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Resumen Ejecutivo

Los incentivos de venta constituyen una herramienta estratégica fundamental en la gestion comercial,
con un impacto directo en la productividad, motivaciéon y compromiso de la fuerza de ventas. Su
efectividad depende de multiples factores, entre ellos el tipo de incentivo aplicado, su alineacion con
los objetivos organizacionales y la percepcion de equidad por parte del equipo comercial. Esta
investigacion tuvo como objetivo analizar como los incentivos, tanto econdmicos como no
econodmicos, pueden generar mejoras sostenibles en el desempeino comercial, reforzando su rol como
motor de alineacidn entre los intereses individuales y los objetivos corporativos.

Para abordar esta problematica, se adoptdé unametodologia mixta, que combina
enfoques cuantitativos y cualitativos. Mediante encuestas dirigidas a equipos comerciales y
entrevistas en profundidad con responsables del area de ventas, se indagaron las percepciones y
experiencias vinculadas a los sistemas de recompensa, su impacto en los resultados de negocio, la
retencion del talento y su integracion con la estrategia organizacional. Asimismo, se examinaron
distintas configuraciones de incentivos segun el tipo de venta y el contexto de mercado.

Los resultados del estudio indicaron que un sistema de incentivos bien disefiado y gestionado no solo
potencia el rendimiento individual y colectivo, sino que también contribuye a la satisfaccion,
fidelizacion y desarrollo del equipo comercial. Mientras que los incentivos econdmicos tienden a
generar respuestas inmediatas en términos de productividad, los incentivos no econdmicos consolidan
el sentido de pertenencia y compromiso a largo plazo. Finalmente, se destaca la relevancia de una
gestion flexible y adaptativa de los incentivos, capaz de responder a las necesidades dindmicas de los
equipos y de asegurar su contribucion sostenida al éxito empresarial.
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Introduccion / Prefacio

Los incentivos de venta han sido una herramienta clave en la gestion comercial, impactando de
manera directa en la motivacion y el rendimiento de la fuerza de ventas en distintos sectores y
modelos de negocio. Sin embargo, su efectividad depende de multiples factores, incluyendo el rubro,
la dinamica del mercado y el tipo de venta utilizada. Mientras que, en la venta transaccional, los
incentivos han priorizado la maximizacion de volumen y rapidez en las conversiones, en la venta
consultiva, han estado mas ligados a la especializacion del vendedor, la fidelizacion del cliente y el
desarrollo profesional. En el caso de las ventas indirectas a través de distribuidores, el sistema de
recompensas ha estado orientado a fortalecer relaciones comerciales y potenciar la distribucion del
producto (Johnston & Marshall, 2020).

Cada rubro comercial ha adoptado enfoques distintos para la gestién de incentivos, ajustdndolos a la
naturaleza de su negocio. En sectores de consumo masivo, los incentivos han tendido a centrarse en
bonificaciones por volumen de ventas y cumplimiento de objetivos de mercado (Johnston & Marshall,
2020). Por otro lado, en servicios especializados, los incentivos han incorporado programas de
formacion y reconocimiento profesional para fortalecer la confianza del vendedor y la relaciéon con
los clientes (Churchill, Ford, & Walker, 2010). En rubros como retail y tecnologia, los esquemas de
recompensa han combinado incentivos econdémicos con beneficios experienciales para mejorar el
compromiso del equipo comercial (Ingram & Williams, 2015).

Esta investigacion busca responder la pregunta principal: ;Cémo pueden los modelos de incentivos
ser adaptados para optimizar la motivacion y el rendimiento de las fuerzas de ventas en distintos
rubros, tipos de productos y tipos de ventas (transaccional, consultiva, indirecta a través de
distribuidores)? Ademas, se exploraran cuestiones como la variacion de preferencias entre
vendedores de diferentes sectores y niveles de experiencia, la combinacion mas efectiva de incentivos
econdémicos y no econdmicos, el impacto en la retencion del talento comercial y el rol de los lideres
en la implementacion de estrategias de incentivos.

El objetivo principal es analizar la efectividad de los incentivos en la motivacion y desempefio de los
vendedores. Los objetivos especificos incluyen identificar diferencias por sector y experiencia,
evaluar el impacto de incentivos en la fidelizacion del talento y estudiar la influencia del liderazgo
comercial en la estrategia de incentivos.

La metodologia utilizada es mixta, se combinan enfoques cuantitativos y cualitativos, utilizando
encuestas estructuradas con escalas Likert y entrevistas semiestructuradas a Directores Comerciales,
managers y vendedores en Argentina.

La investigacion inicia con una Introduccién, donde se presentan los objetivos y metodologia. Luego,
el Marco Tedrico analiza modelos de ventas, estrategias comerciales y fundamentos de incentivos.
Posteriormente, se estudian el perfil del vendedor, perspectivas de los actores clave y los datos
recopilados en la Metodologia y Analisis de Datos. Finalmente, se presentan los hallazgos de
entrevistas, seguido de las Conclusiones, con implicaciones practicas y recomendaciones para
mejorar la gestion de incentivos comerciales.

A pesar de la relevancia de los incentivos comerciales, aun persisten desafios en su disefio y
aplicacion. Las investigaciones han demostrado que un sistema de incentivos bien estructurado puede
generar mejoras sostenibles en el desempefio comercial y la retencion de talento, pero su efectividad
depende de su alineacion con los objetivos organizacionales y la percepcion de equidad entre los
vendedores (Kotler & Keller, 2016; Milkovich, Newman, & Gerhart, 2013). Analizar la manera en
que los incentivos han sido ajustados a distintos modelos de venta y sectores es fundamental para
optimizar su impacto y garantizar una gestion eficiente de la motivacion comercial.



MARCO TEORICO

1 Integracion Estratégica entre Marketing y Ventas en la Generacion
de Valor Comercial

En el contexto empresarial contempordneo, caracterizado por la alta competitividad, Ia
fragmentacion de mercados y la aceleracion de la innovacion, la articulacidn entre marketing y
ventas se posiciona como un eje estratégico para la generacién de valor y la sostenibilidad del
negocio. Ambos departamentos, aunque tradicionalmente diferenciados por sus funciones
operativas y tdcticas, comparten un objetivo comun: la creacién, comunicacién y entrega de valor
al cliente, y la captura de valor para la organizacion.

Desde una perspectiva clasica, el marketing ha sido definido por Kotler y Keller (2016) como el
proceso de identificar, anticipar y satisfacer de manera rentable las necesidades y deseos del
consumidor. Este proceso no se limita a la promocién o venta de productos, sino que abarca un
conjunto de actividades estratégicas como la investigacion de mercado, la segmentacion, el
posicionamiento, el desarrollo de ofertas de valor y la gestién de marca. El objetivo ultimo es
generar relaciones sostenibles que deriven en lealtad, recompra y recomendacién, integrando una
visiéon de largo plazo orientada al cliente.

Por su parte, el area de ventas desempefia el rol de ejecutar la estrategia comercial en el terreno,
gestionando la relacion directa con los clientes, interpretando sus necesidades especificas y
cerrando acuerdos. Aunque histdricamente ha sido considerada una funcién tactica o de
implementacién, hoy se reconoce su capacidad para aportar informacion clave sobre el
comportamiento del mercado, retroalimentar los procesos de marketing y co-construir soluciones
con el cliente, especialmente en contextos de venta consultiva o relacional.

De acuerdo con la tabla 1, se pueden observar las principales actividades que forman parte de este
proceso y su papel dentro de la estrategia general de una empresa.

TABLA 1 ACTIVIDADES DE MARKETING , FUENTE: KOTLER & KELLER (2016)

Accién Descripcion

Estudiar consumidores, competencia y entorno
para tomar decisiones estratégicas.

Dividir el publico en grupos homogéneos para
dirigir estrategias efectivas.

Crear y mejorar bienes o servicios para
satisfacer las necesidades de los consumidores.
Definir como la marca se diferencia en la mente
del consumidor.

Construir una identidad fuerte y mantener la
reputacion de la empresa.

Fijar precios competitivos segun valor
percibido, costos y competencia.

Elegir los puntos de contacto adecuados para
hacer llegar el producto al consumidor.
Ejecutar campafias publicitarias, relaciones
publicas y estrategias de marketing digital.
Desarrollar estrategias para atraer consumidores
y construir relaciones duraderas.

Analisis del mercado

Segmentacion de mercado

Desarrollo de productos

Estrategia de posicionamiento

Gestion de marca

Estrategia de precios

Distribucion y canales de venta

Comunicacion y promocion

Captacion y fidelizacion de clientes
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Medir resultados y optimizar tacticas para

Evaluacion y ajuste de estrategias . ..
mejorar el rendimiento.

Como se muestra en la tabla 1, cada una de estas actividades cumple una funcion especifica dentro
del marketing. La investigacion de mercado permite conocer las necesidades del consumidor, la
segmentacion facilita la identificacion de publicos clave, y el desarrollo de productos responde a las
expectativas y preferencias de estos segmentos. Asimismo, la comunicacién y promocion aseguran
que la propuesta de valor llegue de manera efectiva al mercado objetivo, fortaleciendo la posicion de
la empresa frente a la competencia.

Por otro lado, las ventas se centran en la transaccion directa entre el vendedor y el cliente, donde se
busca cerrar un acuerdo que beneficie a ambas partes. Este proceso requiere habilidades
interpersonales, persuasion y un profundo conocimiento del producto o servicio que se ofrece. Los
vendedores actian como embajadores de la marca, y su capacidad para comunicar el valor del
producto puede influir significativamente en la decision de compra del consumidor.

La relacion entre marketing y ventas es simbiotica. Mientras que el marketing crea la demanda y
genera leads a través de diversas estrategias, como publicidad, promociones y relaciones publicas, el
departamento de ventas se encarga de convertir esos leads en clientes. Una comunicacion efectiva
entre ambos departamentos es crucial; el marketing debe proporcionar a ventas informacion sobre las
tendencias del mercado y el comportamiento del consumidor, mientras que ventas debe retroalimentar
al marketing sobre las opiniones y necesidades de los clientes.

Con el desarrollo del canal digital, el marketing y las ventas han evolucionado. Las herramientas de
marketing digital, como el SEO, el marketing en redes sociales y el email marketing, han
transformado la forma en que las empresas se comunican con sus clientes. Las ventas también se han
profesionalizado con estas herramientas, permitiendo un enfoque mas personalizado y basado en
datos para interactuar con los consumidores.

Los departamentos de marketing y ventas son componentes esenciales de la estrategia empresarial.
Juntos, forman un proceso continuo que no solo busca satisfacer las necesidades del cliente, sino
también entender y adaptarse a un entorno en constante cambio. Las organizaciones que logran alinear
sus esfuerzos de marketing y ventas estdn mejor posicionadas para alcanzar sus objetivos comerciales
y mantener una ventaja competitiva en el mercado.

1.1 Importancia del marketing y ventas en una organizacion

El marketing y las ventas son pilares fundamentales en la estrategia de crecimiento y sostenibilidad
de cualquier organizacion. A través de estrategias de marketing bien disefiadas, las empresas logran
construir una marca solida, atraer nuevos clientes y fidelizar a los existentes. Esto no solo genera un
aumento en la cuota de mercado, sino que también fortalece la reputacion de la empresa en la mente
del consumidor. Una marca bien posicionada es capaz de generar confianza y lealtad, lo que ha
resultado crucial en un entorno donde los consumidores tienen multiples opciones y han sido cada
vez mas exigentes (Kotler & Keller, 2021).

El departamento de marketing permite a las organizaciones identificar oportunidades de mercado y
adaptarse a las tendencias cambiantes. La investigacion de mercado, una de las funciones clave del
marketing, proporciona informacion valiosa sobre las preferencias y comportamientos de los
consumidores, lo que permite a las empresas ajustar sus ofertas y estrategias de comunicacion. Esto
es especialmente importante en un mundo donde la tecnologia y las expectativas de los consumidores
evolucionan rapidamente. (Solomon, 2020).

Ademas, el marketing ha desempefiado un papel esencial en la diferenciacién de productos y
servicios. En mercados altamente competitivos, las empresas han necesitado desarrollar propuestas
de valor tnicas que les permitieran destacar frente a la competencia. Estrategias como el branding, la
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segmentacion de mercado y el marketing digital han sido clave para posicionar productos y servicios
de manera efectiva (Lamb, Hair & McDaniel, 2019).

Por otro lado, las ventas son el motor que impulsa los ingresos y permite a las organizaciones alcanzar
sus objetivos financieros (Pérez Rodriguez, 2015). Un equipo de ventas bien entrenado y motivado
no solo se enfoca en cerrar transacciones, sino que también juega un papel crucial en la creacion de
relaciones a largo plazo con los clientes. Estas relaciones son esenciales para la retencion de clientes,
que es generalmente mas rentable que la adquisicion de nuevos. Esta gestion requiere una
combinacion de habilidades técnicas y emocionales. Los vendedores que comprenden las necesidades
de los clientes ofrecen soluciones personalizadas y generan confianza en cada interaccion. Segin
Churchill et al. (2019), la capacidad de un vendedor para establecer relaciones solidas es un factor
determinante en la fidelizacion de clientes y en la generacion de ingresos sostenibles.

La sinergia entre marketing y ventas también se manifiesta en la capacidad de las empresas para
implementar estrategias de ventas cruzadas y upselling. Cuando el marketing proporciona
informacion sobre las necesidades y preferencias de los clientes, el equipo de ventas puede
personalizar su enfoque y ofrecer soluciones que realmente resuenen con el cliente, aumentando asi
el valor de cada transaccion. Estas estrategias permiten incrementar el valor de cada cliente al ofrecer
productos complementarios o versiones mejoradas de los productos adquiridos. Segin Kotler &
Keller (2021), las empresas que han logrado una integracion efectiva entre marketing y ventas han
experimentado un crecimiento mas acelerado y una mayor rentabilidad.

En un contexto globalizado, el marketing y las ventas permiten a las organizaciones expandirse a
nuevos mercados. Las estrategias de marketing bien disefiadas pueden facilitar la entrada en mercados
internacionales, mientras que un equipo de ventas capacitado puede adaptarse a las particularidades
culturales y economicas de cada region, asegurando que la propuesta de valor de la empresa sea
relevante y atractiva. La internacionalizacion requiere un enfoque estratégico en la adaptacion de
productos, precios y canales de distribucion. Segiin Lamb, Hair & McDaniel (2019), las empresas
que han comprendido las diferencias culturales y ajustando sus estrategias de marketing y ventas
tienen mayores probabilidades de éxito en mercados extranjeros.

La importancia del marketing y las ventas en una organizacién no es solamente la generacion de
ingresos, sino que dichas areas son esenciales para construir una marca fuerte, entender y satisfacer
las necesidades del cliente, y asegurar la sostenibilidad y el crecimiento a largo plazo de la empresa
en un entorno competitivo y en constante cambio. La integracion efectiva de ambas areas es clave
para el éxito organizacional, permitiendo a las empresas diferenciarse, fidelizar clientes y expandirse
estratégicamente.

1.2 Roles de marketing y ventas

Los roles de marketing y ventas son amplios ¢ incluyen desde el desarrollo de estrategias de marketing
hasta la ejecucion de tacticas de ventas. Los profesionales de marketing se encargan de la
investigacion de mercado, la segmentacion de clientes y la creacion de campaias publicitarias,
mientras que los vendedores son responsables de la interaccion directa con los clientes, la
presentacion de productos y el cierre de ventas (Hanan, 2015). Sin embargo, la interrelacion entre
estos roles es lo que realmente potencia el éxito de una organizacion.

En el ambito del marketing, los profesionales no solo se limitan a la creacion de campafias; también
deben analizar el rendimiento de estas iniciativas a través de métricas y analisis de datos. Esto incluye
el seguimiento de indicadores clave de rendimiento (KPI) que permiten evaluar la efectividad de las
estrategias implementadas. La capacidad de adaptarse y optimizar las campaiias en funcion de los
resultados obtenidos es crucial para maximizar el retorno de la inversion (ROI) en marketing.

El marketing digital ha transformado significativamente los roles tradicionales. Los especialistas en
marketing ahora deben dominar herramientas y plataformas digitales, como redes sociales, SEO
(optimizacion para motores de busqueda) y marketing de contenido. Esto les permite alcanzar a un
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publico més amplio, segmentarlo e interactuar con los consumidores de manera mas directa y
personalizada. La creacion de contenido relevante y valioso es una estrategia clave para atraer y
retener clientes que debe realizar el equipo de marketing.

Por otro lado, el rol de ventas ha evolucionado en respuesta a las nuevas dinamicas del mercado. Los
vendedores ya no son simplemente los que levantan el pedido de los clientes; se convirtieron en
consultores que ofrecen soluciones a las necesidades especificas de estos. Esto implica que
necesariamente deben poseer un profundo conocimiento del producto y del mercado, asi como
habilidades interpersonales para construir relaciones de confianza. La formacioén continua y el
desarrollo de habilidades son esenciales para que los vendedores se mantengan competitivos y puedan
adaptarse a las expectativas cambiantes de los consumidores.

El marketing proporciona a los vendedores datos sobre las preferencias de los clientes y las tendencias
del mercado, personalizando su enfoque y mejorando la tasa de conversion. A su vez, el feedback de
los vendedores sobre los productos que relevan de los clientes y sus necesidades retroalimenta las
estrategias de marketing, mejorando el resultado.

El marketing se enfoca en el desarrollo de la propuesta de valor, la segmentacion de clientes y la
generacion de demanda. El 4rea de ventas, por su lado, es responsable de concretar transacciones,
gestionar relaciones comerciales y maximizar la conversion de oportunidades en ingresos sostenibles.
Por ello, los roles de marketing y ventas son complementarios y esenciales para el crecimiento de una
organizacion. La integracion de ambos equipos, junto con la adaptacidon a nuevas tecnologias y
tendencias del mercado, es clave para crear una experiencia del cliente coherente y satisfactoria, lo
que a su vez impulsa la lealtad y el éxito a largo plazo. Son pilares fundamentales en la gestion
empresarial ya que determinan la capacidad de una organizacion para atraer, retener y fidelizar
clientes, garantizando su crecimiento sostenible y su competitividad en el mercado. Mientras que el
marketing se enfoca en identificar oportunidades, generar demanda y construir relaciones con el
consumidor, el area de ventas transforma esas estrategias en transacciones reales, asegurando la
conversion de prospectos en clientes activos.

En un entorno cada vez mas dinamico, donde la digitalizacion y la evolucion del comportamiento del
consumidor han redefinido las estrategias comerciales, las empresas deben adaptar sus modelos de
ventas e incentivos para maximizar su efectividad. Factores como la diferenciacion de marca, la
segmentacion de mercado y la gestion de relaciones comerciales han cobrado mayor relevancia,
exigiendo que las compafiias disefien estructuras de motivacion que impulsen el desempefio de su
equipo de ventas.

1.3 Estrategia comercial y modelo 5S¢ de marketing

Las estrategias de ventas son fundamentales para el éxito comercial de una empresa, ya que permiten
la planificacion de como posicionar productos o servicios en el mercado, captar clientes y generar
una ventaja competitiva sostenible. Sin una estrategia clara, las organizaciones pueden enfrentar
desafios como pérdida de participacion en el mercado, baja conversion de prospectos y dificultades
en la retencion de clientes.

El modelo de las 5 C del Marketing, segin Kotler et al. (2016), proporciona una base solida para el
disefio de estrategias de ventas, al integrar cinco factores clave que influyen en la ejecucion comercial:
Compaiia, Clientes, Competencia, Colaboradores y Contexto. Estos elementos, cuando se consideran
de manera conjunta, ofrecen una visidbn mas completa para la toma de decisiones estratégicas y
permiten estructurar planes de ventas que sean mas eficientes y adaptados al entorno.

Las empresas deben disefiar sus estrategias de ventas con base en un diagnostico del mercado y un
entendimiento claro de sus ventajas competitivas. Kotler y Keller (2016) sefialan que una estrategia
comercial efectiva debe contemplar tres dimensiones fundamentales: segmentacion del mercado,
propuesta de valor y modelo de comercializacion, asegurando que la ejecucion de las ventas se alinee
con las capacidades organizativas y las expectativas del cliente.
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El modelo de las 5 C del Marketing permite estructurar una estrategia de ventas bajo un enfoque
integral, considerando factores internos y externos que impactan el éxito comercial.

Para estructurar una estrategia de ventas efectiva, es fundamental considerar tanto los factores
internos como externos que influyen en el desempefio comercial de una empresa. En este sentido, el
modelo de las 5 C de Marketing, desarrollado por Kotler y Keller (2016), proporciona un marco de
referencia clave para la planificacion estratégica. La tabla 2 sintetiza estos elementos, destacando su
impacto en la formulacion de estrategias de ventas. Al analizar cada componente—Compaiia,
Clientes, Competencia, Colaboradores y Contexto—se puede obtener una vision integral que facilita
la toma de decisiones orientadas al crecimiento sostenible

TABLA 2 ESTRATEGIA - MODELO 5C DE MARKETING- FUENTE KOTLER, P., & KELLER, K.
L. (2016)

o Impacto en la Estrategia de
Concepto Descripcion P g
Ventas
Define la alineaciéon de la
Representa  los  recursos . .
. . estrategia comercial con la
. internos, capacidades, cultura | . ., .
Compaiiia 7 - vision corporativa, asegurando
organizacional y objetivos .
, . coherencia entre ventas y
estratégicos de la empresa. L .
posicionamiento de marca.
Incluye la segmentacion de | Permite adaptar la estrategia de
Clientes mercado, comportamiento de | ventas para mejorar la
los consumidores y sus | conversion y fidelizacion de
necesidades especificas. clientes.
Influye en el disefio de
Engloba el andlisis del entorno e .
" . . estrategias comerciales para
. competitivo, diferenciacion y
Competencia . . destacar en el mercado y
ventaja estratégica frente a .. -
optimizar la percepcion de
otras empresas.
marca.
Se refiere a socios estratégicos, | Optimiza la eficiencia
proveedores y distribuidores | comercial y fortalece la
Colaboradores que  participan en  la | coordinacién de ventas en
comercializacion  de  los | modelos de  distribucion
productos. indirecta.
Factores externos como . e
: . Exige adaptacion en las
regulaciones, tendencias . .
L. . ., estrategias comerciales para
Contexto economicas, innovacion .
L. . mantener la relevancia y
tecnologica y cambios en el o
competitividad de la empresa.
mercado.

La tabla 2 permite visualizar la interrelacion entre estos cinco factores y su influencia en la estrategia
comercial. La correcta alineacion de la Compafiia con las necesidades de los Clientes, el analisis de
la Competencia, la gestion eficiente de los Colaboradores y la adaptacion al Contexto del mercado
son aspectos clave para lograr ventaja competitiva. Integrar estos elementos en la planificacion de
ventas no solo optimiza la ejecucion comercial, sino que también potencia la capacidad de la empresa
para responder a los cambios del entorno y mejorar su posicionamiento en el mercado

Las organizaciones deben definir su estrategia comercial en funcion de sus capacidades internas,
recursos y cultura organizacional. Segiin Pérez Rodriguez (2015), una empresa con un modelo de
negocio orientado a la innovacion puede requerir estrategias de ventas centradas en comunicacion
consultiva y valor agregado, mientras que aquellas con una estructura de costos optimizada pueden
enfocarse en volimenes de ventas mas altos y eficiencia operativa.
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La alineacion entre los objetivos organizacionales y la estrategia de ventas es clave para garantizar
coherencia en la ejecucion comercial. Por ejemplo, si una compaiia posiciona su marca como
premium, su estrategia de ventas debe enfatizar el servicio personalizado y la exclusividad del
producto, mientras que una empresa que busca masificacion necesitara un enfoque en la accesibilidad
y expansion territorial.

Otro elemento central en esta dimension es la gestion del talento comercial y la capacitacion del
equipo de ventas, lo que se conecta directamente con los incentivos comerciales como mecanismo
para mejorar el desempefio. Estos incentivos deben ser disefiados de manera que refuercen los
objetivos estratégicos de la compafiia.

El consumidor ha evolucionado, exigiendo modelos comerciales mas adaptados a sus necesidades
especificas. Seglin Kotler y Keller (2016), 1a personalizacion en las estrategias de ventas es clave para
aumentar la conversion y fidelizacion de clientes. Las empresas deben analizar detalladamente su
publico objetivo y disefiar planes comerciales que optimicen la comunicacion con cada segmento.
El impacto de la segmentacion en la estrategia de ventas puede observarse en diversos enfoques
empresariales, tales como:

- Empresas de retail que diferencian sus estrategias seglin la edad y preferencias del consumidor.

- Industria B2B donde la estructura de ventas debe adaptarse a las necesidades especificas de
empresas clientes.

- Marcas que desarrollan estrategias digitales enfocadas en datos de comportamiento y
personalizacion de oferta.

Ademas, el comportamiento de los clientes influye directamente en la estructura de incentivos
comerciales. Si el mercado estd compuesto por consumidores con un ciclo de compra prolongado, los
incentivos pueden enfocarse en retencion y servicio postventa. Por otro lado, si los clientes realizan
compras recurrentes en un corto plazo, los incentivos pueden premiar el volumen y velocidad de
conversion.

Las estrategias de ventas no pueden disefarse sin considerar el contexto competitivo en el que opera
la empresa. La presencia de competidores en el mercado obliga a las organizaciones a desarrollar
mecanismos de diferenciacion, ya sea en precio, calidad del producto, servicio al cliente o velocidad
de entrega.

Kotler y Keller (2016) enfatizan que una ventaja competitiva sostenible se basa en la diferenciacion
real de la empresa frente a sus competidores. Para lograrlo, la estrategia de ventas debe integrar
elementos que refuercen su posicionamiento en el mercado y permitan una mayor conversion de
clientes.

La competencia también impacta la percepcion de los vendedores sobre los incentivos comerciales
que reciben. En industrias donde otras compaiias ofrecen mejores esquemas de compensacion y
beneficios, la retencion del talento comercial puede verse afectada.

El éxito de las estrategias de ventas no depende unicamente del equipo comercial interno, sino
también de la red de colaboradores y socios estratégicos que participan en la distribucion y
comercializacion de los productos. En modelos de ventas indirectas, como los que involucran
distribuidores, franquicias o canales de retail, es fundamental que la empresa mantenga un esquema
de incentivos y coordinacion para garantizar la alineacion de objetivos.

Seglin Pérez Rodriguez (2015), las empresas que optimizan sus estrategias comerciales a través de la
colaboracion con socios estratégicos pueden mejorar significativamente su alcance y eficiencia
operativa. Esto implica establecer mecanismos de comunicacion clara, estructura de precios
compartida y sistemas de incentivos que fortalezcan la relacion con los colaboradores comerciales.
Las estrategias de ventas deben adaptarse a los factores externos que impactan la dindmica comercial.
El entorno econémico, las regulaciones gubernamentales y las innovaciones tecnolédgicas influyen en
la capacidad de las empresas para ejecutar sus modelos comerciales.

Deci y Ryan (2000) sostienen que los cambios en el entorno afectan la motivacion y desempeio de
los equipos comerciales, por lo que los incentivos y estrategias de ventas deben disefiarse
considerando la estabilidad y evolucion del mercado. La digitalizacion ha permitido la automatizacion
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de procesos de ventas, introduciendo modelos como el marketing predictivo y el andlisis de datos en
tiempo real para mejorar la toma de decisiones comerciales.

El modelo de las 5 C del Marketing proporciona un marco estratégico que facilita la planificacion de
estrategias de ventas alineadas con la realidad del mercado y las capacidades internas de la empresa.
Su aplicacion permite estructurar modelos comerciales més efectivos, adaptados a la segmentacion
de clientes, diferenciados de la competencia y optimizados para la colaboracién con socios
estratégicos.

Las estrategias de ventas deben evolucionar de manera dinamica para responder a los factores
externos que influyen en el desempeiio comercial. La integracion del modelo de las 5 C del Marketing
permite estructurar estrategias mas efectivas, alineadas con las capacidades internas de la empresa y
las exigencias del mercado. La convergencia entre marketing y ventas refuerza la planificacion
estratégica, optimizando la generacion de demanda y la fidelizacion de clientes. Comprender la
naturaleza de los modelos comerciales y sus fundamentos es esencial para adaptar las practicas de
ventas a un entorno en constante transformacion, asegurando que las empresas mantengan su
competitividad y crecimiento sostenible.
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2 MODELOS DE VENTAS, FUNDAMENTOS Y CARACTERISTICAS

Comprender los modelos de venta que adoptan las organizaciones es fundamental para analizar como
se configuran los sistemas de incentivos y de qué modo estos impactan en la motivacion y desempefio
de los equipos comerciales. Cada enfoque de venta plantea una légica distinta en la interaccion con
el cliente, en el perfil requerido del vendedor y en las herramientas mas efectivas para estimular su
rendimiento. En el marco de esta investigacion, centrada en el andlisis de los incentivos comerciales,
resulta clave explorar como varian estas dindmicas segtn el tipo de modelo predominante en cada
sector o empresa.

2.1Enfoques de Venta: Transaccional, Consultiva e Indirecta

En el ambito del marketing y las ventas, los modelos de ventas juegan un papel crucial en la forma
en que las organizaciones interactian con sus clientes y generan ingresos. Existen diversos enfoques
que las empresas pueden adoptar, siendo los mas destacados los modelos transaccionales, consultivos
e indirectos. Cada uno de estos modelos presenta caracteristicas tnicas que influyen en la dinamica
de ventas y, por ende, en la motivacion de la fuerza de ventas.

El modelo de ventas transaccional se centra en la realizacion de ventas rapidas y eficientes, donde el
objetivo principal es cerrar la venta en el menor tiempo posible. Este enfoque es comun en entornos
de alta rotacion de productos, donde la relacion con el cliente es menos personal y mas orientada a la
transaccion. Segun Pérez Rodriguez (2015), este modelo puede ser efectivo en mercados donde la
competencia es amplia y los consumidores buscan precios bajos y rapidez en el servicio. Sin embargo,
la motivacion de los vendedores en este contexto puede depender en gran medida de incentivos
extrinsecos, como comisiones por ventas, que fomentan un enfoque en el volumen de transacciones.
El modelo de ventas consultivas se enfoca en construir relaciones a largo plazo con los clientes. Los
vendedores actiian como asesores, buscando entender las necesidades y problemas del cliente para
ofrecer soluciones personalizadas. Este modelo requiere un mayor nivel de conocimiento y
habilidades interpersonales por parte de la fuerza de ventas. Segin Kotler y Keller (2016), la
motivacion en este contexto puede estar mas alineada con incentivos intrinsecos, como el
reconocimiento y la satisfaccion personal por ayudar a los clientes a resolver sus problemas. La
capacidad de los vendedores para establecer relaciones solidas puede ser un factor determinante en
su desempeio y en la lealtad del cliente.

Finalmente, el modelo de ventas indirectas implica la utilizacién de intermediarios o distribuidores
para llegar al cliente final. Este enfoque es comun en industrias donde la logistica y la distribucion
son complejas. En este caso, la motivacion de la fuerza de ventas puede estar influenciada por la
necesidad de coordinar esfuerzos con terceros, lo que puede requerir incentivos que fomenten la
colaboracion y el trabajo en equipo. Pérez Rodriguez (2015) sefiala que, en este modelo, los incentivos
deben ser disefiados para alinear los objetivos de los vendedores con los de los intermediarios,
asegurando asi el objetivo de ambas partes.

Para comprender mejor la dinamica de los modelos de ventas y su impacto en la motivacion de la
fuerza de ventas, se presenta la Tabla 3. En esta tabla se sintetizan las caracteristicas principales de
los enfoques transaccional, consultivo e indirecto, junto con los factores clave que influyen en el
rendimiento comercial. Este analisis permite identificar como cada modelo requiere estrategias
diferenciadas, no solo en la interaccion con los clientes, sino también en la implementacion de
incentivos efectivos para optimizar el desempefio de los equipos de ventas.
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TABLA 3 MODELOS DE VENTA- FUENTE KOTLER, P., & KELLER, K. L. (2016)

Caracteristicas Motivacion de la | Tipo de Incentivo Mas

Modelo de Venta Principales Fuerza de Ventas Efectivo

Ventas rapidas y enfocadas | Basada en resultados

. . . Comisiones por venta,
en volumen. Relaciones | inmediatos y volumen

premios por objetivos

Transaccional cliente menos | de ventas. Incentivos
. , , alcanzados, bonos por
personalizadas. Comun en | extrinsecos
g . volumen de ventas.
mercados competitivos. predominantes.
Relaciones a largo plazo. e,
Motivacion intrinseca
Venta basada en Ia Programas de
. basada en el o
comprension de - reconocimiento,
. . reconocimiento : : . .
. necesidades del cliente y . incentivos por satisfaccion
Consultiva . . profesional y . .
soluciones personalizadas. . . del cliente, capacitacion
. . satisfaccion  personal. .
Requiere habilidades | .. ... ., . continua, bonos  por
: Fidelizacion del cliente ., )
interpersonales y retencion de clientes.
. . es clave.
conocimiento tecnico.
Venta a través de | Motivacion vinculada a | Incentivos grupales, bonos
intermediarios o|la  colaboracion y | por rendimiento conjunto
. distribuidores. Enfoque en | coordinacion con | con distribuidores,
Indirecta ‘o L, .
logistica y distribucion. | terceros. Necesidad de | esquemas de
Coordinacion entre | alineacion entre | compensacion por
empresas. empresas. objetivos compartidos.

El analisis de la Tabla 3 muestra como cada modelo de ventas requiere un enfoque especifico para
motivar a la fuerza comercial. Mientras que el modelo transaccional se basa en incentivos extrinsecos
orientados al volumen de ventas, el enfoque consultivo pone énfasis en la satisfaccion del cliente y el
reconocimiento profesional. Por otro lado, el modelo indirecto resalta la importancia de la
colaboracion y alineaciéon con intermediarios estratégicos. La correcta identificacion de estas
diferencias es clave para disefiar programas de incentivos que potencien la efectividad del equipo de
ventas y fortalezcan la relacion con el mercado.

En resumen, cada modelo de ventas presenta caracteristicas y dindmicas Unicas que impactan en la
motivacion de la fuerza de ventas. Comprender estas diferencias es fundamental para disefiar sistemas
de incentivos que se alineen con las necesidades especificas de cada modelo, maximizando asi el
rendimiento y la efectividad del equipo de ventas. Es clave entender cual es el modelo de ventas de
la organizacion para seleccionar adecuadamente a su fuerza de ventas como asi un esquema de
incentivos que potencien las capacidades y logros del equipo.

18



2.2 Caracteristicas de los Tipos de Venta y su Impacto en la motivacion de
la fuerza comercial

Los tipos de venta impactan en la eleccién de incentivos para la fuerza de ventas, es clave entender
cuales son las particularidades de cada venta para poder seleccionarlos. Entendiendo que
habilidades y capacidades buscamos promover.

Existen diferentes tipos de ventas, cada una con caracteristicas y enfoques distintos que se adaptan
a las necesidades del mercado y del cliente. Entre los principales tipos de ventas se encuentran:

- Venta Directa: Este tipo de venta se realiza con una interaccidn entre el vendedor y el cliente.
Segun Kotler y Armstrong (2018), la venta directa es una de las formas mas tradicionales de ventas,
donde el vendedor tiene la oportunidad de personalizar la oferta y responder de manera inmediata
a las preguntas y preocupaciones del cliente.

En la venta directa, el vendedor tiene una interaccidn periddica y cercana, los incentivos suelen
enfocarse en el rendimiento individual. Beneficios por ventas cerradas (cantidad de pedidos), y
premios por alcanzar target de ventas son comunes. Esto motiva a los vendedores hacer foco en
cerrar ventas de manera efectiva. Segun Kotler y Armstrong (2018), estos incentivos pueden mejorar
la motivacién y la performance de los vendedores.

- Venta Consultiva: En la venta consultiva, lo primordial es entender las necesidades del cliente y
ofrecer soluciones personalizadas. Jobber y Lancaster (2019) sefialan que este tipo de venta requiere
un alto nivel de conocimiento del producto y habilidades de comunicacién para identificar y resolver
los problemas del cliente.

En la venta consultiva, los incentivos deben reconocer las habilidades y capacidades de los
vendedores orientadas a entender y resolver las necesidades del cliente. Programas de incentivos
basados en la satisfaccion del cliente y en la retencion de clientes a largo plazo son més efectivos.
Jobber y Lancaster (2019) sefialan que la capacitacion continua y los incentivos basados en el
desarrollo de habilidades y/o para conocer mejor los productos/ servicios son importantes para este
tipo de venta.

- Venta B2B (Business to Business): Las transacciones de venta B2B se realizan entre empresas. De
acuerdo con Hutt y Speh (2020), en este tipo de venta, las relaciones a largo plazo y la personalizacion
de las soluciones son fundamentales para el éxito. Requieren incentivos que promuevan la
construccion de relaciones a largo plazo con los clientes empresariales. Bonificaciones basadas en
cerrar contratos a largo plazo, participacion de licitacion, conversion a ventas, con objetivos de ventas
de periodos mas largos (semestrales/anuales) y colaboracion en proyectos son acordes para este tipo
de ventas. Hutt y Speh (2020) consideran que la importancia de los incentivos no monetarios, como
oportunidades de desarrollo profesional y reconocimiento dentro de la empresa, o proyeccion de
carrera, podrian ser lo mas indicados.

- Venta B2C (Business to Consumer): Las ventas B2C son transacciones entre empresas y
consumidores finales. Lamb, Hair y McDaniel (2021) explican que este tipo de venta se caracteriza
por una alta rotacion de productos y una mayor dependencia de la publicidad y las promociones.
Como la rotacion de productos es alta, los incentivos suelen centrarse en la cantidad de ventas
realizadas. comisiones (volumen, facturacién, cobranzas), concursos de ventas y premios por
rendimiento mensual son efectivos. Lamb, Hair y McDaniel (2021) sugieren promover incentivos que
generen el aumento de la competencia saludable entre los vendedores para mejorar los resultados de
ventas.

Es clave identificar qué factores claves impactan segin la naturaleza de la interaccion con el cliente,
la complejidad de los productos o servicios ofrecidos y la duracion del ciclo de ventas para seleccionar
los esquemas variables de remuneracion de los vendedores. La eleccion de incentivos para la fuerza
de ventas varia dependiendo tanto del tipo de venta como del mercado en el que operan que definen
el tipo de producto a ser comercializado.
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Para comprender la relacion entre los tipos de venta y los incentivos mas adecuados para la fuerza de
ventas, la Tabla 4 presenta un resumen de los principales enfoques comerciales. Esta clasificacion
permite analizar como la naturaleza de la interaccion con el cliente, la complejidad del producto o
servicio y la duracion del ciclo de ventas influyen en la seleccion de esquemas de compensacion. La
correcta aplicacion de estos incentivos no solo optimiza el rendimiento individual de los vendedores,
sino que también fortalece la competitividad de la empresa en su mercado.

TABLA 4 TIPOS DE VENTA- FUENTE LAMB, HAIR Y MCDANIEL (2021)

Tipo de Venta Caracteristicas Incentivos Recomendados
Interaccion cercana entre .. .
. Comisiones por ventas cerradas, premios por
. vendedor y cliente. . - . .
Venta Directa ., cumplimiento de objetivos, incentivos por
Personalizacion de la oferta. .
: volumen de pedidos.
Rapidez en la respuesta.
Enfoque en soluciones

Incentivos por satisfaccion del cliente, bonos

Venta personalizadas. Alta capacitacion s o
. S por retencion de cuentas clave, formacion
Consultiva y conocimiento del producto. . -
. continua en productos y servicios.
Relaciones a largo plazo.
Transacciones entre empresas. . : .
- Bonificaciones por cierre de contratos,
Contratos de larga duracion. L N . )
Venta B2B ., participacion en licitaciones, incentivos por
Enfoque en negociacion y ., : .
) . conversion de prospectos en clientes activos.
relaciones comerciales.
Venta a consumidores finales. . o
- Concursos de ventas, premios por rendimiento
Alta rotacion de productos. . .
Venta B2C mensual, incentivos basados en volumen de

Dependencia de publicidad y

promociones facturacion y cobranzas.

La correcta seleccion de incentivos para la fuerza de ventas es fundamental para potenciar el
desempefio comercial y fortalecer la competitividad empresarial. Comprender las caracteristicas de
cada tipo de venta permite disefiar esquemas de compensacion que mejoren la productividad
individual y alineen los objetivos comerciales con la motivacion de los equipos de ventas. Al adaptar
los incentivos a la naturaleza de la interaccion con los clientes y a las condiciones del mercado, se
optimiza la efectividad de las estrategias comerciales y se facilita el logro de resultados sostenibles.
La relacion entre los tipos de ventas y los modelos de venta radica en la manera en que cada enfoque
comercial estructura la interaccion con los clientes y define la estrategia de ventas. Los tipos de
ventas, como la venta directa, consultiva, B2B y B2C, se refieren a la naturaleza de la transaccion y
las caracteristicas de la relacion entre el vendedor y el comprador. En contraste, los modelos de venta
establecen como se ejecuta la estrategia dentro de cada tipo de venta, definiendo el nivel de
personalizacion, el proceso de negociacion y la duracion de la relacion comercial. La venta directa se
caracteriza por la interaccion inmediata entre el vendedor y el cliente, lo que la hace compatible con
el modelo de venta transaccional. En este enfoque, el objetivo es cerrar la venta de manera rapida y
eficiente, sin desarrollar una relacion de largo plazo. En mercados de alta rotacion de productos, este
modelo es efectivo para maximizar el volumen de ventas y la velocidad de conversion, apoyandose
en incentivos extrinsecos como comisiones y bonos por rendimiento.

Por otro lado, la venta consultiva enfatiza la construccion de relaciones a largo plazo con los clientes,
lo que la vincula con el modelo consultivo. Este modelo se enfoca en comprender las necesidades del
cliente y ofrecer soluciones personalizadas, requiriendo un mayor nivel de conocimiento del producto
y habilidades de comunicacion por parte del vendedor. La motivacion en este contexto suele estar
relacionada con incentivos intrinsecos, como el reconocimiento profesional y la satisfaccion personal
por ayudar al cliente, ademas de programas de capacitacion y bonos por retencion de clientes.
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En el ambito B2B, los modelos de venta pueden ser consultivos o indirectos. Si la empresa trabaja
directamente con clientes corporativos y adapta soluciones especificas, sigue un modelo consultivo,
en el cual la negociacion y la personalizacion son esenciales para cerrar contratos de largo plazo. En
cambio, si la venta se realiza a través de intermediarios o distribuidores, se adopta un modelo
indirecto, donde la coordinacion y la colaboracion con terceros son determinantes. En este caso, los
incentivos deben alinearse con los objetivos de los vendedores y los intermediarios, promoviendo la
cooperacion y el trabajo en equipo mediante esquemas de compensacion conjuntos.

La venta B2C, orientada a consumidores finales, puede combinar distintos modelos de venta. En
entornos con alta rotacidon de productos y transacciones rapidas, predomina el modelo transaccional,
donde el volumen de ventas es el principal indicador de éxito. Sin embargo, en mercados donde la
experiencia del cliente y la fidelizacion son clave, como en productos tecnologicos o de lujo, el
modelo consultivo es mas adecuado. En estos casos, los incentivos deben enfocarse en la satisfaccion
del cliente y la calidad del servicio, mas alla del numero de ventas realizadas.

La correcta identificacion de la relacion entre los tipos de ventas y los modelos comerciales permite
optimizar los incentivos y las estrategias de motivacion para la fuerza de ventas. Adaptar el esquema
de compensacion y las herramientas de trabajo a la naturaleza de la interaccion con los clientes y la
complejidad del producto mejora el desempeiio comercial y fortalece la posicion competitiva de la
empresa. Comprender esta interdependencia es esencial para disefiar sistemas efectivos que
maximicen el rendimiento del equipo de ventas y aseguren la sostenibilidad del negocio en el
mercado.

2.3 Tipos de mercados y productos

Para disenar estrategias de incentivos efectivas, es fundamental comprender los tipos de mercados en
los que operan los vendedores y las caracteristicas de los productos que comercializan. Cada mercado
tiene dinamicas especificas que afectan la forma en que los vendedores interactiian con los clientes,
negocian y generan valor. Asimismo, la naturaleza del producto influye directamente en los enfoques
de venta y en las tacticas de motivacion utilizadas.

En este capitulo, se presentan las principales clasificaciones de mercados y productos, analizando su
impacto en la gestion de ventas y en la configuracion de incentivos adecuados para optimizar el
rendimiento del equipo comercial.

A- Mercados

Los mercados también se pueden clasificar en diferentes tipos segin la naturaleza de los productos y
los clientes a los que se dirigen. Entre los principales tipos de mercados se encuentran:

- Mercado de Consumo masivo: donde los productos se venden a consumidores finales para su uso
personal. Seglin Solomon (2020), los mercados de consumo son altamente competitivos y requieren
estrategias de marketing innovadoras para captar la atencion del consumidor.

Para estos productos la competencia es alta y las decisiones de compra son rapidas, los incentivos
deben fomentar la agilidad y la capacidad de los vendedores para destacar entre los competidores.
Premios por ventas dentro del mes y por la captacion de nuevos clientes y reconocimientos por
creatividad en las ventas pueden ser efectivos, o por mejoras en la rentabilidad.

- Mercado Industrial: cuando las empresas compran productos para su uso en la produccion de bienes
o servicios. Webster y Wind (2021) destacan que estos mercados se caracterizan por una demanda
derivada, donde las necesidades de compra estan directamente relacionadas con la demanda de los
productos finales. En estos mercados las decisiones de compra son mas complejas y a largo plazo,
suelen incluir consultas técnicas, o necesidades make to order por lo que los incentivos deben
centrarse en la profundidad de las relaciones con los clientes y la capacidad de gestionar cuentas
clave. Premiar la renovacion de contratos, o evaluar la gestion de proyectos exitosos a través de
encuestas a clientes, son claves para medir la performance del equipo comercial. Brindar
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oportunidades de desarrollo profesional motivan a los vendedores de este tipo de mercado
fomentando mantener relaciones so6lidas con los clientes industriales.

B- Productos

Los productos pueden entenderse como bienes y servicios disefiados para satisfacer una necesidad
del mercado, ya sea a nivel de consumo masivo o industrial. Segiin Kotler y Keller (2016), un
producto es cualquier oferta comercial capaz de generar valor para el consumidor o empresa,
incluyendo bienes tangibles, servicios, experiencias e ideas.

Desde una perspectiva amplia, los productos pueden clasificarse en:

- Bienes tangibles: Articulos fisicos como herramientas, materiales de construccion,
electrodomésticos y equipos industriales.

- Servicios: Actividades intangibles que generan valor, como asesoramiento técnico, mantenimiento,
logistica y capacitacion especializada.

En el mercado de B2C, los productos estan dirigidos a clientes finales, mientras que en el mercado
B2B, o mercados industriales, los productos se orientan a empresas que los utilizan en su operacion
o produccion. Esta diferenciacion es clave para el disefio de incentivos comerciales, ya que las
estrategias de venta deben adaptarse a la naturaleza de cada tipo de producto y a la dinamica del
cliente.

Segun sus caracteristicas, los productos de cada mercado respectivo también pueden clasificarse en
distintas categorias, cada una con particularidades y enfoques distintos a nivel comercial, que se
adaptan a las necesidades del mercado y del cliente.

Los productos de consumo masivo son bienes destinados al uso personal y se pueden subdividir en
diferentes tipos segun la frecuencia, el comportamiento de compra del consumidor o shopper.
Productos commodities son aquellos que los consumidores compran con frecuencia y con un minimo
esfuerzo de comparacion, con poca o nula diferenciacion entre marcas o proveedores. Como por
ejemplo alimentos basicos, arroz, azicar, harina, productos basicos de higiene, o nafta.

Los bienes de consumo son, a su vez, aquellos que se compran después de comparar alternativas en
términos de calidad, precio y estilo, con una vida util mas larga. Ejemplos incluyen electrodomésticos,
muebles y ropa.

Los productos de lujo, en cambio, son aquellos que se perciben con caracteristicas tinicas o una marca
especifica por la cual los consumidores estan dispuestos a hacer un esfuerzo especial para adquirir,
donde el aspiracional juega un papel importante. Ejemplos incluyen autos, ropa de disefiador y
equipos de tecnologia de alta gama.

Finalmente, existen los bienes que los consumidores no consideran comprar habitualmente o que no
conocen. Ejemplos incluyen seguros de vida y servicios funerarios.

En el caso del mercado B2B, los productos industriales son bienes utilizados en la produccion de
otros productos o en la operacion de una empresa. Se pueden clasificar en:

1. Materias Primas: Bienes que se extraen de la naturaleza y se utilizan en la produccion de
productos finales. Ejemplos incluyen minerales, madera y productos agricolas.

2. Bienes de Capital: Equipos y maquinaria utilizados en la produccién de bienes y servicios.
Ejemplos incluyen maquinaria industrial, edificios y vehiculos comerciales.

3. Suministros y Servicios: Bienes y servicios que facilitan la produccion, pero no se incorporan
directamente en el producto final. Ejemplos incluyen suministros de oficina, mantenimiento y
servicios de consultoria.

Con respecto a los servicios son otro tipo de oferta de bienes intangibles que satisfacen necesidades
especificas de los consumidores o empresas. A diferencia de los productos tangibles, los servicios no
se pueden stockear ni transportar. Los servicios se pueden clasificar en:
1. Servicios de Consumo: Incluyen servicios personales y recreativos destinados a
consumidores finales. Ejemplos incluyen servicios de peluqueria, turismo y educacion.
2. Servicios Profesionales: Incluyen servicios especializados que requieren habilidades y
conocimientos avanzados. Ejemplos incluyen servicios legales, médicos y de consultoria
empresarial.
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3. Servicios Publicos: son servicios suministrados por el gobierno o entidades publicas.
Ejemplos incluyen servicios de salud, luz, gas y transporte publico.
Los distintos tipos de productos que el vendedor debe ofrecer tiene un impacto directo en la eleccion
de estrategias de marketing. Segin Kotler y Keller (2016), las estrategias de esquema de beneficios e
incentivos a implementar deben tener en cuenta las distintas caracteristicas de cada producto y su
impacto en las variables de ventas como precio, plaza, producto y promocion deben ser consideradas
en un programa robusto de incentivos que sea factible, y desafiante para el equipo comercial.

2.4 Variables clave: las 4 p

Las 4 P del marketing, son fundamentales para el desarrollo de estrategias efectivas. Estas variables
clave permiten a las empresas disefiar y ejecutar planes de marketing que satisfagan las necesidades
del mercado y logren los objetivos comerciales. Ademas, la interaccion entre la fuerza de ventas, sus
incentivos y las 4 P del marketing es crucial para el éxito de las estrategias implementadas.

El producto se refiere a lo que se ofrece al mercado, incluyendo bienes, servicios o ideas. Segin
Kotler y Keller (2016), un producto no solo incluye los atributos fisicos, sino también las
caracteristicas intangibles como la marca, el empaque, la calidad y las garantias. Es crucial que las
empresas comprendan las necesidades y deseos de los consumidores para desarrollar productos que
generen valor y satisfaccion.

La fuerza de ventas juega un papel crucial en la recopilacion de informacién sobre las necesidades y
preferencias de los consumidores, lo que puede influir en el desarrollo y mejora de los productos. Los
incentivos bien disefiados motivan a los vendedores a proporcionar retroalimentacion valiosa que
puede ser utilizada por el equipo de desarrollo de productos para ajustar caracteristicas, calidad y
disefio, mejorando asi la oferta al mercado (Kotler & Keller, 2016).

Las caracteristicas y calidad del producto afectan la motivacion de la fuerza de ventas. Un producto
bien disefiado y alineado con las necesidades del mercado facilita el trabajo de los vendedores y puede
aumentar su satisfaccion laboral. Ademas, la percepcion del valor del producto puede influir en la
estructura de los incentivos, incentivando a los vendedores a promover productos de alta calidad que
generen mayor satisfaccion del cliente (Kotler & Keller, 2016).

El precio es la estrategia de fijacion de precios que refleja el valor del producto. Segun Nagle y Miiller
(2017), el precio es uno de los elementos mas flexibles del mix de marketing, ya que puede ajustarse
rapidamente en respuesta a cambios en la demanda, competencia y costos. Una estrategia de precios
efectiva considera factores como la percepcion del valor por parte del cliente, los costos de
produccion, la competencia y los objetivos de rentabilidad de la empresa.

Los incentivos pueden influir en la estrategia de precios al motivar a la fuerza de ventas a vender
productos a precios que reflejen el valor percibido por los clientes. Incentivos basados en el margen
de beneficio pueden animar a los vendedores a negociar precios que maximicen la rentabilidad. Por
otro lado, la informacion que los vendedores recogen sobre la sensibilidad al precio del consumidor
puede ayudar a ajustar las estrategias de fijacion de precios (Nagle & Miiller, 2017).Productos con
alto precio suelen tener comisiones por ventas menores si es que son de consumo masivo, y productos
industriales o make to order pueden desvirtuar fuertemente en el salario de un vendedor en el mes de
concretada la venta o cobranza de este tipo de productos. Por lo que la frecuencia o la probabilidad
de éxito de la venta definira que tipo de porcentaje de comision sera el mas adecuado.

Ademas, la estrategia de precios puede impactar en la motivacion de la fuerza de ventas. Precios
competitivos que reflejen el valor del producto pueden facilitar el proceso de venta y, en
consecuencia, mejorar el desempeiio de los vendedores. Los incentivos pueden ajustarse en funcion
de las estrategias de precios, analizando comisiones mas altas por productos con margenes de
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beneficio mayores o menores con alto precio de venta dependiendo sobre que variable impacte la
comision (Nagle & Miiller, 2017).

La plaza se refiere a cuales son los canales de distribucion utilizados para llevar el producto al
consumidor. Lamb, Hair y McDaniel (2018) explican que una distribucion efectiva garantiza que los
productos estén disponibles en los lugares adecuados y en el momento adecuado, facilitando el acceso
de los consumidores. Las decisiones de distribucion abarcan aspectos como la seleccion de
intermediarios, la gestion de inventarios, el transporte y la logistica.

La distribucion eficaz de los productos puede mejorarse mediante una fuerza de ventas motivada. Los
incentivos pueden alinearse para promover la efectividad en la distribucion, asegurando que los
productos lleguen a los lugares adecuados en el momento adecuado. Por ejemplo, bonificaciones por
alcanzar metas de cobertura geografica o por la eficiencia logistica pueden motivar a los vendedores
a optimizar la distribucion (Lamb, Hair & McDaniel, 2018).

Los canales de distribucion afectan la accesibilidad del producto y, por lo tanto, la efectividad de la
fuerza de ventas. Una red de distribucion bien establecida facilita el acceso a los productos y reduce
las barreras para los vendedores. Los incentivos pueden disefiarse para recompensar el alcance y la
efectividad en la cobertura del mercado, incentivando a los vendedores a maximizar la disponibilidad
del producto (Lamb, Hair & McDaniel, 2018).

La promocion incluye las estrategias de comunicacion utilizadas para informar y persuadir a los
consumidores. Segin Belch y Belch (2018), la promocién incluye publicidad, ventas personales,
promocion de ventas, relaciones publicas y marketing directo. El objetivo es crear conciencia, generar
interés, estimular el deseo y fomentar la acciéon de compra por parte de los consumidores. Una
estrategia de promocion efectiva debe ser coherente con el posicionamiento del producto y los
objetivos de la empresa.

La promocion de productos se ve directamente influenciada por la motivacion y el desempefio de la
fuerza de ventas. Los incentivos pueden aumentar la efectividad de las estrategias de comunicacion,
muchas veces el equipo de ventas debe participar en actividades promocionales, tales como
demostraciones de productos, eventos y campaiias de ventas. Los incentivos por desempefio en estas
actividades pueden resultar en una mayor visibilidad y atractivo del producto para los consumidores
(Belch & Belch, 2018).

Las estrategias de promocion pueden aumentar el reconocimiento y la demanda de los productos, lo
que facilita el trabajo de la fuerza de ventas. Una promocion efectiva genera interés y atrae a los
clientes potenciales, proporcionando a los vendedores mas oportunidades de cerrar ventas. Los
incentivos pueden alinearse con las campafias promocionales para motivar a la fuerza de ventas a
participar activamente en estas actividades (Belch & Belch, 2018).

Es fundamental reconocer que cada rubro y tipo de producto presenta caracteristicas distintivas que
deben ser cuidadosamente consideradas al disefiar un modelo de incentivos. La estrategia de producto
se debe centrar en resaltar la calidad, las caracteristicas Unicas y el valor que ofrece, lo que influye en
la motivacion de los vendedores para comunicar efectivamente estos atributos a los clientes. En
cuanto al precio, es crucial considerar como la estructura de incentivos puede alinearse con las
estrategias de precios, ya que diferentes niveles de precios pueden requerir enfoques de venta
distintos, afectando la forma en que los vendedores abordan a los clientes. La plaza, o distribucion,
también juega un papel importante; los incentivos pueden variar dependiendo de si se utilizan canales
de venta directa, donde se espera una relacion més cercana y consultiva, o canales indirectos, que
pueden requerir un enfoque mas orientado al volumen. Finalmente, las tacticas de promocion son
esenciales, ya que un incentivo bien estructurado puede potenciar las campafias promocionales,
motivando a los vendedores a aprovechar oportunidades de ventas en momentos estratégicos. Esta
consideracion integral de las 4 P en el disefio de modelos de incentivos no solo optimiza el
rendimiento de las fuerzas de ventas, sino que también asegura que los objetivos comerciales y las
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estrategias de motivacion estén alineados con la naturaleza especifica del mercado y las expectativas

de los consumidores.

La motivacion de la fuerza de ventas esta estrechamente relacionada con la aplicacion de estrategias
comerciales alineadas con los principios del marketing. La Tabla 5 ilustra como los incentivos pueden
disefiarse considerando las 4 P del marketing—producto, precio, plaza y promociéon—para maximizar
la efectividad del equipo de ventas. Cada uno de estos factores influye en la manera en que los
vendedores perciben sus objetivos y estructuran sus esfuerzos, impactando directamente en su
rendimiento y compromiso profesional.

TABLA 5 4P DE MARKETING — FUENTE: LAMB, C. W., HAIR, J. F., & MCDANIEL, C. (2018)

Concepto

Descripcion

Impacto en los Incentivos
Comerciales

Producto

Caracteristicas, calidad y
diferenciacion del producto
ofrecido en el mercado.

Los incentivos pueden premiar
la especializacion en productos
complejos o de alto wvalor,
motivando a los vendedores a
destacar aspectos diferenciales
en su oferta. También pueden
disefiarse bonificaciones por
venta de productos estratégicos
0 nuevos lanzamientos.

Precio

Estrategia de precios,
descuentos y accesibilidad del
producto al mercado.

Los incentivos pueden estar
vinculados a la capacidad del
vendedor de negociar precios
favorables para la empresa o
maximizar la rentabilidad de
las ventas. En mercados con
margenes ajustados, pueden
ofrecerse bonificaciones por
mantener precios competitivos
sin sacrificar beneficios.

Plaza

Canales de venta, logistica y
disponibilidad del producto en
el mercado.

Los incentivos pueden
incentivar la expansion de
ventas en territorios
estratégicos o la apertura de
nuevos clientes en mercados
clave. También  pueden
premiar la eficiencia en
distribucion, como el
cumplimiento de tiempos de
entrega y disponibilidad del
producto.

Promocion

Estrategias de comunicacion,
publicidad y visibilidad del
producto.

Los incentivos pueden
alinearse ~ con  campafas
promocionales, premiando a
los vendedores que impulsan
productos en periodos de oferta
0 activaciones comerciales.
También pueden disefarse
incentivos para participacion
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en estrategias de marketing,
como promociones cruzadas y
eventos de marca.

La tabla 5 pone de manifiesto la importancia de una estructura de incentivos que responda a la
dindmica del mercado y fortalezca la capacidad de los vendedores para influir en la percepcion del
cliente. Al ajustar los incentivos a cada uno de los componentes del marketing, se logra una mejor
integracion entre la estrategia comercial y la motivacion del equipo de ventas, asegurando que sus
esfuerzos se alineen con las metas de la empresa y con las expectativas del consumidor.

Este marco proporciona una base que invita a reflexionar sobre como las decisiones en la formulacion
de estrategias de producto, precio, plaza y promocion pueden entrelazarse con las motivaciones
subyacentes de los vendedores. Al comprender estos elementos, se abre un abanico de posibilidades
que puede influir en la manera en que se estructura el esfuerzo de ventas. La interconexion de estos
factores resalta la importancia de una Optima alineacion entre las estrategias comerciales y los
incentivos disefiados, indicando que cada componente juega un papel crucial en la sinergia integral
de la estrategia de ventas y la administracion de los representantes comerciales.

Los incentivos de ventas no solo actiian como motores de rendimiento, sino que también son vitales
para cultivar un ambiente laboral que favorezca la retencion del talento y la satisfaccion profesional.
Al considerar la diversidad de incentivos que pueden implementarse, surge la oportunidad de explorar
coOmo una combinacion efectiva de incentivos monetarios y psicologicos puede potenciar el
compromiso de los vendedores, alineando sus esfuerzos con las metas organizacionales y fomentando
un desempefio sostenible a largo plazo. Entender como definir los incentivos al equipo comercial en
funcioén de las diferentes caracteristicas del mercado, producto y canal que se usan para comercializar,
es clave para lograr un esquema eficiente que retroalimente de manera positiva los beneficios para
los vendedores a la vez que se obtienen los resultados esperados por la compaiiia.
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3 DISENO Y ESTRATEGIAS DE INCENTIVOS EN VENTAS

Los incentivos en el ambito comercial representan una herramienta esencial para influir en la conducta
de los equipos de ventas y orientar sus esfuerzos hacia los objetivos estratégicos de la organizacion.
Su correcta implementacion permite no solo mejorar el rendimiento individual y colectivo, sino
también fortalecer el compromiso, la retencion de talento y la alineacion entre los intereses personales
y corporativos. En mercados cada vez mds exigentes, el disefio de estos sistemas debe considerar
multiples variables que trascienden lo econémico e incorporan elementos psicoldgicos, sociales y
organizacionales.

Analizar los diferentes tipos de incentivos, su vinculo con el tipo de producto, la estrategia de precios,
la complejidad del ciclo de ventas o la politica de distribucion, permite comprender mejor como
generar esquemas eficaces y sostenibles. La articulacion entre recompensas monetarias y no
monetarias, asi como su coherencia con la cultura interna y las dinamicas del entorno, son factores
clave para desarrollar estrategias motivacionales que impacten positivamente en la productividad
comercial y en la experiencia del cliente.

3.1 Elementos Clave en el Diseno de Sistemas de Incentivos en Ventas

Los incentivos en ventas se definen como las recompensas ofrecidas a los vendedores para motivarlos
a alcanzar y superar los objetivos de ventas. Estos pueden ser monetarios, como comisiones y
bonificaciones, o no monetarios, como el reconocimiento y las oportunidades de desarrollo
profesional (Hanan, 2015).

Los incentivos de ventas son cruciales para mejorar la productividad y el desempefio de la fuerza de
ventas en las organizaciones. Diversos estudios indican que un adecuado plan de incentivos no solo
incrementa la productividad de los vendedores , sino que también es fundamental para la retencion y
satisfaccion del personal. Para optimizar estos incentivos, es necesario considerar aspectos que van
mas alla de las comisiones econdémicas ¢ incluir beneficios sociales y capacitacion (Castillo et al.,
2022).

Ademas, la efectividad de los incentivos esta estrechamente ligada a la estrategia comercial y debe
integrarse con otros elementos clave en la gestion de ventas. En este sentido, factores como la
naturaleza del producto, la politica de precios, la estrategia de distribucion y las acciones de
promocion juegan un papel fundamental en la forma en que los incentivos impactan el desempefio de
los vendedores. La coherencia entre estas dimensiones permite disefiar esquemas de recompensas
alineados con las condiciones del mercado y las expectativas del equipo comercial, generando asi un
sistema de motivacion mas efectivo y sostenible.

En una organizacion, la fuerza de ventas desempefia un papel crucial en la generacion de ingresos y
en la construccion de relaciones sélidas con los clientes. Segun Pérez Rodriguez (2015), la efectividad
de este equipo no solo depende de sus habilidades y conocimientos, sino también de los incentivos
que se les ofrecen para motivar su desempefio. Los incentivos para la fuerza de ventas son
herramientas estratégicas que buscan alinear los objetivos individuales de los vendedores con los
objetivos organizacionales, fomentando asi un ambiente de trabajo productivo y orientado a
resultados. Kotler y Keller (2016) también destacan que un sistema de incentivos bien disefiado puede
influir significativamente en la motivacion y el compromiso de los vendedores, lo que a su vez
impacta en la satisfaccion del cliente y en la lealtad hacia la marca.

Es importante disefiar programas de compensacion que no solo recompensen el rendimiento, sino que
también fomenten la lealtad y el compromiso del personal. Segin Pérez Rodriguez (2015), los
incentivos pueden adoptar diversas formas, incluyendo comisiones, beneficios, premios y
reconocimientos, cada uno de los cuales tiene implicancias distintas en la motivacion y el
comportamiento de los vendedores. Estos programas deben ser estratégicamente estructurados para
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alinear los intereses de los empleados con los objetivos organizacionales, creando asi un entorno que
incentive tanto el rendimiento como la retencion del talento (Pérez Rodriguez, 2015). Desde una
perspectiva psicologica, Deci y Ryan (2000) argumentan que los incentivos extrinsecos, como las
bonificaciones, pueden ser efectivos, pero es crucial que se complementen con incentivos intrinsecos
que fomenten la satisfaccion personal y el sentido de logro.

Es esencial considerar que los incentivos deben ser justos y equitativos, adaptandose a las
caracteristicas del mercado y a las particularidades de cada empresa. Segun Pérez Rodriguez (2015),
es clave seleccionar incentivos para la fuerza de ventas que sean coherentes con el impacto deseado
en el rendimiento, la satisfaccion laboral y la retencion del talento. La implementacion de un sistema
de incentivos bien disefiado no solo mejora la motivacion de los vendedores, sino que también
contribuye a crear un ambiente de trabajo positivo que favorece la lealtad y el compromiso hacia la
organizacion.

3.2 Incentivos monetarios y psicolégicos

La motivacion de la fuerza de ventas desempefia un papel clave en la efectividad de cualquier
estrategia comercial. De acuerdo con Hanan (2015), los incentivos representan un instrumento
esencial para influir en la actitud y el rendimiento de los vendedores, generando mejoras en
productividad y compromiso organizacional. Estos mecanismos pueden clasificarse en dos grandes
categorias: monetarios y psicologicos. Los primeros se relacionan con compensaciones econdmicas
directas, mientras que los segundos apuntan al fortalecimiento del reconocimiento y desarrollo
profesional.

Los incentivos monetarios han sido tradicionalmente empleados en entornos comerciales debido a su
impacto inmediato en el desempefio de los equipos de ventas. Una de las formas mds eficaces son las
comisiones, las cuales permiten que los vendedores reciban una compensacion proporcional a sus
logros. Segiin Mantrala et al. (2019), este tipo de incentivo fomenta un mayor esfuerzo por parte del
equipo, ya que establece una correlacion clara entre resultados obtenidos y recompensas econdmicas.
La estructura de estas comisiones puede variar, incluyendo porcentajes sobre el volumen de ventas,
bonificaciones por cobranza efectiva y esquemas progresivos que incentivan la captacion de clientes
estratégicos.

En mercados con ventas transaccionales, caracterizados por una alta frecuencia de compra y
competencia intensa, los incentivos suelen estar vinculados al volumen de ventas. Esto impulsa a los
vendedores a generar multiples transacciones dentro de periodos cortos, maximizando el flujo de
ingresos para la organizacion. Por otro lado, en ventas consultivas, donde la relacion con el cliente es
mas prolongada, los esquemas de comisiones pueden asociarse a la satisfaccion del comprador y la
renovacion de contratos, favoreciendo el establecimiento de alianzas a largo plazo (Churchill et al.,
2019).

Ademés de las comisiones, los bonos por desempefio representan una herramienta complementaria
en la gestién de incentivos. Este modelo otorga recompensas econdémicas adicionales cuando los
vendedores alcanzan o superan objetivos especificos. Segin Brown y Peterson (2017), estas
gratificaciones pueden estructurarse de manera mensual, trimestral o anual, y han demostrado ser
eficaces para mantener elevados niveles de compromiso dentro del equipo comercial.

Por otro lado, los incentivos psicoldgicos han cobrado relevancia en el ambito empresarial, ya que
influyen no solo en la productividad, sino también en la satisfaccion y estabilidad laboral de los
vendedores. El reconocimiento publico constituye una estrategia efectiva en este sentido, ya que
permite destacar los logros individuales y colectivos, reforzando la autoestima y la motivacion del
equipo. Segun Kotler y Keller (2021), valorar el desempefio de los empleados dentro de la
organizacion genera un impacto positivo en la confianza y el sentido de pertenencia, favoreciendo un
ambiente de trabajo colaborativo y dinamico.
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Asimismo, el desarrollo profesional es un incentivo clave para la retencion del talento. Proporcionar
acceso a formacion especializada y herramientas avanzadas de prospeccion permite a los vendedores
perfeccionar sus habilidades y mejorar su desempefio. Segtin Villanueva et al. (2022), los programas
de capacitacion en técnicas de negociacion, gestion de clientes y liderazgo han demostrado ser
fundamentales para incrementar la motivacién del equipo de ventas y optimizar los resultados
comerciales.

En definitiva, la combinacién de incentivos monetarios y psicologicos fortalece la estructura de
motivacion de los vendedores, permitiendo a las empresas mejorar su competitividad y alcanzar sus
objetivos estratégicos. Mientras que las compensaciones econdmicas estimulan el rendimiento
inmediato, los incentivos psicologicos consolidan la estabilidad y el compromiso a largo plazo,
generando una fuerza de ventas altamente eficiente y motivada.

En ventas indirectas, las bonificaciones podrian estar vinculadas al éxito de los distribuidores,
incentivando a los vendedores a proporcionar un mejor soporte y capacitacion. Y las comisiones
pueden estar vinculadas tanto al rendimiento del distribuidor como al soporte proporcionado por los
vendedores.

En cuanto a los Incentivos Psicologicos, los mdas recurrentes consisten en la celebracion y
reconocimiento de logros, asi como la capacitacion y proyeccion de carrera.

Celebrar los logros de los vendedores es un incentivo psicolégico importante. El reconocimiento
publico de los logros individuales y de equipo puede aumentar la moral y la motivacion. Por ejemplo,
una empresa puede implementar un esquema de beneficios y premios donde se otorgue un certificado
y un premio, como un fin de semana pagado, a los mejores vendedores (Churchill et al., 2019).
También se pueden organizar eventos especiales o cenas para reconocer los logros anuales, participar
de eventos especiales representando a la compaiia.

En ventas transaccionales, el reconocimiento regular y visible (como "Empleado del Mes") puede ser
muy motivador. En ventas consultivas, el reconocimiento debe centrarse en logros a largo plazo y en
la construccion de relaciones solidas con los clientes. El reconocimiento puede extenderse también a
los distribuidores, celebrando la colaboracion exitosa entre vendedores y distribuidores. Podrian ser
premios de viajes o en conjunto con clientes y distribuidores que lleguen a un objetivo anual o bianual.
La capacitacion y formacion continua son esenciales para el crecimiento profesional de los
vendedores. Pueden ser utilizadas tanto para mejorar las habilidades de ventas como para aumentar
la satisfaccion laboral. Por ejemplo, una empresa de servicios financieros puede proporcionar
capacitacion continua en técnicas de venta y gestion de relaciones con los clientes, asi como
oportunidades de asistir a conferencias y seminarios (Brown & Peterson, 2017).

También, la capacitacion en técnicas de cierre de ventas rapidas y gestion del tiempo puede ser muy
beneficiosa en mercados de consumo masivo.

En ventas consultivas, la formacion en habilidades de consultoria como técnicas de productos, y en
la gestion de relaciones con los clientes puede mejorar el rendimiento.

Los incentivos monetarios y psicologicos, en resumen, juegan un rol esencial en mantener alta la
motivacion y el desempefio de la fuerza de ventas. Al ofrecer una combinacion de recompensas
econdmicas y reconocimiento, las organizaciones pueden asegurarse de que sus vendedores se sientan
valorados y comprometidos con su trabajo. Estas estrategias no solo promueven la productividad,
sino que también contribuyen a la retencion y satisfaccion del personal. Logrando que los objetivos
de la organizacion se consigan de manera exitosa.

3.3 Tipos de incentivos segun el ciclo de ventas
La aplicacion optima de los modelos de incentivos depende de una correcta alineacion con las

distintas fases del ciclo comercial. La gestion de incentivos debe tomar en cuenta las particularidades
de cada etapa: prospeccion, negociacion y cierre, y fidelizacion/postventa, asegurando que los
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vendedores reciban estimulos adaptados a sus funciones especificas y no una estrategia tinica que
puede no resultar efectiva en todos los casos.

Incentivos en la fase de prospeccion: Generacion de oportunidades

La prospeccion es la fase mas desafiante del ciclo de ventas, ya que involucra la identificacion de
clientes potenciales y la construccion de relaciones iniciales en mercados donde la competencia es
alta. Sin incentivos adecuados, esta fase puede generar desmotivacion, especialmente en vendedores
que enfrentan multiples rechazos antes de concretar una oportunidad viable.

La motivacion de los vendedores en la etapa de prospeccion es esencial para garantizar el éxito en la
adquisicion de nuevos clientes. Un aspecto clave en este proceso es la persistencia ante los rechazos.
En el ambito comercial, los vendedores enfrentan multiples respuestas negativas antes de concretar
una venta, lo que exige una gran tolerancia a la frustracion. Mantenerse enfocado y comprometido,
sin dejar que los rechazos afecten la actitud, es fundamental para construir una mentalidad resiliente
y orientada a resultados.

Otro factor determinante es la investigacion de mercado, que permite a los vendedores identificar
oportunidades con alto potencial. La prospeccion requiere habilidades analiticas para evaluar el perfil
de los clientes, su comportamiento de compra y sus necesidades especificas. Cuanto mejor sea la
segmentacion del mercado, mas eficiente sera el proceso de captaciéon y menor serd el tiempo
dedicado a clientes que no representan oportunidades reales de negocio.

Por ultimo, la generacion de confianza inicial es un aspecto clave en el proceso de ventas. La
credibilidad de un vendedor influye directamente en la decision de compra del cliente. Lograr una
conexion rapida y efectiva, transmitiendo seguridad y conocimiento sobre el producto o servicio,
facilita la construccion de relaciones comerciales sélidas. Un vendedor que inspira confianza desde
el primer contacto aumenta considerablemente sus posibilidades de éxito en la conversion de
prospectos en clientes.

La combinacién de estos factores fortalece la motivacion de los vendedores en la etapa de
prospeccion, permitiéndoles superar obstaculos y avanzar con determinacion en la construccion de
una cartera de clientes valiosa.

Tipos de incentivos mas efectivos en la prospeccion

Los incentivos juegan un papel fundamental en la fase de prospeccion, ya que motivan a los
vendedores a identificar y captar clientes con alto potencial. Un esquema de bonificacion por
generacion de prospectos calificados es una estrategia efectiva para incentivar la busqueda activa de
oportunidades de negocio. En este modelo, los vendedores reciben recompensas por cada cliente
potencial que cumpla ciertos criterios establecidos por la empresa, tales como el tamafio del negocio,
la capacidad de compra o el interés demostrado en el producto. Este enfoque no solo estimula la
productividad, sino que también optimiza la calidad de los prospectos que ingresan al proceso
comercial.

Otro tipo de incentivo relevante en la prospeccion es el premio por alcance de nuevos mercados,
destinado a aquellos vendedores que logran introducir productos en sectores estratégicos previamente
no explorados. Esta estrategia impulsa la expansion comercial de la empresa y fomenta la
identificacion de oportunidades en nichos de mercado con gran potencial de crecimiento. La
recompensa puede materializarse en bonificaciones, viajes corporativos o reconocimientos que
refuercen el compromiso del equipo con los objetivos estratégicos de la organizacion.

El reconocimiento publico y el acceso a herramientas avanzadas constituyen incentivos altamente
efectivos en esta etapa, ya que no solo refuerzan la motivacion del vendedor, sino que también
optimizan su desempefio. La posibilidad de acceder a formacion especializada y a herramientas de
prospeccion innovadoras impulsa el desarrollo de habilidades clave, permitiendo a los vendedores
mejorar su capacidad de identificacion y captacion de clientes potenciales.

Ademas, el reconocimiento dentro de la empresa no solo fortalece el sentido de pertenencia, sino que
también genera un efecto positivo en la confianza del equipo, promoviendo un ambiente de trabajo
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colaborativo y motivador. Cuando los logros individuales y colectivos son valorados y visibilizados,
los vendedores sienten mayor compromiso con el proceso comercial, lo que se traduce en un esfuerzo
sostenido por alcanzar y superar los objetivos estratégicos de la organizacion.

Negociacion y Cierre: Estrategias para Maximizar la Conversion y Rentabilidad

En esta fase los incentivos deben estar orientados a maximizar los resultados comerciales. Este
momento exige habilidades avanzadas de comunicacion, persuasion y gestion de objeciones, ya que
el vendedor ha captado el interés del cliente, pero ain debe convencerlo de concretar la compra.
Incentivos como bonificaciones por cierre exitoso y premios por cumplimiento de objetivos
especificos refuerzan la seguridad del vendedor en sus habilidades y lo incentivan a mantener altos
estandares de desempefio.

El impacto de los incentivos en la negociacion y el cierre no solo se refleja en la cantidad de
transacciones realizadas, sino también en la calidad de las relaciones comerciales establecidas. Un
vendedor motivado es mas propenso a construir vinculos s6lidos con los clientes, asegurando ventas
recurrentes y fortaleciendo la imagen de la empresa en el mercado. En este sentido, la implementacion
de un sistema de incentivos bien disefiado no solo impulsa el éxito individual de los vendedores, sino
que también a obtener los objetivos generales.

Factores clave en la motivacion de vendedores en esta etapa

La fase de negociacion y cierre en el proceso de ventas es crucial para maximizar la conversion de
prospectos en clientes y garantizar la rentabilidad de cada transaccion. En esta etapa, los vendedores
deben contar con habilidades avanzadas de negociacion y gestion de conflictos, ya que enfrentan
objeciones y dudas por parte de los clientes. La capacidad de resolver estas objeciones de manera
efectiva y destacar la propuesta de valor del producto o servicio es fundamental para generar
confianza y facilitar la toma de decisiones. Segiin Kotler y Keller (2021), una negociacién exitosa no
solo depende del conocimiento del producto, sino también de la capacidad del vendedor para adaptar
su discurso a las necesidades especificas del cliente, demostrando coémo la oferta satisface sus
expectativas y resuelve sus problemas.

El cierre efectivo es otro aspecto clave en esta fase, ya que representa el momento en el que la
conversacion se convierte en una venta concreta. Para lograrlo, los vendedores deben aplicar técnicas
de persuasion que minimicen el margen de pérdida y aseguren que el cliente tome una decision
favorable. Segiin Churchill et al. (2019), los vendedores mas exitosos son aquellos que saben
identificar el momento adecuado para cerrar la venta, utilizando estrategias como la generacion de
urgencia, la oferta de beneficios adicionales y la eliminacidon de barreras psicologicas que puedan
frenar la decision de compra.

Ademas, la rentabilidad de la transaccion es un factor determinante en la gestion de ventas. No basta
con cerrar una venta; es necesario optimizar cada transaccion en términos de margen comercial,
asegurando que el acuerdo sea beneficioso tanto para el cliente como para la empresa. Segin Brown
y Peterson (2017), los vendedores deben enfocarse en maximizar el valor de cada venta mediante
estrategias como el upselling y el cross-selling, ofreciendo productos complementarios o versiones
mejoradas que incrementen el valor promedio de compra.

En cuanto a los tipos de incentivos mas efectivos en la negociacion y cierre, las comisiones
escalonadas han demostrado ser una de las estrategias mas motivadoras para los vendedores. Este
modelo de compensacién aumenta proporcionalmente segin el tamafio del contrato o la cantidad de
productos vendidos, incentivando a los vendedores a cerrar acuerdos de mayor valor. Segun Jobber y
Lancaster (2019), las comisiones escalonadas generan un efecto positivo en la productividad del
equipo de ventas, ya que los vendedores perciben una relacion directa entre su esfuerzo y la
recompensa obtenida.

Otro incentivo clave es el bono por conversion de prospectos en clientes activos, que premia el logro
de acuerdos que generen ingresos recurrentes o ventas de alto valor. Este tipo de incentivo es
especialmente 1til en mercados donde la fidelizacién del cliente es un factor determinante para la
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rentabilidad a largo plazo. Segtin Villanueva et al. (2022), los vendedores que reciben bonificaciones
por conversion tienden a enfocarse en la calidad de las relaciones comerciales, asegurando que los
clientes no solo realicen una compra inicial, sino que continuen adquiriendo productos o servicios en
el futuro.

Finalmente, los concursos internos de ventas han demostrado ser una estrategia efectiva para fomentar
la competitividad y el alto desempefio dentro del equipo comercial. La creacion de rankings con
premiaciones para los vendedores con mayores volimenes de cierre no solo incentiva la
productividad, sino que también fortalece el sentido de pertenencia y el reconocimiento dentro de la
empresa. Segun Kotler y Keller (2021), los concursos internos generan un ambiente dindmico y
motivador, donde los vendedores se esfuerzan por mejorar sus resultados y alcanzar posiciones
destacadas dentro del equipo.

La fase de negociacion y cierre es un momento critico en el proceso de ventas, donde las habilidades
de persuasion, la optimizacion de la rentabilidad y la implementacion de incentivos adecuados juegan
un papel fundamental en el éxito comercial. Un sistema de incentivos bien disefiado no solo motiva
a los vendedores a mejorar su desempefio, sino que también contribuye a la sostenibilidad y
crecimiento de la empresa en un entorno competitivo.

Incentivos en Postventa y Fidelizacion: Estrategias para Retencion y Crecimiento de Clientes

La venta no concluye con la transaccion inicial, sino que se extiende a la fase de postventa y
fidelizacion, donde la recurrencia del cliente se convierte en un factor clave para garantizar ingresos
sostenibles en el tiempo. En mercados altamente competitivos, la retencion de clientes es fundamental
para la estabilidad financiera de la empresa, ya que adquirir nuevos consumidores suele ser mas
costoso que mantener a los actuales (Kotler & Keller, 2021). Sin incentivos adecuados, los
vendedores pueden enfocarse exclusivamente en el cierre de ventas inmediatas, descuidando la
construccion de relaciones comerciales duraderas y la satisfaccion del cliente.

Uno de los aspectos esenciales en esta etapa es la construccion de confianza a largo plazo, lo que
implica mantener contacto con los clientes y brindarles asesoria continua. Segiin Brown y Peterson
(2017), la confianza es un elemento determinante en la fidelizacion, ya que los consumidores
prefieren realizar compras recurrentes con empresas que les ofrecen seguridad y respaldo. Para
lograrlo, los vendedores deben establecer canales de comunicacion efectivos, responder inquietudes
y proporcionar informacion relevante sobre productos o servicios que puedan mejorar la experiencia
del cliente.

El seguimiento de satisfaccion es otro factor clave en la motivacion de los vendedores en la fase de
postventa. No basta con concretar una venta; es necesario asegurar que las expectativas del cliente se
cumplan tras la compra. Segun Churchill (2019), las empresas que implementan estrategias de
seguimiento postventa logran mayores niveles de lealtad y reducen la tasa de abandono de clientes.
Este proceso puede incluir encuestas de satisfaccion, llamadas de seguimiento y programas de
atencion personalizada que permitan detectar oportunidades de mejora en la experiencia del
consumidor.

Ademas, la generacion de recomendaciones juega un papel crucial en la expansion de la base de
clientes. El boca a boca sigue siendo una de las estrategias mas efectivas para atraer nuevos
consumidores, ya que las recomendaciones de clientes satisfechos tienen un alto impacto en la
percepcion de marca (Villanueva et al., 2022). Los vendedores pueden potenciar este efecto
incentivando a los clientes a compartir sus experiencias positivas y referir nuevos compradores, 1o
que contribuye al crecimiento organico de la empresa.

Para reforzar la importancia de la fidelizacion, las empresas pueden implementar diversos tipos de
incentivos que motiven a los vendedores a priorizar la retencion de clientes. Uno de los mas efectivos
es la bonificacion por retencion de clientes, que recompensa a los vendedores que logran mantener
relaciones comerciales activas por periodos prolongados. Segtin Jobber y Lancaster (2019), este tipo
de incentivo fomenta la construccion de vinculos sélidos con los clientes, asegurando que contintien
adquiriendo productos o servicios de manera recurrente.

32



Otro incentivo relevante es el premio por satisfaccion del cliente, que reconoce el desempeio de los
vendedores en encuestas de satisfaccion y lealtad del consumidor. Este modelo de recompensa no
solo motiva a los vendedores a brindar un servicio excepcional, sino que también refuerza la cultura
organizacional centrada en la experiencia del cliente (Kotler & Keller, 2021).

Finalmente, los programas de recomendacion representan una estrategia eficaz para incentivar la
captacion de nuevos clientes a través de referencias. En este esquema, los vendedores reciben
incentivos cuando sus clientes refieren nuevos consumidores, lo que genera un crecimiento organico
de la base de clientes y fortalece la reputacion de la empresa en el mercado (Villanueva et al., 2022).
Disenar incentivos alineados con cada fase del ciclo de ventas permite no solo motivar a los
vendedores, sino también optimizar los resultados de la empresa. La personalizacion de incentivos
segun el tipo de actividad desempenada garantiza que los esfuerzos de prospeccion, cierre y
fidelizacion sean igualmente valorados, generando un equipo comercial mas equilibrado y enfocado
en objetivos de largo plazo.

La motivacion de los vendedores varia segun la fase del ciclo de ventas en la que se encuentren, por
lo que es fundamental disefiar incentivos alineados con cada etapa del proceso comercial. La Tabla 6
presenta un esquema que permite analizar los factores clave de motivacion en cada fase—desde la
prospeccion hasta la fidelizacion—y los tipos de incentivos mas efectivos para maximizar el
desempefio de la fuerza de ventas. Comprender esta relacion facilita la creacién de estrategias
comerciales mas equilibradas y orientadas a objetivos sostenibles.

TABLA 6 FASES DEL CICLO DE VENTA- FUENTE - KOTLER, P., & KELLER, K. L. (2016).

Fase del Ciclo de Ventas Factores Clave de | Tipos de Incentivos Efectivos
Motivacion
Persistencia ante rechazos, | Bonificaciones por generacion
investigacion de mercado, | de  prospectos calificados,
Prospeccion generacion de confianza inicial | premios por expansion a
nuevos mercados, acceso a
herramientas avanzadas de

prospeccion
Habilidades de persuasion, | Comisiones escalonadas,
resolucion de  objeciones, | bonos por conversion de
Negociacion y Cierre cierre efectivo prospectos en clientes activos,

concursos internos de ventas
Construccion de confianza, | Bonificaciones por retencion

Fidelizacion y Postventa seguimiento de satisfaccion, | de clientes, incentivos por
generacion de | satisfaccion  del  cliente,
recomendaciones programas de recomendacion

La Tabla 6 resalta la importancia de estructurar los incentivos de manera estratégica para asegurar un
desempefio Optimo en todas las fases del ciclo de ventas. Adaptar la compensacion segun la actividad
realizada permite valorar los esfuerzos desde la generacion de nuevos prospectos hasta la fidelizacion
de clientes, promoviendo una gestion comercial mas eficiente. Un enfoque integral en el disefio de
incentivos no solo fortalece el compromiso de los vendedores, sino que también contribuye al
crecimiento sostenido de la empresa y la consolidacion de relaciones comerciales a largo plazo.

Con un enfoque de incentivos adaptado a cada fase del ciclo comercial, las empresas pueden optimizar
la productividad de su equipo de ventas, fortalecer la relacion con los clientes y garantizar un
crecimiento sostenible. Al estructurar incentivos alineados con los objetivos organizacionales, no solo
se impulsa el rendimiento en la prospeccion y el cierre de ventas, sino también en la fidelizacion y la
postventa, asegurando la continuidad del negocio y la recurrencia de ingresos.
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Segun Kotler y Keller (2021), los incentivos bien disefiados contribuyen a la motivacion y retencion
del talento, reduciendo la rotacion de personal y promoviendo un entorno laboral mas dinamico y
competitivo. Ademas, las estrategias de reconocimiento y desarrollo profesional mejoran la
satisfaccion de los vendedores, aumentando su compromiso con la empresa y su disposicion a generar
relaciones comerciales de largo plazo.

La implementacion de incentivos monetarios y psicologicos permite una gestion equilibrada de la
motivacion del equipo de ventas. Mientras las recompensas econémicas impulsan el logro de metas
inmediatas, los incentivos intangibles, como la capacitacion y el reconocimiento publico, refuerzan
el sentido de pertenencia y la estabilidad del equipo, potenciando el desempefio individual y colectivo.
Segun Brown y Peterson (2017), este enfoque integral maximiza la rentabilidad de la empresa y
genera una ventaja competitiva en mercados altamente exigentes.

En definitiva, las empresas que integran estrategias de incentivos personalizadas no solo logran
mejores resultados comerciales, sino que también consolidan un equipo de ventas motivado y
enfocado en la creacion de valor. La clave del éxito radica en adaptar los incentivos a cada fase del
proceso de ventas, asegurando que la prospeccion, negociacion, cierre y fidelizacion sean igualmente
incentivadas para generar un impacto positivo tanto en la rentabilidad como en la sostenibilidad del
negocio.

3.4 Alineacion con los objetivos de la organizacion

La alineacion de los incentivos con los objetivos organizacionales es un factor clave para garantizar
que los esfuerzos de la fuerza de ventas contribuyan al logro de metas estratégicas. Estos objetivos
pueden incluir el aumento de la participacion en el mercado, la mejora de la satisfaccion del cliente y
el crecimiento de los ingresos. Cuando los incentivos estan disefiados de manera coherente con la
estrategia empresarial, los vendedores no solo se sienten motivados a alcanzar sus metas individuales,
sino que también trabajan en funcion de los intereses generales de la organizacién (Jobber &
Lancaster, 2019).

Los incentivos pueden ser utilizados como una herramienta estratégica para dirigir el comportamiento
de los vendedores hacia areas prioritarias de la empresa. Por ejemplo, si una organizacion busca
expandir su presencia en un segmento de mercado especifico, puede disefiar un plan de incentivos
que recompense a los vendedores que logren ventas significativas en ese segmento. De esta manera,
los esfuerzos individuales se alinean con los objetivos estratégicos de la empresa, generando un
impacto positivo en la cuota de mercado y en la competitividad de la organizacion (Brown &
Peterson, 2017).

Ademas, los incentivos pueden ser utilizados para fomentar la venta de productos con mayor margen
de rentabilidad o para impulsar la comercializacion de nuevas lineas de productos. En estos casos, las
empresas pueden establecer bonificaciones adicionales para aquellos vendedores que logren
posicionar estos productos en el mercado, asegurando que la estrategia de ventas esté alineada con
los objetivos financieros de la organizacion (Churchill et al., 2019).

La rotacion de personal es una preocupacion importante en la gestion de la fuerza de ventas. Una alta
rotacion puede ser costosa y disruptiva para la empresa, ya que implica gastos de reclutamiento,
seleccion y capacitacion, ademas de la pérdida de conocimiento y experiencia acumulada. Sin
embargo, en algunos casos, una rotacion controlada puede ser beneficiosa para renovar el equipo y
traer nuevas perspectivas.

Las industrias con ventas transaccionales de alto volumen y alta competencia, como el sector
minorista o las telecomunicaciones, suelen experimentar una mayor rotacion de personal comercial.
En estos casos, la alta rotacion puede estar relacionada con incentivos que no estan alineados con la
satisfaccion y el desarrollo a largo plazo de los vendedores (Jobber & Lancaster, 2019). En estos
sectores, los vendedores suelen tener perfiles mas juniors y no requieren una capacitacion extensa, lo
que facilita la entrada y salida frecuente de empleados.
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Para evitar una alta rotacioén de personal, es crucial disefar incentivos que no solo se enfoquen en el
rendimiento a corto plazo, sino que también consideren el bienestar y el desarrollo profesional de los
vendedores. Por ejemplo, ofrecer oportunidades de desarrollo, programas de mentoria y un equilibrio
adecuado entre la compensacion fija y variable puede aumentar la satisfaccion laboral y la retencion
del personal (Brown & Peterson, 2017).

Ademas de los incentivos monetarios, los beneficios soft o intangibles desempefian un papel esencial
en la retencion de talento dentro de las organizaciones. Estos beneficios no solo impactan la
satisfaccion laboral de los vendedores, sino que también contribuyen a la estabilidad del equipo
comercial, reduciendo la rotacion de personal y fortaleciendo el compromiso con la empresa. La
flexibilidad laboral, el ambiente de trabajo positivo y el apoyo al bienestar personal y profesional son
factores determinantes que influyen en la permanencia de los empleados y en su desempeiio a largo
plazo.

Uno de los beneficios mas valorados es la flexibilidad laboral, ya que permite a los vendedores
equilibrar su vida personal y profesional. Segun Churchill et al. (2019), los esquemas de trabajo
flexible, como horarios adaptables y modalidades hibridas, han demostrado mejorar la productividad
y la satisfaccion de los empleados, al reducir el estrés asociado a jornadas rigidas y favorecer una
mejor gestion del tiempo. Este tipo de incentivo es especialmente relevante en equipos de ventas,
donde la autonomia y la movilidad son fundamentales para el éxito comercial.

Los programas de bienestar también juegan un papel clave en la retencion de personal, ya que
proporcionan acceso a recursos que mejoran la calidad de vida de los empleados. Segiin Kotler y
Keller (2021), las empresas que invierten en iniciativas de bienestar, como beneficios en salud,
asesoramiento psicologico y actividades recreativas, logran un mayor nivel de compromiso por parte
de sus equipos. Estas estrategias no solo impactan la motivacion individual, sino que también
contribuyen a la construccion de una cultura organizacional centrada en el bienestar y el desarrollo
integral de los empleados.

Otro aspecto fundamental es la implementacion de actividades de team building, disefiadas para
fortalecer la cohesion del equipo y mejorar el clima organizacional. Segiin Brown y Peterson (2017),
las dinamicas grupales, como eventos corporativos, talleres de integracion y programas de
reconocimiento, fomentan la colaboracion y el sentido de pertenencia dentro de la empresa. Estas
iniciativas generan un impacto positivo en la moral de los vendedores, promoviendo un ambiente de
trabajo mas dinamico y motivador.

En definitiva, los beneficios soft complementan los incentivos monetarios al ofrecer un enfoque
integral para la motivacion y retencion de talento. La combinacion de flexibilidad laboral, bienestar
organizacional y fortalecimiento del equipo permite a las empresas mejorar la satisfaccion de sus
empleados, optimizar su desempefio y consolidar una fuerza de ventas comprometida con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Las empresas que han implementado estos beneficios han logrado reducir la rotacion de personal y
mejorar la satisfaccion laboral de sus empleados. Segtn Villanueva et al. (2022), los vendedores que
perciben un ambiente de trabajo positivo y oportunidades de crecimiento tienen menos probabilidades
de buscar oportunidades laborales en otras empresas.

Un plan de incentivos bien disefiado puede aumentar significativamente la motivacion de los
vendedores, lo que a su vez mejora el rendimiento y la productividad.

Los incentivos no solo impactan en la cantidad de ventas realizadas, sino también en la calidad de las
interacciones con los clientes. Un vendedor motivado tiende a ofrecer un mejor servicio, lo que se
traduce en una mayor satisfaccion del cliente y en una mayor probabilidad de fidelizacion. Ademas,
los incentivos pueden ser utilizados para reforzar comportamientos especificos, como la venta
consultiva o la captacion de clientes estratégicos, asegurando que los esfuerzos comerciales estén
alineados con los objetivos organizacionales (Kotler & Keller, 2021).

La alineacion de los incentivos con los objetivos organizacionales es esencial para garantizar que la
fuerza de ventas trabaje en funcidn de las metas estratégicas de la empresa. Un programa de incentivos

35



bien estructurado no solo motiva a los vendedores a mejorar su desempefio, sino que también
contribuye a la retencion de talento y a la construccidn de relaciones so6lidas con los clientes.

Las empresas que logran integrar incentivos monetarios y beneficios intangibles en su estrategia
comercial pueden generar un impacto positivo en la productividad, la satisfaccion laboral y la
competitividad en el mercado. En este sentido, la alineacién de los incentivos con los objetivos
organizacionales no solo optimiza el rendimiento de la fuerza de ventas, sino que también fortalece
la sostenibilidad y el crecimiento de la empresa a largo plazo (Villanueva et al., 2022).

3.5 Impacto de la inflacion y las leyes laborales en los sistemas de incentivos

El disefio de un sistema de incentivos efectivo debe considerar el contexto econémico y legal en el
que opera la empresa. En Argentina, la inflacion y las leyes laborales, como el “Convenio Colectivo
de Trabajo de Viajantes” y el “Convenio de Empleados de Comercio”, imponen desafios adicionales
para la implementacion de incentivos que sean motivadores para los empleados y, al mismo tiempo,
sostenibles para los empresarios.

Inflacién y su Efecto en los Incentivos

La inflacién es uno de los factores mas criticos que afectan los sistemas de incentivos en Argentina.
En un entorno inflacionario, los incentivos monetarios pierden valor rapidamente, lo que puede
generar desmotivacion en los empleados si las recompensas no se ajustan periddicamente. La
inflacion impacta directamente en la capacidad de las empresas para mantener esquemas de incentivos
atractivos, ya que los costos operativos aumentan y la rentabilidad se ve afectada. Segun de la Vega
et al. (2024), la inflacion impacta directamente en la capacidad de las empresas para mantener
esquemas de incentivos atractivos, ya que los costos operativos aumentan y la rentabilidad se ve
afectada.

Ademas, la politica monetaria juega un papel fundamental en la dindmica inflacionaria y su efecto
sobre los incentivos. Segin Rosino, Cucher y Ruiz (2023), la monetizacion del déficit fiscal y las
fluctuaciones en la tasa de interés han sido factores determinantes en la inflacion argentina durante
las ultimas dos décadas. Estos elementos afectan la capacidad de las empresas para ofrecer incentivos
competitivos, ya que la incertidumbre econémica dificulta la planificacion financiera a largo plazo.
Para contrarrestar el impacto de la inflacion en los incentivos, las empresas deben adoptar un enfoque
estratégico que garantice la estabilidad y efectividad de sus programas de compensacion. La
depreciacion del poder adquisitivo puede reducir el atractivo de las recompensas economicas,
afectando la motivacion y el compromiso de los vendedores. Segin Kotler y Keller (2021), la clave
para mantener incentivos efectivos en entornos inflacionarios radica en la flexibilidad y la capacidad
de adaptacion de las estructuras de compensacion.

Una alternativa para enfrentar este desafio es la actualizacion periddica de los incentivos, ajustandolos
conforme a los cambios econdmicos. Este enfoque permite que las recompensas mantengan su
impacto y contintien siendo atractivas para los empleados. Churchill et al. (2019) destacan que las
empresas que revisan sus esquemas de incentivos regularmente logran minimizar los efectos adversos
de la inflacion, asegurando que los vendedores sigan percibiendo una relacion positiva entre su
desempefio y la compensacion recibida.

Ademas, diversificar los incentivos mediante beneficios adicionales no monetarios puede ser una
estrategia eficaz para reducir la dependencia de bonificaciones sujetas a la volatilidad econémica. El
acceso a formacion profesional, esquemas de reconocimiento interno y flexibilidad laboral se han
convertido en elementos fundamentales para sostener la motivacion del equipo comercial. Segun
Brown y Peterson (2017), estos incentivos intangibles refuerzan la lealtad de los empleados y
contribuyen a la retencion de talento, lo que resulta esencial en periodos de incertidumbre financiera.
Otra estrategia efectiva es vincular los incentivos al desempefio ajustado por inflacion, priorizando
indicadores como el crecimiento en volumen de ventas o la captacion de nuevos clientes. Este método
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evita que las fluctuaciones monetarias afecten la percepcion de éxito por parte de los vendedores,
permitiendo que su rendimiento sea medido de manera mas objetiva. Jobber y Lancaster (2019)
afirman que estructurar las compensaciones con base en métricas alineadas al contexto econdomico
mejora la estabilidad del sistema de incentivos y previene la desmotivacion causada por la pérdida de
valor del dinero.

La gestion eficiente de los incentivos en un contexto inflacionario exige planificacion, ajuste
constante y creatividad para mantener la motivacion de los empleados sin comprometer la
sostenibilidad financiera de la empresa. Mediante un enfoque adaptativo, las organizaciones pueden
garantizar que sus programas de compensacion sigan siendo efectivos, incentivando el desempefio y
la retencion de talento en mercados altamente cambiantes.

Leyes Laborales y Regulaciones sobre Incentivos en Argentina

Las leyes laborales en Argentina establecen regulaciones especificas sobre la compensacion y los
incentivos, lo que puede limitar la flexibilidad de las empresas para disefiar esquemas personalizados.
Estas normativas buscan garantizar condiciones laborales justas y proteger los derechos de los
trabajadores, pero también pueden generar desafios para las organizaciones que buscan implementar
estrategias de motivacion basadas en incentivos. Dos convenios clave que afectan los incentivos en
el pais son el “Convenio Colectivo de Trabajo de Viajantes” y el “Convenio de Empleados de
Comercio”, ambos con disposiciones que regulan la estructura de compensaciones y beneficios
adicionales.

El “Convenio Colectivo de Trabajo de Viajantes” regula las condiciones laborales de los vendedores
que trabajan fuera de la sede de la empresa, estableciendo derechos especificos que impactan
directamente en los esquemas de incentivos. Uno de los aspectos mas relevantes es la existencia de
“comisiones minimas garantizadas”, lo que limita la posibilidad de ofrecer incentivos variables sin
afectar la estructura salarial. Segiin el acuerdo vigente, los viajantes tienen derecho a una
compensacion minima, lo que obliga a las empresas a disefiar esquemas de incentivos que
complementen, pero no sustituyan, esta remuneracion basica.

Ademas, el convenio contempla viaticos y compensaciones por movilidad, elementos esenciales para
los vendedores que deben desplazarse constantemente. Estos beneficios deben ser considerados
dentro del esquema de incentivos para evitar conflictos legales y garantizar que los empleados reciban
una compensacion adecuada por los costos asociados a su actividad comercial. Segin el CCT 308/75,
los viaticos pueden ser remunerativos o no remunerativos, dependiendo de la naturaleza del gasto y
la politica de la empresa.

Otro aspecto clave es la proteccion contra despidos, lo que implica que los incentivos deben estar
alineados con la estabilidad laboral y no generar presiones excesivas sobre el desempefio. En este
sentido, las empresas deben disefiar esquemas de incentivos que motiven a los vendedores sin
comprometer su seguridad laboral, evitando practicas que puedan ser interpretadas como mecanismos
de presion indebida.

Por otro lado, el Convenio de Empleados de Comercio regula las condiciones de trabajo en el sector
comercial y establece restricciones sobre la estructura de compensaciones. Uno de los puntos mas
relevantes es la existencia de salarios basicos regulados, lo que limita la proporcion de incentivos
variables dentro del esquema de remuneracion. Segun el acuerdo paritario mas reciente, los
empleados de comercio tienen un salario minimo garantizado, lo que obliga a las empresas a
estructurar los incentivos como complementos y no como sustitutos de la remuneracion fija.
Asimismo, el convenio contempla horas extras y compensaciones adicionales, que deben ser
consideradas al disefiar incentivos para evitar conflictos con la legislacion vigente. Las empresas
deben asegurarse de que los incentivos no generen una carga laboral excesiva ni vulneren los derechos
de los trabajadores en cuanto a jornadas laborales y descansos obligatorios.

Finalmente, el convenio establece beneficios adicionales, como licencias y proteccion social, que
pueden ser utilizados como incentivos no monetarios para mejorar la motivacion sin afectar la
estructura salarial. Estos beneficios incluyen acceso a capacitaciones, programas de bienestar y
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reconocimiento profesional, elementos que pueden contribuir significativamente a la satisfaccion y
retencion de los empleados.

En conclusion, las leyes laborales en Argentina imponen regulaciones estrictas sobre los incentivos,
lo que obliga a las empresas a disefar estrategias de compensacion alineadas con la normativa vigente.
Si bien estas regulaciones pueden limitar la flexibilidad en la estructuracion de incentivos, también
ofrecen oportunidades para desarrollar esquemas que equilibren la motivacion de los empleados con
la estabilidad laboral y el cumplimiento legal.

Implementar un sistema de incentivos variables en un contexto inflacionario como el de Argentina
representa un desafio significativo para los empresarios, ya que la volatilidad econdmica puede
afectar la previsibilidad y sostenibilidad de las compensaciones. La inflacion impacta directamente
en el poder adquisitivo de los empleados, lo que obliga a las empresas a ajustar periddicamente sus
esquemas de incentivos para evitar la pérdida de valor de las recompensas. Sin embargo, estos ajustes
pueden generar costos adicionales y afectar la rentabilidad del negocio, especialmente en sectores con
margenes de ganancia reducidos.

Riesgos para el Empresario y Desmotivacion para el Empleado

El disefio de incentivos en Argentina enfrenta el desafio de equilibrar la motivacion de los empleados
con la sostenibilidad financiera de las empresas. Un sistema de incentivos mal estructurado puede
generar costos elevados, afectar la rentabilidad y aumentar la exposicion a conflictos laborales. Segun
Kotler y Keller (2021), los incentivos deben ser disefiados de manera estratégica para evitar impactos
negativos en la estabilidad financiera de la organizacién. La falta de planificacion en la
implementacion de incentivos puede derivar en gastos excesivos que no generan un retorno adecuado,
afectando la viabilidad del negocio a largo plazo.

Uno de los principales riesgos para los empresarios es la erosion del valor real de los incentivos
monetarios, lo que puede generar descontento entre los empleados si las compensaciones no se
actualizan con la suficiente frecuencia. Segun de la Vega et al. (2024), la inflacién en Argentina ha
mostrado una tendencia persistente, con aumentos significativos en los costos operativos y una
reduccion en la capacidad de las empresas para mantener esquemas de incentivos atractivos. Esto
obliga a los empresarios a disefar estrategias de compensacion que sean flexibles y adaptables a las
fluctuaciones econdémicas.

Otro riesgo importante es la incertidumbre financiera, ya que la inflacion dificulta la planificacion a
largo plazo y puede generar desequilibrios en el presupuesto empresarial. Segin KPMG Argentina
(2020), la gestion del riesgo inflacionario requiere una estrategia integral que contemple la
optimizacion de procesos financieros y la transformacion de activos monetarios en reales para
proteger su valor adquisitivo. En este sentido, los empresarios deben evaluar cuidadosamente la
viabilidad de los incentivos variables y considerar alternativas como bonos ajustados por inflacion o
beneficios no monetarios que mantengan la motivacion de los empleados sin comprometer la
estabilidad financiera de la empresa.

Ademas, la implementacion de incentivos variables en un contexto inflacionario puede aumentar la
exposicion a conflictos laborales, ya que los empleados pueden percibir que sus compensaciones no
reflejan adecuadamente su desempefio o el costo de vida. Segiin Fundar (2022), la inflacion en
Argentina es un fenomeno multicausal que afecta la estabilidad econdémica y genera tensiones en las
relaciones laborales. Para mitigar este riesgo, las empresas deben garantizar transparencia en la
comunicaciéon de los incentivos, asegurando que los empleados comprendan los criterios de
asignacion y los mecanismos de ajuste.

El diseno de incentivos variables en un entorno inflacionario como el de Argentina requiere una
planificacion estratégica que equilibre la motivacion de los empleados con la sostenibilidad financiera
de la empresa. La actualizacion periddica de los incentivos, la diversificacion de las compensaciones
y la implementacion de estrategias de gestion del riesgo inflacionario son fundamentales para
garantizar la efectividad del sistema de incentivos sin comprometer la estabilidad del negocio.
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El disefio de sistemas de incentivos en equipos de ventas es un proceso complejo que debe considerar
factores econdémicos y laborales para garantizar su efectividad. La inflacidon y las regulaciones
vigentes en Argentina plantean desafios que pueden afectar la motivacion y el desempefio comercial,
por lo que es fundamental adoptar estrategias flexibles que permitan ajustarse a estos cambios.

La clave para un sistema de incentivos exitoso radica en su capacidad para motivar a los vendedores,
asegurar la rentabilidad de la empresa y alinearse con los objetivos comerciales y organizacionales.
Mediante la combinacion de incentivos monetarios, desarrollo profesional y estabilidad laboral, las
empresas pueden potenciar el rendimiento de su fuerza de ventas, asegurando un crecimiento
sostenible en un entorno dindmico y competitivo (Villanueva et al., 2022).
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4 PERFIL DEL VENDEDOR Y SU INFLUENCIA EN LOS
INCENTIVOS

El perfil del vendedor se refiere a las caracteristicas individuales que tiene cada persona que cumpla
el rol, como la experiencia, habilidades, motivacion, estilo de venta, y otros atributos personales y
profesionales que influyen en su rendimiento. Comprender este perfil es crucial para disefiar planes
de compensacion efectivos, ya que los diferentes tipos de vendedores pueden responder de manera
diversa a la misma estructura de incentivos.

Podemos encontrar un vendedor altamente motivado y experimentado puede estar mas interesado por
comisiones altas y bonificaciones basadas en el rendimiento, mientras que un vendedor menos
experimentado podria beneficiarse mas de un salario base sélido y formacion adicional. Personalizar
los incentivos para ajustarse a las caracteristicas especificas del perfil del vendedor, es necesario para
maximizar el rendimiento y la satisfaccion laboral, logrando asi un mejor alineamiento con los
objetivos comerciales.

Los métodos de evaluacion del perfil del vendedor pueden incluir andlisis de desempefio previo,
entrevistas personalizadas y evaluaciones psicoldgicas, lo cual permite al equipo de gestion crear una
estructura de compensacion que no solo motive, sino que también fomente el desarrollo y la retencion
de talento en la fuerza de ventas.

4.1Caracteristicas del vendedor

Los vendedores son una parte crucial en el proceso de ventas y su rendimiento puede verse afectado
por varias caracteristicas que dependen del tipo de producto que estan ofreciendo. Segin Basu y
Staelin (1985), es esencial considerar las diferencias en habilidades especificas y motivaciones que
presentan los vendedores. Por ejemplo, los vendedores de productos de alta tecnologia no solo
necesitan habilidades interpersonales, sino también conocimientos técnicos que les permitan explicar
las complejidades del producto y responder a preguntas sofisticadas de los clientes.

Las diferencias en las motivaciones de los vendedores juegan un papel importante. Los vendedores
de productos que requieren un contacto mas prolongado y consultivo con el cliente, como en el caso
de servicios financieros o seguros, tienden a estar mas motivados por la construccion de relaciones a
largo plazo que por las comisiones instantaneas (Cespedes, 1993). Esto resalta la necesidad de disenar
planes de compensacion que se alineen con el perfil de cada tipo de vendedor y los mercados en los
que operan.

Ademés, la naturaleza del producto influye en el ambiente competitivo que enfrenta el vendedor.
Como mencionan Ingram et al. (2019), los vendedores de productos de consumo masivo se enfrentan
frecuentemente a una mayor competencia, lo que significa que su capacidad para diferenciarse a
través de sus habilidades y técnicas de venta es crucial para el éxito. Por lo tanto, entender las
caracteristicas demograficas y psicologicas de los vendedores en funcion del tipo de producto puede
ayudar a las organizaciones a implementar estrategias de incentivos mas efectivas.

Las necesidades y percepciones del vendedor son factores determinantes que influyen en la
efectividad de los incentivos en un programa de ventas. La teoria de la motivacion de Maslow (1943)
proporciona un marco util para interpretar estas necesidades. Maslow argumenta que las personas son
motivadas a satisfacer una serie de necesidades, comenzando desde las mas basicas (como la
remuneracion y la estabilidad laboral) y avanzando hacia necesidades mas complejas, como el
reconocimiento y la autorrealizacion.
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ILUSTRACION 1 TEORIA DE LA MOTIVACION, FUENTE MASLOW 1943

4 N
Autorrealizacion: Oportunidades de liderazgo,
participacidn en decisiones estratégicas.

\_ J
N

Reconocimiento: Premios por desempefio,
menciones honorificas, incentivos por
fidelizacién.

\ J

4 N
Afiliacion: Mentoria, networking, desarrollo de
relaciones laborales sdlidas.

\_ J
4 N

Seguridad: Estabilidad laboral, bonificaciones
por cumplimiento de objetivos.
\_ J
4 N
Necesidades Basicas: Remuneracién adecuada,
condiciones laborales éptimas.
\_ J

Por ejemplo, los vendedores que sienten que su esfuerzo es reconocido no solo a través de incentivos
financieros, sino también mediante elogios y reconocimiento publico, tienden a ser mas productivos
(Deci & Ryan, 2000). Este reconocimiento puede ser tan importante como los incentivos monetarios,
especialmente en roles donde el desempefio se mide a través de métricas de servicio al cliente y
satisfaccion (Cespedes, 1993).

Ademas, la efectividad de los incentivos también depende de como los vendedores perciben el sistema
de compensacion. Si sienten que un plan de incentivos es justo y basado en el rendimiento real, esto
aumenta su motivacioén y compromiso (Basu & Staelin, 1985). Sin embargo, si un vendedor percibe
el sistema como arbitrario pues no se siente vinculado a sus esfuerzos, esto puede llevar a una
disminucion en la moral y el rendimiento. Lazear (2000) destaca la importancia de la transparencia
en la comunicacion de los objetivos de ventas y la estructura de incentivos para que los vendedores
se sientan involucrados y motivados.

Es importante que las organizaciones dediquen tiempo y recursos a entender las necesidades y
percepciones de sus vendedores. Esto se puede lograr mediante encuestas y entrevistas, asi como
proporcionando oportunidades para que los vendedores compartan sus experiencias y opiniones sobre
el sistema de compensacion actual (Ingram et al., 2019). Al alinearse con las necesidades de los
vendedores, las empresas pueden desarrollar incentivos que no solo motivan, sino que también
fomentan un ambiente laboral positivo y productivo.

Para maximizar el impacto de estos incentivos, es fundamental que se integren de manera coherente
en el sistema de compensacion global. La clave esta en disefiar un modelo de incentivos que no solo
motive a corto plazo, sino que también fomente el compromiso y la lealtad a largo plazo. Esto requiere
una planificacion cuidadosa y un enfoque estratégico que asegure que cada elemento del incentivo
contribuya de manera efectiva al éxito organizacional.

Entender los componentes criticos que conforman estos modelos y como se pueden estructurar para
obtener los mejores resultados es el siguiente paso en este proceso.
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4.2Diseino de modelos de incentivos

Un modelo de incentivos bien disefiado debe considerar las particularidades de cada rubro, tipo de
producto y tipo de venta, adaptando los incentivos para maximizar su efectividad. Este capitulo se
centra en dos elementos clave: la definicion de objetivos claros y la adecuada combinacion entre
compensacion fija y variable.

Para que los modelos de incentivos sean efectivos, es esencial que los objetivos sean claros y SMART.
Los objetivos SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) permiten a los
vendedores entender claramente lo que se espera de ellos, seguir su progreso y ajustar sus estrategias
para mejorar su desempefio y resultados. Este enfoque facilita la alineacion de los esfuerzos de la
fuerza de ventas con los objetivos estratégicos de la organizacion, promoviendo una cultura de alto
rendimiento y enfoque en resultados.

Un objetivo SMART, como "Incrementar las ventas de productos tecnologicos en un 15% en el
proximo trimestre", proporciona un marco claro y especifico para los vendedores. Hanan (2015)
destaca que los objetivos bien definidos no solo proporcionan claridad y direccidn, sino que también
facilitan la evaluacion del rendimiento y el ajuste de los incentivos segun sea necesario. Esta claridad
en los objetivos es clave para que los vendedores puedan identificar las palancas necesarias para
mejorar su desempefio y alcanzar sus metas.

El establecimiento de objetivos claros y bien definidos es fundamental para alinear los incentivos
comerciales con las estrategias de ventas. La Tabla 8 muestra como el modelo SMART, propuesto
por Doran (1981), permite estructurar objetivos de manera especifica, medible, alcanzable, relevante
y con un tiempo determinado. Aplicar este enfoque a la gestion de incentivos facilita la evaluacion
del rendimiento de la fuerza de ventas y promueve una mayor orientacion hacia el logro de metas
estratégicas.

TABLA 7 OBJETIVOS SMART- FUENTE - DORAN, G. T. (1981). THERE’S A S.M.A.R.T. WAY
TO WRITE MANAGEMENT’S GOALS AND OBJECTIVES. MANAGEMENT REVIEW
Ejemplo Aplicado en

Concepto

Descripcion

Incentivos de Ventas

Especifico (Specific)

El incentivo debe estar bien
definido, indicando qué se
quiere lograr y como impactara
en la fuerza de ventas.

"Otorgar una bonificacion del
10% a los vendedores que
aumenten su cartera de clientes
en el segmento corporativo."”

Debe incluir métricas claras
para evaluar el desempeno de

"Premiar a los vendedores que
incrementen las ventas en un

Relevante (Relevant)

Debe estar alineado con los
objetivos estratégicos de Ia
empresa y generar valor en la
gestion comercial.

Medible (M 1 . .
edible (Measurable) los vendedores y el impacto del | 20% respecto al trimestre
incentivo. anterior."
El  incentivo  debe  ser Establ@cer una comision
, progresiva por volumen de
alcanzable segtnl las ventas para fomentar el cierre
Alcanzable (Achievable) condiciones del mercado y las p .
. . de grandes acuerdos, sin
capacidades del equipo .
comercial afectar los margenes de
: rentabilidad.”
"Disefiar un sistema de

incentivos que impulse la venta
de productos nuevos,
reforzando la estrategia de
posicionamiento de la marca."

Tiempo definido

bound)

(Time-

Debe contar con un plazo de
ejecucion claro, asegurando

"Implementar un programa de
incentivos trimestral basado en
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que los resultados puedan | rendimiento, con evaluaciones
medirse en un periodo | al final de cada periodo para
determinado. ajustar la estrategia."

La tabla 8 evidencia como la aplicacion de objetivos SMART en los incentivos comerciales
contribuye a mejorar la precision en la medicion del rendimiento y la motivacion de los vendedores.
La correcta estructuracion de estos incentivos, adaptados al tipo de venta y al enfoque comercial de
la empresa, permite maximizar la productividad y reforzar el compromiso de los equipos de ventas.
Alinear los objetivos con la naturaleza de cada modelo de ventas no solo impulsa el cumplimiento de
metas, sino que también fortalece la competitividad y sostenibilidad del negocio.

Los objetivos deben ser adaptados a los diferentes contextos de venta. En ventas transaccionales, los
objetivos pueden centrarse en el volumen de ventas y la rapidez en el cierre de tratos. En ventas
consultivas, los objetivos pueden enfocarse en la satisfaccion del cliente y la duracién de las
relaciones comerciales. En ventas indirectas a través de distribuidores, los objetivos pueden incluir
metas conjuntas entre vendedores y distribuidores para fomentar la colaboracion y el éxito conjunto.
El equilibrio entre la compensacion fija y variable es otro elemento critico en el disefio de incentivos.
La compensacion fija proporciona una base segura de ingresos para los vendedores, mientras que la
compensacion variable estd directamente vinculada al rendimiento y puede incluir comisiones,
bonificaciones y otros incentivos.

Compensacion Fija: La compensacion fija ofrece estabilidad financiera a los vendedores, lo que puede
reducir el estrés asociado con las fluctuaciones en los ingresos. Segun Churchill et al. (2019), un
salario base competitivo es crucial para atraer y retener talento, especialmente en mercados con alta
competencia laboral. Ademas, la estabilidad proporcionada por la compensacion fija permite a los
vendedores centrarse en el desarrollo de relaciones a largo plazo con los clientes, en lugar de buscar
resultados inmediatos a cualquier costo.

- Compensacion Variable: La compensacion variable esta disefiada para incentivar comportamientos
que alineen los intereses de los vendedores con los objetivos estratégicos de la empresa. Mantrala et
al. (2019) sugieren que los incentivos variables, como las comisiones y las bonificaciones, pueden
ser herramientas motivacionales poderosas. Sin embargo, es fundamental encontrar un equilibrio
adecuado entre la compensacion fija y variable para evitar una excesiva presion sobre los vendedores,
que podria tener efectos negativos en su motivacion y bienestar.

En ventas transaccionales, puede ser beneficioso tener una mayor proporcion de compensacion
variable para incentivar un alto volumen de ventas rapidas. En ventas consultivas, un equilibrio entre
compensacion fija y variable puede ser mas efectivo para fomentar la construccion de relaciones a
largo plazo con los clientes. En ventas indirectas a través de distribuidores, la compensacion variable
puede incluir incentivos tanto para los vendedores como para los distribuidores, promoviendo la
colaboracion y el éxito conjunto.

Las ventas transaccionales se caracterizan por procesos rapidos y de alto volumen. Los incentivos en
este tipo de ventas suelen centrarse en comisiones por transaccion y bonificaciones por alcanzar metas
de volumen. Este enfoque motiva a los vendedores a cerrar ventas de manera rapida y eficiente,
optimizando el rendimiento en entornos competitivos.

En las ventas consultivas, donde la relacion con el cliente y la personalizacion de soluciones son
clave, los incentivos deben centrarse en la satisfaccion del cliente y la renovacion de contratos. Los
objetivos SMART en este contexto podrian incluir metas de satisfaccion del cliente y la duracion de
las relaciones, incentivando a los vendedores a construir relaciones sélidas y duraderas.

Ventas Indirectas a través de Distribuidores: En las ventas indirectas, la colaboracién entre
vendedores y distribuidores es esencial. Los incentivos en este contexto deben fomentar la
cooperacion y el alineamiento de objetivos. Por ejemplo, los vendedores pueden recibir
bonificaciones basadas en el rendimiento de los distribuidores a los que apoyan, mientras que los
distribuidores pueden ser incentivados con comisiones y recursos adicionales por alcanzar metas
conjuntas.
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En resumen, el disefio de modelos de incentivos debe considerar cuidadosamente la definicion de
objetivos y el equilibrio entre compensacion fija y variable. Estos elementos son fundamentales para
crear un sistema de incentivos que motive y recompense a los vendedores de manera efectiva,
alineando sus esfuerzos con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Para maximizar el impacto de un sistema de incentivos, es crucial considerar la definicion de objetivos
y el equilibrio entre compensacion fija y variable. Ademas, es esencial establecer instancias de
seguimiento regular para los vendedores, permitiendo monitorear su progreso, proporcionar
retroalimentacion y realizar ajustes cuando sea necesario. Estas practicas aseguran que el sistema de
incentivos no solo motive y recompense de manera efectiva, sino que también mantenga a los
vendedores alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Entender como personalizar los incentivos es el siguiente paso clave. Adaptar los incentivos a las
necesidades individuales de los vendedores y a las caracteristicas especificas de cada contexto de
venta puede aumentar significativamente su efectividad, al considerar las motivaciones inicas de cada
miembro de la fuerza de ventas y las particularidades del mercado en el que operan.

4.3 Personalizacion de incentivos

Adaptar los incentivos a las necesidades del vendedor y del contexto es fundamental para maximizar
su efectividad. Philip Kotler sostiene que "la clave del marketing es entender las necesidades y deseos
de los clientes para ofrecerles soluciones que los satisfagan" (Kotler, 2021). Aplicando esta premisa
a los equipos de ventas, se puede inferir que personalizar los incentivos segun las caracteristicas
especificas de cada vendedor optimiza su rendimiento y motivacion. Esta personalizacion puede
basarse en factores como la experiencia (senior vs. junior), género, y el tipo de mercado o producto.
Los premios por fidelizacion de clientes son una excelente estrategia para reconocer a aquellos
vendedores que han logrado mantener relaciones duraderas y de confianza con los clientes. Estos
premios pueden incluir certificados, trofeos y menciones honorificas en eventos corporativos,
reforzando la importancia de la lealtad del cliente, que Kotler (2021) describe como una ventaja
competitiva que debe ser recompensada y fomentada. En linea con esto, ofrecer bonificaciones por la
renovacion de contratos con clientes existentes no solo reconoce el esfuerzo de mantener la relacion,
sino que también incentiva la continuidad del negocio. Segin Miller (2019), "la retencion de clientes
es mas rentable que la adquisicion de nuevos".

Establecer programas de mentoria donde los vendedores experimentados puedan guiar a los nuevos
empleados también es una estrategia eficaz. La mentoria mejora la moral y el compromiso de los
empleados, aumentando asi la retencion, como afirma Miller (2019). Ademas, el acceso a desarrollo
profesional exclusivo para vendedores destacados en la gestion de relaciones a largo plazo es una
forma efectiva de mantenerlos motivados y comprometidos. Esto puede incluir cursos avanzados,
seminarios y talleres en areas especificas de interés, respaldando la afirmacion de Kotler (2021) de
que "la formacioén continua es esencial para mantener la competitividad y el compromiso del equipo
de ventas".

Invitar a vendedores exitosos a participar en eventos exclusivos de networking con lideres de la
industria y clientes clave no solo destaca su éxito, sino que también les proporciona oportunidades
para fortalecer sus relaciones profesionales. Kotler (2021) sostiene que "las conexiones personales
son fundamentales para el éxito en ventas y deben ser fomentadas". Asimismo, los viajes de incentivo
para vendedores con desempefio sobresaliente en la gestion de relaciones con clientes pueden tener
un impacto duradero en la motivacion de los empleados, como comenta Miller (2019). Estos viajes
pueden ser tanto recreativos como educativos, combinando el reconocimiento con oportunidades de
aprendizaje.

La participacion de vendedores reconocidos en proyectos estratégicos de la empresa les permite
influir en decisiones importantes y sirve como un motivador significativo. Segin Kotler (2021), "la
inclusion en la toma de decisiones estratégicas aumenta la lealtad y el compromiso del personal".
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Finalmente, ofrecer premios basados en las calificaciones de satisfaccion del cliente recolectadas a
través de encuestas y feedback directo es una excelente manera de incentivar a los vendedores. Miller
(2019) afirma que "la satisfaccion del cliente es un indicador clave del desempefio de ventas y debe
ser incentivada adecuadamente".

Ademés de estas estrategias, es crucial considerar los diferentes perfiles de los vendedores. Los
vendedores senior, por ejemplo, tienen experiencia y pueden ser recompensados con oportunidades
de desarrollo profesional avanzado y participacion en proyectos estratégicos, mientras que los
vendedores juniors pueden beneficiarse de programas de mentoria y formacion continua para
desarrollar sus habilidades. En cuanto al género, es importante adaptar los incentivos ofreciendo
beneficios especificos que respondan a las necesidades personales de los vendedores sin ser
discriminatorios. Esto puede incluir servicios de guarderia, licencias extendidas por paternidad o
maternidad, y flexibilidad horaria para equilibrar vida laboral y personal.

La personalizacion de incentivos también debe tener en cuenta el tipo de mercado y producto. Para
productos de alta rotacion, los incentivos pueden basarse en el volumen de ventas y bonificaciones
por renovacion de contratos. En el caso de productos especializados, es mas efectivo reconocer la
fidelizacion de clientes y la participacion en proyectos estratégicos.

Premios por Fidelizacion de Clientes: Reconocer a los vendedores que han logrado mantener
relaciones duraderas y de confianza con los clientes. Estos premios pueden incluir certificados,
trofeos y menciones honorificas en eventos corporativos.

Beneficios por Renovacion de Contratos: Ofrecer bonificaciones adicionales a los vendedores que
logran renovar contratos con clientes existentes. Esto no solo reconoce el esfuerzo de mantener la
relacion, sino que también incentiva la continuidad del negocio.

Programas de Mentoria: Establecer programas de mentoria donde los vendedores experimentados que
han demostrado habilidades excepcionales en la construccion de relaciones a largo plazo pueden guiar
anuevos empleados. Este reconocimiento del conocimiento y la experiencia no solo motiva al mentor,
sino que también beneficia a toda la organizacion.

Acceso a Desarrollo Profesional Exclusivo: Proveer oportunidades de desarrollo profesional que
estén reservadas para vendedores que han demostrado habilidades destacadas en la gestion de
relaciones a largo plazo. Esto puede incluir cursos avanzados, seminarios y talleres en areas
especificas de interés.

Eventos de Networking: Invitar a vendedores exitosos a participar en eventos exclusivos de
networking donde pueden interactuar con lideres de la industria y clientes clave. Este tipo de
reconocimiento no solo destaca su éxito, sino que también les proporciona oportunidades para
fortalecer alin mas sus relaciones profesionales.

Viajes de Incentivo: Organizar viajes de incentivo para los vendedores que han tenido un desempefio
sobresaliente en la gestion de relaciones con los clientes. Estos viajes pueden ser tanto recreativos
como educativos, combinando el reconocimiento con oportunidades de aprendizaje.

Participacion en Proyectos Estratégicos: Involucrar a los vendedores reconocidos en proyectos
estratégicos de la empresa, donde puedan aportar su experiencia en la construccion de relaciones
solidas y a largo plazo. Este tipo de participacion también puede ser un motivador significativo, ya
que les permite influir en decisiones importantes de la empresa.

Premios por Satisfaccion del Cliente: Ofrecer premios y reconocimientos basados en las
calificaciones de satisfaccion del cliente, recolectadas a través de encuestas y feedback directo.
Reconocer a los vendedores que consistentemente reciben altas puntuaciones de sus clientes puede
aumentar su motivaciéon y compromiso.

Estos beneficios no solo reconocen el esfuerzo de los vendedores en la construccion de relaciones a
largo plazo, sino que también los motivan a continuar desarrollando estas habilidades clave. Al
adaptarse a las necesidades especificas del rubro y tipo de venta, estos incentivos pueden optimizar
la motivacion y el rendimiento de las fuerzas de ventas en distintos contextos.

En conclusion, adaptar los incentivos a las necesidades especificas del vendedor y del contexto no
solo reconoce el esfuerzo de los vendedores, sino que también optimiza su motivacion y rendimiento.
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Personalizar los incentivos segun la experiencia, género y tipo de mercado/producto es esencial para
alcanzar mejores resultados en la fuerza de ventas.

4.4 Evaluacion de resultados

La evaluacion de los resultados es una etapa crucial en la implementacion de esquemas de incentivos
para garantizar que estos sean efectivos y cumplan con los objetivos establecidos. Medir la efectividad
de los esquemas de incentivos no solo ayuda a validar su impacto, sino que también proporciona
informacion valiosa para realizar ajustes y mejoras continuas. En esta seccion, se exploraron los
métodos y herramientas para evaluar la efectividad de los incentivos y gestionar el rendimiento del
equipo comercial.

Uno de los métodos mas directos para evaluar la efectividad de los incentivos es analizar las métricas
de ventas. Comparar los resultados de ventas antes y después de la implementacion de los incentivos
puede proporcionar una vision clara de su impacto. Es importante considerar factores como el
volumen de ventas, el valor promedio de los pedidos y la frecuencia de las transacciones (Kotler,
2021).

La percepcion del cliente es un indicador clave del desempefio del equipo de ventas. Realizar
encuestas de satisfaccion del cliente antes y después de la implementacion de los incentivos puede
ayudar a medir su efectividad. Las preguntas pueden enfocarse en la calidad del servicio, la
experiencia de compra y la satisfaccion general (Miller, 2019).

Las evaluaciones de desempefio individual son esenciales para medir el impacto de los incentivos en
cada miembro del equipo de ventas. Estas evaluaciones pueden incluir métricas especificas como el
numero de nuevos clientes adquiridos, la tasa de retencion de clientes y la habilidad para alcanzar o
superar objetivos establecidos. Segun Kotler (2021), "las evaluaciones de desempefio bien
estructuradas permiten una retroalimentacion constructiva y el reconocimiento de logros
individuales."

La retencion de personal es un indicador indirecto pero importante de la efectividad de los incentivos.
Un aumento en la retencion del personal y una disminucién en la rotacion pueden sugerir que los
incentivos estan teniendo un impacto positivo. Miller (2019) sefiala que "la retenciéon de empleados
talentosos es esencial para la sostenibilidad y el crecimiento a largo plazo de la empresa."

Evaluar la productividad del equipo de ventas mediante métricas como el tiempo dedicado a
actividades clave, el nimero de llamadas realizadas y la eficiencia en el cierre de ventas puede ofrecer
informacion valiosa sobre la efectividad de los incentivos. Herramientas como los sistemas de gestion
de relaciones con clientes (CRM) son utiles para recopilar y analizar estos datos.

Para gestionar y seguir el rendimiento del equipo comercial de manera efectiva, es fundamental
utilizar herramientas tecnoldgicas que faciliten el monitoreo y la evaluacion continua.

Los sistemas de gestion de relaciones con clientes (CRM) son esenciales para gestionar la informacion
del cliente, monitorear las actividades de ventas y analizar el rendimiento del equipo. Estas
herramientas permiten un seguimiento detallado de las interacciones con los clientes y proporcionan
informes sobre métricas clave (Kotler, 2021).

El software de analisis de ventas ayuda a recopilar y analizar datos de ventas en tiempo real. Estas
herramientas pueden generar informes personalizados que facilitan la identificacion de tendencias y
patrones, asi como la evaluacidn de la efectividad de los incentivos (Miller, 2019).

Utilizar plataformas digitales para realizar encuestas y recoger feedback de clientes y empleados
permite una evaluacion continua de la satisfaccion y el desempefio. Estas plataformas pueden
automatizar el proceso de recoleccion de datos y generar informes detallados (Kotler, 2021).

Los tableros de control (dashboards) son herramientas visuales que permiten monitorear en tiempo
real el rendimiento del equipo de ventas. Estos dashboards pueden personalizarse para mostrar
métricas clave, como el volumen de ventas, la tasa de conversion y el rendimiento individual de los
vendedores (Miller, 2019).
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El software de gestion del desempeno facilita la planificacién y el seguimiento del desarrollo
profesional del equipo de ventas. Incluye funciones para establecer objetivos, realizar evaluaciones
periddicas y proporcionar retroalimentacion continua (Kotler, 2021).

La evaluacion de los resultados es una etapa crucial en la implementacion de esquemas de incentivos
para garantizar que sean efectivos y cumplan con los objetivos establecidos. Medir su impacto permite
validar su efectividad y proporciona informacion valiosa para realizar ajustes. Sin embargo, para que
esta mejora no sea esporadica, es clave adoptar una metodologia de mejora continua, como el Kaizen,
que permita ajustes progresivos basados en el analisis de resultados.

El Kaizen, originario de Japon, se centra en la mejora constante a través de pequefios cambios que,
acumulados, generan mejoras significativas a largo plazo. En el contexto de los incentivos de ventas,
la aplicacion de esta metodologia puede transformar la manera en que se disefian, ejecutan y ajustan
los esquemas de compensacion del equipo comercial.

La metodologia Kaizen, originaria de Japon, hace foco en la mejora continua mediante pequefios
cambios incrementales que resultan en mejoras significativas a largo plazo. En el contexto de la
gestion de equipos de ventas, Kaizen puede ser utilizado para monitorear y mejorar constantemente
el rendimiento del equipo. La aplicacion de esta metodologia puede transformar la manera en que se
disefian, ejecutan y ajustan los esquemas de compensacion del equipo comercial (Delgado Ortiz &
Montoya Cardenas, 2022).

El Kaizen, basado en la mejora continua, puede aplicarse al desarrollo del perfil del vendedor
mediante capacitacion constante, retroalimentacion y ajustes en los incentivos. Esto permite que los
vendedores evolucionen en sus habilidades y se adapten mejor a los cambios del mercado.
Implementar Kaizen en el equipo de ventas implica la participacion de todos los miembros en la
identificacion de areas de mejora y en la aplicacion de soluciones. Esta metodologia fomenta una
cultura de colaboracion y compromiso, lo que puede resultar en un rendimiento mejorado y una mayor
satisfaccion laboral.

Una de las ventajas de Kaizen es que permite a todos los miembros del equipo ver el avance y la
evolucion de las ventas y el logro de los objetivos globales. Esta visibilidad no solo aumenta la
transparencia, sino que también puede servir como una herramienta de motivacion. Ver el ranking de
vendedores, por ejemplo, puede favorecer la retroalimentacion y la competencia saludable,
estimulando a los vendedores a mejorar su desempefio.

El éxito de los incentivos no solo depende de los resultados medibles, sino también de la forma en
que impactan en el desarrollo y motivacion del vendedor. Al aplicar Kaizen:

- Promueve el aprendizaje continuo, facilitando capacitaciones que mejoren habilidades de
negociacion y ventas (Imai, 1986).

- Fomenta un ambiente de colaboracion y mejora, donde los vendedores participan en la identificacion
de areas de optimizacion (Delgado Ortiz & Montoya Cardenas, 2022).

- Establece criterios de evaluacion transparentes, evitando percepciones de injusticia y fortaleciendo
la competitividad saludable (Kotler, 2021).

Sin embargo, es importante considerar en qué condiciones la visibilidad y los rankings pueden ser
positivos o desfavorables. Cuando se implementan de manera justa y transparente, y se acompafian
de un entorno de apoyo y desarrollo continuo, los rankings pueden ser una herramienta poderosa para
la mejora del rendimiento. Por otro lado, si los rankings se utilizan de manera punitiva o se perciben
como injustos, pueden generar estrés y competencia negativa, afectando el ambiente de trabajo y la
moral del equipo. Segun Kotler (2021), "la gestion efectiva del desempefio requiere un equilibrio
entre la competencia y la colaboracion, asegurando que todos los miembros del equipo se sientan
valorados y apoyados."

El rol del manager es crucial para el éxito de cualquier esquema de incentivos. Un manager efectivo
debe ser capaz de transmitir claramente los objetivos y asegurar que estos sean justos y acordes a la
experiencia y cartera de clientes de cada vendedor. Segun Kotler (2021), "los objetivos claros y bien
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definidos son esenciales para guiar el desempefo y asegurar que todos los miembros del equipo
entiendan lo que se espera de ellos."

Es importante que los objetivos establecidos sean alcanzables y estén alineados con las habilidades y
la experiencia de los vendedores. Un vendedor junior, por ejemplo, puede tener objetivos diferentes
a los de un vendedor senior, de manera que se tenga en cuenta su curva de aprendizaje y su desarrollo
profesional. Miller (2019) sefiala que "ajustar los objetivos a la experiencia del vendedor no solo es
justo, sino que también puede servir como un motivador adicional para aquellos que estan
comenzando."

De esta manera, la evaluacion de resultados no solo se centra en medir la efectividad actual de los
incentivos, sino también en mejorar constantemente su impacto, permitiendo ajustes progresivos
alineados con el desarrollo del equipo de ventas y los objetivos comerciales de la empresa.

Ademés, los objetivos deben ser relevantes y estar alineados con la cartera de clientes que maneja
cada vendedor. Esto asegura que los esfuerzos de los vendedores estén enfocados en las areas donde
pueden tener el mayor impacto. Es responsabilidad del manager monitorear y ajustar estos objetivos
segun sea necesario para reflejar cambios en el mercado o en las circunstancias del cliente.

Los managers deben ser capaces de identificar y gestionar excepciones de manera efectiva para
mantener la equidad y la motivacion dentro del equipo. Segin Kotler (2021), "la capacidad de un
manager para manejar excepciones de manera justa y transparente es crucial para mantener la
confianza y el compromiso del equipo."

Una excepcion puede surgir, por ejemplo, cuando un vendedor enfrenta circunstancias fuera de su
control que afectan su capacidad para alcanzar los objetivos establecidos. En estos casos, es
importante que el manager evalie la situacion y determine si es necesario ajustar los objetivos o
brindar un apoyo adicional. Esto puede incluir la reasignacion temporal de clientes, la flexibilizacion
de metas o la provision de recursos adicionales para ayudar al vendedor a superar el obstaculo.

Otro aspecto critico del manejo de excepciones es la comunicacion. El manager debe ser transparente
y comunicarse de manera efectiva con el equipo sobre las razones detras de cualquier ajuste a los
objetivos o cambios en las expectativas. Esto ayuda a evitar malentendidos y asegura que todos los
miembros del equipo comprendan las decisiones tomadas.

Los managers deben estar atentos a patrones recurrentes que puedan indicar problemas sistémicos. Si
un vendedor o un grupo de vendedores enfrentan consistentemente desafios similares, puede ser una
senal de que se necesitan cambios en el enfoque, la capacitacion o los recursos disponibles. Segin
Miller (2019), "la identificacién y resolucion de problemas sistémicos es esencial para mantener un
ambiente de trabajo positivo y productivo."

En conclusion, la evaluacion de los resultados y el uso de herramientas de gestion y seguimiento,
junto con la implementacion de la metodologia Kaizen y el rol crucial del manager, son componentes
esenciales para asegurar la efectividad de los esquemas de incentivos en equipos comerciales. Utilizar
métodos rigurosos para medir el impacto de los incentivos, junto con herramientas tecnologicas
avanzadas y una gestion efectiva, permite optimizar la motivacion y el rendimiento de los vendedores,
contribuyendo al éxito general de la organizacion.
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5 PERSPECTIVAS DE LOS INTERVINIENTES

El andlisis de los sistemas de incentivos en las ventas es un tema complejo que involucra multiples
dimensiones y actores clave. En este capitulo, se examinaron las diferentes perspectivas de los
intervinientes en estos sistemas, proporcionando una comprension profunda de como los incentivos
impactan en los vendedores, managers y la empresa en su conjunto. Este enfoque integral permitid
identificar las mejores précticas para disefiar e implementar sistemas de incentivos efectivos que
promuevan el rendimiento, la motivacion y la alineacion con los objetivos organizacionales.

Los vendedores, como actores principales en el proceso de ventas, tienen motivaciones y expectativas
especificas que deben ser comprendidas y atendidas para maximizar su desempefo. La gestion
efectiva de sus motivaciones intrinsecas y extrinsecas es esencial para mantener altos niveles de
compromiso y satisfaccion laboral. Por otro lado, los managers desempefian un papel critico en la
implementacion y seguimiento de estos sistemas de incentivos, asegurando que estén alineados con
las metas estratégicas de la organizacion. Sus estrategias de gestion y liderazgo son determinantes
para el éxito de estos programas.

5.1Perspectiva del Vendedor

Las motivaciones de los vendedores son un area compleja y multidimensional que requiere un analisis
detallado. Las motivaciones intrinsecas, como el deseo de superacion personal, la satisfaccion por
alcanzar metas y el orgullo profesional, son esenciales para un rendimiento sostenido. Estudios han
demostrado que los vendedores intrinsecamente motivados tienden a tener mayor resiliencia ante los
desafios y muestran una mayor capacidad para mantener altos niveles de rendimiento a largo plazo.
Por otro lado, las motivaciones extrinsecas, como las recompensas financieras, los bonos y los
reconocimientos, juegan un papel crucial en la motivacion a corto plazo y en el impulso inicial del
rendimiento.

Las teorias de la motivacion, como la Teoria de la Autodeterminacion de Deci y Ryan (1985),
subrayan la importancia de satisfacer las necesidades psicologicas basicas de autonomia, competencia
y relacion para fomentar la motivacion intrinseca. En el contexto de las ventas, los vendedores que
sienten que tienen control sobre su trabajo (autonomia), que son eficaces en sus tareas (competencia)
y que tienen conexiones significativas con sus colegas y clientes (relacion) estan mas propensos a
experimentar motivacion intrinseca.

ILUSTRACION 2 TEORIA DE LA DETERMINACION DECI Y RYAN (1985)

Autonomia

Competencia Relacién

Cuando las tres necesidades psicologicas se satisfacen simultaneamente, los vendedores
experimentan una motivacion intrinseca mas fuerte, lo que impacta positivamente su desempefio y
satisfaccion laboral.
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Las expectativas de los vendedores estan influenciadas por multiples factores, incluyendo las
oportunidades de desarrollo profesional, el equilibrio entre trabajo y vida personal, y la percepcion
de justicia en el sistema de recompensas. La teoria de la equidad de Adams (1965) destaca como las
percepciones de equidad o inequidad en el lugar de trabajo pueden afectar significativamente la
satisfaccion y el rendimiento laboral. Si los vendedores perciben que sus esfuerzos no son
recompensados de manera justa en comparacion con sus compafieros, es probable que experimenten
desmotivacion, lo que puede llevar a una reduccion en el rendimiento y un aumento en la rotacion del
personal.

5.2 Perspectiva del Manager

Las estrategias de gestion de incentivos efectivas requieren una combinaciéon de métodos
cuantitativos y cualitativos para evaluar el rendimiento y proporcionar recompensas adecuadas. Es
fundamental que los managers establezcan metas claras y alcanzables que estén alineadas con los
objetivos estratégicos de la empresa. El uso de evaluaciones de desempefio periddicas y el feedback
continuo son esenciales para mantener a los vendedores enfocados y motivados. Ademas, las
estrategias de gamificacion pueden ser utilizadas para crear un ambiente competitivo y motivador,
donde los vendedores se sientan incentivados a superar sus metas y alcanzar nuevos niveles de
rendimiento.

Los managers también deben considerar la personalizacion de los incentivos para satisfacer las
necesidades y expectativas individuales de los vendedores. Esto puede incluir opciones de flexibilidad
laboral, oportunidades de desarrollo profesional y programas de reconocimiento que vayan mas alla
de las recompensas financieras.

La alineacion de los objetivos individuales de los vendedores con los objetivos estratégicos de la
empresa es crucial para asegurar un rendimiento cohesivo y dirigido. Los principios de la teoria de la
agencia, propuesta por Jensen y Meckling (1976), sugieren que alinear los intereses de los vendedores
con los de la empresa puede reducir los costos de agencia y mejorar el rendimiento organizacional.
Esto se puede lograr a través de la implementaciéon de contratos de incentivos que vinculen las
recompensas con los objetivos organizacionales clave.

ILUSTRACION 3TEORIA DE LA AGENCIA, FUENTE JENSEN Y MECKLING (1976)

Objetivos de la
empresa

Incentivos

Onjetivos de los
vendedores

El uso de Balanced Scorecards, como propuesto por Kaplan y Norton (1996), puede ser una
herramienta eficaz para asegurar que los objetivos de los vendedores estén alineados con las
perspectivas financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento de la empresa.
Los Balanced Scorecards permiten a los managers monitorear y evaluar el desempefio de los
vendedores en multiples dimensiones, asegurando una alineacion integral con los objetivos
estratégicos de la organizacion.
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El liderazgo en la gestion de ventas es un factor determinante en la efectividad de los sistemas de
incentivos. Los lideres transformacionales, que inspiran y motivan a sus equipos a través de una vision
compartida y un enfoque en el desarrollo individual, pueden crear un ambiente de alto rendimiento y
compromiso. El liderazgo transformacional estd asociado con niveles mas altos de satisfaccion
laboral, motivacioén y desempeio entre los vendedores (Bass & Avolio, 1993).

Ademas, la implementacion de practicas de liderazgo inclusivo y equitativo puede mejorar la
percepcion de justicia y equidad dentro del equipo de ventas. Los lideres deben promover una cultura
de transparencia y comunicacion abierta, donde los objetivos, criterios de evaluacion y resultados
sean claramente comunicados y entendidos por todos los miembros del equipo.

El Customer Relationship Management (CRM) es una herramienta esencial para la gestion de ventas
efectiva. Los sistemas CRM permiten a las empresas centralizar y analizar datos de clientes,
facilitando el seguimiento de interacciones, la identificacion de oportunidades de ventas y la mejora
de la comunicacion interna. Un CRM bien implementado puede mejorar la eficiencia operativa,
aumentar la lealtad del cliente y proporcionar a los managers informacion valiosa para tomar
decisiones estratégicas.

El uso de CRM también permite a los managers personalizar las estrategias de incentivos y el
seguimiento del rendimiento, asegurando que las recompensas estén basadas en datos precisos y
actualizados. Esto puede conducir a una mayor transparencia y equidad en el sistema de incentivos,
reforzando la motivacion y el compromiso de los vendedores.

5.3 Perspectiva de Recursos Humanos

El departamento de Recursos Humanos juega un papel crucial en el disefio y la personalizacion de
los esquemas de incentivos. Es esencial que los incentivos estén alineados con las politicas de la
empresa y sean atractivos para los empleados. Recursos Humanos debe trabajar en colaboracion con
los managers de ventas para identificar las necesidades y expectativas de los vendedores y asegurarse
de que los incentivos sean justos y equitativos (Adams, 1965).

Un sistema de incentivos bien disefiado puede contribuir significativamente a la retencion de talento
y al desarrollo profesional. Recursos Humanos debe monitorear continuamente la efectividad de los
incentivos y realizar ajustes cuando sea necesario para mantener altos niveles de motivacion y
satisfaccion laboral. La creacion de oportunidades de desarrollo profesional, como programas de
formacion y promocion interna, también es fundamental para mantener a los empleados
comprometidos y motivados (Herzberg, 1966).

El departamento de Recursos Humanos también juega un papel clave en la construccion y
mantenimiento de un clima y cultura organizacional positivos. Un ambiente de trabajo saludable y
una cultura de reconocimiento y apoyo pueden potenciar la efectividad de los esquemas de incentivos.
Los empleados que se sienten valorados y apoyados por su organizacion estin mas motivados para
alcanzar sus objetivos y contribuir al éxito de la empresa (Schein, 2010).

Fomentar una cultura de feedback abierto y continuo, donde los empleados se sientan cémodos
compartiendo sus ideas y preocupaciones, puede mejorar significativamente el compromiso y la
satisfaccion laboral. Ademas, la promocion de valores como la integridad, la colaboracion y la
innovacion puede crear un entorno propicio para el crecimiento y desarrollo profesional.

5.4Perspectiva de Finanzas

El departamento de Finanzas tiene la responsabilidad de evaluar el costo-beneficio de los esquemas
de incentivos. Es fundamental que los incentivos sean sostenibles y proporcionen un retorno de la
inversion positivo. Finanzas debe trabajar en estrecha colaboracion con los managers de ventas y
Recursos Humanos para asegurar que los incentivos sean rentables y alineados con los objetivos
financieros de la empresa (Jensen & Meckling, 1976).
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Finanzas también desempefia un papel crucial en el monitoreo y reporte de los resultados de los
esquemas de incentivos. Utilizando herramientas de analisis financiero, Finanzas puede proporcionar
informacion valiosa sobre el impacto de los incentivos en el rendimiento organizacional y la
rentabilidad. Esta informacion es esencial para tomar decisiones informadas y ajustar los esquemas
de incentivos seglin sea necesario (Kaplan & Norton, 1996).

El control cruzado y la gobernanza son aspectos criticos en la gestion de los esquemas de incentivos.
El departamento de Finanzas debe gestionar los incentivos con justicia y transparencia, evitando su
mal uso o abuso. La implementacion de controles internos robustos y la realizacion de auditorias
regulares pueden ayudar a mantener la integridad del sistema de incentivos. Ademas, Finanzas debe
coordinarse con Recursos Humanos y otros departamentos para asegurar que las politicas y
procedimientos relacionados con los incentivos sean consistentes y estén alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa (COSO, 2013).

5.5Perspectiva de la Empresa

Un sistema de incentivos bien disefiado puede aumentar significativamente la productividad de los
vendedores al alinear sus esfuerzos con los objetivos estratégicos de la empresa. La productividad
incrementada no solo se traduce en un mayor nimero de ventas, sino también en una mejora en la
eficiencia operativa y una reduccion en los costos. La implementacién de incentivos basados en el
rendimiento puede estimular a los vendedores a alcanzar y superar sus metas, contribuyendo al éxito
financiero de la empresa.

El anélisis de datos y la medicion del rendimiento son componentes cruciales en la evaluacion de la
efectividad de los sistemas de incentivos. Los managers deben utilizar herramientas analiticas para
monitorear el progreso, identificar tendencias y ajustar las estrategias de incentivos segun sea
necesario. La retroalimentacion basada en datos puede ayudar a los vendedores a comprender mejor
sus fortalezas y areas de mejora, promoviendo un ciclo continuo de mejora del rendimiento.

Los incentivos también juegan un papel importante en la mejora de la satisfaccion del cliente. Los
vendedores motivados y comprometidos estan mas dispuestos a ofrecer un servicio de alta calidad, lo
que resulta en clientes mas satisfechos y leales. La satisfaccion del cliente es un indicador clave del
éxito organizacional y puede influir en la reputacion y sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

El uso de sistemas CRM para gestionar y analizar datos de clientes puede proporcionar a los
vendedores la informacidén necesaria para personalizar sus enfoques y mejorar la experiencia del
cliente. La capacidad de ofrecer un servicio mas personalizado y eficiente puede diferenciar a la
empresa de sus competidores y fortalecer las relaciones con los clientes.

"Los incentivos adecuados pueden alinear los intereses de los vendedores con los de la empresa,
resultando en un mejor desempefio general" (Eisenhardt, 1989).

5.6 Perspectiva del Mercado y la Competencia

Los incentivos dentro del mercado competitivo no solo buscan maximizar el rendimiento de los
vendedores, sino que también representan una herramienta estratégica para diferenciarse frente a otras
empresas del sector. La competencia entre compaiiias impulsa a las organizaciones a disefiar
esquemas de incentivos que favorezcan la captacion de clientes, la retencion y la mejora continua del
desempefio comercial.

En mercados altamente competitivos, las empresas deben crear programas de incentivos que generen
ventajas sobre sus rivales. Segin Porter (1980), la ventaja competitiva puede desarrollarse a través
de estrategias de diferenciacion, liderazgo en costos y enfoque en nichos de mercado. Dentro de este
marco, los incentivos juegan un rol clave: desde bonificaciones por desempefio superior al de la
competencia hasta programas de fidelizacion que refuercen la lealtad del cliente.
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Las compaiiias suelen implementar incentivos estratégicos para enfrentar la competencia en el
mercado. De acuerdo con Kaplan y Norton (1996), los sistemas de gestion del desempeiio deben
considerar tanto indicadores financieros como no financieros para optimizar los resultados
comerciales. Las empresas pueden otorgar premios por superar las cuotas de ventas en relacion con
los competidores, ofrecer incentivos para atraer nuevos clientes desde otras marcas, o implementar
beneficios exclusivos que diferencien sus productos o servicios.

La competencia obliga a las empresas a actualizar constantemente sus modelos de incentivos para
responder a los cambios del mercado. Como sefialan Christensen et al. (2004), la innovacion
disruptiva puede modificar significativamente las dindmicas competitivas, lo que implica que los
esquemas de incentivos deben adaptarse a nuevas tendencias y tecnologias. Por ejemplo, el auge del
comercio digital ha llevado a muchas empresas a incorporar bonificaciones por ventas online,
programas de recompensas basados en datos analiticos y estrategias de gamificacion para motivar a
los vendedores.

Los incentivos bien disefiados pueden fortalecer la competitividad de una empresa frente a sus rivales,
mejorando su posicionamiento en el mercado y asegurando una ventaja sostenible.

Los incentivos son mas que un mecanismo de motivacion: son una pieza estratégica que atraviesa
distintas areas de la empresa y condiciona su posicionamiento en el mercado. Su impacto no se limita
a la productividad individual, sino que moldea dindmicas organizacionales, influye en la competencia
y define la sostenibilidad del negocio.

Uno de los principales desafios en el disefio de incentivos es lograr que estos funcionen como un
catalizador de objetivos sin generar efectos contraproducentes, como desbalance en costos, inequidad
percibida o presion excesiva sobre los equipos. La evolucion del mercado exige estructuras flexibles
que se adapten a nuevas dindmicas y que aprovechen herramientas analiticas para refinar los
esquemas de compensacion.

A medida que las empresas exploran enfoques mas sofisticados, es clave observar como los incentivos
se traducen en resultados concretos. Analizar su impacto en distintas industrias y entender su
aplicacion practica proporciona una perspectiva mas completa para optimizar su disefio y ejecucion.
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6 METODOLOGIA Y ANALISIS DE DATOS

Este capitulo presenta el disefio metodologico y los resultados del estudio, desarrollado bajo un
enfoque mixto con orientacion pragmatica, combinando herramientas cuantitativas y cualitativas para
abordar con mayor profundidad el fendmeno de los incentivos en la fuerza de ventas. A través de un
proceso de triangulacidén entre encuestas estructuradas y entrevistas semiestructuradas, se buscod
comprender como los esquemas de incentivos son percibidos por los vendedores y como impactan en
su motivacion y desempeio, considerando diferencias por sector, tipo de producto y modelo de venta.
La investigacion se propuso responder a la siguiente pregunta central:
(Como pueden adaptarse los modelos de incentivos para optimizar la motivacion y el rendimiento de
las fuerzas de ventas en distintos rubros, tipos de productos y modelos de venta (transaccional,
consultiva, indirecta a través de distribuidores)?
Para ello, el trabajo de campo contemplo dos niveles de recoleccion de datos. En primer lugar, se
realizaron encuestas dirigidas a trabajadores de areas comerciales y no comerciales de multiples
sectores, con el objetivo de capturar percepciones generalizadas sobre el esquema de incentivos
vigente, su efectividad y su alineacion con las aspiraciones de los empleados. En segundo lugar, se
llevaron a cabo entrevistas en profundidad con ejecutivos, gerentes comerciales y especialistas en
ventas, con el propdsito de enriquecer el analisis desde una perspectiva estratégica y contextual.
Los datos cuantitativos permitieron identificar patrones recurrentes y segmentaciones clave, como la
diferencia en la valoracion de los incentivos entre roles comerciales y no comerciales, asi como entre
distintos sectores industriales. Se analizaron variables centrales como:

e Preferencias por incentivos monetarios o psicoldgicos.

e Percepciones sobre equidad, transparencia y claridad en los objetivos del sistema de

incentivos.
e Composicion actual y deseada de la estructura salarial (fijo-variable).
e Valoracion de factores estratégicos como el desarrollo profesional, la flexibilidad laboral y
el reconocimiento organizacional.

En paralelo, los hallazgos cualitativos provenientes de las entrevistas permitieron comprender las
logicas internas de disefio e implementacion de incentivos desde el punto de vista de quienes los
gestionan. Este abordaje permitié matizar la mirada cuantitativa y aportar claves interpretativas sobre
las decisiones que orientan los modelos de compensacion.
La integracion de ambas fuentes de informacion posibilitdé un analisis riguroso, alineado con los
postulados del marco teérico, y permitié contrastar las evidencias empiricas con los aportes de autores
como Deci & Ryan (2000), Kotler & Keller (2016), y Brown & Peterson (2017). Esta triangulacion
teorico-empirica facilito la identificacion de convergencias, tensiones y brechas entre lo prescrito en
la literatura y lo aplicado en las organizaciones.
A partir de este abordaje, los siguientes apartados desarrollan el andlisis de resultados segun
dimensiones clave previamente definidas (funcién comercial, estructura salarial, sector, tipo de
incentivo preferido), con el objetivo de ofrecer una interpretacion articulada y critica de los factores
que inciden en la efectividad de los esquemas de incentivos actuales.

6.1 Objetivo del Trabajo de Campo

Este estudio tiene como proposito central analizar como impactan los esquemas de incentivos en la
motivacion y el rendimiento de los equipos comerciales, reconociendo que no todos los actores dentro
de la organizacion experimentan estos estimulos de igual forma. Para lograr una lectura mas precisa
y significativa de los datos, se definieron dos ejes principales de segmentacion que permiten organizar
el analisis seglin el nivel de involucramiento de los participantes con la funcion comercial:
1- Area funcional: Diferenciacion entre empleados del area comercial y aquellos de otras
areas no orientadas directamente a la venta.
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2- Sector al que pertenece el area comercial: Permite identificar diferencias en la valoracion
de incentivos segun el tipo de industria, considerando que los modelos de venta, ciclos
comerciales y perfiles de cliente varian significativamente entre sectores.

Estas dos dimensiones permiten abordar la percepcion de los incentivos desde perspectivas
complementarias. Por un lado, la funcién desempefiada condiciona el grado de exposicion a objetivos
comerciales: mientras los vendedores estan sometidos a métricas claras y presion directa por
resultados, otros perfiles operan en roles mas estratégicos o de soporte. Por otro lado, el sector
industrial al que pertenece el encuestado, dentro del area comercial, introduce variaciones
significativas en la forma en que se valoran los incentivos. Sectores como consumo masivo o industria
—mas enfocados en metas cuantificables y esquemas de venta transaccionales— tienden a priorizar
incentivos econdmicos. En contraste, sectores como tecnologia o laboratorios, donde predominan
ventas consultivas o técnicas, muestran una mayor valoracion por la capacitacion, el desarrollo
profesional y la estabilidad. Esta doble segmentacion permite capturar tanto las diferencias
funcionales como las sectoriales que inciden en la motivacion laboral y la efectividad de los esquemas
de recompensas.

De los encuestados, un 67,6 % pertenece al area comercial (ilustracion 4), y dentro de este grupo, el
78.2 % (ilustracion 5) trabaja como vendedor o ejecutivo de cuenta. Esta doble segmentacion fue
utilizada como criterio de inclusion para los cruces posteriores, centrando el anélisis cuantitativo y
cualitativo en los encuestados cuya percepcion sobre los esquemas de incentivos se considera
directamente relevante para los objetivos de esta investigacion.

ILUSTRACION 4 PROPORCION DE ENCUESTADOS DEL AREA COMERCIAL

= Area Comercial No Comercial

ILUSTRACION 5 PROPORCION DE VENDEDORES DEL SEGMENTO AREA COMERCIAL

u Vendedor No vendedor
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Esta segmentacion permite observar como varian ciertas percepciones clave respecto a los esquemas
de incentivos: la motivacion generada por distintos tipos de recompensas, la satisfaccion con la
estructura salarial vigente y la aspiracion de mejora futura en el modelo de compensacion.

A fin de enriquecer el analisis, se decidi6 explorar estas percepciones a partir del cruce con el sector
de pertenencia, reconociendo que las dinamicas comerciales, los ciclos de venta y el tipo de cliente
difieren sustancialmente entre rubros como industria, tecnologia, servicios, consumo masivo o
laboratorios.

La representacion sectorial de la muestra, como se puede observar en la ilustracion 6, revela una alta
presencia del sector Industria (23,7%), que agrupa actividades como manufactura, petréleo,
iluminacion, packaging y agroindustria. Le siguen los sectores clasificados como Otros (21,1%), y
luego los rubros de Servicios, Tecnologia y Consumo Masivo, cada uno con un peso del 15,8%. Por
ultimo, Laboratorios representa el 7,9% de la muestra, con un perfil técnico altamente especializado.

ILUSTRACION 6 PESO DE SECTORES REPRESENTADOS EN LA MUESTRA

23,7%
21,1%
15,8% 15,8% 15,8%
I I 7’9%
Industria Otros Servicios Tecnologia Consumo  Laboratorios

Masivo

Esta distribucion busca obtener patrones diferenciados por sector en la percepcion de los incentivos.
Para entender por ejemplo como en el sector consumo masivo o industrial donde los esquemas de
incentivos pueden estar mas ligados a volumenes de venta, productividad y cumplimiento de métricas
duras. En contraste, sectores como laboratorios y tecnologia tienden a valorizar mas la capacitacion,
la estabilidad y el reconocimiento profesional, dadas sus ldgicas de venta consultiva y ciclos de venta
mas largos.

La distribucion de la muestra seglin sector y area funcional muestra una participacion mayoritaria de
perfiles comerciales en los sectores de consumo masivo y laboratorios, donde mas del 100% de los
encuestados se desempena en funciones vinculadas a la venta. En contraste, en sectores como
servicios, tecnologia e industria, la proporcion entre empleados comerciales y no comerciales es mas
equilibrada. Esta distribucién permite representar una diversidad de realidades organizacionales y
modelos de operacidn dentro del conjunto de sectores relevados, como se observa en la ilustracion 7.
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ILUSTRACION 7 PROPORCION DE COMERCIAL/ NO COMERCIAL POR SECTOR DE LA
MUESTRA

Consumo Industria Laboratorios Otros Servicios

Masivo

Tecnologia

m Comercial No Comercial

Esta diferenciacion observada en la ilustracion 7, no debe ser interpretada como una representacion
del comportamiento general de cada industria, sino como una radiografia especifica de los perfiles
incluidos en esta investigacion. Sin embargo, ofrece una base empirica solida para analizar como las
condiciones del entorno y la distribuciéon de funciones dentro de cada sector influyen en las
expectativas y la recepcion de los esquemas de recompensas.

Finalmente, los resultados de esta encuesta sientan las bases para un andlisis en profundidad de las
percepciones en torno a los esquemas de incentivos. Los cruces posteriores abordan cémo varia la
valoracion de distintos componentes del sistema —como la claridad de objetivos, la transparencia, la
equidad percibida y la flexibilidad— en funcion del sector de pertenencia y el tipo de funcion
desempefiada. Estas dimensiones seran fundamentales para entender qué tipo de incentivos resultan
mas efectivos y en qué condiciones, integrando las variables contextuales que modelan la motivacion
laboral dentro de las organizaciones. E la tabla 8 se observan los segmentos a analizar, las
dimensiones y objetivos buscados.

TABLA 8 SEGMENTACION Y DIMENSIONES

Segmento Dimension Objetivo
Comercial vs. No | Preferencia de | Comparar la inclinacién hacia incentivos monetarios o
Comercial incentivos psicoldgicos segtin rol funcional.
Percepcion de | Evaluar si la percepcion de justicia del sistema varia entre
equidad, transparencia | quienes estan o no bajo presion comercial.
y claridad

Remuneracion actual

Observar como difieren los esquemas salariales segun la
exposicion directa a objetivos.

Aspiracion  salarial | Detectar brechas entre estructura salarial vigente y
ideal expectativas deseadas por tipo de funcion.

Valoracion del | Identificar si los aspectos simbolicos y de crecimiento
desarrollo profesional, | son mas valorados segun el grado de exposicion
formacion y | comercial.

reconocimiento
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Valoracion de | Explorar si la necesidad de equilibrio vida-trabajo varia

flexibilidad laboral entre funciones con o sin presion de resultados.

Sectores Preferencia de | Identificar patrones sectoriales en la preferencia por tipos
incentivos de incentivos.
Percepcion de | Analizar si sectores con distintos modelos comerciales

equidad, transparencia | difieren en percepcion de transparencia y equidad.
y claridad

predominantes en cada industria.

Remuneracion actual | Relacionar la estructura salarial con los modelos de venta

Aspiracion  salarial | Comparar expectativas salariales ideales en funcion de la

ideal logica de cada sector.

Valoracion del | Observar si los sectores priorizan el desarrollo
desarrollo profesional, | profesional y simbolico en contextos técnicos o
formacion y | consultivos.

reconocimiento

Valoracion de | Determinar si hay mayor demanda por flexibilidad en
flexibilidad laboral sectores con ciclos de venta largos o alta especializacion.

En este capitulo se analizan los datos segmentando a los encuestados en dos grupos principales: (1)
aquellos que pertenecen al area comercial y (2) los que trabajan en dicha area diferencidndolos por
sector. Esta doble segmentacion permite focalizar el analisis en el publico objetivo central del estudio
—Ilos vendedores—, sin descartar la influencia de otras funciones comerciales que también participan
en la dindmica de incentivos.

En sintesis, esta segmentacion permite establecer con claridad los criterios analiticos que guiaran la
interpretacion de los datos. A partir de esta estructura, el estudio profundiza en como se articulan la
funcién, el sector y las expectativas salariales con la valoracion de los esquemas de incentivos,
proponiendo una lectura contextualizada que permite diferenciar patrones segin el entorno
organizacional y funcidon comercial.

6.2 Analisis de resultados segmentacion Comerciales y No comerciales

Esta segmentacion permite delimitar con claridad el publico objetivo del estudio. En adelante, se
utilizara esta distincidén para comparar como varia la motivacion entre comerciales y no comerciales
ante distintos tipos de incentivos. También ayuda a identificar si los sistemas de recompensas estan
percibidos como adecuados por quienes estan bajo presion directa por resultados. Este analisis
contempla dimensiones fundamentales como la estructura de remuneracion actual, la aspiracion
salarial, las preferencias de incentivos (monetarios vs. psicologicos), asi como la valoracion de
distintos factores cualitativos que inciden en la efectividad de estos sistemas.

Los datos revelan diferencias marcadas entre ambos grupos, ver figura n° 8. Mientras que el 64% de
los no comerciales recibe un sueldo 100% fijo, en el grupo comercial esta proporcion desciende al
39%, reflejando una mayor presencia de esquemas mixtos. La combinacion "70% fijo - 30% variable"
aparece como un esquema predominante entre los comerciales, lo cual sugiere una mayor vinculacion
entre compensacion y desempefio directo. Estos datos, observados en la ilustracion 8, indican que los
roles orientados a la gestion de ingresos tienen estructuras mas agresivas, con incentivos explicitos
por rendimiento individual.
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ILUSTRACION 8 REMUNERACION FIJA Y VARIABLE POR SEGMENTO

36%

61%

39%

Comercial No Comercial

M Fijo ' Variable

Antes de comparar los resultados entre grupos funcionales, resulta pertinente observar cémo se
distribuyen las preferencias salariales ideales en el conjunto total de la muestra. La Figura 9 presenta
un agrupamiento de las aspiraciones seglin cuatro grandes categorias: esquemas fijos, mixtos 70/30,
otros esquemas mixtos (fijo y variable) y otros. Esta visualizacion permite identificar tendencias
dominantes en las expectativas de los encuestados respecto al balance entre estabilidad financiera y
recompensas por desempeno. El predominio del esquema 70/30 como opcion preferida indica una
inclinacion generalizada hacia un modelo que combine previsibilidad con estimulo, incluso entre
quienes actualmente no estan sujetos a estructuras variables de compensacion.

ILUSTRACION 9 TIPOS DE REMUNERACIONES RECIBIDAS POR SEGMENTO

37,4% 41,2% 34,2%

61,9%

65,8%

100% fijo 70% fijo - 30% 60% fijo - 40% Otro
variable variable
W Comercial No Comercial

La llustracién 10 muestra que, en el total de la muestra, la mayoria de los encuestados prefiere un
esquema mixto de remuneracién, siendo el modelo 70% fijo — 30% variable la opcidn mas elegida.
Esta tendencia indica una clara valoracién por sistemas que combinen estabilidad financiera con
incentivos por desempefio, reflejando la busqueda de equilibrio entre seguridad econdmicay
estimulo al logro.
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ILUSTRACION 10 ESQUEMA IDEAL PARA EL TOTAL DE LOS ENCUESTADOS

39,5%
31,6%
18,4%
I 105%
70/30 Otro esquema Otros Fijo
mixto

A pesar de las diferencias en la realidad salarial, ambos grupos coinciden en considerar que el
esquema ideal es mixto. Como se observa en la ilustracion 11, la combinacion preferida es "70% fijo
- 30% variable", elegida por el 43,5% de los comerciales y el 45,5% de los no comerciales. Esta
convergencia apunta a una expectativa generalizada en torno a un sistema que ofrezca tanto
estabilidad como estimulos. Para los comerciales, el componente variable es una forma de premiar el
esfuerzo adicional, mientras que para los no comerciales puede representar una oportunidad de
reconocimiento por logros cualitativos, innovacion o colaboracion departamental.

ILUSTRACION 11 PREFERENCIAS DE COMPOSICION SALARIAL

8,7% 9,1%

39,0% 36,0%

Comercial No Comercial

W 70% fijo - 30% variable ' X% fijo - X% variable © 100%fijo mOtro

Los comerciales tienden a valorar mas los incentivos monetarios (70%), mientras que en el grupo no
comercial esta preferencia se distribuye de forma equitativa entre incentivos econéomicos (50%) y
psicologicos (50%) (Figura N° 12). Esta diferencia puede vincularse con la naturaleza del trabajo: en
contextos de presion comercial, los incentivos financieros actian como reguladores de desempefio,
mientras que en entornos mas estables o con objetivos menos cuantificables, los incentivos
psicologicos como el reconocimiento, la autonomia o el desarrollo profesional tienen un impacto mas
fuerte en la motivacion.
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ILUSTRACION 12 PREFERENCIAS DE TIPO DE INCENTIVOS

30%
50%

Comercial No Comercial

B Monetario Psicoldgico

Considerando el total de encuestados, como se observa en la ilustracion 13, los incentivos monetarios
se posicionan como los mas valorados, seguidos por la flexibilidad laboral. Estos resultados sugieren
que, si bien la compensacion economica sigue siendo el principal motor de motivacion, también existe
una fuerte demanda por esquemas que promuevan un mayor equilibrio entre la vida personal y laboral.
En tercer lugar, se encuentran las oportunidades de desarrollo profesional, reflejando la relevancia de
contar con un horizonte de crecimiento dentro de la organizacion. Mas rezagados en la valoracion
aparecen los programas de formacion y el reconocimiento publico, lo cual puede interpretarse como
una preferencia por beneficios tangibles y aplicables en el corto plazo, por sobre elementos simbdlicos
o de largo plazo.

ILUSTRACION 13 INCENTIVOS MOTIVACIONALES

Incentivos monetarios
(comisiones, bonos por
desempefio)

Reconocimientos

Flexibilidad laboral

publicos )
Oportunidades de
Programas de formacién desarrollo profesional y

promocion
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La ilustracion 14 presenta una comparacion entre las valoraciones promedio asignadas por los
empleados comerciales y no comerciales a distintos tipos de incentivos. Esta visualizacion permite
observar como varian las prioridades motivacionales entre ambos grupos segin su exposicion directa
o indirecta a objetivos de venta. A través de esta comparacion, se busca identificar si los incentivos
mas eficaces deben diferenciarse en funcion del tipo de rol desempefiado dentro de la organizacion.

ILUSTRACION 14 PRIORIDADES MOTIVACIONALES POR SEGMENTO

Flexibilidad laboral

Incentivos monetarios

Reconocimientos .
(comisiones, bonos por

ublicos -
P desempefio)
Oportunidades de
Programas de formacion desarrollo profesional y

promocion

——Comerciales =—=No Comerciales

El analisis detallado de las respuestas permite identificar patrones diferenciados en la valoracion de
incentivos entre quienes forman parte del area comercial y quienes no. En el grupo no comercial, los
incentivos monetarios son los més valorados, lo cual indica que, incluso en funciones no orientadas
a la venta directa, las recompensas economicas siguen siendo un componente fundamental de
motivacion. A esto se suman, con una alta ponderacion, la flexibilidad laboral y las oportunidades de
desarrollo profesional, reflejando una bisqueda de equilibrio entre estabilidad financiera y bienestar
organizacional. En este segmento, los programas de formacién ocupan una valoracion intermedia,
mientras que el reconocimiento publico se posiciona como el incentivo menos valorado, lo cual
sugiere que los factores simbdlicos tienen un impacto limitado cuando no se acompaiian de beneficios
mas tangibles o estructurales.

En contraste, los empleados comerciales, al estar directamente expuestos a métricas de desempefio y
presion por resultados, manifiestan una preferencia atin mas marcada por los incentivos economicos
y esquemas de compensacion variables. Sin embargo, también valoran elementos como la flexibilidad
y el desarrollo profesional, aunque en menor medida que sus pares no comerciales. Esta diferencia
puede explicarse por el hecho de que su motivacion esta fuertemente ligada al cumplimiento de
objetivos cuantificables, donde el reconocimiento y la retribucion estan directamente asociados al
rendimiento individual.

La comparacion entre ambos segmentos pone en evidencia dos 16gicas motivacionales: una basada
en la recompensa por desempefio y orientada al logro (comerciales), y otra mas centrada en el
desarrollo profesional, las condiciones laborales y la estabilidad organizacional (no comerciales). Esta
diferenciacion refuerza la importancia de disefiar politicas de incentivos segmentadas, que consideren
tanto las demandas especificas del rol como el contexto funcional en el que se inserta cada
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colaborador. Intentar aplicar un modelo tinico de recompensas podria generar desmotivacion o
distorsiones, afectando la eficacia de los sistemas de incentivos y la retencion de talento.

La tabla comparativa permite visualizar con claridad las diferencias estructurales entre los segmentos
comercial y no comercial en relacion con la percepcion y expectativas frente a los esquemas de
incentivos. Mientras que el area comercial presenta una configuracion salarial mas vinculada al
rendimiento, con un predominio del esquema 70% fijo — 30% variable, en el grupo no comercial
predomina una estructura 100% fija, lo cual refleja la menor exposicion a objetivos cuantificables.
Sin embargo, ambos grupos coinciden en considerar como ideal un esquema mixto de 70/30, lo que
sugiere una aspiracion compartida por combinar estabilidad con cierto nivel de estimulo econémico.
En cuanto a la preferencia de incentivos, los comerciales manifiestan una marcada orientacion hacia
lo monetario, mientras que los no comerciales valoran en mayor medida un equilibrio entre incentivos
economicos y psicologicos. Esta diferencia se acenttia al analizar los factores motivacionales mas
relevantes: los comerciales priorizan metas, rendimiento y resultados, en linea con su logica de
presion por objetivos, mientras que los no comerciales destacan el desarrollo profesional, la
formacion continua y la flexibilidad como aspectos centrales para su motivacion.

TABLA 8 TABLA PREFERENCIAS DE INCENTIVOS

Dimensién Comerciales No Comerciales
Esquema predominante actual | 70% fijo — 30% variable 100% fijo
Aspiracion salarial ideal 70% fijo — 30% variable 70% fijo — 30% variable
Preferencia de incentivo Monetario (70%) Equilibrado entre monetario y
psicologico
Factores valorados Resultados, metas, | Desarrollo, formacion,
rendimiento flexibilidad

Este contraste sugiere que un sistema de incentivos eficaz debe diferenciarse no solo por funcién
organizacional, sino también por tipo de relacion que el trabajador mantiene con los objetivos
institucionales. La implementacion de modelos segmentados permitiria no solo mejorar la efectividad
de las recompensas, sino también fomentar mayor satisfaccion y alineacion interna con los valores y
propositos de la organizacion.

Finalmente, al cruzar esta segmentacion con otras variables como el sector de actividad, la estructura
de remuneracion actual, la aspiracion salarial y la percepcion de equidad, se observaron diferencias
adicionales en funcion del tipo de producto, la duracion del ciclo de venta y el modelo comercial
predominante. Estas dimensiones permitiran enriquecer el analisis en los proximos apartados,
orientando el disefio de estrategias de incentivos mas alineadas con las condiciones reales del entorno
de trabajo y las expectativas de cada grupo.

El analisis detallado de las respuestas del grupo no comercial permite identificar con precision los
factores mas influyentes en su motivacion. Los incentivos monetarios aparecen como los mas
valorados, lo que indica una apreciacion relevante por las recompensas econdmicas incluso en
funciones no directamente vinculadas a la venta. Les siguen, con niveles de valoracion también altos,
la flexibilidad laboral y , las oportunidades de desarrollo profesional, lo que refleja un interés
sostenido por esquemas que equilibren reconocimiento econdomico y bienestar organizacional. En una
posicion intermedia se encuentran los programas de formacion, mientras que el reconocimiento
publico resulta ser el menos valorado entre las opciones ofrecidas. Este patron sugiere que, si bien los
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factores simbdlicos no son descartados, el foco motivacional en el grupo no comercial se orienta
claramente hacia beneficios tangibles y condiciones de desarrollo estructuradas.

La comparacion entre empleados comerciales y no comerciales permite observar dos logicas de
motivacion claramente diferenciadas. Los comerciales, mas expuestos a objetivos numéricos y
métricas de rendimiento directo, valoran los sistemas de incentivos con componentes variables
ligados a resultados y muestran una clara inclinacion por incentivos economicos. En cambio, los no
comerciales priorizan incentivos cualitativos que refuercen su crecimiento, formacion y balance entre
vida laboral y personal.

Esta distincion evidencia la necesidad de politicas de incentivos segmentadas, que integren tanto
elementos financieros como psicologicos, y que se adapten a las caracteristicas y expectativas propias
de cada grupo funcional. Un disefio homogéneo de recompensas podria resultar ineficiente o incluso
contraproducente si no considera las diferencias estructurales en las tareas, objetivos y ciclos de
evaluacion de desempefio.

Los resultados de la encuesta evidencian diferencias relevantes entre trabajadores del area comercial
y no comercial en relacion con los factores que consideran criticos para que un sistema de incentivos
sea eficaz.

Como se puede observar en la ilustracion 15, en primer lugar, hay un consenso claro en torno a la
claridad en los objetivos y metas, lo que indica que este aspecto es percibido como el mas importante
por casi todos los encuestados. Del mismo modo, la transparencia en la evaluacion y difusion de la
informaciéon también fue fuertemente valorada, especialmente por el segmento comercial,
evidenciando una preocupacion especifica en roles orientados a resultados medibles.

ILUSTRACION 15 FACTORES CLAVE DE UN ESQUEMA DE INCENTIVOS

Claridad objetivos

Flexibilidad para
adaptarse a cambios en
el mercado

Transparencia
evaluacién

Seguimiento y
retroalimentacion
continua del
desempeno

Soporte y
comunicacion efectiva
por parte del liderazgo

= Comercial ===No comercial

Una de las principales divergencias se observa en la percepcion sobre el seguimiento y
retroalimentacion continua del desempefio. El personal comercial lo considera un factor altamente
relevante, lo que refleja la necesidad de acompafiamiento constante en contextos donde los incentivos
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estan directamente ligados al rendimiento individual. Por el contrario, los no comerciales lo valoran
menos, lo cual puede estar relacionado con el hecho de que sus tareas no siempre estidn sujetas a
métricas formales ni a esquemas de evaluacion periddicos.

El factor soporte y comunicacion efectiva del liderazgo fue mas valorado por los no comerciales que
por los comerciales. Esto puede interpretarse como una expectativa mayor de acompafiamiento,
reconocimiento simbolico y orientacion en contextos donde los incentivos no son tan visibles ni
cuantificables. También se detectd una diferencia menor, pero consistente, en relacion con la
flexibilidad del sistema para adaptarse a cambios del entorno, con una valoracion algo mas alta por
parte del grupo comercial.

El analisis confirma que, aunque algunos factores —como la claridad de objetivos y la
transparencia— son prioritarios para ambos grupos, existen diferencias de enfoque asociadas a las
caracteristicas del rol.

Los comerciales se centran en factores instrumentales y operativos, como la evaluacion justa y la
retroalimentacion constante, elementos clave para sostener la motivacion en esquemas vinculados a
resultados. En cambio, los no comerciales otorgan mayor peso a dimensiones simbolicas y
contextuales, como el liderazgo y la equidad organizacional percibida.

Estas conclusiones refuerzan la necesidad de disefiar sistemas de incentivos diferenciados, que
integren tanto variables cuantitativas como cualitativas, y que contemplen las expectativas
particulares de cada grupo. Un modelo tinico puede resultar ineficaz o incluso contraproducente si no
se adapta al tipo de tarea, visibilidad del desempefio y dinamica motivacional de cada segmento.

6.3 Segmentacion dentro del Area Comercial: Comparacién entre
Vendedores y No Vendedores

Dentro del segmento comercial, se identifican diferencias sustantivas al comparar a los vendedores,
definidos como quienes desempefian funciones directas de venta, con los no vendedores, que integran
el area comercial, pero desempefian tareas indirectas o de soporte. Esta distincion no es menor, ya
que permite desagregar realidades que suelen tratarse de manera homogénea en los sistemas de
recompensas.

Uno de los primeros elementos analizados fue la composicion actual del salario en términos de
proporcion entre componente fijo y variable. Los resultados revelan diferencias consistentes: los
vendedores estan expuestos a una mayor proporcion de salario variable, con esquemas como "60%
fijo - 40% variable", "comision directa por ventas" o combinaciones no estandarizadas que dependen
de indicadores individuales o grupales. Esta heterogeneidad refleja la alta dependencia que estos
perfiles tienen de su desempefio para alcanzar ingresos satisfactorios. Algunos incluso estan sujetos
a sistemas con componente 100% variable, lo que implica altos niveles de presion y volatilidad.

En contraste, los no vendedores presentan una composicion salarial mayormente fija, predominando
el "70% fijo - 30% variable" o directamente esquemas de "100% fijo". Esto puede explicarse por la
dificultad de definir indicadores de desempefio objetivo para roles de soporte, asi como por la
ausencia de metas individuales claras.
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ILUSTRACION 16 SALARIO ACTUAL COMERCIAL NO COMERCIAL

40%
67%

No vendedor Vendedor

M Fijo X% Fijo+X% Variable

Cuando se consulta por la estructura ideal de remuneracion, los datos de la encuesta muestran una
preferencia generalizada por esquemas mixtos, tanto en el grupo de vendedores como en el de no
vendedores. En particular, los esquemas "70% fijo - 30% variable" y "60% fijo - 40% variable" fueron
los mas mencionados por ambos subgrupos. Incluso entre los no vendedores, que actualmente tienden
a tener estructuras mas estables, se evidencia un interés por incorporar un componente variable
asociado a proyectos, logros de equipo o cumplimiento de objetivos compartidos.

ILUSTRACION 17 SALARIO IDEAL COMERCIAL NO COMERCIAL

89%
100%
No vendedor Vendedor

W Fijo X% Fijo+X% Variable

Un hallazgo significativo es que el 11% de los vendedores declar6 preferir una estructura 100% fija,
lo que evidencia que incluso dentro de un perfil tradicionalmente orientado al logro por resultados,
existe un grupo que valora fuertemente la estabilidad y previsibilidad en los ingresos.

Estos resultados sugieren que, aun entre quienes no desempefian funciones comerciales directas,
existe una gran apertura hacia modelos de remuneracion que reconozcan el desempefio de manera
tangible, superando la idea de que el incentivo variable solo corresponde a funciones de venta. Asi,
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se reafirma la necesidad de disefiar esquemas de remuneracion mas flexibles, capaces de motivar
desde diferentes logicas funcionales y niveles de contribucion.

Otra dimension critica analizada fue la percepcion sobre la claridad de los objetivos, la transparencia
en la evaluacion y la equidad del sistema de incentivos. Los resultados muestran que los vendedores
otorgan una importancia con una puntuaciéon promedio significativamente mayor que la de los no
vendedores. Esto es coherente con la logica de trabajo por objetivos, donde la ausencia de metas
claras puede generar desmotivacion y percepcion de arbitrariedad.

ILUSTRACION 18 FACTORES CLAVES SEGUN SEGMENTO

Claridad objetivos
35

3

Flexibilidad para adaptarse

. Transparencia evaluacion
a cambios en el mercado

Seguimientoy Soporte y comunicacién
retroalimentacion continua efectiva por parte del
del desempenio liderazgo

=—\/endedor =—=No vendedor

Respecto a la transparencia en la evaluacion, ambos grupos la consideran relevante, aunque los
vendedores asignan una valoracion ligeramente mayor. Esto puede interpretarse como una necesidad
especifica de los vendedores de comprender con mayor claridad como se los mide, qué indicadores
se utilizan y cdmo estos impactan en sus resultados e incentivos. Dado que su retribucion esta
directamente vinculada al logro de objetivos cuantificables, una falta de transparencia puede afectar
significativamente su percepcion de justicia y efectividad del sistema. Esto puede interpretarse como
una demanda por mayor visibilidad y criterios claros en procesos que, por no estar directamente
atados a resultados medibles, suelen percibirse como mas opacos.

La dimension soporte y comunicacion del liderazgo obtiene una valoracion similar en ambos casos,
lo que indica que, més alla del tipo de tarea, el liderazgo visible, accesible y comunicativo es percibido
como un factor clave para el éxito del sistema de incentivos. Para los vendedores, puede representar
una fuente de alineacion estratégica y respaldo en contextos de presion por resultados, mientras que
para los no vendedores actiia como validacion simbdlica del esfuerzo diario.

En lo referente al seguimiento y retroalimentacion continua del desempefio, se observa una mayor
valoracion por parte de los no vendedores. Este dato indica que, aun sin objetivos numéricos, existe
interés en recibir feedback sistematico, especialmente cuando el aporte al logro comercial se da en
forma indirecta.

Finalmente, en relacion con la flexibilidad para adaptarse a cambios del entorno, la diferencia es
marcada: los vendedores asignan un promedio de 3,39 frente a 2,2 en los no vendedores. Este
resultado puede interpretarse como una mayor sensibilidad de los vendedores ante los cambios
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contextuales que afectan directamente su desempefio y, por ende, su retribucion variable. Al estar en
contacto directo con el mercado, detectan mas rapidamente las variaciones en las condiciones
comerciales y reconocen la importancia de que el sistema de incentivos tenga la capacidad de
ajustarse con agilidad a estos cambios. Para ellos, la flexibilidad no es un valor abstracto sino una
condicidn practica para mantener la motivacion y la eficacia en contextos volatiles.

Estas diferencias refuerzan la hipotesis de que los perfiles dentro del area comercial, aunque parte de
un mismo sistema organizacional, presentan prioridades distintas en lo que respecta a la arquitectura
del sistema de incentivos. En términos generales, la consistencia del sistema es valorada por ambos
grupos, aunque desde angulos diferentes: los vendedores desde la operatividad técnica vinculada al
rendimiento, y los no vendedores desde la integracion organizacional y el reconocimiento
institucional.

Los hallazgos indican que el 4rea comercial no es una unidad homogénea, sino un entramado de
subgrupos con logicas motivacionales distintas. Los vendedores responden a esquemas centrados en
el logro, la recompensa directa y la claridad instrumental. Su relacion con los incentivos es
transaccional, cuantificable y altamente sensible a los cambios contextuales, ya que estos impactan
de forma directa en su retribucion variable. Esta percepcion se refleja, por ejemplo, en la importancia
que asignan a la flexibilidad del sistema como herramienta para adaptarse a mercados volatiles.

En cambio, los no vendedores operan bajo logicas de desarrollo, estabilidad y reconocimiento
institucional. Aunque también muestran apertura hacia componentes variables, priorizan elementos
simbolicos como el liderazgo cercano, la retroalimentacion sistematica y la claridad en los objetivos
colectivos. Su vision de los incentivos esta mas ligada a procesos de largo plazo y a la integracion
con la cultura organizacional.

Este escenario sugiere que la efectividad de los sistemas de incentivos no depende solo de su
existencia, sino de su ajuste con el tipo de rol, las expectativas individuales y el contexto funcional.
Por ello, se recomienda adoptar enfoques diferenciados, combinando esquemas monetarios,
simbolicos y de desarrollo, ajustados al perfil del puesto y al tipo de motivacion dominante.

En sintesis, un sistema de incentivos que aspire a ser justo y efectivo debera dejar de considerar al
"comercial" como una categoria uniforme y empezar a reconocer la diversidad funcional y
motivacional que lo compone.

6.4 Segmentacion dentro del area comercial por sector

A fin de profundizar en la comprension de las percepciones, motivaciones y expectativas de la fuerza
de ventas respecto a los esquemas de incentivos, se presenta a continuacion un analisis segmentado
exclusivamente sobre los encuestados que se desempefian en funciones comerciales. La muestra,
compuesta por representantes de seis sectores economicos —Industria, Consumo Masivo, Servicios,
Tecnologia, Laboratorios y Distribucion— permite identificar tanto patrones comunes como
divergencias significativas vinculadas a la estructura retributiva, los tipos de incentivo mas valorados
y los factores organizacionales considerados criticos para la efectividad del sistema. Este enfoque
comparativo por sector revela como el tipo de producto, la dinamica del cliente y el modelo de venta
condicionan no solo las formas de compensacion, sino también la 16gica motivacional de los equipos.
A lo largo de esta seccion se presentan los principales hallazgos, se sefialan los acuerdos transversales
y se destacan las diferencias sectoriales mas relevantes, con el fin de aportar una lectura
contextualizada y estratégica del disefio de incentivos comerciales.

La muestra analizada, como se puede observar en la ilustracion 19, en este estudio estd compuesta

por personas del area comercial pertenecientes a seis sectores: Industria (30%), Consumo Masivo
(26%), Servicios (17%), Tecnologia (13%), Laboratorios (9%) y Distribucion (4%).
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ILUSTRACION 19 ENCUESTADOS POR SECTOR

B Consumo Masivo m Distribucion Industria

W Laboratorios MW Servicios B Tecnologia

Esta diversidad permite capturar variaciones relevantes en las practicas comerciales, los modelos de
venta y los estilos de gestion que caracterizan a cada industria. A su vez, esta heterogeneidad facilita
un analisis comparativo robusto de las expectativas, valoraciones y percepciones sobre los sistemas
de incentivos.

Estructura de remuneracion: realidad y expectativa

La comparacion entre la estructura salarial actual y la estructura considerada ideal por los encuestados
permite identificar tensiones y aspiraciones no satisfechas por parte de la fuerza de ventas. En sectores
como Consumo Masivo y Tecnologia, la mayoria de los encuestados ya cuenta con una remuneracion
mixta (fijo + variable), y ademas expresa una preferencia clara por conservar este modelo. En cambio,
en sectores como Industria y Servicios, donde actualmente predomina el sueldo fijo (57% y 50%
respectivamente), se observa una expectativa mas fuerte por incorporar una componente variable: en
ambos sectores, el 100% de los vendedores manifiesta preferir un esquema mixto. [lustraciones 20 y
21.
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ILUSTRACION 20 ESTRUCTURA DE SALARIO POR SECTOR

43% 50% 50%
67% 67%

100%

°7%) 50%) 509%
33% 33%

Consumo  Distribucién Industria Laboratorios  Servicios Tecnologia
Masivo

| fijo variable +fijo

ILUSTRACION 21 ESTRUCTURA IDEAL POR SECTOR

50%

83%
100% 100% 100%

50%

Consumo  Distribucién Industria Laboratorios  Servicios Tecnologia
Masivo

m fijo variable +fijo

Este resultado refuerza la idea de que los vendedores valoran los incentivos monetarios como estimulo
al rendimiento, pero sin renunciar a una base de estabilidad. La tendencia hacia modelos combinados
de compensacion parece consolidarse como la opcion més valorada, especialmente en contextos
donde las tareas comerciales implican autonomia, toma de decisiones y presion por resultados. Como
sostienen Kotler y Keller (2016), los sistemas de compensacion deben estar alineados con la 1dgica
del producto y del cliente: en ventas consultivas o relacionales, la combinacién de estimulo
economico y seguridad resulta funcional a la construccion de vinculos duraderos.
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Valoracion de distintos tipos de incentivos

En cuanto a los tipos de incentivos, los datos reflejan una fuerte preferencia por los incentivos
monetarios en todos los sectores, con puntuaciones maximas (Consumo Masivo, Distribucion,
Laboratorios y Tecnologia). Como se muestra en la ilustracion 22.

ILUSTRACION 22 VALORACION DE TIPOS DE INCENTIVOS

Incentivos monetarios

Programas de formacion Reconocimientos publicos

Oportunidades de
desarrollo

Flexibilidad labora

——Consumo Masivo ——Distribucién ——Industria ——Laboratorios ——Servicios ——Tecnologia

Esto reafirma su centralidad como motor extrinseco de la motivacion comercial. Sin embargo, no
todos los sectores comparten la misma combinacion de motivadores secundarios:

Reconocimiento publico es mas valorado en Laboratorios y Tecnologia, pero tiene muy bajo peso en
Consumo Masivo y Distribucion .

Las oportunidades de desarrollo son relevantes para todos, pero destacan especialmente en Industria
y Tecnologia .

La flexibilidad laboral es valorada en Laboratorios y Servicios, pero menos en sectores mas
estructurados como Consumo Masivo.

La formacion cobra relevancia particularmente en Servicios y Laboratorios , lo que sugiere que, en
entornos de venta técnica o consultiva, el conocimiento es visto como parte integral del incentivo.

Este conjunto de diferencias sugiere que, si bien el componente monetario es indispensable, la

efectividad del sistema depende de la combinacién de motivadores segun el tipo de venta, producto
y cliente.
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Factores organizacionales para un sistema de incentivos exitoso

Cuando se consulta sobre los elementos organizacionales que los vendedores consideran
imprescindibles para que un esquema de incentivos sea exitoso, la dispersion de respuestas por sector
revela diferencias notables, como muestra la ilustracion 23.

ILUSTRACION 23 FACTORES RELEVANTES PARA UN SISTEMA DE INCENTIVOS
EXITOSO

Claridad en los objetivos y
metas

Transparenciaen la
evaluaciony difusion de la
informacion

Flexibilidad para adaptarse
a cambios en el mercado

Seguimientoy Soporte y comunicacion
retroalimentacién continua efectiva por parte del
del desempeno liderazgo

o Consumo Masivo e Distribucién — emsss|ndustria =~ ess=|aboratorios ~— e Servicios ~—ess=Tecnologia

Claridad en los objetivos y metas es valorada en Tecnologia, Laboratorios y Distribucion.

La transparencia en la evaluacion sigue la misma logica, siendo critica en Tecnologia ,Laboratorios
y Distribucion .

El soporte del liderazgo tiene una valoraciéon mas pareja, pero es mas demandado en entornos
jerarquicos o institucionales como Industria.

El seguimiento del desempefio tiene mas peso en sectores con ciclos largos de venta (Industria,
Laboratorios).

La flexibilidad del esquema frente al mercado es especialmente importante en Tecnologia y
Laboratorios .
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Estos hallazgos confirman que la percepcion de justicia, claridad y adaptabilidad del sistema es tan o
mas importante que la recompensa en si misma. Los vendedores no solo esperan ser compensados,
sino también entender, prever y confiar en la l6gica con la que se construye la recompensa.

El analisis conjunto de estas dimensiones permite establecer una vision mdas completa y
contextualizada de como la fuerza de ventas percibe, valora y espera que funcionen los esquemas de
incentivos. Los hallazgos refuerzan la necesidad de evitar modelos estandar y promover disefios
adaptativos, equilibrados y transparentes, que combinen recompensas econdmicas con condiciones
organizacionales favorables para el desempefio.

La heterogeneidad sectorial no impide detectar patrones consistentes: la demanda por incentivos
monetarios se combina con un creciente interés por factores como la formacion, el desarrollo
profesional y la claridad en los objetivos, elementos que apuntan a una motivacion mas estructural y
sostenida, especialmente en contextos de mayor complejidad comercial.

6.5 Resultados de la encuesta y su contraste con la teoria

El analisis de los resultados obtenidos a través de la encuesta permite identificar patrones
diferenciados de percepcion y preferencia respecto de los esquemas de incentivos entre los distintos
segmentos (comerciales y no comerciales) y, dentro del area comercial, seglin el sector econdomico
de pertenencia. La evidencia empirica se interpreta a la luz del marco tedrico abordado en los
capitulos iniciales, lo que permite validar, matizar o discutir los postulados de autores como Kotler y
Keller (2016), Deci y Ryan (2000), Pérez Rodriguez (2015) y Brown y Peterson (1994).

La pregunta central de esta investigacion —;cémo inciden los esquemas de incentivos comerciales
en la motivacion de la fuerza de ventas en distintos sectores econdomicos?— encuentra respuestas
complejas y multidimensionales al analizar la evidencia empirica segmentada y contrastarla con el
marco teodrico. En particular, al considerar los modelos de motivacion (Deci & Ryan), la funcion
estratégica del marketing interno (Kotler & Keller), la justicia organizacional (Pérez Rodriguez) y el
vinculo entre incentivo y desempefio comercial (Brown & Peterson), se despliegan hallazgos que
enriquecen la comprension del fendémeno

Uno de los principales hallazgos del analisis es la diferencia sustancial entre comerciales y no
comerciales en relacion con el esquema de compensacion vigente. Mientras que un 63,6% de los no
comerciales reporta percibir un salario 100% fijo, entre los comerciales esta proporcion desciende al
39,1%, predominando en este segmento los esquemas mixtos (fijo + variable), en linea con el modelo
70%-30%. Este dato es consistente con lo que plantean Kotler y Keller (2016), quienes destacan que,
en funciones orientadas a resultados, como las comerciales, el uso de componentes variables en la
retribucion permite alinear el desempefio individual con los objetivos organizacionales. Sin embargo,
como muestra la encuesta, esta alineacion no siempre se traduce en una percepcion positiva de los
esquemas, lo cual remite al concepto de "justicia percibida" de Pérez Rodriguez (2015): si el sistema
no es percibido como equitativo o claro, su capacidad de motivacion se debilita.

Asimismo, la nociéon de marketing interno desarrollada por Kotler y Keller (2016) encuentra en esta
investigacion un campo de validacion empirica. La motivacion de la fuerza de ventas no puede
aislarse de los sistemas internos de comunicacion, liderazgo y disefio organizacional. Alli donde los
encuestados valoran la claridad de objetivos, la coherencia institucional y el soporte del liderazgo, los
resultados son coherentes con una vision integrada de la motivacion. Sin embargo, los datos también
permiten cuestionar una vision excesivamente racional del proceso: no basta con informar o
recompensar, sino que es preciso construir experiencias significativas que conecten con el proposito
y la identidad del colaborador.
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Cuando se examinan las preferencias por tipo de esquema ideal, se confirma lo postulado por Deci y
Ryan (2000): la motivacioén 6ptima surge de un equilibrio entre seguridad financiera (remuneracion
fija) y refuerzo por desempeiio (variable). La mayoria de los encuestados considera como ideal un
modelo 70%-30% o 60%-40%, reflejando la necesidad de estabilidad combinada con incentivos al
logro. Este balance también es coherente con las diferencias observadas por sector: en entornos con
venta consultiva (Laboratorios, Tecnologia), se priorizan esquemas mas estables y desarrollo
profesional, mientras que en sectores transaccionales (Distribucion, Consumo Masivo), predomina la
valoracién de incentivos directos y cuantificables, como comisiones o premios por volumen.

En particular, la Teoria de la Autodeterminacion propuesta por Deci y Ryan (1985) ofrece un marco
robusto para interpretar la diversidad de respuestas observadas: aquellos contextos que promueven
autonomia, competencia y relaciones significativas tienden a generar mayor motivacion auténoma,
mientras que los entornos mas rigidos y puramente transaccionales activan motivaciones controladas
o extrinsecas. Esta dicotomia se verifica en los resultados empiricos: los vendedores de sectores como
Tecnologia o Laboratorios valoran mas la formacion, el desarrollo profesional y la retroalimentacion,
mientras que en Consumo Masivo o Distribucion prima la l6gica del incentivo inmediato y monetario.
Esto evidencia que el tipo de tarea, la relacion con el cliente y la cultura sectorial moldean la respuesta
motivacional, en linea con las formulaciones teoricas.

Los factores considerados criticos para la efectividad de un sistema de incentivos también se
correlacionan con lo discutido en el marco teorico. La claridad en los objetivos y metas —evaluada
con valores altos en todos los sectores— se vincula con la necesidad de estructura y previsibilidad
para la activacion de la motivacion intrinseca, segiin Deci y Ryan (2000). La transparencia en la
evaluacion, la retroalimentacion continua y el soporte del liderazgo, por su parte, coinciden con los
principios de marketing interno (Kotler y Keller, 2016), los cuales subrayan la importancia de que los
equipos comprendan el propdsito del sistema de recompensas y sientan que son parte del proceso.
Esta dimension de la participacion y el reconocimiento también esta contemplada en el modelo de
justicia organizacional de Pérez Rodriguez.

Desde el enfoque de justicia organizacional de Pérez Rodriguez (2015), los resultados muestran que
la percepcion de equidad, transparencia y participacion en la definicion de los incentivos son factores
decisivos. En aquellos segmentos donde los incentivos son poco comprendidos, evaluados de forma
opaca o aplicados sin consistencia, la motivacion disminuye drasticamente, incluso si las
recompensas son econdmicamente atractivas. Esto confirma que el incentivo mas potente no es
necesariamente el de mayor cuantia, sino el que es vivido como legitimo y justo por parte del equipo.

En sectores donde el producto es técnico o el ciclo de venta es largo (como Tecnologia o Servicios),
los encuestados manifestaron valorar factores como la formacion, la autonomia y Ia
retroalimentacion. Estos elementos estan directamente asociados a los pilares de la motivacion
auténoma descritos por Deci y Ryan, reforzando la idea de que la motivacidén no puede inducirse
exclusivamente por medios extrinsecos, especialmente en contextos complejos o de alta exigencia
cognitiva. Por el contrario, en sectores mas transaccionales, los incentivos monetarios siguen siendo
los més relevantes, como sefiala Brown y Peterson (1994), para quienes el incentivo econdmico tiene
mayor impacto en ventas de ciclo corto y baja personalizacion.

Por ultimo, el modelo de Brown y Peterson (1994) permite interpretar el impacto de los incentivos
sobre el desempefio observable. Alli donde los sistemas estan alineados con el tipo de tarea (ej. venta
transaccional con comision directa, o venta consultiva con incentivos por satisfaccion del cliente), la
relacion incentivo-rendimiento es mas directa. En cambio, en contextos donde hay desajuste entre la
logica del trabajo y el tipo de incentivo, surgen desmotivaciones, esfuerzos dispersos o incluso
rotacion de personal.
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Este cruce entre andlisis empirico y conceptual constituye una base sélida para repensar el disefio de
los incentivos desde una perspectiva situada, evolutiva y orientada al desempefio sostenible.

Uno de los aspectos mds relevantes es como la estructura retributiva no solo refleja el tipo de venta,
sino también el sistema de creencias organizacional respecto a qué comportamientos son valiosos y
deben ser estimulados. En sectores como Consumo Masivo y Distribucion, el predominio de
incentivos monetarios, ligados al volumen y al corto plazo, reproduce una légica instrumental que
coincide con el enfoque transaccional de venta. Esta practica, aunque efectiva en términos de
productividad, tiende a generar una motivacion predominantemente controlada —segin la
clasificacion de Deci y Ryan (1985)—, lo que puede limitar la creatividad, la resiliencia ante el
fracaso y la conexion emocional con la tarea.

En contraste, en sectores como Tecnologia o Laboratorios, donde los ciclos de venta son mas largos
y el conocimiento técnico es critico, los incentivos mas valorados incluyen capacitacion, claridad en
los objetivos, y oportunidades de desarrollo. Esto se alinea con el concepto de motivacion auténoma,
en el cual los individuos actiian movidos por la identificacion con los valores de la organizacion, la
satisfaccion con el desafio profesional y la percepcion de crecimiento. Esta dimension es clave para
explicar por qué en estos sectores no solo se requiere vender, sino también representar a la empresa
como un socio confiable y experto ante el cliente.

La segmentacion interna entre vendedores y no vendedores dentro del 4rea comercial también aporta
informaciéon significativa. Mientras los primeros tienden a valorar recompensas asociadas
directamente al resultado —reforzando el modelo de incentivos de Brown & Peterson (1994),
centrado en el reforzamiento contingente—, los segundos otorgan mayor relevancia a factores de
contexto como la justicia en la evaluacion, la retroalimentacion o la posibilidad de influir en
decisiones. Este hallazgo refuerza la tesis de Pérez Rodriguez (2015) sobre la importancia del "clima
de justicia organizacional percibida" como predictor de compromiso y desempeio sostenido, mas alla
del monto del incentivo.

Desde la optica de Kotler y Keller (2016), los resultados también permiten comprender como el
marketing interno no puede limitarse a la comunicacion motivacional o a las campafias de
reconocimiento simbolico. En sectores donde los vendedores valoran poco los premios publicos o los
discursos institucionales, y reclaman en cambio claridad, consistencia y coherencia operativa, queda
en evidencia que el marketing interno debe integrar practicas concretas: definicion transparente de
metas, alineacion entre esfuerzo y recompensa, y generacion de contextos favorables para la tarea.

Otro punto critico observado es la ausencia de una cultura del aprendizaje en sectores donde la venta
es consultiva. Si bien los encuestados valoran la formacion continua, su implementacion efectiva
aparece como fragmentada o escasa. Esta brecha entre expectativa y practica sugiere que el incentivo
no puede limitarse al premio, sino que debe entenderse como un sistema mas amplio de soporte
institucional, donde la adquisicion de habilidades y la mejora del desempefio estén integradas. En
términos de Deci y Ryan, esto permitiria pasar de una motivacion externa a una integrada, donde el
individuo incorpora los objetivos de la organizacion como propios.

Finalmente, la encuesta muestra que, incluso entre los perfiles no comerciales, hay una expectativa
creciente respecto a los sistemas de reconocimiento, lo que confirma que la motivacion es transversal
y que los esquemas de incentivos deben pensarse mas alla del area de ventas. Esta conclusion se
alinea con la nocion de "cadena de valor interna" de Kotler y Keller, donde cada funcion dentro de la
organizacion impacta —directa o indirectamente— en la experiencia del cliente y, por ende, en los
resultados comerciales.
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Esta aproximacion permite, ademas, repensar criticamente el concepto mismo de "incentivo" en tanto
herramienta aislada. El analisis revela que su efectividad no depende exclusivamente del tipo de
recompensa, sino de su capacidad para generar sentido, pertenencia y equidad. Cuando las
herramientas de motivacién estan desconectadas del modelo de negocio, del ciclo de ventas o del
perfil del interlocutor, pierden fuerza simbolica y operativa. Por el contrario, cuando el disefio
responde a una comprension estratégica del ecosistema comercial, los incentivos funcionan no s6lo
como catalizadores del rendimiento, sino como articuladores del compromiso organizacional.

Otro aspecto significativo que emerge del contraste entre teoria y practica es la necesidad de disefiar
incentivos que respondan a un enfoque evolutivo. Es decir, la motivacion de los equipos no es estatica
ni homogénea; cambia segun el nivel de madurez profesional, la etapa del ciclo de vida del producto,
y las condiciones del mercado. Esta logica dinamica exige mecanismos de retroalimentacion
continua, algo que los marcos teéricos de Brown & Peterson y Pérez Rodriguez sugieren pero que la
practica muchas veces descuida. Incorporar esta flexibilidad es clave para sostener niveles altos de
desempefio sin generar desgaste.

Finalmente, puede afirmarse que el analisis confirma y amplia los aportes tedricos revisados. Mientras
Deci & Ryan aportan el marco para comprender la l6gica motivacional individual, Kotler & Keller
ayudan a situar estos procesos en una estrategia organizacional mas amplia. Pérez Rodriguez, con su
enfoque en la justicia organizacional, y Brown & Peterson, con su perspectiva operativa sobre la
venta, completan un mapa conceptual que resulta validado, pero también enriquecido, por las
evidencias empiricas surgidas de esta investigacion. que los incentivos mas efectivos no son aquellos
que ofrecen mayores recompensas, sino los que logran alinearse con la logica de la tarea, las
necesidades del colaborador y la cultura organizacional. El cruce entre evidencia empirica y teoria
muestra que un disefio adecuado de incentivos requiere una comprension profunda del entorno
sectorial, del perfil motivacional del equipo y de la arquitectura institucional que sostiene la politica
comercial. La motivacion, lejos de ser una consecuencia directa del incentivo econdémico, se
construye en la interseccion entre reconocimiento, propdsito, autonomia y desarrollo profesional.
Solo un enfoque segmentado, estratégico y contextualizado permite responder adecuadamente a la
pregunta de esta tesis y sus interrogantes derivados.

En conclusion, el andlisis integrado por segmentos funcionales y sectores industriales proporciona
una validacion matizada y enriquecida del marco tedrico propuesto. Se confirma que los incentivos
deben disefiarse de manera contextualizada y adaptativa, tomando en cuenta variables como el tipo
de rol, el modelo de venta, la cultura organizacional y la dindmica del mercado. Las teorias de
motivacion extrinseca e intrinseca (Deci y Ryan, 2000), los principios de alineacion estratégica en
ventas (Kotler y Keller, 2016), y las nociones de justicia y equidad en la compensacion (Pérez
Rodriguez, 2015) encuentran respaldo empirico en los datos analizados. La heterogeneidad de
preferencias segun el sector y la funcion sugiere que no existe un modelo universalmente efectivo,
sino que la eficacia de un esquema de incentivos radica en su capacidad para integrar estabilidad,
estimulo al logro, claridad en las metas y reconocimiento profesional.

Este andlisis empirico-tedrico demuestra que un sistema de incentivos eficaz es aquel que logra
conjugar los elementos motivacionales extrinsecos e intrinsecos, promueve la equidad y se alinea
tanto con la logica del negocio como con las condiciones reales de la operacién comercial. En
definitiva, la gestion estratégica de la motivacion requiere una comprension profunda de las variables
contextuales, individuales y organizacionales que inciden en el rendimiento comercial, y una
implementacion flexible que contemple las distintas realidades sectoriales y funcionales.
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7 ANALISIS DE ENTREVISTAS A MANAGERS COMERCIALES

El presente capitulo se centra en el andlisis de las entrevistas realizadas a managers comerciales con
el proposito de comprender en mayor profundidad como perciben y gestionan los incentivos dentro
de sus equipos de ventas. A diferencia de los vendedores, quienes experimentan los incentivos desde
una perspectiva de impacto individual, los managers comerciales desempefian un rol clave en el
disefio, implementacion y ajuste de estos esquemas, asegurando que sean estratégicos, motivadores y
alineados con los objetivos organizacionales.

El propésito de estas entrevistas es obtener informacion cualitativa sobre los criterios de decision en
la estructuracion de incentivos, los desafios que enfrentan los managers al aplicarlos y su impacto en
el rendimiento y la satisfaccion del equipo de ventas. Este analisis permitid contrastar sus
percepciones con los resultados obtenidos en las encuestas a los vendedores y vincularlos con el
marco tedrico de motivacion laboral y gestion comercial, fundamentado en autores como Kotler y
Keller (2016), Deci y Ryan (2000) y Pérez Rodriguez (2015).

Se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas, permitiendo una exploracién detallada de las
experiencias y perspectivas de los managers. Este enfoque cualitativo facilita la identificacion de
tendencias clave, brindando una vision profunda sobre la implementacion real de los incentivos en
diversas industrias.

Perfiles de los Entrevistados

Para complementar el analisis sobre los esquemas de incentivos en las fuerzas de ventas, se realizaron
entrevistas en profundidad con cuatro profesionales de alto nivel en distintas industrias, quienes
aportaron una vision estratégica sobre como se disefian, implementan y perciben los incentivos dentro
de sus organizaciones.

Cada uno de estos entrevistados representa un sector clave en la gestion comercial, permitiendo
contrastar la aplicacion de incentivos en empresas de tecnologia, consumo masivo, distribucion de
productos especializados y sector energético .

1. Directora Comercial de una Empresa Lider en Tecnologia

Con amplia experiencia en la industria tecnoldgica, esta ejecutiva lidera la estrategia comercial de
una empresa global especializada en soluciones informaticas, donde la innovacion y la competitividad
del mercado demandan esquemas de incentivos alineados con el desempeiio y la transformacion
digital. Su vision permite explorar como los incentivos impactan en la fuerza de ventas de productos
tecnologicos, donde el conocimiento técnico y la capacidad de consultoria son fundamentales para
cerrar negociaciones exitosas.

2. Director Comercial de una Empresa de Consumo Masivo

El segundo entrevistado ocupa un rol estratégico en una empresa multinacional del sector de consumo
masivo, gestionando un equipo comercial que opera en mercados altamente competitivos. Su
experiencia ofrece una perspectiva clave sobre la relacion entre incentivos y volumen de ventas,
donde los esquemas de compensacion estan disefiados para impulsar la distribucién y maximizar la
presencia de los productos en distintos canales.

3. Gerente Comercial de una Distribuidora de Productos de Ferreteria

El tercer entrevistado lidera las operaciones comerciales de una empresa dedicada a la distribucion
de productos para el sector ferretero, gestionando una red de ventas que opera con distintos perfiles
de clientes. Su experiencia aporta una vision sobre incentivos en esquemas de distribucion indirecta,
donde la negociacion con clientes y la gestion de inventarios juegan un papel fundamental en la
estructura de compensacion.

4.Director Comercial de una Empresa del Sector Energético

Con una soélida trayectoria en la industria energética, este ejecutivo lidera la estrategia comercial de
una compaiiia especializada en soluciones de infraestructura eléctrica, eficiencia energética y
desarrollo sostenible. Su experiencia abarca la gestion de relaciones con clientes corporativos,
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organismos gubernamentales y grandes proyectos industriales, donde la venta consultiva y la
estructuracion de acuerdos de largo plazo son esenciales.

Dada la naturaleza del sector, donde los ciclos de venta pueden prolongarse por meses o incluso afios,
su enfoque en incentivos busca equilibrar la motivacion del equipo comercial con hitos estratégicos
dentro de los procesos de negociacion. Ademas, supervisa la implementacion de esquemas de
compensacion que consideran tanto el cierre de contratos como la fidelizacion de clientes y la
generacion de oportunidades de expansion en mercados clave.

Su vision permite comprender cdmo los incentivos comerciales pueden adaptarse a ventas de alto
valor y procesos técnicos complejos, garantizando que el equipo de ventas no solo logre objetivos de
facturacion, sino que también contribuya al posicionamiento estratégico de la empresa en el sector
energético.

Estos perfiles permiten analizar como los incentivos varian segun la industria y el tipo de venta,
contrastando la aplicacion de modelos de compensacion en sectores con dinamicas comerciales muy
distintas. A partir de sus aportes, se pudo profundizar en la efectividad de los incentivos y su
alineacion con los objetivos organizacionales.

Con el objetivo de identificar patrones y divergencias en las estrategias de incentivos comerciales, se
llevo a cabo una serie de entrevistas cualitativas con lideres de ventas de cuatro sectores clave:
tecnologia, consumo masivo, distribucion industrial y energia. Estos sectores fueron seleccionados
por sus diferencias estructurales en los modelos de negocio, ciclos de venta, complejidad del producto
y dinamica del cliente. Las entrevistas permitieron relevar aspectos sustantivos como los principales
desafios en la gestion de incentivos, la estructura de los esquemas de compensacion, el equilibrio
entre motivadores monetarios y psicologicos, asi como la forma en que dichos incentivos se alinean
con la estrategia corporativa. La siguiente tabla resume los hallazgos principales, sistematizando las
respuestas en categorias comparables para facilitar la identificacion de tendencias comunes y
enfoques diferenciados segun el sector de pertenencia.
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TABLA 9 RESUMEN DE ENTREVISTAS

Entrevistado | Sector Tipo de | Producto Principales Desafios Estructura de Incentivos Tipos de Incentivos | Alineacién Percepcion de
Venta Estratégica Equidad
Objetivos
Economicos y | estratégicos, Recompensa por
Adaptar incentivos a 70% fijo / 30% variable. Variable psicologicos. retencion  de | relacion
. , . Soluciones ventas largas y técnicas, , o o Formacion, talento, estratégica,
Directora Tecnologi | Consultiva vy | . iy . . . segun  objetivos  estratégicos, . . . . g
! . informaticas y | evitar presion por cierre S . . reconocimiento, foros | introduccion de | satisfaccion  del
Comercial a Relacional A : . formacion técnica, certificaciones y | . . . .
hardware rapido, alinear con hitos calidad del servicio internacionales, productos cliente, hitos de
del proceso. ’ premios por hitos, | rentables, proceso mas alla
calidad postventa. relaciones del cierre.
sostenibles.
Participacion
Equilibrar volumen y Monetarios, de mercado, | Criterios claros y
. . . .y . . reconocimiento expansion  de | comunicados
Director . calidad de ejecucion, | 60% fijo / 40% variable. Bonos por -, S P ’
. . Bienes de . . .., formacion, premios | canales, revision
Comercial Consumo | Transaccional evitar competencia | cobertura, activacion de canales, 5 ., o
. consumo ) . X por campafias, | rotacion de | perioddica,
(Consumo Masivo y de volumen . desleal, fomentar | incentivos ~ colectivos 'y  por L o
Masivo) masivo colaboracién entre | campafias participacion de | productos equilibrio  entre
eqUipos ’ mercado, colaboracion | premium, rendimiento y
quIpos. entre areas. fidelizacion de | colaboracion.
clientes.
Crecimiento de
Control limitado sobre o cuentas .
. e Econoémicos y . Transparencia,
rotacion, multiples fidelizacion estratégicas, alineacién  con
Gerente de|.. .. . . Ferreteria, actores, evitar | 65% fijo / 35% variable. Premios .o expansion
Distribuci | Indirecta y . ., . Capacitaciones, planes o esfuerzo real,
Ventas on mavorista materiales  de | acumulacion de [ por volumen, nuevos clientes, de carrera. calidad de territorial, aiuste a mercados
(Ferreteria) Y construccion inventario, alinear con |acuerdos estratégicos y licitaciones. P . | rentabilidad Ju )
- servicio, asesoria . y tipos de clientes
rentabilidad y L sostenible, .
Y técnica. diversos.
fidelizacion. contratos
publicos.
Impacto
., | estratégico del | Criterios
Bonos  por ~ gestion cliente diversos
. . Ciclos largos de venta, |, .. o . . estratégica, formacion . L
Director Energia y Soluciones necesidad . de  hitos 80% fijo / 20% variable. Incentivos avanzada eficiencia  de | comunicacion
Comercial Servicios | Consultiva y | energéticas, intermedios valorar | POF hitos, contratos estratégicos, reconociriliento ejecucion, clara, estabilidad
. Industrial | B2B eficiencia y o ejecucion eficiente y formacion ’ calidad de | financiera,
(Energia) i s cuentas estratégicas y . proyectos - .
es sostenibilidad . f especializada. : . relacion, estructura  fija-
relaciones sostenidas. internacionales, - .
. formacion variable
desarrollo profesional.
como valor | adaptada.
agregado.
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El anélisis comparativo de las entrevistas pone en evidencia tanto convergencias como divergencias
relevantes entre los sectores. En todos los casos, los entrevistados destacan la necesidad de disefiar
esquemas de incentivos que trasciendan la logica transaccional y contemplen la complejidad del
proceso comercial, especialmente en contextos de venta consultiva o de alta especializacion técnica.
Asimismo, se advierte una creciente incorporacion de elementos no monetarios —como formacion,
reconocimiento y acceso a oportunidades estratégicas— como factores clave para la motivacion y
retencion del talento comercial. Las diferencias mas marcadas se observan en la proporcion entre
salario fijo y variable, en la granularidad de los indicadores utilizados y en el tipo de metas que se
consideran estratégicas. Estos resultados sugieren que no existe un modelo tinico de incentivos eficaz,
sino que su efectividad depende de una cuidadosa adaptacion al tipo de producto, canal, cliente y
cultura organizacional de cada empresa.

La comparacién entre las entrevistas a responsables comerciales de los sectores de tecnologia,
consumo masivo, distribucion ferretera y energia permite identificar tanto patrones comunes como
diferencias relevantes en los esquemas de incentivos, los cuales responden directamente a las
caracteristicas estructurales de cada industria y a la naturaleza del proceso de venta.

1. Naturaleza del proceso de venta y su impacto en el disefio de incentivos

Una de las dimensiones centrales que emerge del analisis es la diferencia entre ventas transaccionales
y ventas consultivas. En sectores como tecnologia, energia y distribucion ferretera, las ventas
requieren un alto grado de especializacion, ciclos largos y un enfoque relacional (Kotler & Keller,
2016). En estos casos, los incentivos deben disefiarse para sostener la motivacion a lo largo del
proceso, premiando no solo los cierres sino también los avances estratégicos, la fidelizacion del
cliente y la generacion de valor a largo plazo. Este enfoque se traduce en esquemas que integran
componentes fijos predominantes (70-80%) con variables ligadas a hitos comerciales intermedios.
En contraste, en el consumo masivo, la venta es predominantemente transaccional y de corto plazo.
Aqui, los incentivos se orientan al volumen, la rotacién de productos y la eficiencia operativa, con
estructuras mas agresivas en la proporcion variable (hasta 40%) (Deci & Ryan, 2000).

2. Estructura de incentivos: proporcion fija-variable y objetivos estratégicos

Las estructuras varian segln el sector, reflejando el equilibrio entre estabilidad y desempefio. En
tecnologia y energia, el componente fijo elevado garantiza estabilidad ante ciclos prolongados,
mientras que el variable se vincula a metas estratégicas como penetracion de mercado, retencion de
cuentas clave o innovacion en soluciones. En distribucion ferretera, se adopta un enfoque hibrido
(65/35), adaptado a la diversidad de clientes y productos. En consumo masivo, se observa una mayor
proporcion variable (60/40), enfocada en volumen, cobertura y activacion de canales. Autores como
Brown y Peterson (2017) sostienen que, en sectores de alta complejidad, el incentivo variable debe
vincularse a métricas que reflejen valor estratégico, como sostenibilidad de cuentas o calidad de la
relacion comercial, lo cual se corrobora en los sectores de energia y tecnologia.

3.Motivacion y retencion del talento comercial

En los cuatro sectores, la retencion del talento se percibe como un desafio critico. Mas alla de los
incentivos monetarios, todos los entrevistados coinciden en la necesidad de integrar beneficios
intangibles como formacion continua, reconocimiento profesional y desarrollo de carrera. Esto se
alinea con la teoria de la motivacion intrinseca (Deci & Ryan, 2000), que destaca la importancia de
satisfacer necesidades de autonomia, competencia y vinculacion para lograr un compromiso
sostenido.

Particularmente en tecnologia y energia, se enfatiza la formacion técnica como parte esencial del
paquete de incentivos, mientras que en ferreteria y consumo masivo se valora la capacitacion en
negociacion, gestion de cuentas y posicionamiento de marca.
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4. Alineacién con los objetivos estratégicos y financieros

La coherencia entre incentivos y estrategia comercial es un principio transversal. En todos los
sectores, los incentivos no solo premian resultados inmediatos, sino también comportamientos
alineados con la vision de largo plazo. En energia, por ejemplo, se premian la calidad de la ejecucion
y la gestion eficiente de contratos; en tecnologia, la adopcidn de soluciones por parte del cliente; en
ferreteria, la sostenibilidad de la relacion comercial; y en consumo masivo, la cobertura y rentabilidad
por canal. Esta vision multidimensional se vincula con la literatura que sostiene que los incentivos
mas eficaces son aquellos que consideran multiples indicadores de desempenio (Kotler & Keller,
2016).

5. Percepcion de equidad y efectividad del esquema de incentivos

La equidad percibida es clave para la efectividad del sistema. En todos los casos, los entrevistados
mencionan la necesidad de establecer criterios claros y diversificados de evaluacion, incluyendo no
solo volumen, sino también esfuerzo, calidad de la gestion y contribucion al equipo. Pérez Rodriguez
(2015) destaca que los esquemas percibidos como justos aumentan la motivacion, reducen el conflicto
interno y fortalecen la cohesion del equipo comercial.

En conclusion, el analisis de las entrevistas confirma que no existe un modelo Unico de incentivos
comerciales, sino que estos deben adaptarse a la naturaleza del negocio, el tipo de venta, los ciclos de
decision y los objetivos estratégicos. Los esquemas hibridos, que combinan incentivos econdémicos
con reconocimiento profesional y oportunidades de desarrollo, se posicionan como los mas
sostenibles en contextos complejos. La literatura especializada refuerza esta vision, proponiendo
estructuras flexibles, vinculadas a métricas estratégicas y fundamentadas en principios de equidad
organizacional y motivacion intrinseca.

7.4 Contrastando Perspectivas: Coincidencias y divergencias entre
entrevistas y encuestas

El analisis comparativo entre los resultados de la encuesta y las entrevistas en profundidad permite
identificar tanto convergencias como divergencias significativas en la percepcion, valoracion y
expectativas respecto a los esquemas de incentivos. Esta triangulacion metodoldgica enriquece la
comprension del fenémeno, al incorporar no solo la perspectiva cuantitativa de los encuestados, sino
también la vision cualitativa de quienes gestionan y disefian los sistemas de recompensas.

Una de las principales coincidencias entre ambos instrumentos es la valoracion de los incentivos
monetarios como un componente central de la motivacion comercial. Tanto en las respuestas de los
vendedores como en los testimonios de los managers, se reconoce la importancia del componente
variable para alinear el esfuerzo individual con los objetivos del negocio. Este hallazgo reafirma lo
propuesto por Kotler y Keller (2016) sobre la necesidad de esquemas vinculados al rendimiento. Sin
embargo, también se advierte que los incentivos econdmicos por si solos no son suficientes: managers
y vendedores coinciden en destacar la necesidad de complementarlos con elementos simbolicos,
formativos y de reconocimiento profesional. Esta postura se alinea con Deci y Ryan (2000), quienes
sostienen que la motivacion intrinseca se potencia cuando el individuo experimenta autonomia,
competencia y proposito.

Otra convergencia clara radica en la demanda por claridad, transparencia y justicia en la definicion y
comunicaciéon de los esquemas de incentivos. Este punto, sefialado reiteradamente por los
encuestados en sus valoraciones sobre factores criticos de éxito, también aparece en las entrevistas
con managers, quienes reconocen que la falta de criterios claros o la percepcion de arbitrariedad
debilita la legitimidad del sistema. Este hallazgo refuerza la teoria de la equidad en la compensacion
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propuesta por Pérez Rodriguez (2015), quien sostiene que la percepcion de justicia organizacional es
una condicidn clave para la eficacia de los sistemas de recompensa.

No obstante, surgen divergencias significativas. Una de las mas notorias se da en la valoracion del
enfoque individual vs. colectivo de los incentivos. Mientras que en las encuestas los vendedores
tienden a valorar mas los esquemas centrados en logros individuales (como comisiones directas y
premios por cumplimiento de metas), varios managers entrevistados enfatizan la necesidad de
promover modelos colaborativos que premien el trabajo en equipo, especialmente en entornos
complejos o de venta consultiva. Esta diferencia responde a una tension latente entre la logica
operativa de la venta directa y la estrategia organizacional de largo plazo, como advierten Kotler y
Keller (2016). También expone un desajuste en las expectativas que podria generar frustracion si no
se gestiona adecuadamente.

Otra disonancia importante se observa en la percepcion del proposito de los incentivos. Para muchos
vendedores, los esquemas actuales se perciben como instrumentos de presion, ligados a la exigencia
y el control; mientras que los managers los conciben como herramientas para el desarrollo del talento
y la alineacion con los objetivos estratégicos. Esta diferencia revela un quiebre en la experiencia
subjetiva del sistema, que puede erosionar su efectividad, a pesar de estar bien disefiado desde una
perspectiva formal. Desde la dptica de Deci y Ryan (2000), este desajuste podria implicar un
predominio de motivaciones controladas en lugar de autonomas, afectando el compromiso a largo
plazo.

En relacion con el tipo de venta, tanto encuestas como entrevistas reflejan la necesidad de adaptar los
incentivos al ciclo de venta, al tipo de cliente y a la complejidad del producto. Sin embargo, mientras
los vendedores tienden a centrarse en la adecuacion del incentivo al esfuerzo inmediato, los managers
apuntan a una vision mas integral, que incluye desarrollo de capacidades, construccion de relaciones
y alineacion cultural. Este matiz en las prioridades sugiere distintas comprensiones del valor generado
por la fuerza de ventas: una centrada en la productividad cuantitativa, y otra en la sostenibilidad
cualitativa del vinculo con el cliente.

En los sectores de venta consultiva (como tecnologia, servicios y laboratorios), tanto encuestas como
entrevistas coinciden en que los incentivos deben ir mas alla del aspecto monetario. Sin embargo,
mientras los vendedores expresan demandas concretas vinculadas al reconocimiento, la formacion o
el crecimiento profesional, los managers tienden a enmarcar estas dimensiones dentro de una vision
estratégica mas amplia, donde los incentivos son solo una parte de una propuesta de valor laboral.

Otro hallazgo relevante es la distinta valoracion del componente simbolico del reconocimiento. Las
encuestas muestran que los vendedores no siempre otorgan importancia a premios publicos o
visibilidad institucional, mientras que los managers muchas veces consideran que este tipo de
incentivos puede generar orgullo de pertenencia y motivacion. Esta discrepancia pone en evidencia
que el disefo de incentivos simbolicos requiere no solo creatividad, sino también sensibilidad cultural
y segmentacion por perfil.

En conclusion, la triangulacion entre encuesta y entrevistas valida los pilares tedricos del estudio,
especialmente en lo referido a la importancia de la equidad, la claridad y la adecuacion contextual de
los incentivos. No obstante, también revela disonancias entre quienes reciben y quienes disefian estos
sistemas, lo que pone en evidencia la necesidad de espacios de dialogo, co-creacion y ajuste continuo.
Una gestion estratégica de los incentivos no puede prescindir de estas diferencias, sino que debe
integrarlas como insumos para una mejora organizacional sostenible. El contraste entre ambas fuentes
permite pasar de un enfoque técnico a una comprension relacional de los incentivos, donde lo que
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estd en juego no es solo la recompensa, sino también la experiencia, la identidad y la confianza
organizacional.

La inclusion del andlisis de funciones comerciales no directamente vinculadas a la venta —como
administracion de ventas, planificacidn, inteligencia comercial o soporte— dentro del segmento
comercial permite una comprension mas matizada sobre la valoracion y percepcion de los sistemas
de incentivos. Este grupo, a pesar de compartir objetivos comunes con los vendedores, manifiesta una
logica de motivacion distinta. A partir del andlisis de la encuesta, se observa que los no vendedores
dentro del area comercial valoran estructuras salariales mas estables, con predominancia del
componente fijo, lo que revela una preferencia por la previsibilidad econémica. No obstante, también
se detecta una disposicion favorable hacia esquemas de incentivo variable siempre que estos se
asocien a metas grupales, proyectos especificos o logros operativos compartidos. Esta postura
intermedia muestra que la motivacion por desempefio no es exclusiva de los roles de venta directa,
sino que también puede integrarse con efectividad en tareas de soporte si se disefian métricas
apropiadas y alineadas al rol.

El tipo de venta y el sector en el que se desempefian tanto managers como vendedores constituyen un
eje critico en la configuracion de los incentivos. Las entrevistas y encuestas revelan que, en sectores
de venta transaccional, como consumo masivo y distribucion tradicional, se valora particularmente la
agilidad del esquema, la simplicidad en las métricas y la relacion directa entre esfuerzo e incentivo.
Aqui, los modelos mas efectivos son aquellos que premian volumen, cumplimiento de cuotas
mensuales y eficiencia operativa. Este modelo de incentivo se muestra alineado con ventas de alta
rotacion y bajo nivel de personalizacion del servicio.

En cambio, en sectores caracterizados por ventas consultivas —como tecnologia, servicios o
productos industriales complejos—, la motivacion se orienta mas hacia la construccion de relaciones
sostenibles, la comprension profunda del negocio del cliente y el acompafiamiento estratégico. Para
estos casos, los incentivos mas valorados son aquellos que combinan lo econdémico con
reconocimiento profesional, desarrollo de carrera, capacitacion constante y objetivos de mediano y
largo plazo. Estos modelos requieren una mayor sofisticacion en la definicién de métricas y mayor
capacidad de adaptacion al ciclo de venta extendido.

Finalmente, en esquemas de venta indirecta o con multiples actores —por ejemplo, redes de
distribuidores o mayoristas— la entrevista muestra una clara preferencia por modelos colaborativos,
en los que el incentivo se vincule al éxito de la cadena comercial mas que al desempefio individual
de un actor. Esto refuerza la necesidad de esquemas compartidos, donde las metas estén alineadas
con objetivos comunes y donde la cooperacion sea recompensada.

Este hallazgo refuerza lo planteado por Kotler y Keller (2016) sobre la importancia de adaptar los
esquemas de incentivos al tipo de venta y al entorno competitivo del sector. Asimismo, confirma que
el mismo esquema aplicado de manera uniforme puede resultar ineficaz o incluso contraproducente
si no se ajusta al ciclo de decision del cliente, al grado de autonomia del vendedor o a la estructura
del canal.

Desde el punto de vista de los vendedores, los incentivos econdmicos aparecen como el principal
factor de motivacion, lo cual se confirma con los datos de la encuesta, donde un 67% lo indica como
su motor principal. Sin embargo, se identifican diferencias significativas entre quienes desempefian
funciones de venta directa y quienes trabajan en roles de soporte comercial. Estos ultimos valoran
mas la estabilidad, el reconocimiento simbolico y el desarrollo profesional. Las entrevistas con
managers también reflejan una preocupacion por generar esquemas integrales que incluyan incentivos
econdmicos, pero también factores como formacion, visibilidad, cultura de feedback y oportunidades
de carrera, en linea con lo sefialado por Deci y Ryan (2000) sobre la motivacion intrinseca y
extrinseca.

Asimismo, la percepcion de justicia y equidad en el sistema de incentivos resulta clave. Los datos
cualitativos y cuantitativos coinciden en sefialar que la falta de claridad en los criterios, la evaluacion
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poco transparente o la inconsistencia en la aplicacion de los incentivos generan frustracion y
desmotivacion. Esto coincide con los planteos de Pérez Rodriguez (2015), quien sostiene que la
equidad percibida es determinante para la aceptacion de los sistemas de recompensa y su efectividad
motivacional.

A partir de los hallazgos obtenidos, este estudio contribuye al disefio de esquemas de incentivos en
varios niveles. En primer lugar, confirma que los esquemas deben ser flexibles y adaptados al tipo de
venta y sector, como lo proponen Kotler y Keller (2016). En segundo lugar, muestra la importancia
de integrar componentes monetarios y no monetarios, articulando factores extrinsecos e intrinsecos
segun el modelo de Deci y Ryan (2000). En tercer lugar, destaca que la transparencia, la equidad
percibida y la adecuacion a las caracteristicas de cada funcion son dimensiones criticas para la
legitimidad del sistema, como advierte Pérez Rodriguez (2015).

En conclusion, el disefio de incentivos eficaces debe contemplar la segmentacion por funcion, tipo de
venta, sector y estilo de liderazgo. El modelo unico pierde eficacia en contextos diversos. Este trabajo
refuerza la idea de que los sistemas de recompensa no deben ser estaticos ni homogéneos, sino
evolucionar con la dindmica del negocio, la cultura organizacional y las expectativas de los distintos
perfiles que conforman el equipo comercial.

84



8 CONCLUSIONES

La presente investigacion ha tenido como objetivo principal analizar y comprender el papel
estratégico que cumplen los incentivos en la gestion de las fuerzas de ventas, con especial énfasis en
la importancia de su disefio, comunicacioén y adaptacion a las condiciones del mercado y a las
caracteristicas del equipo comercial. A través de una revision exhaustiva de la literatura, combinada
con un analisis empirico mediante metodologias cualitativas y cuantitativas, se han logrado identificar
patrones, fortalezas y limitaciones en la implementacion de esquemas de incentivos, asi como
recomendaciones que permiten optimizar su efectividad.

8.1 Reflexiones generales y principales hallazgos

Uno de los aspectos cruciales que emergen de esta investigacion es que el éxito de los sistemas de
incentivos depende significativamente del equilibrio entre su estructura, su comunicacion a los
actores involucrados y la capacidad de adaptarse a las transformaciones del entorno. La teoria y las
evidencias empiricas convergen en que los esquemas de incentivos deben ser disefiados con precision,
considerando no solo los objetivos econémicos, sino también los aspectos psicologicos, culturales y
estratégicos de las fuerzas de ventas.

El disefio del incentivo y su alineacion con los objetivos estratégicos es un factor determinante para
lograr el compromiso y la motivacion duradera del equipo comercial. Desde una perspectiva teorica,
apoyada en autores como Kotler y Keller (2016), se sostiene que los incentivos deben estar claramente
definidos y alineados con los resultados especificos que la organizacion busca alcanzar. La evidencia
recopilada en este estudio confirma que la falta de claridad en los criterios de evaluacion o la
percepcion de injusticia en la distribucion de recompensas puede minar la motivacion y reducir la
efectividad del sistema.

Asimismo, la comunicacion efectiva emerge como un componente esencial. Los gestores y
vendedores coinciden en que un esquema de incentivos solo cumple su funcion si se comunica
claramente, si se explicita como se calculan las recompensas y si se garantiza transparencia en todo
el proceso. La percepcion de equidad y justicia en la gestion incentiva el compromiso y reduce
posibles resistencias o desmotivacion.

La adaptabilidad y flexibilidad de los esquemas de incentivos constituyen otros aspectos claves. La
tendencia observada, respaldada por Kotler y Keller (2016), es que los incentivos deben evolucionar
acorde a los cambios en el entorno competitivo, las condiciones del mercado y las prioridades internas
de la organizacion. La rigidez en los esquemas puede derivar en su obsolescencia y pérdida de
impacto, especialmente en mercados altamente dinamicos. La incorporacion de mecanismos de
retroalimentacion continua y de revision perioddica permite ajustar los incentivos de manera que estos
sigan siendo pertinentes y motiven el comportamiento deseado a largo plazo.

Desde el punto de vista de la tipologia de incentivos, la investigacion confirma que los incentivos
monetarios siguen siendo un factor motivador relevante, en particular en actividades transaccionales
y de corto plazo. Sin embargo, las percepciones de los propios vendedores evidencian que los
incentivos no econdémicos, como el reconocimiento publico, el desarrollo profesional, la formacion
técnica y las oportunidades de crecimiento, adquieren una importancia creciente. En sectores
especializados o complejos, estos ultimos resultan ser motivadores mas efectivos, puesto que inciden
en la motivacion intrinseca y en el sentido de propdsito en el trabajo.

La percepcion de los diferentes actores—gestores y vendedores—sobre los incentivos revela que, si
bien ambos valoran los beneficios econdmicos, los primeros consideran que los incentivos no
economicos fortalecen la cultura organizacional y contribuyen a un compromiso mas duradero y
profundo. Los vendedores, en cambio, priorizan recompensas inmediatas y tangibles para mantener
una motivacion constante. La integracion de ambos enfoques, mediante esquemas hibridos que
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combinan incentivos econdémicos y no econdmicos, representa la estrategia mas eficaz para
maximizar resultados y fomentar un ambiente de trabajo positivo.

8.2 Implicaciones teorico-practicas

Desde el punto de vista tedrico, este trabajo pretende aportar a la literatura existente una vision
integradora de los elementos que componen un sistema de incentivos efectivo en el contexto de
ventas. La evidencia empirica respalda conceptos como la importancia de la percepcion de justicia,
la comunicacioén transparente y la necesidad de integrar diferentes tipos de incentivos en funcién del
ciclo de venta, del producto y del mercado. La incorporacion de las perspectivas tanto de los
vendedores como de los gestores en la construccion de esquemas de incentivos enriquece el marco
tedrico y ofrece una vision mas holistica y realista.

En la practica, las compaiias que logran implementar modelos de incentivos bien disefiados y
adaptados a su realidad obtienen beneficios tangibles en términos de motivacion, rendimiento y
fidelizacion del talento. La comunicacion efectiva, el liderazgo comprometido y la retroalimentacion
constante son elementos que potencian significativamente los efectos de los incentivos, generando
confianza y compromiso en el equipo de ventas. La flexibilidad en el disefio de estos esquemas
permite responder a las variaciones en las condiciones del mercado y en las prioridades estratégicas,
lo que se traduce en una mayor resiliencia organizacional.

Asimismo, la identificacién de las distintas dindmicas en ventas transaccionales, consultivas y de
distribucioén indirecta esclarece que no existe un esquema universal aplicable en todos los contextos.
La segmentacion y diferenciacion en los modelos de incentivos son imprescindibles para maximizar
su impacto y sostenibilidad.

8.3 Limitaciones del estudio

Resulta importante sefalar las limitaciones que acompafan a esta investigacion, las cuales deben
considerarse al momento de interpretar los resultados y disefiar futuras lineas de trabajo. En primer
lugar, la muestra de participantes, si bien fue cuidadosamente seleccionada, corresponde a un
segmento especifico del sector y del entorno geografico analizado, limitando la generalizacion de los
hallazgos a otros contextos industriales o culturales. La variabilidad en las percepciones y en las
preferencias de los actores puede variar significativamente en diferentes sectores o regiones
geogréaficas, por lo que futuras investigaciones podrian ampliar el alcance mediante muestras mas
amplias y diversificadas.

En segundo lugar, el enfoque metodoldgico, basado en encuestas y entrevistas en un contexto puntual,
no permite evaluar la sostenibilidad o la evolucion de las percepciones a largo plazo. La dindmica de
los incentivos y su impacto en la motivacion requieren analisis longitudinal para comprender sus
efectos en el tiempo y en diferentes escenarios econémicos.

Asimismo, otros factores externos relevantes, como las condiciones macroeconomicas, cambios
regulatorios o variaciones en la competencia no fueron abordados con profundidad en esta
investigacion, pese a que tienen un impacto potencial en la percepcion y efectividad de los sistemas
incentivadores.

8.4 Recomendaciones

Con base en los hallazgos y las limitaciones identificadas, se proponen varias recomendaciones tanto
para las organizaciones como para futuras investigaciones. En primer lugar, se sugiere disefar y
ajustar continuamente los esquemas de incentivos, considerando las percepciones de los actores clave
y adaptandolos a las condiciones cambiantes del mercado. Ademas, es clave promover una
comunicacion transparente y efectiva sobre los criterios y mecanismos de recompensa, con el fin de
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fortalecer la percepcion de justicia y la confianza en el sistema. Se recomienda también complementar
los incentivos econdmicos con estrategias de reconocimiento, desarrollo profesional y formacion
técnica, alineadas al ciclo de venta y al perfil del producto. Asimismo, resulta beneficioso
implementar programas de retroalimentacion continua que permitan a vendedores y gestores ajustar
sus acciones y expectativas. Por ultimo, se alienta a ampliar las investigaciones a distintos sectores,
regiones y contextos culturales, utilizando metodologias longitudinales que evaliien la sostenibilidad
de los esquemas incentivadores y su impacto en la motivacion y el rendimiento a largo plazo.

8.5 Conclusion general

La gestion efectiva de incentivos en las fuerzas de ventas constituye un elemento estratégico
fundamental para cualquier organizacion que aspire a potenciar su desempefio comercial, fortalecer
la relacion con sus clientes y consolidar ventajas competitivas sostenibles. Los esquemas deben ser
disefniados con rigor, comunicados con transparencia y adaptados a las condiciones cambiantes del
mercado, integrando componentes tanto econdmicos como no econdémicos. So6lo a través de una
gestion inteligente y flexible, basada en una comprension profunda de las motivaciones y
percepciones de los diferentes actores, las organizaciones podran maximizar el impacto de sus
estrategias de incentivos y asegurar un crecimiento duradero y sustentable en entornos cada vez mas
competitivos y dindmicos.
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Entrevistas

Entrevista 1: Directora Comercial de una Empresa Lider en Tecnologia
Sector: Tecnologia | Venta: Consultiva y Relacional | Producto: Soluciones informaticas y hardware
1- (Cuales son los principales desafios en la gestion de incentivos en el sector tecnologico?
Los principales desafios incluyen la rapida evolucion del mercado tecnoldgico, que exige incentivos
dindmicos y adaptables. Ademas, la competencia por talento calificado hace necesario disefiar
esquemas que no solo motiven a los vendedores, sino que también fortalezcan su desarrollo
profesional y especializacion en productos altamente técnicos, en un contexto de aceleracion de
cambios tecnoldgicos permanentes.
En tecnologia, la venta no es una simple transaccion; es una construcciéon de confianza y
conocimiento. Nuestros vendedores no solo venden equipos o software, sino que también disefian
soluciones adaptadas a las necesidades del cliente. Esto significa que los incentivos no pueden
limitarse a una comision por cierre de venta, ya que el proceso puede durar meses y requiere una
integracion profunda con el negocio del cliente.
Uno de los mayores desafios es asegurar que los incentivos motiven a los vendedores a mantener el
esfuerzo durante todo el ciclo de venta sin generar presion por cerrar rapidamente. Un esquema mal
disefiado puede llevar a decisiones comerciales erroneas, donde el vendedor prioriza su comision
sobre la verdadera solucion para el cliente, afectando la reputacion de la empresa y la sostenibilidad
de la relacion.
Por ello, los modelos de incentivos deben incluir recompensas no solo por cierre, sino por hitos dentro
del proceso comercial, como avances en la implementacion de la solucion, calidad del servicio
postventa, o generacion de nuevas oportunidades dentro del mismo cliente. También incentivamos
certificaciones técnicas, ya que el conocimiento actualizado del vendedor impacta directamente en la
confianza y credibilidad frente al mercado.
2- (Coémo afecta la naturaleza del producto en la estructura de incentivos?
Vendemos soluciones altamente técnicas que requieren un enfoque consultivo. Un vendedor exitoso
en tecnologia no solo tiene habilidades comerciales, sino también capacidad de analisis y
comprension de los desafios del cliente. Esto significa que los incentivos monetarios por si solos no
son suficientes; deben complementarse con beneficios estratégicos.
Por ejemplo, si un vendedor logra posicionar una solucion que implica un contrato de largo plazo con
el cliente, su recompensa debe ir mas alld de una comision unica. En estos casos, implementamos
incentivos progresivos, donde el desempefio del proyecto impacta en la compensacion futura del
vendedor. También ofrecemos acceso a programas de formacion avanzada y participacion en foros
tecnologicos internacionales como parte de nuestros incentivos, pues un vendedor bien informado y
reconocido en la industria es un activo invaluable para la empresa.
Si bien los incentivos monetarios son esenciales en la industria tecnologica, los incentivos
psicoldgicos como el reconocimiento por innovacion y el acceso a entrenamientos exclusivos han
demostrado ser fundamentales para retener talento. La combinacién de ambos permite mantener un
equipo motivado y altamente competitivo.
3. (Qué estrategias han demostrado ser més efectivas en la motivacion y retencion del talento
comercial?
Las estrategias mas efectivas han sido los programas de formacidn en nuevas tecnologias, el acceso
a oportunidades de crecimiento interno y la creacion de una cultura organizacional que valore el
conocimiento y la creatividad. Incluir en el esquema de incentivos premios por logros estratégicos
ademas de las métricas de venta tradicional ha sido clave. Actualmente el esquema de los vendedores
es de 70% sueldo fijo y 30% variable. Considero que, dado que el ciclo de ventas puede ser largo y
requiere especializacion, un salario base alto permite atraer y retener talento capacitado. El 30%
variable esta alineado a objetivos estratégicos como captacion de clientes clave, penetracion en
nuevos mercados y cumplimiento de metas mensuales y semestrales.
4. (Como se alinean los incentivos con los objetivos financieros y estratégicos de la empresa?
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Estan alineados al premiar la introduccién en los clientes de las soluciones nuevas, con mayor
rentabilidad y el crecimiento en mercados clave. En este sector es clave la retencion de talento y la
capacidad del equipo comercial, que logren traducir la complejidad de los productos en valor para el
cliente por eso es importante determinar métricas que reflejen este objetivo al estructurar los
esquemas de recompensas.

5. ({Qué ajustes consideran necesarios para mejorar la percepcion de equidad y efectividad en los
incentivos?

Es necesario garantizar que los incentivos reflejen tanto el esfuerzo en ventas como la contribucion
al desarrollo de relaciones estratégicas con clientes. La equidad se fortalece cuando los beneficios no
solo dependen de voliimenes de venta, sino también de indicadores como satisfaccion del cliente y
generacion de oportunidades comerciales sostenibles.

2 Entrevista 2: Director Comercial de una Empresa de Consumo Masivo

Sector: Consumo masivo | Venta: Transaccional y de volumen | Producto: Bienes de rapido
movimiento

1-;Cuadles son los principales factores que influyen en la estructura de incentivos dentro del consumo
masivo?

A diferencia de otros sectores, en consumo masivo las ventas ocurren a gran escala y con ciclos
rapidos. Esto significa que los incentivos deben estar disefiados para recompensar la ejecucion
eficiente, no solo el resultado final.

Un error comiin es pensar que el incentivo debe basarse Uinicamente en volumen de ventas. En
realidad, la distribucion efectiva, el manejo de inventarios, la activacion de promociones y la
fidelizacion de clientes minoristas son igual de importantes. Un vendedor que logra asegurar
visibilidad en los puntos de venta clave esta generando mas valor que alguien que simplemente vende
grandes volumenes a un distribuidor que luego no mueve el producto.

Por ello, en nuestro esquema de incentivos incorporamos bonificaciones por cobertura de mercado y
por activacion de nuevos canales. También valoramos la capacidad del vendedor para implementar
estrategias de trade marketing, asegurando que nuestros productos sean visibles y preferidos por los
consumidores. El incentivo adecuado en este sector no solo premia el nimero de unidades vendidas,
sino el impacto que esas ventas tienen en la marca a nivel de mercado.

El esquema vigente es de 60% fijo 40% variable. La presion por volumen de ventas es alta, por lo
que un porcentaje mayor de variable incentiva el rendimiento. La parte fija asegura estabilidad y
fidelizacion del talento, mientras que el 40% variable esté ligado a indicadores como crecimiento en
participacion de mercado, ventas en categorias estratégicas y activacion de clientes.

2.;,Como se alinean los incentivos con la estrategia comercial de la empresa?

Nuestra estrategia comercial estd enfocada en penetracion de mercado, ganar participacion de
mercado y liderazgo de categoria. Esto significa que los incentivos deben estar alineados con esos
objetivos y no solo con metas individuales de cada vendedor.

Para lograr esto, hemos desarrollado incentivos segmentados por canal.

En donde queremos aumentar nuestra participacion, como en el canal de distribuidores los incentivos
estan disefiados para premiar a los vendedores que logren que sus distribuidores aumenten la
cobertura aumentando las ventas a nuevos puntos de venta.

En el canal de retail o grandes cuentas, los incentivos se enfocan en maximizar la rentabilidad y
mejorar la rotacion de productos premium.

También implementamos incentivos puntuales relacionados a las campafias, lanzamientos y
estacionalidades. Ademas de tener un esquema fijo, incluimos otros beneficios o premios para eventos
puntuales. Por ejemplo, premios por mayor venta de un producto nuevo o una categoria a desarrollar.
También utilizamos incentivos colectivos para fomentar la colaboracion entre equipos. Como los
equipos de ventas trabajan en conjunto con distribucion y logistica. Si incentivamos Unicamente la
venta individual, descuidamos el trabajo en equipo necesario para una ejecucion eficiente. Por eso
también ofrecemos bonificaciones grupales en funcidén de objetivos estratégicos.
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2.;Cuaéles son los principales desafios en la gestion de incentivos desde la perspectiva del manager
comercial?

Uno de los mayores desafios es equilibrar los incentivos para que sean motivadores sin generar
competencia desleal o una vision cortoplacista. Es fundamental que los esquemas de incentivos
impulsen tanto el crecimiento inmediato como el fortalecimiento de relaciones a largo plazo con
clientes y distribuidores. Ademas, la adaptacion a cambios del mercado y en las expectativas del
equipo requiere un monitoreo constante y ajustes estratégicos.

3. {Como afectan los incentivos monetarios y psicologicos el desempefio del equipo de ventas?

Los incentivos monetarios generan un impacto directo en la productividad, pues establecen una
recompensa clara por el rendimiento. Sin embargo, estamos incluyendo otro tipo de incentivos mas
psicoldgicos—como el reconocimiento, el desarrollo profesional y la estabilidad laboral—dado que
vemos que estos tienen un efecto a largo plazo en la satisfaccion y fidelizacion del equipo. Creemos
que la combinacion de ambos elementos permite mantener vendedores altamente motivados y
comprometidos con los objetivos comerciales.

4. (Qué estrategias han demostrado ser mas efectivas en la motivacion y retencion del talento
comercial?

Las estrategias mas efectivas incluyen programas de formacion continua, oportunidades de
crecimiento dentro de la empresa y teniendo en cuenta las necesidades individuales de los vendedores.
Ademés, damos reconocimiento publico del desempefio y que ayudan a la construccion de un
ambiente laboral positivo han demostrado ser fundamentales para la retencion del talento comercial.
5. {Como se alinean los incentivos con los objetivos financieros y estratégicos de la empresa?

Es clave que los incentivos no solo impulsen el volumen de ventas, sino que también refuercen la
fidelizacion de clientes y el crecimiento sostenible de la marca. La estructura de incentivos esta
vinculada a indicadores estratégicos como participacion de mercado, expansion territorial y
rentabilidad.

6. {Qué ajustes consideras necesarios para mejorar la percepcion de equidad y efectividad en los
incentivos?

La transparencia es fundamental en la gestion de incentivos. Es necesario establecer criterios claros
y comunicarlos abiertamente al equipo comercial para evitar percepciones de favoritismo o
desigualdad. Ademas, los incentivos deben ser revisados regularmente para ajustarse a las
condiciones del mercado y garantizar que sigan siendo atractivos y efectivos en la motivacion del
equipo.

3 Entrevista 3: Gerente de Ventas de una Distribuidora de Productos de Ferreteria
Sector: Distribucion y B2B | Venta: Indirecta y mayorista | Producto: Ferreteria, materiales de
construccion, suministros industriales

1., Como se gestionan los incentivos en un modelo de distribucién con multiples tipos de clientes?
El modelo de incentivos en distribucion es mas complejo que en una venta directa porque debemos
considerar multiples actores en la cadena comercial. No vendemos directamente al consumidor final,
sino a ferreterias, constructoras, empresas de mantenimiento y en algunos casos al sector publico,
cada uno con dinamicas de compra distintas.

Los incentivos deben reflejar esta diversidad. En el caso de las ferreterias, el volumen y la fidelizacion
juegan un papel clave, por lo que premiamos la capacidad del vendedor para generar compras
recurrentes y posicionar nuestra marca frente a otras opciones del mercado. Con constructoras y
grandes obras, el proceso de venta es diferente; aqui los incentivos deben considerar negociaciones
estratégicas, gestion de plazos de pago y calidad del servicio postventa, no solo el monto de la venta.
El sector publico, por otro lado, implica otro tipo de desafios, ya que los tiempos de cierre de ventas
son mucho mas largos y dependen de procesos administrativos. En estos casos, los incentivos estan
disefiados para premiar la capacidad del vendedor para manejar licitaciones y asegurar contratos de
largo plazo, en lugar de enfocarse unicamente en volumen inmediato.

2.;Cuales son los desafios especificos en la gestion de incentivos dentro del sector de distribucion?
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Uno de los mayores desafios es que el vendedor no tiene control directo sobre la velocidad de rotacion
del producto en el punto de venta. En una venta directa, un vendedor sabe que un cliente comprara
hoy y recibira el producto de inmediato. En distribucion, la venta puede concretarse, pero la salida
del producto del inventario depende del mercado, la demanda y la gestion del cliente.

Si los incentivos se enfocan Unicamente en volumen, corremos el riesgo de que los vendedores
presionen demasiado a los clientes para que compren mas de lo que realmente necesitan, lo que afecta
la relacion a largo plazo y genera acumulacion de inventario. Para evitar esto, nuestro esquema de
incentivos considera la calidad y estabilidad de la cuenta. Premiamos no solo cudnto vende un
vendedor, sino como optimiza las condiciones comerciales con sus clientes, asegurando rentabilidad
sostenida.

Otro gran desafio es que, en distribucion, el vendedor no solo debe vender el producto, sino gestionar
asesoramiento técnico, disponibilidad de stock y condiciones comerciales especificas. Por eso, una
parte de los incentivos estd vinculada a la fidelizacion del cliente y su satisfaccion con el servicio
postventa, lo que ayuda a construir relaciones comerciales duraderas.

3.,Coémo se alinean los incentivos con la estrategia comercial de la empresa?

Nuestra estrategia comercial no estd basada en ventas rapidas, sino en construccion de relaciones
comerciales de largo plazo. Por eso, los incentivos estan estructurados para que los vendedores
mantengan relaciones solidas con clientes clave, en lugar de enfocarse Unicamente en cerrar
transacciones individuales.

Nuestro esquema actual es de 65% sueldo fijo - 35% variable.

El 65% de salario fijo busca dar una cierta seguridad financiera para los vendedores, especialmente
en un sector donde las ventas pueden depender de la demanda del mercado y ciclos de compra
prolongados.

Con el 35% variable incentiva el cierre de ventas, la captacion de clientes estratégicos y la fidelizacion
de cuentas recurrentes.

Este porcentaje incluye los siguientes objetivos,

1. volumen, para premiar la capacidad del vendedor de mover productos dentro del canal de
distribucion.

2. nuevos clientes, ya que la expansion de nuestra red de distribucion es clave para el crecimiento del
negocio.

3. acuerdos comerciales con clientes estratégicos, asegurando que las condiciones de compra sean
sostenibles para ambas partes.

4. licitaciones y contratos en el sector publico, dado que estos negocios tienen ciclos de venta mas
largos y requieren una gestion compleja.

Ademas, las comisiones estan alineadas con el tipo de producto. No es lo mismo vender productos de
rotacion rapida como tornilleria y herramientas basicas que materiales de construccion de alto valor,
como maquinaria y sistemas de seguridad industrial. En productos de mayor complejidad, los
incentivos estan ligados no solo a la venta, sino también a la capacidad del vendedor de asesorar
correctamente al cliente.

4. ;Coémo afectan los incentivos monetarios y psicologicos el desempefio del equipo de ventas?

En el sector de distribucion de ferreteria, los incentivos monetarios son clave, ya que la competencia
es fuerte y la negociacion con clientes puede ser exigente. Sin embargo, los incentivos psicologicos
como el reconocimiento publico, el desarrollo profesional y la estabilidad en la empresa tienen un
impacto profundo en la fidelizacion del equipo. Un vendedor motivado con un esquema de incentivos
equilibrado no solo busca cerrar ventas rapidas, sino también generar relaciones comerciales
sostenibles.

5. ({Qué estrategias han demostrado ser mas efectivas en la motivacién y retencion del talento
comercial?

Las estrategias mas exitosas han sido aquellas que combinan incentivos econémicos con beneficios
adicionales, como capacitaciones en técnicas de negociacion, conocimientos técnicos sobre los
productos y planes de carrera dentro de la empresa. También hemos visto buenos resultados al
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incorporar incentivos por fidelizacion de clientes, asegurando que el equipo comercial valore tanto la
adquisicion de nuevos clientes como el mantenimiento de relaciones solidas a largo plazo.

6. {Como se alinean los incentivos con los objetivos financieros y estratégicos de la empresa?

El disefio de incentivos debe estar vinculado a indicadores clave de negocio, como crecimiento en
cuentas estratégicas, expansion en nuevos mercados y rentabilidad por tipo de cliente. En el caso de
constructoras y mantenimiento, es esencial valorar la recurrencia de compra y la estabilidad de
contratos. Para las ferreterias, el incentivo debe reflejar la penetracion y fidelizacion en el canal
minorista. Y en el caso de organismos gubernamentales, el cumplimiento exitoso de licitaciones y
contratos es un indicador critico para considerar.

7. {Qué ajustes consideran necesarios para mejorar la percepcion de equidad y efectividad en los
incentivos?

Es fundamental que los criterios de incentivo sean transparentes y estén alineados con el esfuerzo
comercial real. No se debe premiar unicamente el volumen de ventas, sino también la generacion de
relaciones comerciales estratégicas y la gestion eficiente de clientes con ciclos de compra mas largos.
Ademas, los incentivos deben revisarse periodicamente para adaptarse a las condiciones del mercado
y garantizar que sigan siendo atractivos y motivadores para el equipo.

4 Entrevista 4: Director Comercial de una Empresa del Sector Energético

Sector: Energia y Servicios Industriales |[Venta: Consultiva y B2B |Producto: Soluciones energéticas,
infraestructura eléctrica, eficiencia y sostenibilidad

El sector energético se caracteriza por su enfoque en ventas consultivas y acuerdos estratégicos de
largo plazo. A diferencia de mercados con transacciones mas inmediatas, aqui los ciclos de venta
pueden extenderse por meses o incluso afios, debido a la complejidad técnica de los productos y la
necesidad de adaptar soluciones a los requerimientos especificos de cada cliente.

Las empresas del sector trabajan principalmente con clientes corporativos, organismos
gubernamentales e industrias que buscan optimizar su consumo energético, implementar
infraestructura eléctrica avanzada o mejorar su eficiencia operativa. Esto implica que el equipo
comercial no solo debe vender productos, sino también actuar como asesores estratégicos, guiando a
los clientes en el disefio y ejecucion de proyectos de gran escala.

En este contexto, la gestion de incentivos cobra especial relevancia, ya que los vendedores deben
mantener la motivacion a lo largo de procesos de venta prolongados y centrarse en la construccion de
relaciones comerciales solidas. Los esquemas de compensacion suelen incluir un equilibrio entre
salario fijo y variable, con bonificaciones vinculadas a hitos estratégicos dentro del proceso de
negociacion y ejecucion de contratos.

1. ;Cuales son los principales desafios en la gestion de incentivos desde la perspectiva del manager
comercial?

El mayor desafio en un entorno de venta consultiva es que los ciclos de cierre son largos, con
negociaciones que pueden extenderse entre seis meses y dos afios, dependiendo del tipo de cliente y
proyecto. Esto significa que los incentivos no pueden centrarse solo en ventas inmediatas, sino en
hitos clave dentro del proceso comercial: avances en negociaciones, firma de acuerdos preliminares
y desarrollo de soluciones personalizadas para cada cliente. También es critico disefiar incentivos que
reflejen el valor estratégico de cada cuenta, ya que en este sector la relacion con los clientes es de
largo plazo, con contratos que pueden durar décadas. Ademas, el equipo comercial debe equilibrar la
generacion de nuevas oportunidades con la fidelizacion de clientes existentes, lo que requiere
incentivos adaptados a ambas situaciones.

2. {Como afectan los incentivos monetarios y psicologicos el desempefio del equipo de ventas?

Los incentivos monetarios son fundamentales para premiar el desempefio en negociaciones de alto
valor, pero en un negocio donde la venta no es transaccional, sino relacional, los incentivos
psicologicos juegan un papel clave. En este contexto, el reconocimiento dentro de la empresa y el
desarrollo profesional son tan importantes como las comisiones por ventas. Para mantener la
motivacion a lo largo de procesos de venta extensos, es necesario establecer hitos intermedios que
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permitan medir el progreso en cada fase del negocio. También hemos visto que la posibilidad de
liderar proyectos estratégicos y acceder a formacion en gestion avanzada de clientes son beneficios
altamente valorados por el equipo comercial. Esto fortalece el compromiso y evita la frustracion que
puede surgir al manejar ciclos de venta prolongados.

3. ;Qué estrategias han demostrado ser mas efectivas en la motivacion y retencion del talento
comercial?

Las estrategias mas efectivas han sido aquellas que combinan incentivos econdémicos con
reconocimiento profesional y oportunidades de crecimiento dentro de la empresa. En este sector, un
vendedor no solo debe cerrar negocios, sino también gestionar relaciones comerciales a largo plazo,
por lo que premiamos tanto la captacion de nuevas cuentas como la renovacion y expansion de
contratos existentes. Ademas, hemos implementado programas de capacitacion continua en areas
como negociacion avanzada y gestion de cuentas estratégicas. Esto no solo mejora la performance
del equipo, sino que les permite evolucionar dentro de la organizacion. A nivel de beneficios, los
vendedores con mejor desempefio tienen acceso a programas de movilidad interna y participacion en
proyectos internacionales, lo que refuerza su compromiso con la compaiiia.

4. ;Cbémo se alinean los incentivos con los objetivos financieros y estratégicos de la empresa?
Nuestros incentivos estdn disefiados para reflejar la importancia de cada cliente y el impacto
estratégico de cada acuerdo. En vez de centrarnos solo en el volumen de ventas, evaluamos
indicadores clave como la rentabilidad del contrato, la contribucién a los objetivos de expansion y la
calidad de la relacién comercial a largo plazo. También hemos integrado incentivos ligados a la
eficiencia en la ejecucion de proyectos, asegurando que los vendedores no solo cierren contratos, sino
que contribuyan activamente a la gestion de cada acuerdo dentro de la empresa. Esto nos permite
tener un equipo comercial que actiia como un socio estratégico para los clientes, en lugar de limitarse
a cumplir cuotas de venta.

5. ({Qué ajustes consideran necesarios para mejorar la percepcion de equidad y efectividad en los
incentivos?

Uno de los ajustes que hemos implementado es la diversificacion de criterios de incentivos,
asegurando que no solo se premie la venta final, sino también el desarrollo de oportunidades
estratégicas. Ademas, hemos mejorado la transparencia en la comunicacion de los incentivos,
estableciendo criterios claros para la asignacion de recompensas. También hemos ajustado la
proporcion entre salario fijo y variable para reflejar la realidad de la venta consultiva: los vendedores
tienen un 80% de salario fijo y un 20% de variable, estructurado en funcion de hitos estratégicos y
cierre de contratos. Este esquema permite estabilidad financiera al equipo, evitando la incertidumbre
que puede generar un proceso de venta prolongado. En términos de beneficios adicionales, ofrecemos
bonos por gestion de cuentas clave, participacion en comités estratégicos y acceso a formacion
especializada en gestion comercial.
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Encuesta: Esquemas de Incentivos para Fuerzas de Ventas

Tesis EMBA — Investigacién sobre Incentivos en el Area Comercial

Hola,

Te agradezco por participar en esta encuesta. El proposito de este estudio es analizar como impactan
los esquemas de incentivos en el desempefio y la motivacion de quienes trabajan en el area comercial.
La informacion es anénima y se usara exclusivamente para fines académicos. {Muchas gracias por tu
tiempo!

1. { Trabajas en el area comercial?

Si

No

. ( Trabajas como ejecutivo de cuentas, vendedor o representante comercial?

Si

No

. { En qué rubro trabajas?

. Consumo masivo

. Industrial

. Distribucion

. Servicios

e. Laboratorios

f. Tecnologia

g. Otro (especificar):

Qo oP Wo P N

4. (Qué tipos de incentivos te resultan mas motivadores y qué esperds recibir en un sistema de
incentivos en forma de recompensas y reconocimientos?

De mas importante 1 a menos importante 5

a. Incentivos monetarios (comisiones, bonos por desempefio)

b. Reconocimientos publicos

c. Oportunidades de desarrollo profesional y promocion

d. Flexibilidad laboral

e. Programas de formacion

f. Otros (especificar):

5. {Cémo esta compuesta actualmente tu remuneracion en términos de sueldo fijo y variable, y cual
seria la distribucion ideal para vos?

a) Composicion actual:

-[170% fijo - 30% variable

- [160% fijo - 40% variable

-[150% fijo - 50% variable

- [ 140% fijo - 60% variable

-[1100% fijo
-[]1100% variable

- [ ] Otra (especificar):
b) Composicion ideal:
1 70% fijo - 30% variable
1 60% fijo - 40% variable
150% fijo - 50% variable
140% fijo - 60% variable
1 100% fijo
]
]

100% variable
Otra (especificar):

[
[
[
[
[
[
[
[
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6.;,Qué factores consideras imprescindibles para que un esquema de incentivos sea exitoso? (Podés
seleccionar todas las opciones que apliquen)**

a. Claridad en los objetivos y metas

b. Transparencia en la evaluacion y difusion de la informacion

c. Soporte y comunicacion efectiva por parte del liderazgo

d. Seguimiento y retroalimentacion continua del desempefio

e. Flexibilidad para adaptarse a cambios en el mercado

f. Otros (especificar):
7. En tu experiencia, ;como influyen aspectos como el tipo de producto, el precio, la duracion del
ciclo de venta y el modelo de venta (transaccional, consultiva, relacional) en el disefio y efectividad
de los esquemas de incentivos?**

Ordenalos De 1 a 5, 1 mas importante a 5 menos importante

a. Nivel de precio y margenes de beneficio

b. Duracion del ciclo de venta (venta rapida vs. venta prolongada)

c¢. Naturaleza de la venta (transaccional vs. consultiva vs. relacional)

d. Complejidad del producto o servicio

f. Otros (especificar):
8. (Tenés algin comentario o sugerencia adicional sobre los esquemas de incentivos para fuerzas de
ventas?

Respuesta abierta

Muchas gracias por tu tiempo y por compartir tus experiencias y opiniones. Tu aporte es crucial para
comprender mejor como los esquemas de incentivos afectan la motivacion y el desempefio en los
equipos comerciales.
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