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Resumen:
Experto en el diseño de programas para la mejora del desempeño 
comercial, Richard Barkey asegura que los tradicionales cursos de 
formación no son suficientes para cambiar la manera de funcionar 
de una entidad y mejorar las ventas. El fundador y CEO de Imparta, 
una de las primeras consultoras del mundo en creación de planes 
de capacitación para empresas, cree que es necesario seguir una 
hoja de ruta clara a la hora de implantar los cambios. 

Ese programa debe definir los objetivos que se desean alcanzar, 
apoyarse en alianzas internas entre los equipos, mantenerse en el 
tiempo y contagiar el espíritu del cambio a todos los niveles de res-
ponsabilidad de la entidad. La llave está en las personas: “La clave 
de la implantación de un programa de cambio para la mejora de 
la efectividad en ventas reside en la motivación y la capacidad de 
quien lo aplica”, subraya Barkey.
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Definir claramente los objetivos, apoyarse en las alianzas 
internas entre equipos, mantenerse en el tiempo y contagiar 
el espíritu de cambio a todos los niveles de responsabilidad 
de una empresa son algunas de las bases fundamentales para 
mejorar las ventas. Así lo afirma Richard Barkey, fundador y 
consejero delegado de la consultora Imparta.

Juan Fernández Pérez, periodista especializado en marketing

 En un escenario cambiante y voluble 
como el comercial —sujeto a con-
tinuas modificaciones de criterio y 
gusto por parte de los clientes y mar-
cado por la presión de la competencia 

por acceder al mismo trozo de tarta de la deman-
da—, las estrategias de ventas están obligadas 
a innovar, renovarse, superarse y vivir en un 
permanente estado de dinamismo. Esto puede 
hacerse de dos formas: caminando a tientas, 
guiados por el instinto, o sistematizando los 
procesos de cambio de forma clara y ordenada 
a la luz de la experiencia adquirida y de los 
mecanismos que se han comprobado como más 
eficaces a la hora de implantar esas innovaciones. 

Hablamos de formación para la mejora del 
desempeño comercial y de la instauración de 
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Richard Barkey:
claves para la 
implantación de cambios 
en el rendimiento  
de ventas

sistemas de optimización de ventas, tareas que 
atañen a todos los estamentos de la compañía 
y que implican contar con un enfoque integral 
para la mejora del rendimiento. 

Esto es lo que propone Richard Barkey, funda-
dor y consejero delegado de Imparta, consultora 
internacional especializada en el diseño de pro-
gramas de capacitación que han sido probados 
con éxito en entidades como Microsoft, O2, Gene-
ral Electric o Lloyds. Invitado por PeopleMatters, 
socio de Imparta en España para la implantación 
de sistemas de mejora en competencias de venta 
consultiva y relacional, Barkey visitó recien-
temente Madrid para mantener un encuentro 
con los responsables de marketing y ventas de 
algunas de las principales compañías del país y 
exponerles las claves del sistema de optimización 
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que ha permitido mejorar la efectividad comercial 
de algunas de las entidades más punteras del 
planeta. Él lo llama “Los siete pecados capitales 
de la efectividad en ventas”. 

Su propuesta da empaque teórico, pero sobre 
todo práctico, al lanzamiento de SalesMatters. 
Este programa, elaborado por PeopleMatters para 
reforzar la efectividad de la fuerza de ventas, está 
dirigido especialmente a la aplicación de innova-
dores sistemas de venta consultiva y otras técnicas 
centradas en la creación de valor para el cliente.

Más allá de la formación

Bajo un titular tan ambicioso se esconde un 
análisis práctico y sesudo de las posibilidades que 
tiene cada compañía para mejorar sus sistemas 
de venta. Barkey parte de una premisa difícil de 

discutir: solo el cambio de actitud de las personas 
puede proporcionar una innovación en las formas 
de trabajar de los equipos y en los resultados obte-
nidos por estos. Por tanto, en primer lugar hay que 
dirigirse a las personas, tanto a los grupos como 
a sus líderes, a la hora de implantar los cambios. 
Y esto solo se logra a través de la formación. 

Cuidado: a través de la formación, sí, pero 
no únicamente con ella. Los estudios realizados 
por Imparta sobre la mayoría de cursos y talleres 
que se llevan a cabo en la actualidad revelan que 
el 87% de sus receptores olvida en apenas dos 
semanas la práctica totalidad de lo que aprendió 
en ellos. El proceso suele ser el mismo: termina el 
curso, se regresa a la oficina, el teléfono suena, 
la bandeja de emails reclama nuestra atención 
y la rutina vuelve a imponer, por la vía de los 
hechos consumados, los mecanismos de fun-
cionamiento que se querían corregir. Y por ese 
agujero acaba diluyéndose el esfuerzo realizado 

Para Richard Barkey 
es necesario crear una 
motivación para el 
cambio, ya que hay 
que mantener vivas 
las expectativas de los 
distintos miembros de 
la organización a lo 
largo del proceso. 
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por la formación, sin alcanzar una efectividad 
real en mejoras para la compañía. 

Hace falta, pues, contar con un sistema integral 
para implantar los cambios. El Capability Building 
System que propone Richard Barkey proporciona 
una metodología y unas herramientas que se 
focalizan en una idea-fuerza: lograr que la for-
mación tenga un impacto efectivo y duradero en 
la entidad y evaluar el enfoque de una compañía 
con respecto a la mejora del rendimiento de ventas. 

Se trata de detectar las carencias y descubrir 
las oportunidades que cada caso encierra, motivo 
por el cual el proceso se estructura alrededor de 
siete preguntas nucleares: 

1.	¿Quién debe participar en el programa de 
capacitación? 

2.	¿Por qué hay que adaptar mejoras en el de-
sempeño comercial? 

3.	¿Qué habilidades deben implantarse? 
4.	¿Cuándo debe tener lugar el proceso de cambio? 
5.	¿Cómo han de desarrollarse las habilidades 

adecuadas? 
6.	¿Dónde se deberían llevar a cabo esas inno-

vaciones? 
7.	¿Cuánto debe profundizar el impacto que 

queremos implantar? 

Centrarse en lo importante

Barkey responde a la primera pregunta de 
forma taxativa: el alineamiento de los equipos 
exige que se trabaje en estrecha colaboración 
con las diversas áreas de la organización. El 
experto sugiere que para detectar los puntos 
de mejora de funcionamiento de la compañía e 
implicar a toda la entidad en los sistemas que 
se quieren implantar, hay que hacerlo de forma 
integral, yendo desde el jefe de ventas hasta el 
encargado de finanzas, sin saltar al responsable 
de cuentas o al de marketing. 

“El personal técnico y de apoyo puede jugar 
un papel importante en la venta en equipo; el 

“La clave de la implantación de un programa 
de cambio para mejorar las ventas reside en la 
motivación y la capacidad de quien lo aplica”
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departamento de atención al cliente puede iden-
tificar oportunidades de venta; los profesionales 
de marketing necesitan que sus propuestas e ini-
ciativas estén en línea con el enfoque de ventas; 
los directores de ventas deben desarrollar a sus 
equipos de manera continua; y los directores y 
jefes de ventas han de dar ejemplo de los nuevos 
comportamientos que se buscan”, expone Barkey 
de forma didáctica.

Cuestión crucial es clarificar los objetivos que 
se quieren lograr. El fundador de Imparta acos-
tumbra a citar un proverbio ruso: “Si persigues 
dos conejos, probablemente no cazarás ninguno”. 
Es decir: conviene tener claro el conejo que per-
seguimos. Aplicando esta moraleja al proceso de 
implantación del cambio, su recomendación es 
que debemos reflexionar previamente, y anotar 
después qué habilidades y capacidades queremos 
cambiar y mejorar, para a continuación comu-
nicarlos a la organización. 

“Puede que el punto en el que hayamos de 
focalizarnos sea el incremento de la generación 
de oportunidades, la mejora de la tasa de éxito, 
la reducción del ciclo de tiempo o la optimización 
de la satisfacción del cliente. Cada uno de estos 
objetivos requiere la instauración de estrategias 
diferentes, pero no todas valen para todo, ni todos 
los objetivos son igual de trascendentales. Es ur-
gente centrarse en lo importante”, destaca Barkey.

 Motivación para el cambio

El paso siguiente al de identificar los objetivos 
conduce a una ecuación de cuatro pasos: “Hay 
que definir las competencias, adoptar la formación 
necesaria —y hacerle el consiguiente seguimiento—, 
aplicar los sistemas de gestión del rendimiento y, 
por último, comunicar esta información a todos 
los actores clave de este cambio”, explica.

Es fundamental tener localizadas las ha-
bilidades exactas que se deben potenciar. Por 
ejemplo, los profesionales de la comercializa-
ción necesitan aptitudes modernas de venta 
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Aprender mediante la simulación

Richard Barkey fundó en 1997 Imparta, con-
sultora de la que actualmente es director 
ejecutivo. Previamente estuvo en McKin-
sey siete años, cuatro de los cuales ejerció 
como consultor de gestión y los otros tres 
se dedicó a la creación de modelos de 
formación basados en la simulación. Con 
ese bagaje ha logrado convertir a Imparta 
en una consultora puntera a escala mundial 
en la comercialización de cursos y talleres 
para la formación, especialmente los dedi-
cados a la implantación de estrategias de 

mejora en el desempeño 
comercial. 

Graduado en ingeniería 
por la Universidad de 
Cambridge y poseedor 
de un MBA por Harvard, 
Barkey continúa actual-
mente innovando en el 
diseño de programas de 
capacitación, en los que 
combina su afición por los 
juegos de ordenador, su 
pasión por los negocios 
y su interés por el apren-
dizaje. Desde el primer 
modelo creado por Bar-
key —se llamaba Co-Pilot 
y consistía en un juego de 
ordenador que permitía 
a los usuarios aprender 
a través de la creación 
de un entorno de oficina 
virtual e interactivo—, los 
programas de Imparta se 
distinguen por el abordaje 
de la formación desde una 

perspectiva radicalmente práctica e integral.

Imparta es una compañía global con presen-
cia en 32 países que facturó el año pasado 
11 millones de euros. Es líder internacional 
en formación en fuerza de ventas y figura 
entre los Top 20 Sales Training Companies 
debido a la variedad de su oferta de servicios 
y el reconocimiento en el sector del impac-
to de su metodología, que le ha llevado a 
disfrutar de una cartera de clientes entre 
los que está Microsoft, O2, Lloyds, TSB y GE.
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centradas en el comprador que les ayuden a 
identificar oportunidades y a crear valor para 
sus clientes. “Estas habilidades suelen depender 
del conocimiento del negocio del cliente, de la 
identificación de sus necesidades, de la loca-
lización y gestión de los criterios de compra 
y de la disminución del riesgo. Las actuales 
técnicas de marketing relacional requieren 
entender en profundidad las necesidades del 
cliente y cuantificar los beneficios que aporta, 
así como comprender el impacto financiero de 
las actividades del comprador en su negocio”, 
continúa el experto.

En todo momento hablamos de un proceso 
de cambio, no de una fractura o una actuación 
instantánea localizada en el tiempo. Y para ges-
tionar algo de esa envergadura es necesario 
crear una motivación para el cambio, ya que 
hay que mantener vivas las expectativas de los 
distintos miembros de la organización a lo largo 
del proceso. 

“Ante un reto similar, las personas reaccionan 
de diferentes maneras; unas mediante respuestas 
positivas, y otras no tanto. Anticipar esas reac-
ciones y gestionarlas de forma proactiva pasa por 
evaluar los niveles de competencias, comunicar 
adecuadamente la necesidad de cambio, crear 
aliados para influir en la organización, mostrar 
casos de éxito y hacer llegar el mensaje de que 
‘estos cambios están aquí para quedarse’. De 
estos requisitos depende el éxito en el proceso 
de cambio que queremos implantar”, señala el 
consultor Barkey. 

Su propuesta habla del desarrollo de habili-
dades de las personas, no de una simple mejora 
en la formación del personal. Y aquí hay que 
tener muy en cuenta la experiencia para llevar 
a cabo un crecimiento real en las aptitudes, así 
como la transferencia de conocimientos, y la 
aplicación de habilidades durante y después del 
proceso de formación. “La clave de la implanta-
ción de un programa de cambio para la mejora 
de la efectividad en ventas es la motivación y la 
capacidad de quien lo aplica”, advierte.

Microsoft, O2, General Electric o Lloyds han 
incrementado sus ventas mediante los programas de 

Imparta sobre mejora de efectividad comercial 

www.marketingmasventas.es

En vista de que la formación por sí sola 
no es suficiente, las metodologías sofisticadas 
de venta necesitan ser reforzadas por los jefes 
de ventas y han de recibir el apoyo de otras 
estructuras de la entidad. 

El menú de prácticas orientadas en este sen-
tido es amplio e incluye desde la disponibilidad 
permanente de recursos de aprendizaje para el 
esfuerzo, a sesiones de reconexión para impulsar 
nuevas prácticas, pasando por el entrenamiento 
de los directivos en habilidades de coaching o for-
mación para reforzar esta cultura en la compañía, 

Extraído del Capability Builiding System de Imparta.

Caso práctico: ¿qué habilidades de 
la fuerza de venta son correctas 
y cuáles hay que mejorar?
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las ventas, pues en 
ambos casos se trata 
de buscar soluciones 
para la persona que 
tenemos delante”, re-
cuerda Barkey.•

los talleres de análisis de cuentas o la aplicación 
de competencias de ventas como base para la 
contratación y la determinación de incentivos. 

“Las habilidades para el coaching son 
muy parecidas a las que se requieren en 

VENTAS

Los pecados de la efectividad comercial, ¿se aplican al 
mercado español? 
Camilla Hillier-Fry, socio de SalesMatters

El quién y el cómo 

Entre los colectivos comerciales se encuentran mu-
chos perfiles diferentes, pero la metodología de 
formación se adapta poco a sus distintas necesi-
dades. Estas diferencias pueden ser especialmente 
evidentes entre sectores, aunque también se aprecian 
entre generaciones. La mayoría de los comerciales 
“se hace” trabajando en ventas. Las nuevas gene-
raciones tienen mejor formación, pues han cursado 
una carrera universitaria técnica o superior; son de 
empresariales, ingenierías o economistas. Aportan 
conocimientos especializados, pero se desarrollan 
adquiriendo prácticas de ventas de los comerciales 
senior… No se aprovecha la posibilidad de desa-
rrollar nuevas capacidades. Hay un gran potencial 
para profesionalizar la gestión de ventas por la vía 
de una formación experimental, que permita aplicar 
un método contrastado de gestión.

Otra área de optimización es la gestión estanca que 
se hace de los clientes. Marketing, ventas y postventa 
suelen ir de manera independiente hacia el cliente, 
lo cual genera una mala imagen ante este, que recibe 

impactos a veces no coordinados de cada departa-
mento. Además, en el contexto económico actual 
es necesario optimizar la gestión de recursos y esta 
ineficiencia cuesta caro a la empresa.

El qué y el cuándo

En España sigue siendo habitual centrarse en ha-
bilidades de persuasión, influencia y negociación 
y, en menor medida, en capacidades de análisis y 
planificación de cuentas. Sin embargo, como me 
comentó hace poco el director de ventas de una 
multinacional, “hemos pasado de la venta basada en 
precio (a veces en la innovación) a la relacional para 
fidelizar a nuestros clientes. Esto ya no nos sirve para 
diferenciarnos. Aunque existe la tentación de volver 
a la venta basada en el precio, el cliente no se da 
por satisfecho. Tenemos que aprender a hacer una 
venta consultiva: analizar a nuestros clientes para 
poder ofrecer soluciones de verdad”.

Se aprecia ahora una mayor concienciación del 
“cuándo”, en parte por la crisis. Las organizaciones 
con visión están trabajando sobre programas de 
cambio en su estrategia comercial y plantean la 
capacitación de sus comerciales como un elemento 
imprescindible de esta estrategia.

El cuánto

Las métricas existen en todos los equipos comercia-
les, pero suelen tratarse como un síntoma, y no se 
llega al diagnóstico estratégico. Se suele ver el “fin 
de mes” o como mucho el trimestre. Conocer las 
inquietudes y necesidades del cliente requiere un 
conocimiento cercano de sus principales retos, de 
cara a encontrar soluciones innovadoras que aporten 
valor para él, para luego demostrarlo.
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