce-
sos de venta porque saben que es un
factor decisivo en el éxito de los equi-
pos comerciales. (Mejores palancas de
crecimiento a medio plazo donde es-
tén garantizadas a la vez la rapidez y la
flexibilidad).
1 Las direcciones generales no volve-
rin a cometer el error de conformar-

se solamente con la implicacién de sus
mandos. Deberin perseguir que cada
uno de ellos se comprometa personal-
mente en las decisiones estratégicas y
sobre todo en la implementacion... Es
decir, poner todos los medios en prac-
tica en el marco del plan para que la
ambicién se transforme en éxito.

1 Y todo ello sélo funcionard porque
los directores generales estaran du-
rante la crisis al lado de sus equipos,
dando el ejemplo tanto en términos
de asuncién de riesgos como en térmi-
nos de reconocimiento de sus errores.
Es verdad que el camino del progreso
es imposible sin el derecho de come-
ter errores... Con la condicién, natu-
ralmente, de que no sean siempre los
mismos errores los que se repitan dos
veces seguidas.

En otras palabras...

En todos los periodos, pero espe-
cialmente en los de crisis, el factor
humano es el factor garante de los
resultados. Sin embargo, a veces, las
empresas olvidan su valor y otorgan
demasiada importancia a otros facto-
res (reduccion de costes, freno de in-
versiones, etc.).

Directivos y empresarios van a exi-
gir de los equipos comerciales resul-
tados para superar la crisis, sin com-
prender necesariamente, en muchos
casos, que su éxito es sélo realmente
posible cuando la labor comercial se
realiza con un método racional y pro-
fesional. En épocas de desaceleracion,
la fuerza de ventas es clave, pero sélo
si esta bien orientada y alineada con la
logica del mercado.

Este argumento me lleva a retomar
un hilo conductor en el que siempre
que puedo insisto: el valor de las fuer-
zas de ventas.

La venta requiere ser reconocida en
las organizaciones como un impulsor
clave del crecimiento y la rentabili-
dad. Sin embargo, el valor de la fuerza
de ventas no estd todavia reconocido
en muchas organizaciones, y en parti-
cular en las pymes.

En efecto: tenemos sobre la mesa
diferentes opciones estratégicas para
afrontar la crisis:

I Mejorar los resultados a través de
la innovacién, que puede llevar 10-15
anos de inversiones con probables re-
tornos dificiles de medir.

1 Mejorar los resultados a través de
adquisiciones. Un proceso complejo,
caro y puede llevar dos/tres anos (fre-
cuentemente con resultados frustran-
tes). Por ello, para estos procesos al
principio de una crisis puede parecer
razonablemente un tanto absurdo...

1 Mejorar los resultados, a través de
una venta mis operativa y eficiente,
puede acarrear mejoras medibles en
unos cuantos meses (8-18 meses).

Atin cuando reconozcamos la impor-
tancia vital que posee la venta en todo
negocio para su subsistencia y desarrollo,
debemos aceptar la mala praxis en su
ejercicio que todavia perdura en nues-
tros dias en muchas organizaciones.

Hoy, por un lado, el valor actual per-
cibido de una fuerza de ventas se basa
en la relacién entre el cliente y la em-
presay por otro, las propias organizacio-
nes no tienen una idea clara del valor
necesario de su fuerza de ventas para ga-
rantizar el crecimiento en el futuro. Un
futuro, jojo!, que tenemos que empezar
a preparar hoy si queremos que en el
desarrollo y empowerment del equipo
de ventas se transmitan realmente habi-
lidades y no s6lo conocimiento.

La venta hoy no es tan sencilla
como en décadas anteriores. Las ma-
yores demandas y expectativas por
parte de los clientes requieren un ni-
vel mis elevado en la excelencia en
ventas que en el pasado. Esto implica
que muchas empresas, ahora, consi-
deran a su personal de ventas como
un recurso tnico y diferenciador para
sus clientes. El desarrollo de procesos
y competencias nuevos u optimizados
es, por consiguiente, critico para al-
canzar mayores resultados y una dife-
renciacion de éxito.



Esta consideracion nos lleva a plan-
tearnos: ;como puede una empresa
estar segura de que cuenta con una
fuerza de ventas, con un equipo, capaz
de llevar a cabo su mision y conquistar
cuota de mercado en tiempos mas di-
ficiles?

Para afrontar las crisis con éxito,
ademas, es necesario reflexionar sobre
los propios modelos de gestion comer-
cial, y sobre todo, vigilar la coheren-
cia entre todos los factores (principio
del mando integral). De nada sirve
disenar una estrategia extraordinaria,
definir una politica minuciosamente
detallada, concurrir en el mercado
con una fuerza de ventas optimizada,
un producto atractivo y una comunica-
cion impactante, si no se implementan
todos estos factores con coherencia.

Las empresas tendrian que precisar
nuevas aproximaciones de la venta
v crear modelos de gestion comer-
cial propios para cada una. en lugar
de dejarse arrastrar por “el modelo
de moda”, que probablemente no se
adapte a su naturaleza ni a sus nece-
sidades ni a las de sus mercados. Es lo
que en Mercuri International llama-
mos “venta diferenciada™.

La venta, en definitiva, es una de las
funciones mas importanies (¥ mas cos-
tosas) de la empresa. De hecho, si com-
paramos las practicas de las empresas
Top 10 (las mis eficientes) con las de
las Boutom 10 (las que tienen resulta-
dos medios), vemos como las pnmeras
trabajan sus mercados de una mancra
diferente de las que tenen menor €xi-
to, lo que nos lleva 2 concluir que el
valor de esta drea es irrefutable.

La estrategia comercial en las em-
presas Top 10 no sélo esta claramente
definida v formalizada. sino ambién
y sobre todo, comunicada ¥ discutida
con €l conjunto de las personas impli-
cadas.

Su aproximacion comercial esta
fuertemente influida por ka definicion
de los procesos y la bisqueda de las
practicas eficientes en cada etapa de
la gestion de ventas.

Todos los recursos de la empresa se
concentran en el cliente; las funciones
comerciales y las de los demas depar-
tamentos de la empresa se integran
simultineamente o sucesivamente en
ciertas fases del proceso de venta.

El pilotaje de la actividad comercial
pasa por una planificacion, un segui-
miento y un andlisis constante de los
resultados. Las ventas se convierten
en un tema de consejo de administra-
cion, una funcién interdepartamen-
tal transversal donde cada miembro
del personal se considera, asimismo,
como un actor comercial que tiene un
papel que jugar en un proceso opti-
mizado (captacion, desarrollo en los
clientes o fidelizacion).

En definitiva, s6lo cuando el con-
junto de la empresa estd programado
para la venta se pueden lograr los me-
jores resultados. La excelencia comer-
cial no se debe tinicamente al éxito
de los comerciales sino al de toda la
empresa, que deberd prepararse para
el futuro.

La crisis es el final de algo y el co-
mienzo de otra cosa. Planteamiento
arraigado en la cultura china, que
comparto sin duda alguna. Por ex-
periencia sé que una crisis conlleva
oportunidades que pueden ser enor-
mes.

Pero, el futuro empieza ya, esto
significa, que hay que comenzar a
prepararlo desde ahora. En efecto,
cuesta tiempo que los equipos comer-
ciales adquieran nuevas habilidades y
crezcan usando nuevas técnicas v he-
rramientas, y sobre todo cambien de
chips... Y en este tema no tenemos el
tiempo para sonar.

:Cuadl serd el gran cambio que se
avecina? Si ayer los comerciales te-
nian que preguntar mucho para en-
tender al cliente y vender algunas ve-
ces, manana tendran que presentarse
con soluciones y convencer cuanto
antes a un cliente que medita mucho
mas las inversiones que realiza como
consecuencia de un presupuesto re-
ducido.

Bajo esta nueva vision de futuro, las
empresas deben ademas cambiar can-
tidad por calidad de los comerciales,
reemplazar el “marketing de masas”
por estrategias mucho mais focaliza-
das, exigir mayores esfuerzos al clien-
te y exigir también mis de los vende-
dores y de los servicios aportados por
la empresa. Es el momento de traba-
jar como una empresa global, con
todos sus departamentos cohesiona-
dos en su orientacion hacia la venta.
También de preocuparnos por nues-
tros clientes que no estin totalmente
satisfechos, pues seran el principal
objetivo de nuestros competidores, y
—viceversa— de buscar sus clientes des-
contentos.

Respecto a la cartera comercial, no
es el entorno propicio para crecer mas
en las cuentas que ya gestionamos, sino
de mantenerse en ellas y buscar nuevos
clientes para incrementar el portafolio
de la empresa. El éxito ademds ya no
esta en los equipos con vendedores con
talento sino en los formados por ven-
dedores expertos en venta. Y eso nece-
sita preparacion. La buena noticia es
que todavia tenemos tiempo, pero ojo:
el plazo se reduce cada mes... ©
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