N 0717-9952

IO SNANOME g

 7'808766"400019"

PARGENTINA $ 42
CHILE $ 10.000
RESTO DE AMERICA LATINA US$ 15

4 ;Cuanta razén deberia tener el cliente?

Erin Anderson y Vincent Onyemah

' Cémo terminar la guerra entre Ventas
y Marketing :

Philip Katler, Neil Rackhamy

Suj Krishnaswamy

La entrevista HBR
Liderar el cambio a partir de las ventas
F{g;i Hassan de Schering-Plough

Mejores redes de ventas
Tuba Usttiner y David Godes

La curva de aprendizaje de ventas
Mark Leslie y Charles A. Holloway

El cargo responsable por excelencia:

Liderar la organizacion de ventas actual
Jerome A. Colletti y Mary S. Fiss




DESCIFRANDO
LA PSICOLOGIA
DEL VENDEDOR !

Una conversacién con el psicélogo y
antropdlogo G. Clotaire Rapaille
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Sus mejores vendedores
pueden escuchar “no” una
decena de veces antes de
que alguien diga “sf; pero
aun asf siguen adelante.

Al entender qué los impulsa,
usted puede descubrir
mejores formas de
liderarlos y motivarlos.

| AVALGOENLAACCION DE VENDER

g que nos fascina. No podemos

< mds que admirar la infinita re-

“ siliencia del vendedor de cara

al teehazo constante, su certeza de que al
final las cosas darn resultado. Al mismo
tiempo, nos repele el trabajo de ven-
der debido a su impacto sobre la gente
que lo realiza. Todo el mundo conoce
la obra La muerte de un vendedor, que
retrata a un hembre bienintencionado
que sucumbe ante la vacuidad de su tra-
bajo. Dramas como Glengarry Glen Ross
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presentan un cuadro atin mas sombrio,
donde el éxito pareciera requerir de la
capitulacion moral.

iQué tipo de persona se dedica a las
ventas, y como los vendedores enfren-
tan su trabajo? Para ahondar en estas
interrogantes, la editora senior Diane

Coutu converso con el psicélogo, antro-
pologo y gurt del marketing G- Clotaire -

Rapaille. Especialista en el tema, Rapai-
lle posee maestrias en ciencia politica
y psicologia, asi como un doctorado en
antropologia médica de la Universidad
de Paris—=Sorbonne. Durante diez afnos
trabajé como psicoanalista en Francia,
aplicando tanto el enfoque freudiano
como jungiano.

Rapaille estudia el impacto de la cul-
tura sobre las empresas y los mercados;
ha escrito varios libros que exploran la
significacion cultural de productos co-
tidianos tales como champui, café, auto-
mdviles y papel higiénico. Su libro més
reciente es The Culture Code. Su trabajo
ha concitado el interés de algunas de
las compaiiias mds grandes del mundo.
Firmas como Citibank, DuPont, Exxon
Mobil, General Electric, IBM, Procter
& Gamble y Unilever han solicitado sus
servicios de consultoria. Rapaille ayuda
a las organizaciones a entender cdmo
operar en un entorno global, donde cada
vez mds las diferentes pautas culturales
entran en conflicto unas con otras. Como
sefiala é] mismo, la persona de negocios
occidental comprendera mejor a un socio
japonés si sabe que los japoneses tienen
mas de diez palabras para “calidad”, cada
una con un significado distinto.

Lo que sigue es un extracto de la entre-
vista que HBR sostuvo con Rapaille en su
hogar en Tuxedo Park, Nueva York. En el
transcurso de una variada conversacion,
Rapaille explicé sus teorfas acerca de la
cultura y la psicologia de las ventas. Los
vendedores, sostiene, son esencialmente
iguales cualquiera sea la cultura en que se
encuentren, aunque obviamente existen
algunas variaciones locales. Para él, todos
son“Perdedores Felices™: personas que en
realidad disfrutan el rechazo y buscan tra-
bajos que les ofrezcan oportunidades de
ser rechazadas. Esto, por supuesto, tiene
implicaciones sobre la forma en que de-
berfan ser motivadas y gestionadas.
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;A qué se dedica exactamente usted?
Estudio arquetipos, los patrones subyacen-
tes en psicologia que nos permiten enten-
der la condicién humana. Carl Jung fue el
primer psiquiatra en investigarlos. Aunque
yo los aplico de manera un tantd diferente,
comparto la creencia de Jung de que los
arqu__etipos pueden ser analizados.

¢Cémo nos afectan los arquetipos, y qué
revelan? i

Un arquetipo precondiciona la forma en
que respondemos a nuestra biologfa: na-
cimiento, muerte y sexo, entre otros as-

_pectos. Ademds existen variaciones entre

una cultura y otra. Los arquetipos cultu-
rales aparecen en las religiones, los sue-
fios y las artes, Impulsan nuestros mitos
y epopeyas, asf como también rituales
basicos tales como los hdbitos de higiene
y alimentacion.

No es de extrafiar que muchos arqueti-
pos culturales atraviesen diferentes socie-
dades. El Héroe es un arquetipo comun,
como también lo son la Seductora y la
Bruja. Normalmente, los arquetipos
estén tan profundamente arraigados en
una cultura que las personas no tienen
conciencia de ellos. Asi como podemos
hablar un idioma sin entender su gramé-
tica, también podemos funcionar en una

;Qué tienen que ver los arquetipos con
las ventas?

Son la esencia de las ventas. El arte de
vender es complicado en cualquier pais,
pero siempre estd influido por la expe-
riencia colectiva.

Recuerdo cuando hace varios afios tra-
bajé con una unidad de negocios de AT&T
antes de que la compaiia se dividiera. La
unidad producia cables, y uno de sus clien-
tes era Nippon Telegraph and Telephone
en Japén. NTT pidié algunos cables y le
entregd a AT&T una lista de especificacio-
nes. Antes del despacho, AT&T se cerciord
de que todas las especificaciones se habian
cumplido. Pero cuando llegaron los cables,
los japoneses los miraron y los rechazaron.
Su explicacion fue que los cables eran feos.
Los estadounidenses quedaron estupefac-
tos. Habian cumplido con todas las espe-
cificaciones, pero la belleza no habia sido
una de ellas. Los estadounidenses estaban
confundidos especialmente porque los
cables irian bajo tierra y nadie nunca los
verfa. Pero para los japoneses, la estética
es un arquetipo de la calidad y, en (ltima
instancia, del alma. Basta mirar su caligra-
fia, la delicada ceremonia que significa el
llenar una taza de té, el cuidado que ponen
enla presentacion de la comida. Para NTT,
la fealdad de los cables era una signo de

Los vendedores nunca seran una especie en
peligro de extincion. Siempre habra personas
que disfruten y deseen este trabajo, tal como
siempre habra apostadores compulsivos.

cultura sin un conocimiento consciente
de sus arquetipos predominantes.

Cada cultura posee un conjunto de ar-
quetipos compartidos gue guian las con-

-ductas de sus miembros; un inconsciente

colectivo, si usted quiere. Las empresas
me consultan en su intento por descifrar
el inconsciente colectivo de sus clientes,
empleados y otras partes interesadas.
Mi experiencia engrana bien con esto.
Cuando fui psicoanalista, trabajé con
nifos autistas. Constantemente debia des-
cifrar lo que me estaban diciendo, porque
les resultaba dificil poner en palabras sus
pensamientos y sentimientos.

cuinta poca alma habia puesto AT&T en
su trabajo.

Cuando llegué por primera vez a Japon
con una beca de Unesco, fui a ver un sen-
sei, un maestro, que me iba a ensenar a
pintar. Me vesti con ropas especiales y
preparé meticulosamente mi tinta, cepi-
llo, y papel. El sensei me pregunto si es-
taba listo, y le dije que si. “Entonces cierra
tus ojos y espera por el cuadro perfecto”,
dijo.“Puede que debas esperar cinco o seis
anos, pero una vez que tengas dentro de ti
el cuadro perfecto, lo pintards bien”. Ima-
gine a clientes estadounidenses esperando
cinco o seis anos por el producto perfecto.
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Eso nunca sucederd. Los estadounidenses
simplemente no piensan de esa manera.
La gente de Nike capturd perfectamente
el arquetipo estadounidense de la calidad
con el eslogan “Just Do It”, y mire su éxito.

Suena como si los arquetipos fueran mas
bien cuiturales que bioldgicos.

Las dos cosas, al igual que con el lenguaje,
al que los arquetipos se vinculan estrecha-
mente. El lenguaje es innato, no es progra-
mable. Ser humano es hablar, Pero piense
en que no hay una palabra para intimidad
en japonés. Esto es cultural, no bioldgico,
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y tiene siglos de historia detrés. Japon es
un pais muy pequenio y muy poblado, la
gente estd obligada a vivir junta. Como 1a
privacidad es muy rara, la intimidad tam-
bién lo es, y el lenguaje refleja ese hecho.
Cuando uno aprende cualquier idioma,
aprende mas que palabras: aprende una
manera de ver el mundo. En este sentido,
el lerguaje no es sdlo un instrumento de
comunicacion, sino también una forma de
definir realidades. No esirrelevante, pienso,
que los japoneses también tengan muchas
maneras de decir “yo”, dependiendo de si
estan hablando con una esposa, un nino

o un jefe. En una cultura jerdrquica donde
el espacio est4 tan limitado, el lenguaje
refleja la necesidad de cada uno de cono-
cer su lugar; en la cultura japonesa todos
entienden eso. Los esquimales tienen por
lo menos 20 maneras de decir “nieve”, lo
cual no sorprende dado el entorno en que
viven. En algunas culturas, un delfin es un
pez. En otras, es un mamifero. Sies un pez,
nuestra preocupacion principal puede ser
c6mo cocinarlo. Si es un mamifero, nues-
tra preocupacion puede ser ensenarle ha-
bilidades de lenguaje y comunicacion. El
lenguaje organiza el mundo en diferentes
categorfas. Pero el proceso estd tan deli-
neado por la naturaleza y las condiciones
en que Nnos Criamos y crecemos que ni si-
quiera estamos conscientes de su influen-
¢ia en c6mo observamos el mundo.

;Existe un arquetipo universal del ven-
dedor?

Todos los arquetipos se diferencian segin
la cultura, pero algunos aspectos del arque-
tipo son universales. Considere, por ejem- -
plo, al Guerrero. Este arquetipo puede ma-
nifestarse en Japon como un samurai y en
Estados Unidos como tin vaguero, pero en
ambas culturas el Guerrero es un lachador™
que se enfrenta a la sociedad y triunfa.

De igual forma, las manifestaciones del
arquetipo del Vendedor varfan de una
cultura a otra; existe un “proto-arquetipo’,
si usted quiere. Los vendedores son Per-
dedores Felices. Lo sepan © no, son como
los apostadores compulsivos; persiguen
la emocién. En cierta medida, los aposta-
dores compulsivos saben que perderdn la
mayoria de las veces, pero los estimula la
probabilidad marginal de ganar. Los ven-
dedores tienen el mismo temperamento.
Son profesionales de perder. A 1o menos
los rechazan, yo dirfa, 90% de las veces.
;Por qué una persona elegiria ese trabajo?
Por Ia cacerfa. Le aseguro que los vende-
dores nunca serdn una especie en peligro
de-extincion. Siempre habré personas que
disfruten y deseen este trabajo, tal como
siempre habré apostadores compulsivos.

;No hay excepciones?

No. Cualquiera sea la cultura, no se puede
ser vendedor sin perder la mayor parte de
las veces; los vendedores exitosos deben
ser aquellos que son felices cuando pier-
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den. No desarrollan una baja antoestima,
noe pierden las esperanzas ni se dejan
abatir por las derrotas, Tome ¢l caso de
Donald Trump. En el punto allo de su ca-
Tera, aparecia en las portadas de decenas
de revistas. Despuds cayo dando tumbos,
pera se sacudid el polvo v se levantd. Es
el ejemplo perfecto de un buen vendedor,
aungque en su caso €l es su propiospro-
ductlo. Itump es un Perdedor Faliz. :

:Céma maneja un ejecutivo a estos Per-
dedores Felices?
Todo estd conectado con la cmocion de
perder tantas veces, Los ejeculivos no pue-
den “vender” a los vendedores la idea de
que ganaran todo el ticmpo, En primer
lugar, sus vendedores no les creerian. Se-
eundo, el trabajo serfa menos atractivo.
La forma de gestionar a sus represcntan-
tes de ventas es mostrarles que usled en-
liende cuén dure es perder. Ustad quiere
que sean felices, pues de lo contrario scrian
Perdedores Infelices, y eso es lo (ltuno que
usted necesita. Qbviamente, 2] dinero no
es un factor poco importante en la gestién
_.de una fuerza de ventas. En el sector ade
- cuado, los vendederes pueden ganar un
millén de ddlarcs en un solo ang, pero i
investigacidn demuestra que el dinero no
es lo que los impulsa a intentar e insistir.
Es el valor que asignan al ssfuerzo. Una
bucna venta es como la caza del zorro. jA
quién le importa el zorro? A veces hay 100
personas arriba de 100 caballos que van
detras de 200 perros. Los cazadores cabal-
pan lodoel dia. Se caen de suscaballos y se
quiebran una pierna. Pero al final del dia,
incluso cuando no han cazado al zorro, ha
sido wia gran jormnada de caza.

Por lo tanto, para motivar a sus repre-
sentantes doe ventas, usted debe enconlrar
mas ¥ mMejores maneras para que s€ €s-
fuercen. Entrégueles proyectos mas gran-
des donde puedan sufrir derrotas incluso
mayores. Convoque prandes renmioneas en
s11 2mpresa para otorgar a un vendedor
la medalla de oro al rechazo: Jonathan
vendid soo.000 computadoras el mes pa-
sado, jpero lo rechazaron 5 millones de
veces! Puede sonar absurdo, pero ésta es
la manera de encender el fuego interior
de su fuerza de ventas, particularmente
cn Estados Unidos, donde vencer los obs:
tdculos es altamente apreciado.
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Doscif-ands 1o psicologis del vendedor 2> GTRA YOI

(Puedes entregar un ejemplo de céms las
interpretaciones culturales del arque-
tino afertan fas ventas?

Basta mirar las diferencias entre las ac-
titudes de los estadounidenses y de oy
Mranceses hacia la accion de vendér. En
LL.UU, la venta €5 un juego v un placer;
es respetada. En Francia, ser un vendedor
es de clase baja, es poco refinads; Se debe
recordar que parael francés el mismo con-
cepto de trabajo estd por abajo. ;Cudl ey
uno de los libros mds populares en Fran-
cia? Bonjour paresse (Buenos dfas pereza),
de Corinng Maier. 3¢ lrala de cdmo fingir
que se estd trabajando cuando de hecho
no se estd haciendo nada. Solamente una
francesa podria inventar alpo asi. En Esta-
dos TInidos usted no es nadie st no trabaja.
En Francia, usted tiene que rogar a los
comerciantes para que lomen su dinaro,
e incluso asi pueden no tomarlo.

Le voy a dar un ¢jemplo de mi propia
experiencia. Estaba en Nicaragua como
diplomdtica hace muchos afios, v1a linca
aérea nicaragiiense iba a comprar avio-
ney Caravelle de Francia. Yo aclué como
mrermediario. Fl prodeso fue asombroso.
Primero qué nada, ninguna de las ins-
truccionas estaha traducida al caste-
Tlano: si usted no lefa francés, no sabia
¢Omo hacer funcionar las magquinas. En
segundo lugar, los ranceses supusie-
ron que Tos nicaragiienses sabrian todo
sobre las praicticas de ncgocios francesas.

P2ro no son groscros, solamente actuian
de acuerdo a arguetipos culturales di-
ferentes. En Francia, el dinero e vulgar
porque la cultura dice que usted deberfa
darle cosas a la gente. Usted no vende, y
usted no compra. Hay varias expresiones
en francés que sugieren que ¢l valor al
timo 0o estd en el dinero. Por ejemplo,
Uargent ne fait pas le bonhewr (el dinero
no hace la felicidad). Usted no vende lo
que tene por fama o dinero. Usted deja
que existan solaménte por sus propias ra-
rones. Lsto es muy francds, v ¢z fantastico,
pero significa que hay poco espacio para
la venta o la negociacion.

;Hay diferencias de arquetipes entre fas
difarentes industrias?

51, bastantcs. Con los productos para el
cuidado de 1a piel, par gjemplo, muchas
veces el entender el arquetipo de la Gran
Madre, que cuida el crecimiento de los
nines, s una ayuda. Asi, P&G vende una
de sus mads exitosas lineas para el cuidado
del pelo, Pantene, promoviendo la nutri
Clon. Las mujeres Liznen que alimentar su
pelo, nutrirlo. Pantene, en otras palabras,
apela al instinto maternal de las imujeres.
Pero para vender perfumes, se tiene que
apelar a la Seductora, ¢ntender ¢l deseo
de las mujeres de verse alraclivas, su ne-
cesidad de ser deseadas, su miedo a enve-
jecer. Los vendedores que entienden este
arquctipo pueden conseguir que las mu-

La forma de gestionar a sus representantes de
ventas es mostrarles que usted entiende cuan

duro es perder.

Participé en un almuerzo un dia con re-
presentantcs do ambas partes. En cierto
moemento, el representante francés dijo:
“Si nsted quiere motores, tendrd que ir a
ver a Rolls-Royce™ Recucrdo ¢l asombro
del nicaragiiense: " ; Me esta diclendo que
me va a vender aviones sin los motoresr™.
Ll francés sc cruzod de brazos: “Todo el
mundo sabe que no fahricamos moto-
res, sen qué lugar viven ustedes? Desde
luego, 1a venta no sc realizo.

Este tipo de comporlamiento explica
por qué los observadores piensan a me-
nudo gue la gente francesa os grosera.

jeres paguen US$ 3.000 por tres botellas
que se pueden producir por US$ 3. Tos
vendedores que no entienden el arque-
tipo tendrdn suerte sillegan a vender una
botclla de Chanel N° 5 por 30 cenlavos.
En las companias farmacéuticas, el ar-
quetipo clave es diferente una vez mas.
Los representantes de venlas Lienen que
persuadir a los médicos de que receten
sus remedios. Internct ha hecho mas
complicada esta tarea porque en estos
dias Jos pacientes a menudo saben més
que el doctor. Los médicos odian csto,
¥ ©s jugando con esta sensacion que
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los buenos vendedores pueden ganarse
sus corazones y sus almas. Obviamente,
deben darles a los doctores més infor-
macién de modo que los médicos pue-
dan desplegar su mayor inteligencia con
sus pacientes, pero el verdadero desafio
es entender el malestar de los doctores.
Hoy los médicos sienten que ya no pue-
den ser médicos. No solo es Internet; es
el gobierno también. La medicina se ha
convertido en una gran burocracia, y 10s
doctores odian eso. Entonces el buen
representante de ventas trata al doctor
como el Hombre Sabio que salva vidas,
no como ¢l burdcrata en el cual se ha
convertido realmente.

:Como decodifica los arquetipos?

En los dltimos 25 anos, he estudiado
fuerzas culturales a través de todo el
mundo para grandes corporaciones cuyo
propésito principal era vender produc-
tos o servicios. Haciendo eso, he desarro-
llado un proceso que nos permite distin-
guir arquetipos culturales para vender
champti en Japdn, papel higiénico en
Estados Unidos, dinero en Canadd o
queso en Francia. Utilizo el mismo pro-
ceso cuando se trata de entender a los
vendedores de empresas como MetLife
y DaimlerChrysler. Retino un grupo de
consumidores de varias culturas y nive-
les de formacion para desarrollar una
experiencia bastante no tradicional, que
comienza con una serie de interacciones
libres de tres horas.

Primero, les pregunto a los consumi-
dores lo que piensan de los vendedores.
La primera hora es una expiacion, una
sesion de depuracion. Oigo todas las res-
puestas intelectuales, todos los clichés:
usted no puede confiar en un vendedor,
lo tinico que desea es enganarle. Esa es
la parte racional del cerebro, y no me
interesa mucho. Después viene la parte
emocional del experimento, cuando le
pido a la gente que me cuente historias
cortas sobre vendedores. Esto le permite
conectarse con sus sentimientos y esta-
blece el tono para la tercera hora, que
es la mas productiva. Dejo la luz baja,
pongo una musica hipnética y le pido
a la gente que busque en su memoria a
los vendedores que son evocados por la
musica. Los escritores hacen a menudo
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esta clase de ejercicio, escriben libre-
mente sus pensamientos por una media
hora en la manana apenas despiertan
para tratar de conectarse con el mundo
de sus fantasias y suenos. En estos ta-
lleres se respeta el anonimato y no hay
presion. Algunos se quedan dormidos,

primeros dias permanece COn nosotros
para siempre.

En mi trabajo, trato que lograr que las
personas retornen a su primera experien-
cia con un vendedor porque las impron-
tas senalan el arquetipo. Piense en un
arquetipo como el sol, al que no se puede

Convoque grandes reuniones en su empresa

para otorgar a un vendedor la medalla de oro
al rechazo. Puede sonar absurdo, pero ésta es
la manera de encender el fuego interior de su

fuerza de ventas.

pero la mayoria registra sus improntas
mentales de los vendedores.

:Qué es una impronta mental, y cémo
se relaciona con un arquetipo?

La impronta mental es el resultado de
un proceso de aprendizaje que ocurre
temprano en la vida y establece un pa-
trén de comportamiento inconsciente.
Por ejemplo, mi primera impronta del
queso era mi madre comprando un
camembert, los presionaba y olia para
encontrar uno con un buen “corazon”,
Todavia, hoy en dia, para mi un buen
queso no es el pasteurizado sino un
queso que estd tibio y fresco, y tiene un
olor maduro. En un nivel mds cienti-
fico, los experimentos demuestran que
si una caja de madera con ruedas es
mostrada a un patito de pocos dias en
un momento critico, el patito se pegara
a ese objeto, tomdndolo por su madre
biologica.

Mas alld de un cierto periodo de
tiempo, es dificil crear improntas. Las
primeras experiencias son muy podero-
sas. Cada uno crea una autopista mental
en el sistema nervioso, y después, utili-
zamos este camino o cadena e neuro-
nas del cerebro. Cuanto mds aprende-
mos sobre el trauma, por ejemplo, mds
obsérvamos este patrén. La gente no
puede olvidarse de una experiencia te-
rrible, hay una compulsién por repetirla.
Lo mismo es cierto generalmente para
las experiencias tempranas. En un cierto
nivel, lo que aprendemos en nuestros

_

mirar directamente porque es demasiado
fuerte. Las improntas mentales son como
unas gafas que permiten mirar el sol sin
danar la visién. Son las improntas menta-
les las que me llevaron al arquetipo de los
vendedores como Perdedores Felices.

;Como puede verificar que sus arqueti-
pos son correctos? =

No es s6lo una clientela considerable la
que sustancia mitrabajo, y no es una in-
vestigacion con base bioldgica. Cuando
obtengo una risa, sé que ahi hay algo
interesante. A menudo me refiero a los
vendedores como Perdedores Felices, y
todo el mundo se rie espontineamente,
reaccionando desde su instinto. O cuando
estoy hablando sobre Estados Unidos,
por ejemplo, digo que se trata de un pafs
intensamente mavil pero que todavia
invierte fuertemente en el concepto de
“hogar”. ;Cudl es una de las peliculas es-
tadounidenses mds populares de todos
los tiempos? El mago de Oz, donde Doro-
thy nos repite que “No hay ningtin lugar
como el hogar”. ;Y quién no conoce la
Iinea “E.T. phone home”? Siempre digo
-que Estados Unidos es el tnico pais del
mundo donde la gente compra casas ro-
dantes que nunca se mueven. Y la gente
se rie. Cuando esto sucede una y otra vez,
este patrdn de repeticién se convierte,
por derecho prepio, en verificacion. O
Reimpresion RO607B-E

Para pedidos, vea insercion en
Resumen Ejecutivo o www.hbral.com
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