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;Debemos pagar

a los vendedores
de la misma forma
que pagamos a |os
futbolistas?

En equipos de futbol de alto desempenio, los
jugadores cobran sueldos con altos por-
centajes de salario fijo y bajos porcentajes
variables. Estos ultimos estan relacionados

a resultados del trabajo en equipo, y no a
desempenos individuales. Y queda la pre-
gunta: si este modelo es bueno para equipos
de futbol, jpor qué creemos que en los equi-
pos de ventas las metas y bonos individuales
son la forma correcta de compensacion?

Carlos Behrends
linkedin.com/in/cbehrends

Rodrigo Goldberg
linkedin.com/in/rodrigogoldberg
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Hace ya un tiempo que Carlos Behrends, uno
de los autores de este articulo, cuestiona que el
modelo de compensacién de ventas basado en
bonos individuales vinculados a metas anuales o
a comisiones ya no representa lo que el mercado
necesita. Para dar un contexto, nos referimos al
mercado de ventas en la industria de produccién,
con vendedores que son empleados en empresas
de venta de bienes de capital. En ese contexto, el
trabajo de equipo multidisciplinar y transversal a
departamentos es cada vez mas necesario para
atender las complejas demandas de los clien-
tes. Y para explorar el tema, una pregunta sobre
compensacion de equipos de alto desempefio:
cuando Messi enfrenta el arco, cree que puede
hacer un gol, pero lo ve a Neymar mejor posicio-
nado y decide pasarle a él la pelota... Junto con
la pelota, jfue un cheque de un millén de euros,
si ese fuera el premio de Messi por meter el gol?

El trabajo de equipo multi-
disciplinar y transversal a
departamentos es cada vez mads
necesario para atender las com-
plejas demandas de los clientes

Para entender cdmo funciona la compensacion
de equipos de futbol de alto desempefo, en-
tra en el juego Rodrigo Goldberg, exfutbolista
chileno que jugd en la Universidad de Chile y
la Seleccion de ese pais, entre otros equipos.
Rodrigo es también ingeniero civil industrial, co-
mentarista y panelista deportivo, y fue director
deportivo del Club Universidad de Chile.

Este articulo es el resultado de esa colaboracién,
y ya podemos anticipar la conclusién: en equipos
de fatbol de alto desempeiio los jugadores co-
bran sueldos con altos porcentajes de salario fijo
y bajos porcentajes variables. Estos ultimos estan
relacionados a resultados del trabajo en equipo,
y no a desempenos individuales. Y queda la pre-
gunta: si este modelo es bueno para equipos de
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futbol, jpor qué creemos que en los equipos de
ventas las metas y bonos individuales son la for-
ma correcta de compensacion?

¢Como funciona la compensacion
en equipos de fiatbol de alto
desempeiio?
|
Existe espacio para alguna diversidad, especial-
mente en el caso de superestrellas. Dejando de
lado casos extraordinarios como Messi o Neymar,
en la gran mayoria de los casos, los jugadores de
fatbol reciben de sus equipos un sueldo dividido
en dos partes:

» Una parte fija, que se negocia dependien-
do de la capacidad del jugador, su historia,
edad, habilidades, desempefio en campanas
anteriores, etc. Esta parte fija es relativamen-
te estable, excepto que hablemos de una su-
perestrella. Como regla aproximada, quien

mas gana puede ganar el doble de quien
menos gana.

» Una parte variable, que normalmente esta
alrededor del 10-20% del sueldo fijo anual
del jugador.

Nos referimos al salario que el jugador recibe del
club. Otros ingresos, como contratos de publici-
dad, no estéan incluidos en este analisis.

La parte variable no depende de

ningun resultado individual: no

estd relacionada a si el jugador
mete mas o menos goles

La parte variable no depende de ningun resulta-
do individual: no est4 relacionada a si el jugador
mete mas o menos goles, si estd mas o menos
tiempo en la cancha (excepto alguna situacién
especial con lesionados), si hizo mas o menos pa-
ses, nada de eso. Algunos ejemplos de cosas a las
que si esta vinculado:
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» Ganar una cantidad determinada de

partidos.
» Ganar el campeonato local.
» Calificar en campeonatos internacionales.

» Llegar a posiciones destacadas en campeo-
natos internacionales.

Todos estos ejemplos tienen una cosa en comun:
son logros de equipo, y no individualidades. Y
esto tiene una razén: uno de los objetivos del
sistema de compensacion es que cualquier in-
greso variable no genere pugna o competencia
dentro del equipo. Es interesante mencionar que
Rodrigo tuvo un caso real en el que un represen-
tante queria negociar para su representado un
bono por goles, y el bono no fue concedido jus-
tamente por ese motivo: las metas relacionadas
a la parte variable del salario son del equipo, no
de los individuos. Esto es porque nada gana un
equipo si un jugador hace cinco goles (y logra su
bono) y el equipo termina abajo en la tabla. Cabe
recordar que mientras mas arriba se clasifique en
la tabla mas oportunidades hay de jugar torneos
internacionales (como Copa Libertadores y Copa
Sudamericana), por lo cual los clubes reciben in-
gresos frescos de parte de Conmebol.

Uno de los objetivos del sistema
de compensacion es que cual-
quier ingreso variable no genere
pugna o competencia dentro del
equipo

Vale mencionar especialmente el caso de los
jugadores que estan en el banco: dentro de su
contrato no ganan nada diferente por salir o no
a jugar. Claro, entrando al campo mas frecuente-
mente y con buen desempeio, podran renego-
ciar un nuevo y mejor contrato, pero dentro del
contrato vigente no hay diferencia por salir o no
al campo. Y esto es positivo, en un camarin sano
se genera una sana competencia. Todos quieren
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jugar y los que no son habituales titulares pelean
por un puesto, manteniendo al titular muy alerta
y entrenando a tope.

¢COmo comparar este sistema con
la compensacion de equipos de
ventas?
|
Por lo menos en el mercado industrial, la gestion
de ventas estd fuertemente basada en metas
anuales individuales, vinculadas a un bono. Esto
es tal vez una herencia del pasado, en donde la
venta era en general un acto solitario.

Podemos encarar este tema desde dos

perspectivas:

» La meta es anual, escrita en piedra (inamo-
vible), definida con unos catorce meses de
anticipacion, y vinculada a un bono.

» La meta resulta en un bono individual.
Exploremos estas dos perspectivas.

1. Hoy es imposible definir metas justas. Y po-
driamos cuestionar si ya no era asi en el pasa-
do. Pero la dindmica de hoy hace muy dificil
definir metas justas, en el sentido de que sean
razonablemente igual de dificiles para todo
un equipo. Imaginemos que gas y petréleo
sean foco del desarrollo de una compaiiia en
el aflo 2020, con inversiones y equipos dedi-
cados a ello. Y en abril del 2020, producto del
COVID, el precio del petréleo cae a valores ne-
gativos. ;Como afecta esto la oportunidad de
un vendedor de productos industriales en la
industria de gas y petréleo, en comparacién
con un vendedor que trabaja en alimentos y
bebidas? Y 2022 no comenzé mucho mas fa-
cil... Asi, se hace imposible definir metas jus-
tas con una anticipacién de un afio o mas, y
por lo tanto mas dificil aun ser justo si estas
metas estan asociadas a salarios variables.
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Se hace imposible deﬂmr metas ofrecer a sus clientes. ;Y claro que él no
. . .y puede ser especialista en todo eso! Para re-
jUStGS con una CmthlpaClOﬂ de solver este tema, hay dos opciones (y todas

un ano o mdgl y por lo tanto las intermedias entre estos dos extremos):

. ;o . . . a) ventas especializadas en el producto,
mas dIfICII aun SGFJUStO s estas gue exponen al cliente a tratar con distintos
metas estan asociadas a sala- vendedores de una misma compaiiia, de-

pendiendo de su necesidad. Se pierde asi la
sinergia del canal de ventas; b) vendedores
especializados en la cuenta, que exponen
al cliente a un Unico vendedor que lo cono-
ce bien, pero que no conoce tan bien sus

rios variables

2. Alcanzar una meta es, mas que nunca, resul-
tado de un trabajo en equipo. La oferta de
productos y servicios para la industria moder-

X . . productos.

na es hoy bastante mas amplia, vale mencio-

nar algunos elementos: )

- la digitalizacién de los procesos de com- El vendedor no es mas un lobo
pra/venta, que ya no hace necesaria la par- solita I’iO, es pOI’ el contrario un
ticipacion de los vendedores en las transac- ..
ciones repetitivas, como compra/venta de CO”QreQGdOV de ESPQCIGIIST:CIS,
repuestos; cada uno de los cuales aporta

. Ia? sofisticacion .de produFtos y servi- dla SOIUC[éH, desde las mads
cios como, por ejemplo, el impacto de la . .

Industria 4.0, sistemas de analisis mas com- diversas perspectivas

plejos, aplicaciones de software mas avan-

zadas, discusiones sobre logistica o im- Una respuesta a esta dificultad es trabajar con
puestos, etc. Esto genera nuevos productos equipos de ventas dinamicos, en los que el
y servicios que el mismo vendedor debe vendedor es un lider de un equipo, que arma

|
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su equipo con distintos especialistas para cada
oportunidad de negocios, dependiendo de la
necesidad del cliente, satisfaciendo las necesi-
dades de los clientes a partir de la comprension
de sus problematicas, situaciones especificas,
en una metodologia de venta consultiva. Asi, el
vendedor no es mas un lobo solitario, es por el
contrario un congregador de especialistas, cada
uno de los cuales aporta a la solucion, desde las
mas diversas perspectivas: producto, industria,
logistica, impuestos o hasta recursos humanos
pueden hacer parte de un equipo. Y también
vendedores de otras areas pueden contribuir,
por atender cuentas similares, por la aplicacién,
por la industria, etc.

Incluso, hay espacio para vendedores estrella,
pero estos no pueden aislarse del resto del equi-
po. En el futbol buscamos que esa "superestre-
[la" no solo brille por si misma, sino que logre
levantar el rendimiento de sus companeros a
través de su liderazgo. Esa sinergia provoca un
contagio positivo que permea a todo el plantel,
incluyendo a los que juegan menos. Y eso mismo
debemos buscar en equipos de ventas: si hay es-
trellas, lo son por levantar el desempeno de todo
el equipo, y no solo por alcanzar sus metas.

En el futbol buscamos que esa
"superestrella” no solo brille
por si misma, sino que logre

levantar el rendimiento de sus
comparieros a traveés de su

liderazgo
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Conclusion: jlos futbolistas tienen
razoén!
|
La dificultad de establecer metas justas en am-
bientes muy inciertos y la necesidad de un traba-
jo en equipo para atender las necesidades mas
complejas de los clientes llevan a la conclusién
l6gica: la compensacién de vendedores basada
en metas individuales debe cambiar, imitando la
compensacion variable aplicada en el futbol:

» Porcentajes de sueldo fijo mayores.

» Sueldos variables asociados a resultados del
equipo/compafiia, y no de individuos.

Por supuesto, se puede argiiir en favor de grados
de implementacidn, por ejemplo, la definicion de
equipo puede evolucionar de un equipo mas pe-
queno al inicio, a toda la compafiia al cabo de un
tiempo. Esto dependera de la industria, tipo de
productos y, principalmente, de la madurez del
equipo de trabajo. Dicho esto, la direccion del
cambio parece clara, a favor de metas de equipo.
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