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uando se habla del rendimiento en ventas,

es casi un reflejo pavloviano que los ejecu-

tivos mencionen la compensacién como el
principal impulsor del éxito. Esto no es sorprenden-
te, dado que en la mayoria de las empresas B2B, la
compensacion representa la partida mas grande en
el presupuesto de ventas.

Sin embargo, la idea de que los profesionales de
ventas son “movidos por monedas”, es decir, mo-
tivados dnicamente por incentivos financieros, es
obsoleta y algo ofensiva. En el peor de los casos,
esta creencia es particularmente contraproducente,
ya que provoca que los lideres no logren dirigir ni
motivar eficazmente a su organizacién de ventas.
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Todos necesitamos que se nos pague, y
una compensacion justa (incluyendo co-
misiones, bonos y similares) es muy im-
portante, pero las motivaciones financie-
ras a menudo se utilizan mal o en exceso
como medio para influir en el comporta-
miento de ventas. Nuestra experiencia de
primera mano durante la dltima década
ha demostrado que los mejores vendedo-
res no estan motivados exclusivamente,
ni siquiera principalmente, por el dinero.

Las recompensas financieras pueden
generar atencion, enfoque e incluso es-
fuerzo, pero mas dinero no hace que las
personas sean mejores para ganarse el
negocio de su cliente. Un liderazgo efec-
tivo en ventas es la clave para mejorar
el rendimiento de su equipo de ventas,
crear un mayor valor en el mercado y ga-
nar mas negocios.

TRES ERRORES COMUNES EN
LOS INCENTIVOS PARA EQUIPOS
DE VENTAS

A continuacién, se presentan los tres
errores mas comunes que observamos
cuando los lideres dependen en exceso
de la compensacion para generar resul-
tados en ventas, junto con ideas para ob-
tener mejores resultados:

CREAR PLANES DE
COMPENSACION COMPLEJOS

PARA RECOMPENSAR LAS
METRICAS INTERNAS

“Cuando una medida se convierte en obje-

tivo, deja de ser una buena medida.” Este
principio, conocido como la ley de Good-
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hart (nombrada asi por el economista bri-
tanico), reconoce que una vez que existe
un incentivo o recompensa por alcanzar
una métrica, esta esta sujeta a presion de
corrupcion, manipulaciéon del sistema y
otras implicaciones negativas.

A medida que los vendedores buscan
optimizar las métricas del plan de com-
pensacion, observamos rutinariamente
una amplia gama de comportamientos
contraproducentes que harfan gritar a la
mayoria de los ejecutivos: desde perse-
guir el tipo equivocado de cuentas, pro-
poner productos o servicios que no enca-
jan bien, impedir que el negocio alcance
objetivos futuros, dejar de lado negocios
existentes en favor de nuevos negocios
subdptimos, y no buscar nuevas oportu-
nidades valiosas. A menudo, los vendedo-
res se ven incentivados inadvertidamente
a optar por maximizar su propia remune-
racion en lugar de hacer lo mejor para sus
clientes e incluso para su propia empresa.

En una empresa fintech con la que traba-
jamos, el director de ingresos implemen-
t6 un marco de liderazgo para ayudar a
los vendedores a activar la estrategia de
la empresa con sus clientes. Los lideres
de ventas se aseguraron de que los ven-
dedores buscaran el tipo correcto de ne-
gocios, alineados con sus mercados obje-
tivo y perfil de cliente ideal. Capacitaron
al equipo para relacionarse con el nivel
adecuado de tomadores de decisiones,
identificar las necesidades de los clientes
y posicionar las ofertas de mayor valor.
Los ingresos totales y las renovaciones
aumentaron tanto en el primer como en
el segundo afio, gracias a que los lideres

Las recompensas
financieras pueden
generar atencion, enfoque
e incluso esfuerzo, pero
mas dinero no hace que

las personas sean mejores
para ganarse el negocio
de su cliente. Un liderazgo
efectivo en ventas es

la clave para mejorar el
rendimiento de su equipo

se centraron en buscar Unicamente ne-
gocios que encajaran estratégicamente.

Los lideres deben guiar activamente a sus
equipos hacia los resultados y objetivos
que quieren que los vendedores logren, en
lugar de depender de métricas que pueden
ser fabricadas, distorsionadas, manipula-
das o crear resultados negativos.

USAR SPIFFS PARA IMPULSAR
Al 1.A VENTA DE PRODUCTOS
INDIVIDUALES

Los fondos de incentivos para el rendi-
miento en ventas (o SPIFFs como se les
conoce comuinmente) son incentivos a
corto plazo utilizados para fomentar la
venta de un producto o servicio especi-
fico. Pero el término se entiende univer-
salmente como dinero extra por vender
algo especifico.

Los SPIFFs se utilizan principalmente
para promover la venta de productos
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Cuando escuchamos a
lideres decir cosas como:
“Queremos que nuestros
vendedores piensen como
directores financieros”,

normalmente es producto
de la frustracién con
vendedores que dependen
de los descuentos para
cerrar sus acuerdos.

nuevos o productos que han tenido una
adopcion lenta. Todos hemos tenido
conversaciones con vendedores donde
es evidente que lo estdn guiando hacia
un producto o servicio especifico, inclu-
so cuando no es la mejor opcién para
sus necesidades.

Impulsar las ventas de productos espe-
cificos no es inherentemente malo, pero
ofrecer incentivos a los vendedores a
menudo los desalinea con los clientes.
Los SPIFFs desvian el enfoque de satisfa-
cer las necesidades y objetivos del clien-
te hacia empujar productos. Esto puede
funcionar para un negocio transaccional,
pero es contraproducente para organi-
zaciones que desean crear relaciones a
largo plazo con los clientes. Cuando los
vendedores presionan productos con
SPIFFs, los clientes perciben rapidamen-
te que son un objetivo, no un socio, lo
que erosiona la confianza mientras des-
aparece el enfoque consultivo.

En su lugar, concéntrese en equipar a los
vendedores con una comprension clara
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de por qué se desarrollé el producto y
como ayudara a los clientes. Identifique
los problemas que puede resolver y las
oportunidades que ayuda a capitalizar, y
preparelos para liderar conversaciones
que vinculen eficazmente esas necesida-
des especificas con sus soluciones.

Una empresa de software con la que tra-
bajamos lanzé un nuevo médulo que ayu-
daria a los clientes a ahorrar tiempo en
la gestion de inventarios. Crearon varios
estudios de caso que ilustraban exacta-
mente cuanto tiempo pasaba el cliente
promedio en su proceso actual y cuanto
tiempo les ahorraria la nueva oferta. Con
cada venta, calculaban cuanto tiempo es-
taban ahorrando a los clientes. En unos
pocos meses, se acumuld en cientos de
miles de horas, lo que se convirtié en un
argumento de ventas impresionante.

DEPENDER DE LOS DESCUENTOS

PARA GANAR NEGOCIOS

Cuando escuchamos a lideres decir cosas
como: “Queremos que nuestros vendedo-
res piensen como directores financieros”,
normalmente es producto de la frustra-
cién con vendedores que dependen de
los descuentos para cerrar sus acuerdos.
Nada dafia mas los margenes de ganancia
que los descuentos. Pero configurar la
estructura de compensacion para recom-
pensar la ganancia (en lugar del volumen
o los ingresos) no resuelve el problema.

El problema de fondo es que el equipo de
ventas no estd brindando suficiente va-
lor al cliente para atraerlo a comprar al
precio estandar. Es un problema de estra-

tegia y habilidades que solo puede resol-
verse mejorando la capacidad de su equipo
para crear valor en el proceso de ventas.

Para reducir los descuentos, preste mas
atencién al coaching y a la estrategia con
los representantes en las primeras etapas
del proceso de ventas. Las primeras etapas
del ciclo de ventas brindan la mejor opor-
tunidad para establecer las necesidades y
objetivos del cliente que se resolveran con
sus productos y servicios. También es don-
de puede asegurarse de estar involucrado
con los tomadores de decisiones adecuados
y ampliar el alcance de lo que puede ofrecer
y como puede ser de ayuda. En las etapas fi-
nales, la mayoria de las decisiones ya se han
tomado y los vendedores no hacen mucho
mas que negociar sobre unos pocos puntos
de margen. Las etapas tempranas del ciclo
de ventas ofrecen la mayor oportunidad
para ampliar el margen al llegar al nivel
adecuado de decisidn, conectar sus ofertas
con los objetivos y necesidades del cliente,
y cuantificar el valor de sus soluciones.

Los incentivos econdmicos no pueden
reemplazar el liderazgo y la capacitacion
en ventas. Cuando se trata de guiar a su
organizacion de ventas hacia las prio-
ridades correctas, los ejecutivos deben
crear claridad sobre como se ve la eje-
cucion de su estrategia en cada llamada
de ventas, y los gerentes de ventas deben
capacitar a sus equipos para lograrlo en
la practica. Cuando deje de usar la com-
pensacién como el principal impulsor del
éxito en ventas, sus clientes también ga-
naran, porque los vendedores dejaran de
intentar manipularlos y trabajaran activa-
mente para ayudarles a resolver problemas.
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