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RESUMEN EJECUTIVO

En la mayoria de las organizaciones existe una
gran brecha entre los representantes de ventas
con el mayor rendimiento y el resto de los
empleados. ;Como es posible que en el mismo
entorno de trabajo y con la mismas condiciones
haya representantes que obtienen excelentes
resultados mientras otros dificilmente alcanzan su
cuota?

La respuesta depende del puesto mas
importante en cualquier organizacién de ventas:
el director de ventas. De media, un director

de ventas repercute en el éxito de 10 o mas
representantes.

Pero, en lugar de emplear su tiempo en formar a
sus equipos para lograr un mayor rendimiento,
los directores pasan el dia distraidos asistiendo

a 14 reuniones, leyendo 500 mensajes de correo
electronico y atendiendo 200 llamadas de media
semana tras semana. Como resultado, se observa

una desconexion entre lo que los directores de
ventas consideran que los representantes quieren
y lo que estos realmente necesitan para obtener
buenos resultados.

En 5 pasos para mejorar el rendimiento de

las ventas, revelamos los métodos, de eficacia
probada, en los que la mayoria de los directores
de ventas confia para cerrar la brecha que existe
entre los trabajadores medios y los empleados
estelares. Este libro electrénico, que incluye
informacién exclusiva de lideres de ventas con un
gran rendimiento y de la investigacion original del
Profesor Michael Ahearne, director ejecutivo del
Sales Excellence Institute (Instituto de excelencia
de ventas) de la Universidad de Houston, explora
las actitudes clave en cuanto al rendimiento de
ventas que puede poner en practica hoy mismo
para transformar su equipo de ventas en un
equipo “A".

LOS CINCO PASOS PARA MEJORAR EL
RENDIMIENTO DE LAS VENTAS

Sea un formador, no un director.

La formacién le ayudara a impulsar el rendimiento de los mejores trabajadores, motivar
a los empleados con un rendimiento medio a subir de nivel y elevar el rendimiento de

los mas rezagados.

lideres de ventas.

satisfactorios.

Establezca objetivos diarios y realice el seguimiento teniéndolos en cuenta.
Hacer responsables a otros es una de las habilidades que comparten los principales

Motive a los trabajadores con un rendimiento medio.
Los directores de ventas que se centran exclusivamente en los empleados con
mejor (o peor) rendimiento tienen menos probabilidades de obtener resultados

Céntrese en las personas, no en los procesos.
El 75 % de los lideres de ventas consideran que sus directores dedican demasiado
tiempo a tareas de gestion y logistica que no afladen valor a la empresa.

Los mejores comentarios son los que se hacen de inmediato.
Los comentarios sobre el rendimiento se quedan obsoletos muy rapidamente. Si no se
abordan a tiempo, los pequefios problemas enseguida se magnifican.
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IMPULSE EL RENDIMIENTO DE VENTAS
Formar Potenciar los Impulsar
de manera comportamientos el
coherente ganadores rendimiento
Notas de formacion Reconocimiento en tiempo real Comentarios de manera
relevantes Aptitudes adquiridas en ventas continua
Comentarios constructivos Recompensas para todo el equipo Evaluacién de los clientes
Establecimiento de Visibilidad de los mejores
objetivos claros empleados

+30% +29% +26 %

REPRESENTANTES VENTAS GANADAS  OPORTUNIDADES DE
QUE ALCANZAN LA VENTAS

CUOTA
VER
DEMOSTRACION
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PASO UNO: SEA UN FORMADOR, NO UN DIRECTOR

La mayoria de los directores de ventas han ascendido al puesto de director por su excelente
rendimiento en ventas. No obstante, las cualidades que le hacen ser un buen representante de
ventas no siempre se traducen en ser un buen director.

“Hay una enorme diferencia entre las habilidades que debe tener un representante de atencion

al cliente y un director’, comenta Mark Roberge, vicepresidente sénior de Ventas y Servicios en
HubSpot, una empresa de tecnologia de Boston que esta experimentando un rapido crecimiento.
“Es necesario replantearse por completo su funcién. Un alto rendimiento significa ayudar al equipo a
lograr el éxito”.

La formacién es un proceso de colaboracién reciproca. Si se enfoca bien, puede impulsar el
rendimiento de los trabajadores mas destacados, motivar a los empleados con rendimiento medio a
subir de nivel y elevar el rendimiento de los mds rezagados. En una empresa con una gran fuerza de
ventas y cientos de distritos, en los distritos cuyos representantes de ventas recibieron al menos diez
minutos de formacion diarios se observé una tasa de logro de objetivos un 17 % mayor que en los
que se proporcioné menos de diez minutos de formacién para liderazgo.

LO QUE LOS DIRECTORES SEGURIDAD

C R E E N UN DIRECTOR ORGANIZACION

QUE FOMENTE: GESTION DEL TIEMPO
QUE QUIEREN LOS COMUNCACON
REPRESENTANTES
ESTRATEGIA
LO QUE LOS FORMACION
REPRESENTANTES PARTICIPACION

UN DIRECTOR

QU | E R E N QUE OFRECE: ESTRUCTURA

REALMENTE COMENTARIOS

LIDERAZGO




LA FORMACION EN VENTAS IMPULSA EL LOGRO
DE OBJETIVOS

é La evaluacién no le ayuda a realizar
mejor su trabajo, la formacion si.9

Thomas Steenburgh, profesor asociado en
el Departamento de Marketing de la Darden
School of Business.

Los representantes que recibieron simplemente diez
minutos al dia de formacion para ventas obtuvieron un
porcentaje de logro un 17 % mayor.
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Tiempo medio que el director dedicadoa la atencién al cliente destina a la
formacién de cada empleado de ventas al mes

Fuente: Building a Winning Sales Management Team: The Force Behind the Sales Force (Zoltners, Sinha y Lorimer, 2012)
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El problema es que hay muy pocas empresas que formen a sus directores del modo adecuado para que
sean formadores eficaces. Segun un reciente estudio:

22 %

y solo

de las empresas
proporcionan algdn
tipo de formacién a los
directores de ventas.

de ellas ofrece una
formacion suficiente.

Muy pocas personas ocupan el puesto de director de ventas sabiendo exactamente qué hacer para formar
a los empleados. Conseguir hacerlo bien es una cuestién, en gran medida, de practica y experimentacion.
A continuacion describimos algunos de los errores mas comunes y qué hacer para evitarlos.

Hablar demasiado

La formacién no es una
oportunidad para que usted
demuestre lo que sabe. Si
bien su experiencia puede ser
relevante y resultar util, debe
centrarse en el representante
de ventas. Deje que sea él
quien hable la mayor parte
del tiempo. No tenga prisa en
decir cémo deberia mejorar,
sobre todo en las primeras
etapas. Deje que sea el
empleado quien encamine la
conversacion, pero dirijase a él
con preguntas de sondeo.

No escuchar

En muchas ocasiones,

parece que los lideres

estan escuchando cuando
simplemente estan esperando
a poder intervenir en la
conversacion. Cuando su
representante esté hablando,
preste atencidn y no piense
en nada mas. Céntrese en lo
que esta diciendo y téngalo
en cuenta. No escuche
simplemente el discurso,
observe el lenguaje corporal
para entender las emociones
que lo motivan. Vuelva atras
sobre lo que ha escuchado
para demostrar comprension y
empatia.

Esperar un progreso
inmediato

Los cambios requieren
tiempo. Sabemos que quiere
que su representante mejore
cuanto antes, sobre todo

si su rendimiento se esta
viendo afectado. En lugar de
decirle que tiene que mejorar
a la hora de conectar con

un cliente potencial (lo que
puede resultar desalentador),
fije metas mas a corto plazo
en las que pueda centrarse.
Desglose las tareas en otras
mas faciles de llevar a cabo,
como entablar conversaciones
breves para captar al cliente
potencial.

Formar a los miembros del equipo con cierta regularidad es el inico modo de mejorar en ello.
Después, reflexione sobre qué ha funcionado y qué no, y ajuste su enfoque en consecuencia.
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PASO DOS: ESTABLEZCA OBJETIVOS DIARIOS Y

REALICE EL SEGUIMIENTO

Muchos representantes de ventas quieren trabajar con total
autonomia. Basta con asignarles una cuota y dejarles trabajar
a su aire. Sin embargo, los estudios muestran que establecer
objetivos mas especificos y a corto plazo, ademas de
hacerlos responsables de alcanzarlos, es fundamental para
mejorar el rendimiento de las ventas. Un estudio elaborado
durante 12 afos con representantes de ventas de empresas
incluidas en las listas Fortune 500 y 1000 de 28 sectores
diferentes concluye que “hacer responsables a otros” es una
de las principales habilidades que comparten los principales
lideres de ventas.

Al establecer objetivos, no defina simplemente metas a largo
plazo para los representantes, como un volumen de ventas
mensual. En su lugar, fije expectativas en cuanto a lo que
deben conseguir a diario, tanto para desarrollo profesional
como personal. ;Cuantas llamadas deben realizar cada dia?
iCuantas reuniones deben concertar? ;Estan desarrollando
una “sensacion de urgencia” con sus clientes potenciales?
iEstan trabajando para mejorar las habilidades de escucha
activa? ;Estan estableciendo prioridades entre sus tareas
diarias de un modo mas eficaz?

Use el ciclo de ventas para desglosar
todas las tareas, actividades y

acciones que los representantes deben
completar cada mes y asigneles
responsabilidad para alcanzar objetivos
reales y cuantificables en esas areas.

La mejor manera de asegurarse de que sus representantes
estan cumpliendo los objetivos es reunirse con cada uno de
ellos con regularidad, destacar las actividades especificas
que deben llevar a cabo 'y, por ultimo, asignar el porcentaje
de tiempo que deberian dedicar a cada una de ellas.

No se olvide de dejar libre un 20 % del tiempo para las
tareas inesperadas que puedan surgir. Esto ayudara a los
representantes a gestionar mejor su tiempo y avanzar hacia
sus objetivos.

SECRETOS DE LA FORMACION PARA
VENTAS

CONFIDENCIAL

No hacer suposiciones

Haga uso de las estadisticas para evaluar
los puntos fuertes y los aspectos que
se deben mejorar. Para ser un formador
eficaz, debe disponer de informacion.
;Qué tal es su rendimiento? ;En

qué areas tiene problemas? ;Qué
habilidades le faltan? ;Qué métodos

ha usado? Antes de comenzar a formar
al empleado, recopile estos datos
observando cémo trabaja y haciéndole
preguntas directas.

Establecer objetivos mensuales
Hable con sus representantes acerca de
los comportamientos que ha observado.
Céntrese en el hecho ensi, no en el

por qué. No caiga en la tentacion de
especular sobre las motivaciones. En

su lugar, preguntele su punto de vista
sobre el problema. Defina objetivos
mensuales para el desarrollo tanto
profesional como personal. Siempre
que sea posible, proponga un reto

que empuje a los representantes a
adoptar un nuevo comportamiento

o desarrollar una nueva habilidad, y
realice el seguimiento en relaciéon con
sus objetivos.

Potenciar los comportamientos
ganadores

Como representante de ventas que ha
sido, puede demostrar qué se necesita
para lograr el éxito. David Donlan, un
representante de ventas sénior de
HubSpot, se reline con representantes
nuevos o que tienen alguna dificultad y
hacen llamadas juntos. En primer lugar,
el representante deberd observarlo.
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PASO TRES: MOTIVE A LOS TRABAJADORES CON

UN RENDIMIENTO MEDIO

Cuando se hacen reconocimientos o se dan recompensas

de un modo adecuado, se consigue un efecto muy positivo
en los representantes de ventas. A los trabajadores con un
rendimiento excelente se les motiva para que se queden y los
comportamientos que hacen que su trabajo sea satisfactorio
se celebran publicamente, lo que, a su vez, anima a sus
companeros a adoptar ese comportamiento.

Sin embargo, incluso los directores de ventas mas
comprometidos con la motivacién de sus empleados se
equivocan en esto. Hay tres perspectivas clave que pueden
marcar una gran diferencia en lo que respecta a motivar a un
equipo de ventas:

No se olvide de los trabajadores con un rendimiento medio
Un error frecuente que cometen los directores de ventas es
dedicar demasiado tiempo a los mejores. Los directores que mas
éxitos obtienen emplean su tiempo con todos los trabajadores
por igual: los que tienen el mejor rendimiento, los de nivel
medio y los mas rezagados.

25 %

DEL PERSONAL DE VENTAS

ES REZAGADO

Los rezagados necesitan
mas orientacion e
insistencia para cumplir los
objetivos.

Los trabajadores del nivel
medio son los que reciben
menos atencion, aun siendo

el grupo que, probablemente,

DEL PERSONAL DE VENTAS It lsar |2 actividad
mas impulsard la activida
SON TRABAJADORES comercial, si reciben los
DE NIVEL MEDIO

20 %

DEL PERSONAL DE VENTAS

ES ESTELAR

incentivos adecuados.

Los empleados estrella
parecen alcanzar cualquier
objetivo que se propongan,
pero puede que dejen de

rendir si se les imponen limites.

Después, se van alternando para hacer
las llamadas. Finalmente, Donlan
observard a sus representantes
realizando sus propias llamadas

y, cuando terminen, aportara
sugerencias. Este enfoque proporciona
a los representantes la seguridad
necesaria para obtener resultados
satisfactorios.

Realizar seguimientos uno a uno
habitualmente

Observe el progreso de cada
representante de ventas en cuanto
a lo que ha trabajado y lo que no.
Sea coherente a la hora de realizar
los seguimientos para que los
representantes sepan que se esta
implicando. Aporte sugerencias
concretas sobre como cree que
pueden mejorar. Asegurese de que
se trata de una conversacion en la
que participan ambos y que usted
también recibe comentarios. Formule
preguntas abiertas, como,”;Cémo
crees que esta siendo tu progreso?”.

6 £l éxito es
profesional. Es
el resultado de
combinar varias
pequefias destrezas.?
Tony Robbins

Reconocer los logros publicamente
El reconocimiento no solo motiva

al representante que lo recibe, sino
también al resto del equipo. Deje
claro el motivo por el que felicita al
representante en cuestion. De este
modo, reforzara los comportamientos
correctos y animara a los demas a
seguirlos.

——
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Impulse la motivacion no solo con remuneraciones econdmicas

El profesor Steenburgh, de la Darden School of Business, opina que la mayoria de los programas de
incentivos estan orientados a los trabajadores con mejor rendimiento, con lo que se fomenta que los
directores centren su tiempo y energia en ese segmento. Sin embargo, en muchas empresas, el segmento
de trabajadores medios (normalmente, cerca del 60 % de la fuerza de ventas) es el que aporta la mayor
parte de los ingresos.

Como director, debe tener en cuenta que realmente merece la pena invertir su tiempo de gestidony
formacién en este grupo de trabajadores. No deje de prestarle atencién porque dedique la mayor parte
del tiempo a los empleados con mayor rendimiento. Trate de asegurarse también de que los trabajadores
de este nivel intermedio (que normalmente no obtienen las principales recompensas y cuotas) tienen
acceso a programas de incentivos.

de los directores que tienen un del resto de los

O alto rendimiento repartieron O directores
0 su atenciéon de manera O mostraron el mismo
uniforme por todo el equipo. comportamiento.
Por el contrario, los directores que se centraban exclusivamente

en los empleados con mejor rendimiento, tenian muchas menos
probabilidades de obtener resultados éptimos.

Mire mas alla de las bonificaciones

Por supuesto, hay muchos empleados que entran en el sector de las ventas por dinero, pero no

es lo Unico que les motiva. Recuerde que los representantes valoran igualmente las recompensas
no monetarias. Un horario flexible, un mejor equilibrio entre vida personal y profesional, y una
mayor autonomia son cosas que no cuestan nada a la empresa y que tienen un gran impacto en la
productividad.

Sea especifico y apueste por el reconocimiento en publico

Encuentre el modo de reconocer la contribucién de los representantes a un logro concreto en publico y
especifique qué es lo que han conseguido, asi como su repercusidn para la empresa. El hecho de destacar
por qué se reconoce el trabajo de un representante los motiva a ellos, y al resto de los trabajadores, a
repetir esas acciones que ayudan a alcanzar el éxito.

Sea positivo

Algunos directores bienintencionados cometen errores cruciales en lo que respecta a la motivacion.
Preste atencidn a esta historia vivida por Steve Martin, autor de Heavy Hitter Sales Linguistics: 101
Advanced Sales Call Strategies for Senior Salespeople (El peso pesado del lenguaje de ventas: 101
estrategias de llamadas de ventas avanzadas para empleados sénior). Trabajé con un vicepresidente
de ventas que envi6 una larga lista de todo lo que su equipo hacia mal y de lo que podian hacer para
mejorar. Su intencién era ayudarles a determinar como trabajar mejor, pero, lo que consiguié fue
desmotivarles y hacerles sentir inseguros.

“El sector de las ventas presenta muchos altibajos; se trata de un trabajo mental, emocional y psicolégico’,
comenta Martin.“Lo que se pretende es motivarlos para que trabajen de manera satisfactoria y que,
cuando traten con el cliente, transmitan seguridad en si mismos y éxito. Si les reprende, comunicaran
todo lo contrario”

e sales rca
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PASO CUATRO: CENTRESE EN LAS PERSONAS, NO
EN LOS PROCESOS

Con independencia de si lleva ocupando el puesto durante varios afios o si acaba de ascender,

es muy recomendable mirar atras y pensar en su funcion. Puede que su empresa no tenga una
descripcién formal del puesto de trabajo (desafortunadamente, son muchas las que no la tienen) e,
incluso aunque su puesto esté definido por escrito, es posible que las tareas que realiza a diario no
estén en consonancia con sus responsabilidades formales.

Marshall Solem, director gerente de ZS Associates, define el puesto como un compuesto de tres
funciones distintas:

' Gestion de personal Gestion de clientes Q Director de negocios
\ Esta funcién Ademas de gestionar o Tanto si debe
) incluye seleccionar, al personal, ' responder ante un
formar, orientary probablemente director regional
recompensar a los también sigue como si debe
miembros de su teniendo alguna hacerlo ante un
equipo, asi como responsabilidad en vicepresidente, es su
asegurarse de que las ventas y tiene labor proporcionar
cumplen los objetivos un papel clave en previsiones precisas
establecidos. reuniones o llamadas e informar de forma
importantes. regular.

El tiempo que emplea en cada drea depende de su trabajo especifico y de la cultura de su empresa.
No obstante, muy pocos directores emplean el tiempo suficiente o ponen el nivel de esfuerzo
necesario en su funcién principal. De hecho, entre los directores de ventas hay una fuerte tendencia
a terminar realizando tareas administrativas alejadas de la formacién y orientacién de sus empleados
de ventas.

El 75 % de los lideres de ventas consideran que los directores
dedicados a la atencion al cliente dedican demasiado tiempo
a tareas de administracion y logistica que no afaden valor a la
empresa.

Segun un estudio, el 75 % de los lideres de ventas consideran que los directores dedicados a la
atencion al cliente dedican demasiado tiempo a la administracién y logistica que no anaden valor
al negocio. Los directores de ventas que dan prioridad a la formacién sobre las actividades de
administracion obtienen un rendimiento un 5 % mejor que aquellos que no lo hacen asi.
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Segun los estudios realizados con mas de un millar de directores y empleados de ventas de distintas
empresas, las habilidades resaltadas son las que mas correlacién tienen con el rendimiento:

RASGOS
CLAVE DE LOS
REPRESENTANTES | vemar o s

- Empatia « Creatividad
Y LOS « Iniciativa - Poder de
« Eficiencia personal decision

DIRECTORES DE - Fiabilidad
VENTAS

Directores de

ventas

« Ambicién

- Diligencia

« Orientacion a los
objetivos

- Enfoque a largo
plazo

HABI I_I DA D ES Representantes Investigacion

de vent.as' - Liderazgo
CI_AVE PARA . golnoamlznto .caris‘r'nético
. Cinrgfiﬁ?er?to ;al’lrar:lalgiac’)dnes -
|N\PU LSAR El_ del producto + Reputacion
« Concienciacién - Capital social
brel + Flujod
REN DlMI ENTO :ECJ;ES;S in?é?m:cién

DE LAS VENTAS estratégico

Fuente: Michael Ahearne, Universidad de Houston (EE. UU.)

Directores de

ventas

- Ambicién

- Diligencia

- Orientacion a los
objetivos

« Enfoque a largo
plazo
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PASO CINCO: LOS MEJORES COMENTARIOS SON
LOS QUE SE HACEN DE INMEDIATO

El mejor momento para hacer llegar a los representantes comentarios sobre el rendimiento es
inmediatamente después de una reunién o una llamada de ventas. Cuanto mas espere, mas dificil sera
ofrecer comentarios valiosos y constructivos. Cuando observe que alguien no consigue cumplir los
objetivos o tiene problemas para satisfacer las exigencias de las distintas actividades, los siguientes pasos
que tome pueden suponer una gran diferencia:

Diagnéstico

Hay distintos factores que pueden dar lugar a un rendimiento bajo: falta de
motivacién, deficiencia de habilidades, falta de coherencia con los objetivos
propuestos, problemas familiares o personales, etc. Raramente existe un motivo
claro, pero, como director, su trabajo es entender qué esta sucediendo. Pregunte a
su representante cudl es su punto de vista en cuanto a las causas del problema de
rendimiento. Después, preguntele también qué cree que deben hacer tanto él como
usted para solucionarlo.

Recomendaciones

Explique al representante cdmo se puede resolver la situacion. Pidale que dé su
opinién, de modo que participe también en la solucion. Explique lo que significa tener
éxito, establezca plazos y objetivos precisos, y aclare las consecuencias.

Ayuda

Ofrezca todo cuanto esté en su mano para ayudarle. Esto puede incluir eliminar
obstaculos, como prioridades contrapuestas o distracciones innecesarias, o bien
proporcione la formacién necesaria.

Reconocimiento de sus cualidades y valoracion de las de otros

Cuando los empleados ascienden a directores de ventas, a menudo, intentan ensefar
a su equipo la manera de hacer las cosas que a ellos les ha valido el éxito.“El aspecto
mas importante para que un director de ventas tenga éxito es contar con una
excelente capacidad para comunicar y aplicar sus experiencias anteriores con cada
uno de los miembros de su equipo’, comenta Martin. “Valore sus destrezas, pero no
imponga ese enfoque a los demas”.

“Cuando observo a los diferentes equipos de ventas, me doy cuenta de que no todos los buenos
empleados tienen las mismas cualidades”, afirma Roberge de HubSpot. “Hay un trabajador que es
realmente bueno entablando relaciones. No tiene un gran conocimiento de los productos, pero tiene
la habilidad de conectar con cualquier cliente potencial. Otros no conectan de inmediato, pero saben
escuchar y entender al cliente a la hora de solucionar problemas técnicos”.

David Donlan esta de acuerdo. Segun él, cada uno de los empleados del equipo de ventas necesita
algo diferente.“Hay quienes necesitan que se les den mas indicaciones porque son nuevos y necesitan
ayuda”. Otros, en cambio, llevan en el sector de las ventas 15 afos y solo desean hacer el trabajo a su
manera”.

Con independencia de las caracteristicas de su equipo especifico, asegurese de tratar a cada empleado
como una persona con un estilo unico y valioso.

P
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MAS DETALLES

Incremente la tasa de ventas ganadas, impulse la generacion de oportunidades y reduzca el ciclo
de ventas. Vea la demostracién y descubra cémo Salesforce puede ayudarle a lograr estos tres
beneficios: www.salesforce.com/salesperformance
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