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Las empresas a las que atiende estan recortando sus
presupuestos, pero usted todavia puede hacer una venta.

chientes
- durante una

CI'ISIS

por Philip Lay, Todd Hewlin y Geoffrey Moore

No hay dudas al respecto: éstos son tiempos dificiles
para hacer negocios con sus empresas clientes. Los presu-
puestos simplemente no lo permiten. Si usted pensaba que
era dificil hacer una venta en el pasado —cuando lo habitual
eraque 85% del presupuesto de un cliente estuviera asignado
a compromisos existentes y s6lo 15% fuera destinado a gastos
discrecionales—, ahora va a descubrir lo mucho mas dificil que
puede ser, cuando desaparezea incluso esa fraccion en los re-
cortes generalizados. Para empeorar las cosas, sus relaciones
, .conlos clientes han perdido gran parte de su poder. Cuando
" hay menos dinero dando vueltas, las propuestas estan sujetas
a niveles mas exigentes de evaluacién en las organizaciones
compradoras,y los ejecutivos con los que ha tratado habitual-
mente ya no son los que toman las decisiones.

Jack Black
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Provoque a sus clientes durante una crisis

Todo esto seria totalmente desalenta-
dor si no fuese por un hecho: las empre-
sas han sobrevivido a las desaceleraciones
en el pasado y algunas hasta han sacado
provecho de ellas. Las investigaciones y
consultorias que hemos efectuado desde
la crisis de las puntocom de 2001 nos han
mostrado cémo. En lugar de aceptar la
tipica excusa: “Lo lamento, no tenemos
presupuesto para aquello”, algunos pro-
veedores —e incluso algunas start-ups
muy jovenes—han encontrado la manera
de llegar a los propietarios de los recur-
sos de sus clientes y los han motivado a
asignar los fondos necesarios. Usando lo
que denominamos la venta basada en la
provocacion,logran convencer a los clien-
tes de que las soluciones que proponen
no sélo son atractivas, sino vitales.

La venta basada en la provocacion va
mas alld del enfoque convencional de
consultas o venta de soluciones que impli-
can que el equipo de ventas del proveedor
identifique cudles son las preocupaciones
actuales mediante un didlogo de pregun-
tas y respuestas con los ejecutivos clientes.
Y difiere en forma dramatica del enfoque
mads comiin que atn se utiliza; es decir,
la venta basada en el producto, la cual

LA IDEA}

’ EN SINTESIS
» Es dificil venderles a las empresas
clientes durante una desaceleracion.
Los presupuestos discrecionales
se han acabado v las decisiones de
compra estan sujetas a evaluacio-
nes en niveles muy por sobre su
comprador tradicional.

» Para asegurarse de crear un es-
pacio para lo que usted vende en el
presupuesto de su cliente, desarro-
lle una vision provocativa respecto
de un problema clave y presénte-
sela a un ejecutivo de linea. Para
alcanzar a ese comprador senior,
descarte los métodos tradicionales
de generacién de posibles clientes
y enféquese en el marketing basado
en las recomendaciones.

» Este enfoque dual fortalecera su
posicién competitiva vy le ctorgaréd
una comprensién de los problemas
de su cliente que podrd impulsar la
innovacion continua.

lo que hizo Sybase, una empresa de gestion
ymovilidad de datos, en el segundo semes-
tre de 2008, cuando intentd extraer nego-
cios de sus clientes de servicios financieros.
En aquel periodo, las empresas a las que le
habia prestado servicios durante afos esta-
ban recortando sustancialmente sus costos
operacionales generales. En lugar de usar
el valioso tiempe de las reuniones para
descubrir qué era lo que preocupaba a los
clientes, la gente de ventas de Sybase les
dijo qué era lo que deberfa estar quitdndo-
les el sueno en aquel momento: el hecho
de que los ejecutivos en todo el sector no
estaban percibiendo el riesgo de manera
exhaustiva e integrada. Las instituciones
financieras solian tener sistemas separados
de gestion del riesgo para las tarjetas de
crédito, hipotecas, préstamos comerciales,
productos de inversién de capital, ingresos
fijos, commodities y derivados. El mensaje
de Sybase era que un fracaso en la gestion
del riesgo en un drea (por ejemplo, las hi-
potecas) tendria consecuencias directas
en los niveles de riesgo en otras 4reas (por
ejemplo, obligaciones de deuda garantiza-
das y otros derivados), por lo que las em-
presas tenfan que detectar una forma de
reunir sus posiciones de riesgo bajo una

impulsa las prestaciones; la funcionalidad y los beneficios, usual-
mente de manera genérica. La venta basada en la provocacion
ayuda a los clientes a percibir sus desafios competitivos desde una
nueva perspectiva que hace ver inequivocamente la urgencia de
abordar problemas dolorosos y especificos. Este enfoque no es
adecuado para todas las situaciones de venta que enfrentard en
una desaceleracion, ni tampoco es titil sélo en condiciones eco-
ndémicas dificiles. Pero es altamente recomendable para muchas
empresas que ven como sus antiguos métodos pierden su poder.

Aprender a ser provocativo

La venta basada en la provocacion se fundamenta en la idea de
que el proveedor deberia ayudar al cliente a encontrar fondos de
inversion, incluso cuando al parecer los gastos discrecionales ya
fueron eliminados (al menos temporalmente). Eso es exactamente

sola mirada. Al revelar la magnitud de la amenaza y de la oportu-
nidad, Sybase pudo vender su Risk Analytics Platform (RAP), una
nueva herramienta para integrar la gestion del riesgo, a clientes
que antes no estaban preocupados por no tenerla.

Este es un ejemplo perfecto de una venta basada en la provo-
cacidn: el proveedor identificd un proceso que era crucial para los
clientes en el entorno de negocios actual, desarrollé una perspec-
tiva atractiva respecto de lo incompleto que era ese proceso y 1o
que aquello significaba en términos de costos, y luego conect6 el
problema con la solucion que estaba oftreciendo. ;Como difiere
esto de la forma en la que usted vende actualmente? Vamos a
suponer que su organizacion ya dejé de vender productos y ahora
vende soluciones, y que el proceso comienza mds con el problema
de un cliente que con las prestaciones de su oferta. El enfoque
que utiliz6 Sybase desaffa aun més el pensamiento del cliente:

La gente de ventas de Sybase

les decia a sus posibles clientes qué era lo que deberia
quitarles el sueno en aquel momento.
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en lugar de alinearse con lo que la em-
presa piensa de ella misma, proporciona
una forma nueva de ver la situacion. (“Us-
ted estd abordando su negocio pensando
en las siguientes lineas convencionales...
Pero, desde nuestra perspectiva, aquello
dificulta su éxito. Lo que deberia hacer es

pensar desde una perspectiva totalmente.

distinta..”). Mientras la gente de venta de
soluciones trata de detectar “puntos pro-
blematicos” que el cliente sea capaz de
expresar con claridad, la provocacién fun-
ciona mejor cuando puntualiza un pro-
blema que el cliente estd experimentando,
pero al cual atin no le ha puesto un nom-
bre (&stas y otras diferencias estdn descri-
tas en el recuadro “sPor qué no debe con-
formarse con Ia venta de soluciones?”).
No es fécil llegar a una visién provoca-
dora que al cliente le parezca original y
(itil. Pero tampoco hay falta de realismo
al esperar que los profesionales en su or-
ganizacion sean capaces de hacerlo. Por
lo general, hemos encontrado que los
proveedores que han satisfecho de ma-
nera exitosa las necesidades del cliente
en el pasado ya saben mds de lo que
sospechan. A lo largo de su experiencia
vendiendo y respaldando sus ofertas,
han interactuado con otras empresas
del sector y éstas naturalmente ofrecen
una perspectiva distinta a temas que el
cliente s6lo ha observado desde dentro.
Ademds, no estdn inmersos en aquellas
dindmicas que a menudo hacen que para
los ejecutivos de una empresa cliente sea
dificil desafiar el statu quo. Este deseo de
no desestabilizar la situacion se fortalece
cuando existe una confusién econdmica
general. Cuando las personas en la orga-
nizacion de su cliente estdn demasiado
preocupadas por sus puestos como para
generar ideas originales o interesantes,
es mds fdcil ser percibido como una bo-

LA IDEA.

> EN LA PRACTICA

Hacer el cambio hacia la venta
basada en la provocacion significa
construir nuevas competencias de in-
vestigacion dentro de sus equﬁpés"de
ventas y de marketing, e invertir mas
tiempo al inicio para prepararse para
reuniones de ventas que estimulen
el pensamiento. Para persuadir a un
posible cliente de crear el presu-
puesto para su oferta, usted debe:

» ldentificar un gran problema.
Céntrese en una amenaza real para
los resultados finales, de modo gue
a un ejecutive le convenga reunirse
con usted, y para que sea mas
probable que su inversion ensun pro-
ceso de ventas mas costoso reciba
una recompensa adecuada.

EJEMPLO En 2004, un proveedor

con sede en Estados Unidos que
ofrecia software para constructoras
de casas intentaba ganar espacio con
los 50 jugadores mas grandes en el
sector. Mediante la investigacién en
terreno descubrid que todos estaban
lidiando inadecuadamente un aspecto
incomodo: la gestion de las propues-
tas de los subcontratistas. Estas eran
normalmente captadas mediante una
combinacién cadtica de hojas Excel,
faxes y métodos informales. El equipo
de marketing del proveedor entendio
exactamente como esta mala gestion
perjudicaba la entrega de nuevas
casas dentro de los plazos y los presu-
puestos establecidos.

» Desarrollar una vision provoca-
tiva del problema. Por lo general,
el enfoque actual que usa el cliente

para abordar el problema tiene
ciertos fundamentos légices, pero
podria ser mera sabidurfa popular
que merece ser desafiada.

EJEMPLO Para el proveedor de
software para constructores de
casas, la provocacién era algo asi:
“Usted cree que gestionar las pro-
puestas es un mal necesario, pero
en realidad deberia adoptarla como
un elemento clave para su ventaja
competitiva”.

» Presentar su provocacion a un
tomador de decisiones. La triste
verdad es gue en una desaceleracion
las decisiones de: compra empiezan
a tomarlas aqueilds ejecutivos con
los gue usted normalmente no se re-
une. Necesitard fuertes recomenda-
ciones para acceder a las personas
facultadas para reasignar fondos.

- eJempLO El proveedor de software

identificé a los ejecutivos clave de
cada posible cliente y rastred su
propia red para hallar formas de
llegar a ellos. Una vez logrado el
encuentro, el equipo de ventas pre-
sentd su punto de vista y resalté la
amenaza implicita: cualquier cons-
tructor de casas que no resolviera el
problema seria facilmente superado
por aquellos competidores que si lo
harén. La contundencia del argu-
mento, y el conocimiento que reveld
del sector, permiti¢ al proveedor
ganar participacién de mercado
respecto de sus rivales hasta que su
producto domind el mercado.

canada necesaria de aire fresco.

Para iniciar una venta basada en la provocacion, usted debe
hacer bien tres cosas: identificar un problema que le haga sen-
tido a un ejecutivo de linea en la organizacién objetivo; desa-
rrollar una perspectiva provocadora acerca del problema (una
que se vincula naturalmente con lo que su empresa puede
ofrecer); transmitir esa provocacién a un tomador de decisio-
nes que sea capaz de dictaminar la accién correspondiente. He
aqui algunas observaciones acerca de cada paso.

Identificar un problema esencial. Para un posible cliente
0 uno actual, su equipo de ventas y marketing puede generar
una lista larga de problemas de todo su sector o exclusivos de
su empresa que podrian ser abordados de mejor manera. La
clave es identificar aquel problema que es tan importante, que
inchuso en una desaceleracion se encontrard el dinero para
resolverlo. Someta cualquier problema que decida considerar
a tres bloques de preguntas:

JiResponde al tipo de problema que “le quitaria el sueiio” al
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Provoque a sus clientes durante una crisis

CEO? Es decir, jeste problema perjudica seriamente la capaci-
dad de la organizacién para competir?

JEl problema estd siendo ignorado, descuidado o abordado de
manera ineficaz por los procesos, sistemas o servicios existentes?

4Es usted una fuente crefble de consejo respecto de este pro-
blema? ;Es el historial de su organizacién mejor que el de sus
competidores cuando se trata de ayudar a otros del sector del
cliente a resolver problemas relacionados? O, si su empresa esuna
start-up, stiene empleados con experiencia para hacer esto?

Una manera excelente de iniciar la bisqueda de proble-
mas es anotar lo que los analistas de valores han observado
recientemente acerca de la empresa objetivo o de su sector en
general. Cuando un analista sefiala un problema, usted puede
suponer que los inversionistas de la empresa objetivo estdn
presionando a la direccion para que lo resuelva, y que las pro-
puestas destinadas a abordar el problema serdn escuchadas.
Durante una desaceleracién los consejos més frecuentes de los
analistas consisten en alentar a la empresa a que reduzca sus
costos operacionales, postergue sus desembolsos de capital y se
concentre en ganar o recuperar participacion de mercado.

Formular su provocacion. Una vez que haya identificado un

problema de alto impacto, desarrolla una visién original al res-
pecto. De no hacerlo, ningtin alto ejecutivo se tomard el tiempo
para escucharlo. Usted podria pensar que esto depende de algin
golpe de brillantez impredecible y no gestionable por su parte.
La verdad es que puede ser abordado metédicamente (vea el
recuadro “Cémo un proveedor desarrollé un punto de vista
provocativo”). Raj Nathan, el director de marketing de Sybase,
resumio el proceso de esa empresa para nosotros: “Creamos un
equipo de ataque multidisciplinario en el tltimo trimestre de
2007 para hacer tres cosas. Primero, volvimos a visitar a nuestros
clientes, socios y analistas del sector para afinar nuestra vision
del verdadero alcance del desafio de gestién del riesgo que en-
frentaba el sector. A partir de este trabajo desarrollamos una
provocacion para ayudar a nuestros clientes a reconocer el pro-
blema, comparar su situacion con la de sus pares y elevar el nivel
de urgencia en todos sus equipos de alta direccion. Finalmente,
desarrollamos un plan de cuatro etapas que servia como hoja
de ruta para mostrar cémo las empresas de servicios financieros
podian adoptar un enfoque integrado para identificar, cuantifi-
car y gestionar el riesgo”. Sybase luego capacitd a su equipo de
venta de servicios financieros para que sus miembros supieran

{Por qué no debe
conformarse con la
venta de soluciones?

Para las organizaciones de ventas entrenadas para

provocacion sera todo un desafio; y valdré la pena, debido
a las diferencias descritas a la derecha.

Estas diferencias no implican la muerte de la venta de
soluciones, la que sigue siendo el enfoque correcte-cuando
¢! cliente comprende el desafic que enfrenta y existe el
presupuesto para efectuar la compra, pero cree que pro-
ductos o servicios individuales no bastan para resolver el
problema. En cambio, la venta basada en la provocacion es
mas eficaz cuando el problema del cliente no ha sido
reconocido o ha sido mal entendido, no existe presu-
puasio, y la pregﬁnta principal del cliente es: ” ;Cémo pode-

mos cambiar nuestro enfoque respecio de este problema,

La venta de soluciones

Compite por la preferencia dei provee-
enfatizar las soluciones, el cambio a la venta basadaenla = dor dentro dei presupuesto existente

Se alinea con la vision predominante
Aborda puntos
sonflictivos recenceidos

Ataca problemas tacticos

Comienza con pruebas técnicas y
luego construye un caso de negoeciocs

La venta basada
en la provocacion

impulsa la inversion en proyectos
fuera del presupuesto existente

Cuestiona la visién predominante |

Aborda una angustia
no reconocida

Ataca problemas estratégicos
Comienza con el caso de nego-

cios v luego brinda las pruebas
- téonicas

va que no hemos podido abordarlo eficazmente??

Er una desaceleracion severa, la venta basadaen la
provocacion tal vez sea la Gnica manera de superar ef
mantra del “No compremos nada” que emina de las
organizaciones clientes. Durante los buenos tiempos eco-
némicos, puede otorgar poder y urgencia a productos o
servicios que no son disruptivos o que son relativamente
indiferenciados en sus mercados.
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diferenciar entre la venta tradicional de productos o soluciones
y la venta basada en la provocacion.

En la mayoria de las organizaciones los roles de marketing y
ventas deben adaptarse para satisfacer las demandas de formu-
lar provocaciones. Los analistas experimentados en el equipo
de marketing deberian enfocarse en obtener una comprensién
profunda de los problemas a nivel del sector y de cémo las em-
presas individuales podrian aprovechar los desarrollos recientes
y probables. Los equipos de cuentas en la organizacion de ventas
luego deben ser capaces de desarrollar perspectivas origina-
les en el contexto de aquel andlisis general y las circunstan-
cias unicas de los clientes objetivo. Las habilidades de escuchar
adquiridas para la venta de soluciones probablemente deban ser
refinadas. Hemos visto a proveedores desarrollar provocaciones
potentes después de reuniones informales en la organizacién de
un cliente. Personas inteligentes en todos los niveles que pueden
no ser capaces de promover sus opiniones internamente, por 10
general se entusiasman con la idea de ayudar al proveedor ade-
cuado a desarrollar el caso para un proyecto importante.

Presentar su provocacion. Serfa fantdstico que las visiones
perspicaces pudieran venderse por si solas, pero la verdad es que
su presentacidn debe ser muy bien gestionada. Nuestro término
“provocacion” no deberia ser percibido como una invitacién para
comportarse de manera irrespetuosa. Dar a entender que el po-
sible patrocinador del proyecto es un descriteriado por no haber

--sido capaz de detectar un problema, no le ayudard a presentar su
caso. Usted podria comenzar diciendo: “Hemos trabajado con em-
presas de su grupo de pares y hemos visto cémo las firmas lideres
estdn experimentando este doloroso problema. Pensamos que es

- posible que su empresa también esté corriendo un riesgo en esta

4rea”. Sus declaraciones deberian esclarecer el desafio y demostrar
conocimiento del actual enfoque que implementa el cliente para
abordarlo: “Segin lo que hemos calculado, la forma en la que
usted viene resolviendo esto podria estar costandole a su organi-
zacién alrededor de US$ 100 millones al afio en negocios perdidos.
Creemos que si no es capaz de contener la hemorragia usted se
arriesga a perder hasta 4% de su participacién de mercado dentro
de los proximos seis a 12 meses”. La meta es perturbar el equilibrio
del ejecutivo —y hacer que el statu quo sea insostenible— sin po-
nerlo a la defensiva. Presentar de manera segura preocupaciones

y remedios especificos y bien apoyados hace que un ejecutivo

responsable por el desempeiio mantenga su enfoque en €L
Una venta basada en la provocacion depende de aquella
unica reunién crucial en la cual usted debe presentar su vision

a un ejecutivo de linea cuidadosamente elegido (el recuadro

“Como tener €xito en una reunién clave” ofrece consejos al

respecto). No descuide ensayar la forma en la cual presentard
su argumento y anticipese a los distintos rumbos que podria
tomar la conversacién. En las sesiones de ensayo en Sybase,
los altos ejecutivos desempenaron los roles de directores de
informacion y de riesgo de los clientes de servicios financieros
para que los equipos de ventas pudieran practicar sus nueva
técnicas. Uno de los objetivos clave de estos didlogos simulados

Como un proveedor
desarrollo un punto
de vista provocativo

Durante la Gltima desaceleraci6n en el sector tecnolégico, ocu-

rrida hace varios afios, una empresa teenoldgica que apuntaba

a operadores de comunicaciones inaldmbricas desarrollé un co-

nocimiento provocativo relacionado con un probiema doloroso y

constante del sector. R

La investigacion de la empresa mostraba que una fuerte caida
de los ingresos promedio por usuaric {ARPU) significaba pérdidas

para los operadores individuales de entre US$ 100 millones y

US$ 1.000 miliones al aio, y la mayoria de los operadores no tenia

idea sobre qué se podia hacer al respecto. Los servicios de valor

agregadg [VAS) eran potenciaimente una solucion parcial, pero los
operadores estaban fracasando rotundaments en sus iniciativas
para generar ingrescs importantes con elles. Los operadores no

chstante, siguieron presumiendo que los VAS podrian ayudarlos a

recuperar entre 10% v 20% de los ARPU perdidos.

El equipo de ventas de la empresa tecnologica senalo lo
siguiente al alto ejecutivo de marketing del operador objetivo:

® “Nuestra experiencia trabajando con los 25 operadores de
comunicaciones inalambricas mas importantes muestra que
padecen una caida preocupante de sus ARPU".

# “Segln nuestra investigacion este problema le esté cos-
tando a su empresa US$ 500 millones ¢ mas en ingresos
perdidos cada ano”.

= (Provocacion) “Este problema solo estd empeorando a me-
dida gue usted v los demas operadores inundan ef mercado
con paquetes de servicios. Creemos que es esencial identifi-
car un servicio gue le pueda generar dinero. En nuestra opi-
nion, si ustedes no logran abordar este problema dentro de
los proximos nueve a 12 meses, carren el riesgo de perder
hasta tres puntos de participacion de mercado”.

E “Sin un consenso respecto de lo grave que es el problemay
cual deberia ser el plan de ataque, no podemas saber cudles
de las capacidades que proporcionamos les ayudaran mas”.

& “En consecuencia, proponemos un estudio de diagndstico
de dos semanas de duracién para poder evaluar el probiema
mas cabalmente y definir posibles solucicnes, incluyendo
una iniciativa en conjunto para lanzar el nuevo servicio que
pueda tener el impacto positive mas importante en sus
ARPU".

Como lo demuestra la experiencia de este proveedor, el proceso de

desarrollar una visidn no es un misterio ni depende de un golpe de

suerte. Abordelo metodologicamente siguiendo estos pasos:

1. ldentifigue un problema que hasta la fecha haya resuitado

ser infratable.

2. Use la investigacion y el brainstorming para generar una nueva

forma de analizar el problema. Su provocacion transmitird el men-

saje: “Usted esta pensando X, pero deberia estar pensandoY”

3. Expligue cémo este conocimienteo disruptive, y cualquiera

sea el enfogue novedoso gue usted haya desarroliado, resol-

vera el problema de manera eficaz.
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Provoque a sus clientes durante una crisis

era hallar el equilibro correcto entre ser provocativo respecto
de los problemas en cuestién y ser comprensivo del desafio
para el cliente que significaba abordarlos. Los equipos de venta
a menudo pueden poner a prueba sus provocaciones con de-
fensores internos en los estratos més bajos de la organizacion
cliente, o con terceros que estén bien familiarizados con la
empresa. Si se le presenta una oportunidad de ese tipo, acép-
tela; su defensor luego estard en condiciones para preparar el
escenario adecuado para su sesion con el ejecutivo, o para pre-
sentarlos, de ser necesario. Las sesiones de practica de este tipo
son una excelente inversién si se toma en cuenta lo que esta
en juego. En el tiempo limitado que ha logrado en la agenda
del ejecutivo, usted debe articular su propia vision respecto
del problema, descubrir cudnta urgencia le asigna el ejecutivo,
explicar su relacién con el negocio de su empresa y conseguir
el permiso para hacer un estudio de diagndéstico.

Como tener éxito
en una reunion clave

El éxito en las ventas basadas en la provocacion
depende de un solo didlogo con un alto ejecutive que
pueda patrocinar y asegurar la aprobacidn para 9} tipo
de compromiso de ventas que usted busca. Cuando
llegue el dia de dicho dialogo, sus objetivos deberian
ser los siguientes:

Presente su provocacion. Comience la reunién
poniendo en el tapete un problema clave que la em-
presa deberia resolver de manera urgente, y hagalo de
forma original. Usted no se puede darel lujo deirse &
lo seguro. Si su mensaje no es claro y apasionado, el
ejecutivo podria pensar que usted estd desperdiciandeo
su tiempa.

Consiga una reaccion a la provocacion-Si no hay re-
accién, retirese con dignidad. Sila reaccion es negativa,
expidrela en busca de una comprensién mayor y un ter-
reno comin. Si la reaccion es positiva, siga adelante.

Cuente historias de guerra. Describa las experien-
cias de empresas similares que han enfrentado o estan
enirentandg el problema. Estas historias refuerzan ia
importancia del problema y demuestran que usted tiene
conocimiento al respecto v esta poniendo una nueva so-
lucién sobre la mesa. También hacen gue el ejecutivo se
sienta mas segure al reconccer gue el problema existe
en su grganizacion.

Ofrezca efectuar un breve estudi-dé diagnastico. Si
el ejecutive sigue interesado, solicitele que patrocine un
estudio que le permitira a usted explorar los desafios de
la empresa con mayor profundidad, entregar un andlisis

y proponer una sclucion.
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Probar su argumento

Puesto que un estudio de diagndstico le entrega valor al cliente,
el proveedor puede optar por cobrar por su realizacién. Podria
costar desde US$ 30.000 a US$ 100.000, dependiendo del alcance
del problema de negocios cuya existencia estd siendo reconocida.
Para un ejecutivo que quedo preocupado después de escuchar
una opinién provocativa, financiar el estudio es un tema menor.
Esta situacién promete un producto valioso, un informe acerca de
la vulnerabilidad de una empresa y sobre los recursos que existen
para abordar el problema; y sin mayores comprommisos.

Para usted, el estudio de diagnostico tiene un valor que supera
el pequeno niimero de horas cobrables que representa. Crea una
necesidad oportuna de realizar varias entrevistas con personas
clave dentro de la empresa y de obtener datos importantes con la
ayuda del cliente. El punto, por cierto, es realizar el andlisis pro-
fundo que necesita para fundamentar su propuesta. Pero mientras
usted estd aprendiendo cuén crucial es el problema para el cliente
y qué es lo que ha obstaculizado una solucién, estard adquiriendo
un acceso mas profundo a la organizacion y exponiendo a su vi-
sidn a m4s personas influyentes en las decisiones. Si usted esta
empefiado en hacer después negocios adicionales, debe usar este "
estudio de diagndstico para establecer relaciones con todos los
mandantes mds importantes en el proceso de compras. Descubra
quiénes son sus patrocinadores clave y quiénes podrian ser sus
detractores; entérese de cualquier competidor que deba superar
y de cualquier iniciativa interna que podria ser incompatible o
competir con la suya. -

Cuando llegue ¢l momenteo de reportar los resultados de su
estudio, los defensores del statu quo negardn la veracidad de
cualquier aseveracion que perciban como demasiado disrup-
tiva, salvo que sus datos sean incontrovertibles. Algunos de es-
tos datos tendrén su origen en las conversaciones que sostuvo
con la gente en terreno. Es importante mantener la confiden-
cialidad de estas conversaciones, pero es de igual importancia
compartir los conocimientos que se obtienen con ellas. Usted
necesitard una gran cantidad de energia para redirigir el statu
quo, y también requerird el compromiso total de un ejecutivo
patrocinador para que sus esfuerzos den fruto.

Construya su propuesta de ventas en tres etapas. La primera
comprende aquello que su empresa puede entregar de inmediato;
lo que generalmente quiere decir servicios. La segunda fase es
aquello que se puede entregar dentro de un afio, normalmente
una adaptacion de la oferta original personalizada y orientada a
entregar soluciones. La tercera fase es todo lo demads que el cliente
quiera o necesite con el tiempo para abordar cabalmente el pro-

i ceso (si estos elementos adicionales no s¢ pueden aplazar, usted

debe buscar un socio, incluso si esto significa trabajar con un com-
petidor. Su capacidad de reunir todos los componentes le hard
parecer un asesor confiable).

No tema tomarse su tiempo para crear un plan de solucién.
Apresurarse en la entrega de una propuesta es el error tdctico més
comtin que cometen los equipos de ventas en un mercado dificil.
Mientras esté preparando el plan, usted tendré autorizacién para



volver a la organizacién a pedir mds informacion, y cada uno de
estos contactos es una oportunidad para vender mds. Trate de
postergar la entrega de su propuesta hasta que tenga absoluta
confianza de que el negocio es suyo.

Llegar a los oidos adecuados

Hasta este punto nuestra discusidon ha mencionado repetidas
veces al ejecutivo de linea con quien-usted estd negdciando.
Como dijimos desde el inicio, un proveedor que usa el enfoque
de la venta basada en la provocacion debe adquirir acceso a un
nivel ejecutivo més alto que el nivel con el que suele negociar.
Sélo los duenos de los recursos en la organizacidn cliente —los
altos ejecutivos que habitualmente tienen responsabilidad por
utilidades y pérdidas— pueden reasignar los recursos para crear
el presupuesto para la oferta del proveedor. Estos ejecutivos
a menudo cuentan con sofisticados mecanismos de defensa
contra las propuestas de ventas.

Comience por identificar el contacto adecuade a nivel senior
¢ identifique a un conocido de ambos que podria proporcionarle
una recomendacién personal. Una vez que haya convencido al
recomendante de lo atractivo que es la provocacion que usted

espera presentar al ejecutivo, puede pedir a esa persona que
haga las presentaciones y le ayude a coordinar una reunion.

Las recomendaciones personales son la principal herra-
mienta de cualquier buen vendedor, sobre todo en un nego-
cio de tipo ¢érisultivo. Pero en un periodo de presupuestos
congelados, no hay otra forma que valga la pena para generar
posibles clientes. Usted simplemente no le puede permitir a su
gente desarrollar contactos con poco potencial y esperar cerrar
acuerdos imposibles.

Sybase hizo este cambio de manera decidida. En 2008 sus ejecu-
tivos de marketing comenzaron a llegar a los compradores de alto
nivel de dos maneras distintas: mediante seminarios disenados
para altos ejecutivos y buscando de forma rigurosa todo tipo de
recomendaciones. Los ejecutivos de marketing de Sybase crearon
una hoja de célculo con las 40 cuentas existentes que segun ellos
podian proporcionarles las recomendaciones més sélidas. Luego
rastrearon las redes de sus propios altos ejecutivos buscando co-
nexiones con los ejecutivos clave en las empresas objetivo. El es-
fuerzo dio frutos. Las conexiones universitarias del CEO abrieron
una puerta; 1a estrecha relacién del director de finanzas con el
director de finanzas de una empresa objetivo abrio otra.

- Como la provocacion cambia el ciclo de ventas
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Provogque a sus clientes durante una crisis

En un fuerte contraste con la mayoria
- delas ventas de soluciones,

este proceso acumula impulso en cada fase

Ciertamente existen herramientas para crear redes sociales
que ayuden a su empresa a aprovechar sus relaciones profesio-
nales colectivas de manera adecuada. LinkedIn y Facebook son
buenos puntos de partida. Algunas empresas encontraran que
vale 1a pena crear plataformas propietarias. Buenos ejemplos
de éstas son D Street, de Deloitte LLP, y Beehive, de IBM.

;Podra adaptarse su organizacion de ventas?

A medida que usted se desplaza hacia las ventas basadas en la
provocacion, la mayor fuente de sorpresa, y tal vez de frustracién,
para sus vendedores veteranos serd el nuevo ritmo del ciclo de ven-
tas. En el pasado usualmente comenzaba con distintas formas de
generar posibles clientes que hacian al equipo de ventas creer que
contaba con muchos negocios potenciales que debia materializar.
Lamentablemente, el proceso pierde el impulso rapidamente a me-
dida que los equipos establecen reuniones con todos esos posibles
clientes, buscan los“puntos probleméticos”, comprueban la factibi-
lidad técnica de la solucién propuesta y finalmente generan casos
de negocios y contratos. El ciclo se estanca sobre todo en esa etapa
del medio porque los clientes, a quienes llegan usando el método
basado en la venta de un producto o una solucién, generalmente
hacen que el proveedor cumpla una serie de pasos de prueba antes
de estar dispuestos a considerar una propuesta comercial.

El enfoque de las ventas basadas en la provocacion procede de
forma més deliberada desde un principio (vea el recuadro “Cémo
la provocacion cambia el ciclo de ventas”). Una vez que identifican
una oportunidad, los ejecutivos de ventas y de marketing exploran
la situacion especifica y el sector del cliente objetivo, desarrollan
una hipdtesis acerca de los problemas clave por resolver, y planifi-
can como acceder al ejecutivo adecuado. Ahora bien, una vez que
¢l ejecutivo reconoce el problema y la necesidad de resolvetlo, el
proceso adquiere mayor velocidad. Si un estudio de diagndstico
produce los resultados anticipados y el proveedor puede demos-
{rar una capacidad de resolver el problema, ambas partes se enfo-
carén en la implementacién, evaluando la factibilidad técnica de
la solucién propuesta, los recursos necesarios, y los resultados por
lograr. En un fuerte contraste con la mayorfa de ventas basadas en
soluciones, este proceso acwnula impulso en cada fase en lugar
de perderlo.

Si lo que hemos descrito acd suena como el enfoque que emplea-
Tfa un consultor en gestion, eso se debe a que desde hace mucho
tiempo los consultores han debido usar la venta basada en la provo-
cacién. Ellos buscan activamente problemas tan complejos que 1os
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|
enlugar de perderlo.

clientes se sienten permanentemente desafiados por ellos, y luego
desarrollan ideas originales al respecto. Independientemente de si
el problema consiste en ganar participacion de mercado para un
nuevo producto o servicio, reducir ¢l tiempo de salida al mercado
de un producto, o redisefiar un proceso de negocios, un buen
consultor persuade a su cliente de que piense de manera distinta
acerca del asunto y lo que se requiere para abordarlo; y, por cierto,
a quién se deberfa contratar para que sea de ayuda.

Esto es, en esencia, lo que las empresas mds valoran en los pro-
veedores. En un mundo globalizado con una proliferacion de pro-
ductos, lo que los clientes menos necesitan es otra oferta cargada
de prestaciones que requiera una evaluacion, sobre todo cuando
abundan los desafios econdmicos, cuando se estdn recortando los
presupuestos y postergando los proyectos, y cuando en el mejor
de los casos los clientes esperan comprar poco. Cuando ellos se
estin preocupando de afrontar grandes sufrimientos, los mensajes
acerca de oportunidades maravillosas que podrian explotar llegan
a ofdos sordos. Al crear una provocacion, usted puede despertar
un deseo de escuchar y luego puede usar su estudio de diagnéstico
para convertir ¢l didlogo en una reasignacion de los fondos.

iDeberfa su empresa concentrarse s6lo en ventas basadas
en la provocacién? Probablemente no, salvo que usted sea una
start-up enfocada en una sola oferta y un mercado objetivo. Los
ciclos de las ventas basadas en la provocacion —aunque son mu-
cho mis répidos que los de las ventas de soluciones- son inten-
sivos en su uso de recursos, por lo cual sélo unos pocos pueden
llevarse a cabo en forma paralela; el método es mds practico
cuando hay en juego una importante oportunidad de negocios.
Recuerde que antes de que el equipo de ventas comience a
captar el interés del cliente, es importante contar con una inves-
tigacién y preparacion rigurosas. En los tiempos de auge éstano
serfa su ruta mas rapida ni lamés directa para firmar un negocio.
Pero en una desaceleracion, y con sus clientes prospectos y los
actuales mas importantes, lo mantendrdn en el juego.

Philip Lay (philiplay@tcg-advisors.com), Todd Hewlin

( thewlin@tcg-advisors.com) y Geoffrey Moore (gegffimoore@
tcg-advisors.com) son directores efecutivos en TCG Advisors,
una empresa de consuitoria estratégica con sede en San Bruna,
California. Moore también es autor de libros de negocios y un
socio de Mohr Davidow Ventures.
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