HOW TO ELEVATE SALES
TEAM PERFORMANCE:

APPLYING THE CSO INSIGHTS SALES RELATIONSHIP/PROCESS MATRIX
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CSO Insights presenté por primera vez la matriz Sales Relationship/Process (SRP) Matrix™ (véase la figura 1)

en 2007 y hemos estado haciendo un seguimiento de sus indicadores clave los Ultimos ocho afios. La matriz SRP sirve
de marco de trabajo para que las empresas identifiquen rapidamente como operan en la actualidad y qué niveles de
implementacion de relaciones y procesos necesitan para conseguir ser competitivos en el futuro. Resulta que elevar su
posicion en cada dimension no es simplemente “buena idea”. Los datos sefialan clara y constantemente la importancia

de que las empresas hagan precisamente esto.
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Hemos definido tres niveles de rendimiento en funcién de cuatro indicadores clave:

1. Porcentaje de comerciales que cumplen o superan los objetivos

2. Porcentaje del plan de ingresos general cumplido

3. Rotacion total de comerciales

4. Exactitud de la prevision de ventas

Estos niveles de rendimiento se reflejan en la matriz SRP (véase la figura 2). También se indica el

porcentaje de empresas encuestadas que corresponden a cada categoria.

CSO INSIGHTS 2014 SALES RELATIONSHIP/PROCESS MATRIX™
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Hay diferencias de rendimiento claras cuando se asciende en la matriz SRP; |a tabla
1 muestra los cuatro indicadores fundamentales (con la exactitud de la prevision de
ventas dividida en tres categorias) que se distribuyen del nivel de rendimiento 1 al nivel
de rendimiento 3. Las diferencias son notables, se traducen en resultados significativos

y son una base para diferenciar la competitividad de forma continuada y mejorada.

Comparacion de niveles en el estudio de optimizacion Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3:
del rendimiento de las ventas en 2015 Resultados de 2014 Resultados de 2014 Resultados de 2014
Porcentaje de comerciales que cumplen objetivos 53% 58 % 64 %
Porcentaje de cumplimiento del plan de la empresa 76 % 84 % 89 %
Porcentaje de prevision: ganadas 39% 44 % 51%
Porcentaje de prevision: perdidas 37 % 31% 28 %
Porcentaje de prevision: indeciso 26% 25% AR
Porcentaje de rotacion de comerciales 21% 16 % 12 %
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Uno de los desafios a los que se enfrenta el sector
comercial es la falta de una terminologia comin o
normalizada. En ausencia de definiciones claras, cada

uno hace sus interpretaciones, limitadas en gran parte

a la experiencia propia de cada persona. Vera que los
cuatro indicadores utilizados para definir los tres niveles

de rendimiento no estan sujetos a dicha variabilidad,

sino que se trata de términos cuantificables de los que las
organizaciones de ventas normalmente hacen seguimiento.
Pero otros términos habituales como “tasa de cierre de
ventas” son mucho menos concretos. ;Se refiere tasa de
cierre de ventas al porcentaje de todas las ventas aceptadas
o generadas por potenciales clientes que en Ultimo término
se traducen en negocio? ;O es el porcentaje de propuestas
que su empresa presenta y que terminan cerrandose?

¢O acaso el porcentaje de propuestas que fueron aceptadas

y después culminaron en la firma de un contrato?

Cuando pedimos a una serie de directores de Ventas (CSO)
que definieran la tasa de cierre de ventas, la respuesta

mas habitual fue que «depende de cudndo empieces

a contar». Y es cierto. Asi que insistimos: ;Cual es la
definicion de «cuando empieces a contar» que se

aplica homogéneamente a todo su personal de ventas?
Normalmente, incluso esto esta sujeto a interpretacion

o variacion, tanto en cdmo se calcula el indice, como

si se aplica en absoluto.

En un esfuerzo por aplicar un poco de rigor y ayudar a las
empresas a identificar méas claramente dénde se encuentran
(estado actual) y adonde creen que deberian llegar

(estado final deseado), este informe presenta definiciones
de cada celda a lo largo de los ejes de la matriz SRP y,

a continuacién, enumera caracteristicas incrementales

para cada nivel de relaciones.




Por ejemplo, si la tasa de cierre de ventas es un término sujeto a numerosas

definiciones, imagine cuantas formas de “proveedor preferente” se pueden definir.

Teniendo esto presente, aplique las definiciones de la tabla 2, no porque sean “correctas”,

sino porque aplicar un conjunto consensuado de definiciones y caracteristicas permite ser

coherente y establecer una base de comparacién entre equipos, departamentos y, en ultimo

término, otras empresas del mismo sector econémico.

Definicién de los
niveles de relaciones

VENDEDOR
APROBADO (V)

PROVEEDOR
PREFERENTE (PP)

CONSULTOR DE
SOLUCIONES (CYS)

CONTRIBUIDOR
ESTRATEGICO (Ct)

PARTNER DE
CONFIANZA (PC)

Definicion

Los comerciales tienen
un conocimiento
pormenorizado

de sus ofertas de
productos o servicios

Los comerciales
comprenden como
los clientes usan sus
productos o servicios
y tienen un historial
acreditado de cumplir
sus promesas

Los comerciales
comprenden el negocio
del compradory

cdmo sus productos

o servicios ayudaran a
mejorar el negocio del
comprador (esto es, el
cliente del cliente)

Los comerciales
comprenden el

sector econdmico del
comprador y como sus
productos o servicios
ayudaran a mejorar la
posicién competitiva
del comprador

Los comerciales
comprenden la empresa
del compradory cémo
comprar sus productos
o servicios influird en los
objetivos de la relacién
alargo plazo

Caracteristicas

TABLA 2

-

. ]

—

» "

1. Se centraen
la funcion del
producto/el
conocimiento de
las caracteristicas

2. Destrezas
comerciales
basicas (presentar,
proponer, descubrir)

3. Orientacion tactica

4. Contactos limitados
con cuentas/
potenciales clientes

5. Destrezas técnicas
(incluida la
habilidad para
preparar una
propuesta exacta)

1. Profundos
conocimientos
técnicos

2. Comprende cbmo
los clientes usan el
producto

3. Responsabilidad/
cumplimiento
demostrado
dentro del plazo
comprometido

4. Mas contactos
establecidos; ascenso
en la organizacion
de compra (menor
margen de error)

5. Mas ventas
recurrentesy
recomendaciones

1. Capacidad para
diagnosticar y
recomendar

2. Relacion (cultivada
mediante
perspicaciay una
comunicacién
sélida)

3. Conocimiento
del organigrama
(propio y del cliente)

4. Conocimiento
competitivo

5. Experiencia
en el sector

1. Experiencia en el
sector y en negocios

2. Capaz de hacer
avanzary acelerar el
proceso de compra

3. Contribuye al éxito
de los planes de
negocio

4. Proveedor de
soluciones con
iniciativa

5. Se considera
parte del equipo
de compras de la
organizacion

1. Red de contactos
y partners

2. Parte de una vision
estratégica

3. Vision a largo plazo
(y capacidad para
contribuir a ella)

4. Disposicién para
compartir picos
y valles

5. Objetivos definidos
y armonizados




De forma similar, en la tabla 3 figuran definiciones a alto nivel para cada uno de los cuatro

niveles del proceso de venta, junto con las caracteristicas incrementales asociadas a cada nivel.

Definiciéon de
los niveles del
proceso de venta

NIVEL 1
ALEATORIO (A)

NIVEL 2
INFORMAL (I

NIVEL 3
FORMAL (F)

NIVEL 4
DINAMICO (D)

Definicion

No hay un proceso de venta
documentado o adoptado

El proceso de venta se ha
documentado y expuesto a los
comerciales, pero no se anima
ni obliga a estos a usarlo

El proceso de venta se ha
documentado y expuesto
a los comerciales y se les
anima u obliga a usarlo

El proceso de venta se ha
documentado y expuesto

a los comerciales y se les anima

u obliga a usarlo; ademas,

se vigilan los indicadores
constantemente

Caracteristicas

TABLA 3

. Los comerciales hacen

lo que creen necesario
para hacer avanzar/cerrar
oportunidades de ventas

. Los gerentes estan al

tanto de sus actividades
y reuniones

. Se utilizan SME cuando

sON necesarios con poca
o ninguna informacién
sobre los temas que
deben tratarse

. Los comerciales generan

las propuestas en solitario,
utilizando material de
anteriores operaciones

. Los comerciales trabajan

como “lobos solitarios”
y se reservan sus tacticas
de éxitos

1. Los comerciales saben que

hay un proceso de venta;

algunos lo usan como hoja

de ruta y otros deciden su
propio recorrido

. Los gerentes estan al tanto

de las actividades, del
canal de ventas y de las
reuniones

. Se utilizan SME cuando

son necesarios con poca
o ninguna informacién
sobre los temas que
deben tratarse

. No hay o hay pocas

plantillas normalizadas

. Algunos comerciales

comparten sus ideas,
pero no hay una base
de indicadores de
grupo ni oportunidades
de aprender

. Los comerciales han

integrado el proceso de
venta en sus actividades
comerciales cotidianas

. Los gerentes estan al

tanto de los indicadores
mediante paneles e
informes

. Los SME son parte

del modelo de venta
colaborativa en equipo
y se centran en temas
concretos que deben
abordarse

. Las propuestas

aprovechan plantillas
y siguen directrices de
propuestas y esquemas
tacticos

. El sistema de CRM es

la base de plantillas
sociales, de marketing
y comerciales

1. Los comerciales
reciben potenciales
clientes, indicadores de
rendimiento y organizan
las oportunidades por
prioridad o puntuacién
en el proceso

2. Los gerentes reciben
informes sobre cambios
en los indicadores y alertas
sobre los mas importantes

3. Los gerentes de producto/
de marketing examinan
constantemente datos
de ventas y del canal en
busca de nuevos desafios
y oportunidades

4. Las propuestas, basadas
en plantillas/esquemas
tacticos, se supervisan a
lo largo del proceso y las
estadisticas de propuestas
ganadas/perdidas se
revisan constantemente

5. Las practicas
recomendadas se
identifican y comparten
habitualmente con el
equipo comercial



CALCULO DEL VALOR SRP
DE SU ORGANIZACION

Ahora que tenemos los elementos constructivos,
podemos establecer coordenadas para que pueda
definir mas racionalmente no solo qué celda de la matriz
SRP ocupa actualmente (p. €j., vendedor/informal),

sino también determinar con mas precision dénde se
encuentra su organizacion dentro de la celda

(p. €j., V2/13). En este caso, podria decir que sus
comerciales suelen presentar los productos y que han
dominado las destrezas comerciales béasicas; al mismo
tiempo, los comerciales suelen desconocer el proceso de
venta documentado, informan de sus actividades/canales/
reuniones a sus gerentes y usan los SME de forma ad hoc
y sin preparar. Podriamos por tanto determinar que la
relacion es de nivel Vendedor = 1,2y el proceso,

Informal = 2,3. Multiplicando estos valores un

tanto arbitrarios obtenemos un valor de SRP de

2,8 (2,76 con redondeo).

Hay dos razones validas que respaldan este enfoque.

La primera se basa en el concepto de precision frente

a exactitud. Exactitud indica en qué medida una

respuesta es correcta; precision indica hasta qué punto

es reproducible dicha respuesta. Un arquero que acierta
en el mismo centro de una diana en el primer disparo es
exacto, pero si esparce las siguientes cuatro flechas por
toda la diana se puede decir que le falta precision (esto es,
la primera flecha podria haber sido simplemente un golpe
de suerte). Si clava las cinco flechas a 2,5 cm de didmetro
del centro de la diana, pero en el anillo exterior del centro,
es preciso, aunque no exacto. Si clavase las cinco flechas

en el centro de la diana, se diria que es preciso y exacto.



En este caso, aspiramos a la precision: un enfoque
sistematico y repetible para identificar la ubicacién de su
equipo comercial dentro de la matriz SRP. La exactitud en la
aplicacién de estas definiciones llegara con el tiempo. Pero
registrando tanto la ubicacién SRP de su equipo como los
indicadores de rendimiento relacionados, podra vincular las

cifras de rendimiento a ajustes en las relaciones y los procesos.

En segundo lugar, identificando donde estd usted y adénde
quiere llegar (p. ej., V2/13 = 2,8 a Ct3/F3") le ayuda a determinar
en qué ambitos debe trabajar para ascender en la matriz

SRP. Evidentemente, los tipos de comerciales y las destrezas
gue poseen, las herramientas y los métodos aplicados para
ayudarles, asi como los comportamientos que incentive
tendran que cambiar para poder cambiar su posicion en

la matriz SRP. Este modelo le ayudard a tener en cuenta
diversos recorridos y enfoques para lograr los cambios

que su equipo necesita hacer a lo largo del tiempo.

¢Unos niveles mas altos de
Implementacion se traducen en
niveles mas altos de rendimiento?

También merece la pena plantearse qué dimensidn proporciona
la ruta mas facil, rdpida y econdmica. Puesto que el nivel de
relacion se define desde el punto de vista del comprador, es justo
decir que usted, como vendedor, tiene menos control directo de
este aspecto. Por el contrario, como el nivel de implementacion
del proceso de venta es una funcién completamente interna,
usted —como lider comercial a cargo de la implementacion—
tiene un control completo. La pregunta es, pues, ;cree de verdad
gue un mayor nivel de implementacion del proceso de venta

resultard en un mayor nivel de rendimiento de las ventas?

"V2/13, valor SRP = 2,8; Ct3/F3, valor SRP = 4,3x3,3 =14,2 9
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Cuando se plantee la afirmacién de que un mayor nivel invertido (véase la figura 3). Las que permanecieron en el
de implementacién del proceso de venta redunda en un nivel mas bajo vieron cdmo la competencia se distanciaba
mayor nivel del rendimiento de venta, tenga en cuenta mucho y muy rapido.

gue los datos son completamente constantes a lo largo
de un periodo de ocho afos: hay una correlacién absoluta  La Gran Recesion ha sido probablemente una de las

entre ambos. Lo que es llamativo en este sentido es la mayores influencias a la hora de cambiar hacia un
velocidad a la que ha cambiado la poblacion encuestada mayor seguimiento y medicién de los procesos. Dicho
general (14.000 a lo largo de nueve afios). En 2007, el llanamente: cuando les apreté el zapato, los directores de
17 % de las empresas estaban en el nivel de rendimiento Ventas y sus gerentes quisieron asegurarse de aprovechar
3, mientras que el 34 % de las empresas se encontraban lo mejor posible cada oportunidad; las empresas

en el nivel de rendimiento 1. En 2012, las ratios se habian empezaron a medirlo todo.

CAMBIO HISTORICO EN LA MATRIZ SRP DE 2007 A 2014
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Un tépico de los negocios reza que “unos buenos ingresos
esconden todos los pecados”. Por desgracia, esto parece
reflejarse en un abandono del proceso de venta a lo largo
de los dos Ultimos afios, con una caida notable en el Gltimo.

Hemos argumentado varias razones que explican esta
pauta, pero la primera de la lista es la complacencia.

Si las cuentas salen, ¢ por qué preocuparse? Evidentemente
puede adoptar esta postura, y sus competidores estaran

encantados de que lo haga.

Nuestra sugerencia es que aproveche esta oportunidad
no solo para ponerse al dia, sino para adelantarse. Use las
definiciones que hemos proporcionado para establecer
una comparativa de la ubicacion y del valor actual de su
organizacion en la matriz SRP. Registre sus indicadores de
rendimiento (esto es, el porcentaje de objetivos cumplidos
y superados de los comerciales, los ingresos alcanzados,

la rotacion total de comerciales y la exactitud de las

previsiones).

A continuacion, use las caracteristicas para esbozar una
hoja de ruta con la que alcanzar un mayor nivel a medio
y largo plazo. Esto le permitira plantearse qué inversiones
y renuncias hacer, asi como los costes e ingresos relativos,
y pensar de forma mas estratégica acerca de la evolucion

de su organizacion.

No hay duda de que el cambio es generalizado en el
mercado actual. Las expectativas y el comportamiento del
comprador, la actividad competitiva, la complejidad de los
productos y la entrada a nuevos mercados son solo algunos
de estos cambios... y usted no puede seguir mirando hacia
otro lado. Suponer que sus comerciales sabran qué hacer

y que seran capaces de hacerlo cuando la confluencia de

estos cambios caiga sobre ellos es una ilusion.

El futuro es de quien se prepara. La matriz SRP puede
proporcionarle la base para determinar qué, cuando

y cdmo hacerlo.

EXPLORE COMO MICROSOFT DYNAMICS 365 FOR SALES
PUEDE ACELERAR EL RENDIMIENTO DE SU EQUIPO.

COMIENCE HOY SU EVALUACION GRATUITA. -

ACERCA DE CSO INSIGHTS

CSO Insights es una organizacién de investigacion dedicada a mejorar el rendimiento y la productividad de

organizaciones comerciales B2B complejas. Ayudamos a los miembros a desarrollar y afinar estrategias de venta

proporcionandoles estudios inspiradores, analisis criticos, comparativas con organizaciones de ventas de talla mundial

y conocimiento personalizado de problemas estratégicos mediante servicios de asesoria. Con estudios profundos de

practicas recomendadas, estrategias y marcos de toma de decisiones de rendimiento de venta de primer nivel mundial,

ayudamos a nuestros clientes a aplicar estos conocimientos a su organizacion a través de la publicacion de estudios,

discursos y presentaciones, asi como de servicios de asesoria.
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