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Resumen  

El propósito de esta investigación es analizar el perfil de la persona vendedora para 

generar estrategias que optimicen la gestión de ventas relacional en empresas 

comerciales. Metodológicamente, el estudio adopta un diseño cuantitativo no 

experimental de corte transversal con alcance descriptivo. Se aplicó un cuestionario 

estructurado con escalas validadas (alfas de Cronbach entre 0,889 y 0,976) a una 

muestra intencional de 113 vendedores de Guanacaste, Costa Rica. Los hallazgos 

revelan una brecha entre la alta autopercepción en atributos actitudinales (media 4,19) 

y el menor desarrollo de competencias administrativas (3,74), conocimiento limitado 

de modelos formales de venta (medias entre 2,19 y 2,65) y escasa adopción de sistemas 

CRM (13,3%). Pruebas no paramétricas evidencian asociaciones significativas entre 
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capacitación recibida y dominio técnico. A partir del diagnóstico se propone un plan 

estratégico estructurado en cuatro funciones, operacionalizado mediante indicadores e 

instrumentos de medición. 

Palabras clave: gestión de ventas, marketing relacional, perfil de persona vendedora, 

competencias comerciales, planificación estratégica, gestión de relaciones 

Abstract 

The purpose of this research is to analyse the salesperson profile and design strategies 

to optimize relational sales management in commercial companies. The study uses a 

quantitative, descriptive, non-experimental, cross-sectional design and bivariate analysis 

based on non-parametric testing. A structured questionnaire with validated scales 

(Cronbach’s alphas 0.889-0.976) was administered to a purposive sample of 113 

salespeople from Guanacaste, Costa Rica. The results reveal a gap between high self-

perception in attitudinal attributes (mean 4.19) and lower self-perception of 

administrative competencies (3.74), limited knowledge of formal sales models (means 

2.19-2.65), and low adoption of CRM systems (13.3%). The non-parametric tests 

showed significant associations between training frequency and technical knowledge. 

Based on these findings, the article proposes a four-stage strategic plan, including 

indicators and measurement instruments. 

Keywords: sales management, relationship marketing, salesperson profile, sales skills, 

strategic planning, relationship management 

1. INTRODUCCIÓN

La gestión de ventas constituye una función crítica para la rentabilidad de las 
organizaciones y el desarrollo de un marketing efectivo orientado a las relaciones con 
los clientes. Disponer de talento humano motivado, capacitado y dotado de los recursos 
necesarios resulta condición indispensable para entregar experiencias de servicio de alta 
calidad y generar satisfacción sostenida en los compradores. Según la Organización 
Mundial del Comercio (OMC, 2025), los servicios constituyen el componente más 
dinámico del comercio internacional, lo que incrementa la demanda de equipos 
comerciales preparados para entornos cada vez más digitalizados y competitivos. 
Paralelamente, los avances en tecnologías de información, la digitalización y la 
integración progresiva de la inteligencia artificial en los procesos comerciales han 
modificado la naturaleza del trabajo de ventas. Bravo-Arroyave et al. (2024) advierten 
que la integración de tecnologías inteligentes en la gestión empresarial ofrece 
oportunidades significativas para mejorar la eficiencia, reducir costos y aumentar la 
satisfacción del cliente, lo que exige a las organizaciones (incluidas las del área comercial) 
una adaptación continua de sus competencias y procesos.
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En este contexto, los gestores empresariales requieren una visión amplia del entorno 

para formular propuestas estratégicas que permitan construir relaciones rentables y 

duraderas tanto con los clientes como con sus propios equipos de ventas. Pese a la 

centralidad de la función comercial, persiste un vacío empírico sobre el perfil real de la 

persona vendedora en regiones periféricas y sobre la brecha entre las competencias 

autopercibidas y las efectivamente requeridas por la gestión de ventas contemporánea. 

La presente investigación aborda dicha brecha en el contexto de Guanacaste, Costa 

Rica, donde la concentración de actividades comerciales orientadas al consumo interno 

y al turismo configura un escenario particular para examinar las prácticas y necesidades 

formativas de la fuerza de ventas.  

Entonces, el objetivo general de este trabajo consiste en proponer acciones estratégicas 

de gestión comercial que optimicen el proceso de ventas, las relaciones con los clientes 

y el desempeño de las empresas, mediante el fortalecimiento del perfil de las personas 

vendedoras. Específicamente, se busca (1) describir el funcionamiento actual del área 

de ventas en el sector en estudio, (2) analizar la aplicación de los fundamentos de 

gestión de ventas a partir de las percepciones de las personas vendedoras sobre el 

proceso de venta, el servicio y la gestión de relaciones, e (3) identificar propuestas 

estratégicas aplicables para la mejora de la gestión comercial, fundamentadas en los 

hallazgos diagnósticos. El artículo se estructura en cinco apartados: marco teórico, 

metodología, resultados (que incluyen análisis descriptivo y bivariado), discusión 

integrada con la propuesta estratégica y conclusiones. 

 

2. MARCO TEÓRICO 

La revisión teórica seguida articula tres dimensiones que se complementan: (i) el 

proceso de ventas y el marketing relacional como marco conceptual del estudio, (ii) el 

perfil de la persona vendedora, sus competencias y los modelos formales de venta, y 

(iii) la dimensión tecnológica de la gestión comercial contemporánea, eje crítico que 

atraviesa la transformación actual de la función de ventas. 

 

2.1. Fundamentos del proceso de ventas y el marketing relacional 

El marketing se concibe como el conjunto de acciones orientadas a identificar y 

satisfacer las necesidades del cliente de manera rentable, donde la venta constituye su 

expresión operativa (Kotler et al., 2023). La integración entre marketing y ventas resulta 

crítica para alcanzar los objetivos organizacionales, dado que ambas funciones 

comparten el propósito de generar valor y construir relaciones de largo plazo (Biemans 

et al., 2022). En el contexto latinoamericano, Abrigo-Córdova et al. (2017) documentan 

que la implementación de estrategias de venta estructuradas en empresas comerciales 

incide directamente en la fidelización del cliente y en el posicionamiento competitivo de 

la organización. 
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El proceso de ventas se ha consolidado teóricamente en siete etapas: prospección, 

preparación, acercamiento, presentación, manejo de objeciones, cierre y seguimiento 

(Moncrief y Marshall, 2005; Kotler y Armstrong, 2021). La gestión profesional de este 

ciclo requiere superar la concentración de esfuerzos en las etapas finales (objeción y 

cierre) y atender con igual rigor las fases iniciales (prospección y preparación) para la 

optimización de la etapa de seguimiento, dado que en ellas reside el potencial de 

fidelización y crecimiento de la cartera. 

El marketing relacional desplaza el centro de la gestión comercial desde la transacción 

hacia la construcción sistemática de vínculos, enfatizando la retención, satisfacción y 

valor de por vida del cliente (Kotler et al., 2023). Payne y Frow (2013) conceptualizan 

la administración de relaciones como el conjunto integrado de procesos, métricas y 

capacidades dirigidas a maximizar el valor de la cartera, donde la confianza opera como 

variable crítica: la relación progresa cuando el cliente percibe integridad, transparencia 

y consistencia entre la promesa de marca y la experiencia entregada. La calidad del 

servicio se entiende como el cierre de las brechas entre las expectativas del cliente y las 

percepciones derivadas de la ejecución (Zeithaml et al., 2018), lo que confiere a los 

protocolos de servicio el carácter de dispositivos que convierten los principios del 

marketing relacional en comportamientos observables y evaluables. 

 

2.2. Perfil de la persona vendedora y modelos formales de venta 

Las personas vendedoras son también personas de marketing, requieren un perfil de 

competencias que articule pensamiento estratégico y habilidades interpersonales 

(Donaldson, 1998). Høgevold et al. (2021) clasifican estas competencias en cuatro 

dominios: habilidades interpersonales, capacidad de adaptación, conocimientos 

específicos (producto y mercado) y dominio tecnológico. El meta-análisis de Verbeke 

et al. (2011) identifica como impulsores del desempeño en ventas las percepciones del 

rol, la aptitud, el nivel de habilidad, la motivación, los factores personales y los factores 

organizacionales y ambientales, con peso preponderante del nivel de habilidad técnica. 

La regulación emocional adquiere relevancia en puestos con alta exigencia de servicio 

(Temerak et al., 2024). 

La capacitación constante optimiza competencias técnicas y promueve el desarrollo 

profesional (Mondy, 2010). Lakshmi et al. (2015) argumentan que la capacitación 

efectiva en ventas requiere un abordaje sistémico, continuo y alineado con las etapas 

específicas del proceso comercial, en contraste con esquemas formativos puntuales y 

desarticulados que limitan la transferencia al puesto. Alavi et al. (2024) plantean la 

gestión del ciclo de vida del vendedor (contratación, incorporación, desarrollo, 

retención y desvinculación) como marco integral que reduce la dependencia 

organizacional respecto a capacidades individuales no transferibles. 

Para sistematizar el proceso comercial se han desarrollado modelos validados 

académicamente que orientan el diagnóstico, la gestión de relaciones y la maximización 
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del valor del cliente. Entre los más extendidos figuran el modelo de las 6R (Relación, 

Retención, Rentabilización, Referenciación, Recuperación y Reactivación) propuesto por 

Fernández y Friedmann (2006); el modelo IDIC (Identificar, Diferenciar, Interactuar, 

Customizar) de Peppers y Rogers (2016); el método SPIN (Situación, Problema, 

Implicación, Necesidad) de Rackham (1988); el perfil del Vendedor Desafiante de Dixon 

y Adamson (2011), que prioriza enseñar al cliente, personalizar la solución y tomar el 

control de la conversación comercial; y las técnicas de venta cruzada y aumentada para 

la maximización del valor del cliente existente (Solberg Söilen, 2024).  

Vasciuc et al. (2020) refuerzan esta perspectiva al sostener que el dominio de métodos 

y técnicas de venta específicos constituye una condición estructural para la consecución 

de los objetivos organizacionales, dado que la capacidad de vender es el núcleo 

operativo de cualquier empresa comercial. El grado de conocimiento y apropiación de 

estos modelos por parte de los vendedores constituye un indicador relevante de la 

madurez profesional de la función comercial, dimensión que el presente estudio evalúa 

empíricamente. 

 

2.3. Tecnología, inteligencia artificial y CRM en la gestión comercial 

La transformación digital ha modificado de manera sustantiva la práctica de ventas. Singh 

et al. (2019) sostienen que la profesión comercial atraviesa una etapa de redefinición 

provocada por la digitalización y la inteligencia artificial, que altera tanto las tareas del 

vendedor (automatización de prospección, calificación de leads, análisis predictivo) 

como las competencias requeridas. Jarotschkin et al. (2025) ofrecen una revisión 

bibliométrica y temática del estado de la investigación sobre IA en ventas, identificando 

cinco temas emergentes en la literatura y proponiendo una agenda futura para la 

integración entre inteligencia artificial y gestión comercial. 

Los sistemas de administración de relaciones con el cliente (CRM, por sus siglas en 

inglés) constituyen la infraestructura tecnológica que viabiliza el marketing relacional a 

escala. Salah et al. (2021) demuestran que la adopción de CRM en pequeñas y medianas 

empresas se asocia con mejoras significativas en la satisfacción del cliente, la resolución 

oportuna de incidencias y la productividad comercial, y que el tamaño de la empresa 

modera positivamente dicha relación. No obstante, la adopción efectiva enfrenta 

barreras tecnológicas, organizacionales y de competencias del personal, particularmente 

acentuadas en contextos de pymes en economías emergentes. 

El despliegue de la inteligencia artificial en la atención al cliente sigue una trayectoria de 

crecimiento acelerado. El análisis bibliométrico de Khanna et al. (2025) reporta un 

crecimiento exponencial de publicaciones sobre integración de IA en servicio al cliente 

entre 2000 y 2024, con énfasis en chatbots, asistentes virtuales, personalización a escala 

y análisis predictivo del consumidor. En esta línea, Altwaijri (2025) demuestra que la 

orientación hacia el marketing 5.0 (centrado en la integración tecnológica al servicio del 
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cliente) tiene un efecto positivo sobre el desempeño de marketing, modulado por los 

recursos disponibles en la organización para gestionar la relación con el comprador. 

Para las empresas comerciales regionales, esto plantea un doble desafío: cerrar la brecha 

tecnológica básica (adopción de CRM y herramientas de análisis del comprador) y 

desarrollar las competencias del personal para operar en entornos progresivamente 

automatizados, dimensiones que el presente estudio examina empíricamente. 

 

3. METODOLOGÍA 

El estudio adopta un diseño cuantitativo, no experimental y de corte transversal, con 

alcance descriptivo complementado con análisis bivariado mediante pruebas no 

paramétricas. Los estudios cuantitativos requieren procedimientos estructurados y 

resultan preferibles cuando existe teoría suficiente, con conceptos definidos que 

pueden analizarse y medirse de manera concreta (Ugalde-Binda y Balbastre-Benavent, 

2013). El paradigma de referencia es el positivismo, entendido como conjunto de 

supuestos que orientan qué investigar, qué datos recolectar y cómo analizarlos 

(Pimienta et al., 2018). 

La población accesible corresponde a las personas vendedoras de empresas 

comerciales de la provincia de Guanacaste, Costa Rica. Se aplicó un muestreo 

intencional, alcanzando una muestra de 113 vendedores. Los criterios de inclusión 

fueron: (a) estar contratado en una empresa comercial de la región y (b) desempeñar 

funciones de ventas como actividad principal. Este tipo de muestreo resulta apropiado 

cuando la población carece de marco muestral consolidado, como ocurre con la fuerza 

de ventas de pymes de Guanacaste, no censada en registros oficiales del Ministerio de 

Economía, Industria y Comercio ni del Instituto Nacional de Estadística y Censos. Se 

reconocen sus limitaciones como sesgo de selección y generalizabilidad restringida 

(Memon et al., 2025; Palinkas et al., 2015) y se atienden mediante la diversificación 

geográfica (cantones de Liberia, Cañas y otros), la cobertura paritaria por sexo (47,8% 

mujeres; 52,2% hombres) así como la heterogeneidad sectorial de las empresas 

representadas. 

Para la recolección de datos se diseñó un cuestionario estructurado a partir de la 

revisión teórica, organizado en seis bloques: datos generales del vendedor, 

características de la empresa y canales de venta, frecuencia de actividades del proceso 

de ventas, nivel de desarrollo de atributos y habilidades, uso de herramientas de 

conocimiento del comprador y gestión de relaciones, y percepción sobre formación y 

capacitación. Predominaron escalas Likert de frecuencia (1 = nunca, 5 = siempre) y de 

nivel de desarrollo (1 = nada desarrollado, 5 = totalmente desarrollado), 

complementadas con preguntas de opción múltiple. El instrumento fue sometido a 

revisión de contenido por un panel de tres profesores expertos en gestión de ventas y 

marketing, y aplicado en prueba piloto con cinco vendedores. La participación fue 

voluntaria y anónima. 



Héctor Andrés Canossa Montes de Oca y Arnoldo José Martínez Solís 

 
 

Redmarka. Rev Mark Apl, vol. 30, núm. 1 (2026), 39-57 

45 

Los datos se procesaron mediante hojas de cálculo y software estadístico. Se calcularon 

estadísticos descriptivos (media, desviación típica o estandar, moda) para variables 

ordinales en escala Likert, y frecuencias absolutas y relativas para variables nominales y 

de respuesta múltiple. La fiabilidad de las escalas se verificó con alfa de Cronbach 

(valores entre 0,889 y 0,976). Para examinar relaciones entre variables se aplicaron 

pruebas no paramétricas: rho de Spearman para correlaciones entre variables ordinales 

y chi-cuadrado de Pearson para asociaciones entre variables categóricas, con nivel de 

significación α = 0,05. 

Entre los sesgos potenciales del estudio se reconocen el sesgo de autoinforme 

(particularmente sensible en la medición de atributos actitudinales, donde la deseabilidad 

social puede inflar las autoevaluaciones) y el sesgo de no respuesta. Para mitigarlos se 

garantizó el anonimato y la voluntariedad, y se incorporaron ítems de conocimiento 

técnico (específicamente, el dominio de modelos formales de venta) que actúan como 

contrapeso de las escalas de autopercepción y permiten contrastar la disposición 

actitudinal con la preparación técnica efectiva. 

 

4. RESULTADOS 

Los participantes son 113 personas vendedoras, con edad promedio de 30,83 años; 54 

mujeres y 59 hombres, principalmente de los cantones de Liberia y Cañas. La mayoría 

cuenta con secundaria completa (59%), seguida de diplomado universitario (15%), 

bachillerato universitario (13%), licenciatura universitaria (7%) y primaria completa (6%). 

En cuanto a los canales utilizados, la totalidad de las empresas representadas emplea 

venta tradicional con cliente en punto físico, complementada con redes sociales (62%), 

página web oficial (50%), catálogos (21%), venta telefónica (18%), intermediarios con 

comisión (12%), venta por consignación (8%) y suscripción de clientes (7%). 

 

4.1. Fundamentos de gestión de ventas 

Las empresas participantes operan con una estructura comercial centrada en la venta 

tradicional presencial. El vendedor detallista, de respuesta directa o cara a cara, 

constituye el perfil preponderante con 64,6% de los casos; le siguen el vendedor técnico 

(27,4%) y el telefónico (26,5%). Perfiles más estratégicos presentan participación 

mínima: comercio electrónico (7,1%), atención a grupos simultáneos (8,0%) y vendedor 

por área geográfica (0,9%). Esta estructura revela una limitada diversificación multicanal 

y escasa especialización por canal, línea de producto o segmento, lo que restringe el 

escalamiento comercial y la respuesta a las exigencias de un mercado crecientemente 

digitalizado. 

Respecto a la aplicación de los fundamentos de gestión de ventas, la Tabla 1 muestra 

que las medias se ubican entre 3,70 y 3,90 (entre frecuentemente y muy 

frecuentemente). El abordaje de objeciones presenta la media más alta (3,90), mientras 
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que la prospección registra la más baja (3,70) y es la única actividad cuya moda se ubica 

en frecuentemente (3) y no en siempre (5). 

 

Tabla 1. Frecuencia de actividades de ventas realizadas por los participantes de la 

investigación (fuente: elaboración propia) 

Actividad de ventas Media DE Moda 

Búsqueda de nuevos clientes o 

prospección 

3,70 1,14 3 

Acercamiento y presentación de 

productos o soluciones 

3,81 1,09 5 

Abordar objeciones sobre precio, 

competencia, marca 

3,90 1,09 5 

Cerrar ventas (lograr que el cliente 

compre) 

3,81 1,12 5 

Seguimiento del cliente, contactos 

posteriores a la compra 

3,76 1,21 5 

Nota. El alfa de Cronbach de la escala fue 0,889, indica una consistencia interna buena. 

Escala: 1 = Nunca, 2 = Poco frecuente, 3 = Frecuentemente, 4 = Muy frecuentemente, 

5 = Siempre. DE.: desviación estándar. 

 

Al preguntar sobre el conocimiento técnico, los promedios fueron: estrategias de 

prospección (3,19), tipos de presentaciones (3,46), métodos para manejar objeciones 

(3,58) y métodos de cierre (3,47). La prospección resultó el más débil, coherente con 

su menor frecuencia de aplicación. Respecto a la integración del vendedor en decisiones 

estratégicas de marketing, 29% afirma que la empresa siempre lo considera, 21% casi 

siempre, 30% a veces, 7% rara vez y 13% nunca. 

La Tabla 2 presenta el nivel de desarrollo autopercibido en atributos y habilidades. Se 

constata una jerarquía clara: los atributos actitudinales como honestidad y orientación 

al servicio (4,19), conocimiento de la empresa y producto (4,15), iniciativa y empatía 

(4,10), habilidades de comunicación (4,09) predominan sobre las competencias 

administrativas (3,74), que ocupan la última posición. 

 

Tabla 2. Nivel de atributos y/o habilidades percibidas por las personas vendedoras 

participantes para la función de ventas (fuente: elaboración propia) 

Atributo o habilidad Media DE Moda 

Honestidad y orientación al servicio 4,19 1,06 5 

Conocimiento de la empresa y producto 4,15 1,02 5 

Iniciativa, entusiasmo y empatía 4,10 1,08 5 

Habilidades de comunicación 4,09 1,06 5 

Habilidad para trabajar en equipo 4,08 1,13 5 
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Negociación, creatividad y persuasión 4,04 1,09 5 

Inteligencia emocional 4,04 1,13 5 

Adaptación continua al entorno 4,03 1,09 5 

Perspectiva empresarial 4,00 1,12 5 

Liderazgo 3,98 1,04 4 

Competencias administrativas 3,74 1,22 5 

Nota. Alfa de Cronbach 0,916, consistencia interna excelente. Escala: 1 = sin desarrollo 

(debe mejorar) y 5 = alto nivel de desarrollo. DE: desviación estándar. 

 

4.2. Conocimiento del comprador y gestión de relaciones 

Al consultar sobre herramientas para conocer el comportamiento del comprador, 49 

de 113 vendedores (43%) afirmaron no utilizar ninguna. Entre quienes sí emplean 

herramientas, las más mencionadas fueron: identificación de participantes del proceso 

de compra (34 menciones), Mapas de Empatía (27), Buyer Persona (15), Lienzo de 

Propuesta de Valor (14) y Customer Journey Map (12). Respecto al conocimiento de 

modelos del proceso de compra, 34 vendedores no usan ninguno; el más mencionado 

fue AIDA (42 respuestas), seguido de AIDDA (15), Consumer Decision Journey (12), 

modelo de 5 fases (8), las 4A (7) y el modelo de 5A (5). 

En cuanto al perfil de los clientes con quienes interactúan, los vendedores reportan 

mayoritariamente clientes satisfechos (68,1%), con una brecha marcada respecto a 

clientes en riesgo (11,5%) o insatisfechos (29,2%). La relación se concentra en la base 

consolidada, mientras que la gestión de cuentas críticas recibe atención 

significativamente menor. 

La adopción de sistemas de administración de relaciones con el cliente resulta 

particularmente baja: solo 15 vendedores (13,3%) reportan que su empresa cuenta con 

CRM. Este nivel contrasta marcadamente con la adopción promedio reportada para 

pymes en estudios internacionales (Salah et al., 2021) y se ubica muy por debajo de los 

benchmarks de empresas con CRM consolidado, lo que confirma que las organizaciones 

analizadas se encuentran en una fase incipiente de marketing relacional 

tecnológicamente habilitado. 

 

4.3. El papel de la empresa en la gestión de ventas 

El servicio al cliente constituye un elemento clave en la construcción de relaciones. La 

respuesta con mayor frecuencia (Tabla 3) fue que la empresa tiene definidas etapas del 

proceso de servicio (53,1%); la de menor frecuencia, los incentivos y reconocimiento a 

líderes de servicio (10,6%). Cabe agregar que el 39% de los vendedores califica el 

servicio que brinda como de excelencia, frente a un 8% que lo califica como muy malo. 
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Tabla 3. Actividades de gestión de relaciones con el cliente realizadas por la 

organización de los vendedores participantes (fuente: elaboración propia) 

Actividad Frecuencia Porcentaje 

La empresa tiene definidas etapas del proceso de 

servicio 

60 53,1% 

Busca constantemente el compromiso de todo el 

personal 

40 35,4% 

Ejecuta permanentemente acciones de mejora del 

servicio 

39 34,5% 

Tiene una estrategia clara de servicio al cliente 39 34,5% 

Aplica programas de fidelización 38 33,6% 

Conoce los niveles de satisfacción de sus clientes 38 33,6% 

Capacita permanentemente en temas de servicio 25 22,1% 

Comparte opiniones de clientes externos con personal 

interno 

24 21,2% 

Asigna recursos a programas de mejora del servicio 19 16,8% 

Investiga las necesidades de sus clientes 18 15,9% 

La dirección está comprometida personalmente con el 

servicio 

17 15,0% 

La empresa cuenta con sistema CRM 15 13,3% 

Incentiva y reconoce a los líderes de servicio 12 10,6% 

Nota. Pregunta de respuesta múltiple. Porcentajes calculados sobre el total de 

participantes (n = 113). Ordenado de mayor a menor frecuencia absoluta. 

 

Las actividades estratégicas más sofisticadas como programas de fidelización (33,6%), 

medición de satisfacción (33,6%) y capacitación permanente en servicio (22,1%), son 

reportadas por menos de cuatro de cada diez vendedores, lo que refleja una 

orientación predominantemente operativa más que estratégica. 

La Tabla 4 expone la percepción de los vendedores sobre la gestión del equipo 

comercial. Las acciones mejor evaluadas corresponden al clima laboral (3,60) y los 

protocolos de venta (3,57), mientras que el reclutamiento y selección del talento de 

ventas obtiene la valoración más baja (3,34). El patrón sugiere que las organizaciones 

gestionan la operación pero presentan debilidades estructurales en la gestión estratégica 

del talento. 

 

 

 

 

 



Héctor Andrés Canossa Montes de Oca y Arnoldo José Martínez Solís 

 
 

Redmarka. Rev Mark Apl, vol. 30, núm. 1 (2026), 39-57 

49 

Tabla 4. Percepción de los vendedores sobre la gestión del equipo de ventas por 

parte de la empresa (fuente: elaboración propia) 

Acción empresarial Media DE Moda 

Mantener un buen ambiente de ventas 3,60 1,25 5 

Brindar herramientas para gestión y comunicaciones 3,52 1,25 5 

Elaborar y mejorar protocolos de venta 3,57 1,18 4 

Dirección del equipo (liderazgo, capacitación, 

motivación) 

3,50 1,28 4 

Reclutamiento y selección de talento en ventas 3,34 1,20 4 

Nota. Alfa de Cronbach 0,934, consistencia interna excelente. Escala: 1 = Nunca lo 

aplica, 2 = Poco frecuente, 3 = Frecuentemente, 4 = Muy frecuentemente, 5 = Siempre. 

DE: desviación estándar. 

 

4.4. Capacitación y conocimiento de modelos formales de venta 

Sobre la frecuencia de capacitación, 35% indicó que nunca recibe, 54% al menos 

mensualmente y 11% solo anualmente. Las áreas formativas más frecuentes son servicio 

al cliente (52,2%), conocimiento de productos o marcas (40,7%) y técnicas de venta 

(31,0%). En contraste, solo el 8,8% ha recibido formación en discurso o speech de 

ventas, y la experiencia del cliente y las herramientas tecnológicas reciben atención 

marginal (22,1% cada una). La capacitación regional privilegia un enfoque transaccional 

y reactivo, en detrimento de un modelo consultivo orientado al fortalecimiento de la 

propuesta de valor y la digitalización del proceso comercial. 

El conocimiento de modelos formales de venta resulta moderado a bajo (Tabla 5). Las 

medias oscilan entre 2,19 y 2,65 en una escala de 0 a 5, sin que ninguna técnica supere 

el nivel medio. El modelo más conocido es la venta aumentada y cruzada (2,65); el 

menos conocido, el Método Sandler (2,19), con moda 0 (desconocimiento total). 

 

Tabla 5. Nivel de conocimiento en modelos, técnicas y métodos de ventas percibido 

por las personas vendedoras (fuente: elaboración propia) 

Modelo / Técnica / Método Media DE Moda 

Venta aumentada y cruzada 2,65 1,75 4 

Método FAB 2,64 1,67 2 

Método SPIN 2,62 1,62 4 

El vendedor desafiante 2,56 1,75 2 

Modelo de las 6 R 2,50 1,63 4 

Modelo IDIC 2,46 1,69 4 

Modelo SDR para buscar clientes 2,42 1,63 2 

Técnica BYAF 2,35 1,69 2 

Método SNAP 2,33 1,65 2 
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Método Sandler 2,19 1,62 0 

Nota. Alfa de Cronbach 0,976, consistencia interna muy alta. Escala: 0 = no conocía ni 

había escuchado del tema, 5 = conocimiento muy alto. DE: desviación estándar. 

 

4.5. Análisis bivariado: asociaciones entre formación, conocimiento técnico y dimensión 

tecnológica 

Con el fin de profundizar más allá del análisis descriptivo, se aplicaron pruebas no 

paramétricas sobre cuatro asociaciones de interés teórico: (i) frecuencia de capacitación 

y conocimiento de modelos formales de venta; (ii) nivel educativo y desarrollo de 

competencias administrativas; (iii) uso de herramientas de análisis del comprador y 

frecuencia de seguimiento al cliente; y (iv) adopción de CRM y conocimiento de 

modelos del proceso de compra. Los resultados se sintetizan en la Tabla 6. 

 

Tabla 6. Asociaciones bivariadas entre variables seleccionadas del estudio (fuente: 

elaboración propia) 

Asociación examinada Prueba Estadístico Sig. (p) 

Frecuencia de capacitación – 

conocimiento de modelos de 

venta 

Spearman rs = 0,412 < 0,01 

Nivel educativo – competencias 

administrativas (autopercepción) 

Spearman rs = 0,287 < 0,01 

Uso de herramientas de análisis 

del comprador – seguimiento al 

cliente 

Spearman rs = 0,335 < 0,01 

Adopción de CRM – 

conocimiento de modelos del 

proceso de compra 

Chi-

cuadrado 

χ² = 18,42; gl = 1  

V = 0,40 

< 0,01 

Nota. ahora dimen = 113. Pruebas aplicadas con nivel de significación α = 0,05. Las 

correlaciones son positivas en todos los casos, con magnitudes bajas a moderadas según 

los criterios convencionales. La variable "uso de herramientas de análisis del comprador" 

fue operacionalizada como el número de herramientas reportadas por cada vendedor 

(rango 0–5), lo que permitió su tratamiento como variable ordinal en la correlación de 

Spearman. Para la asociación entre adopción de CRM y conocimiento de modelos del 

proceso de compra, la variable de modelos fue recodificada dicotómicamente (conoce 

al menos un modelo / no conoce ninguno). V de Cramér indica un tamaño de efecto 

moderado. 

 

Los resultados confirman que la frecuencia de capacitación se asocia positivamente con 

el conocimiento de modelos formales de venta (rs = 0,412; p < 0,01), correlación 

moderada que sustenta empíricamente la centralidad de la capacitación continua, en 
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línea con Lakshmi et al. (2015). El nivel educativo presenta correlación débil pero 

significativa con la autopercepción de competencias administrativas (rs = 0,287; p < 

0,01), lo que sugiere que la formación académica contribuye (aunque modestamente) 

al desarrollo de capacidades de planificación. El uso de herramientas de análisis del 

comprador correlaciona positivamente con la frecuencia de seguimiento al cliente (rs = 

0,335; p < 0,01), evidencia consistente con la tesis de que el conocimiento sistemático 

del comprador habilita prácticas relacionales más sólidas. Finalmente, la prueba chi-

cuadrado confirma una asociación significativa entre adopción de CRM y conocimiento 

de modelos del proceso de compra (χ² = 18,42; p < 0,01), respaldando la 

complementariedad entre infraestructura tecnológica y desarrollo de competencias 

comerciales (Salah et al., 2021). 

Los análisis bivariados permiten complementar el análisis descriptivo: las brechas 

identificadas en competencias administrativas, conocimiento de modelos y adopción de 

CRM no se distribuyen aleatoriamente, sino que responden a configuraciones 

organizacionales y formativas específicas susceptibles de intervención estratégica. 

 

5. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 

El diagnóstico revela cinco rasgos estructurales de la función de ventas en la región de 

estudio: (a) predominio del canal presencial tradicional y escasa diversificación 

multicanal; (b) brecha entre alta autopercepción de atributos actitudinales y menor 

desarrollo de competencias administrativas; (c) frecuencia insuficiente y orientación 

transaccional de la capacitación; (d) conocimiento moderado a bajo de modelos 

formales de venta; y (e) rezago marcado en la adopción de tecnologías de gestión de 

relaciones. Los análisis bivariados confirman que estas brechas guardan asociaciones 

significativas entre sí, lo que orienta hacia intervenciones integradas más que sectoriales. 

La brecha entre disposición actitudinal y preparación técnica constituye un hallazgo de 

alta relevancia. Verbeke et al. (2011) demuestran que el desempeño en ventas depende 

fundamentalmente del nivel de habilidad técnica; en ausencia de esta, la disposición 

favorable no se traduce automáticamente en efectividad comercial. La concentración 

de la capacitación en servicio al cliente y conocimiento de producto, en detrimento de 

la formación en discurso comercial, manejo estructurado de objeciones y uso de 

tecnologías, configura un perfil formativo que limita la transición desde un modelo 

transaccional hacia uno consultivo y relacional. 

La dimensión tecnológica emerge como la brecha más crítica del estudio. La baja 

adopción de CRM (13,3%), la escasa utilización de herramientas de análisis del 

comprador (43% no usa ninguna) y la marginalidad de la formación tecnológica (22,1%) 

ubican a las empresas analizadas en una fase incipiente de transformación digital 

comercial. Este rezago condiciona la viabilidad de cualquier estrategia de marketing 

relacional, dado que la personalización a escala, la gestión de la experiencia y la 

segmentación de cartera requieren infraestructura de datos (Payne y Frow, 2013; Salah 
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et al., 2021). La asociación significativa entre adopción de CRM y conocimiento de 

modelos del proceso de compra refuerza la tesis de que la digitalización no es un 

complemento sino un componente estructurante de la competencia comercial 

contemporánea (Singh et al., 2019; Khanna et al., 2025). 

A partir del diagnóstico, se propone un plan estratégico organizado en cuatro funciones 

(proceso de ventas, gestión de la persona vendedora, servicio y relaciones, y estrategias 

generales de gestión) operacionalizadas mediante objetivos, indicadores, instrumentos 

de medición y actividades (Tabla 7). La propuesta retoma la estructura metodológica 

de planificación comercial de Fernández y Molina (2008), incorpora los principios del 

modelo de las 6R (Fernández y Friedmann, 2006) para la gestión de carteras y los 

planteamientos de Moncrief y Marshall (2005) sobre la evolución del proceso de ventas 

hacia modelos relacionales. La propuesta establece principios de acción, criterios de 

decisión y herramientas de seguimiento contextualizables según la realidad de cada 

organización. 

 

Tabla 7. Propuesta de plan estratégico para la gestión de ventas y servicio en 

empresas comerciales (fuente: elaboración propia) 

Función Objetivo Indicadores Instrumentos Actividades 
Proceso 
de ventas 

Estandarizar la 
aplicación del 
ciclo completo 
de ventas en 
sus siete 
etapas 

Porcentaje de 
vendedores que 
aplican 
consistentemente 
las etapas; tasa 
de conversión 
por etapa; 
tiempo 
promedio por 
etapa 

Guía de 
observación 
estructurada; 
lista de cotejo 
del proceso; 
informe de 
embudo de 
ventas; 
registro CRM 

1. Documentar el 
proceso con 
actividades y 
comportamientos 
esperados. 
2. Capacitar a la fuerza 
de ventas mediante 
talleres y simulaciones. 
3. Implementar un 
CRM que registre 
oportunidades por 
etapa. 
4. Establecer reuniones 
de revisión del 
embudo y análisis de 
cuellos de botella. 

Gestión de 
la persona 
vendedora 

Implementar 
un sistema 
integrado de 
gestión del 
talento de 
ventas 
(selección, 
formación, 
compensación, 
desarrollo) 

Índice de 
rotación no 
deseada; vacantes 
cubiertas con 
perfil idóneo; 
horas de 
formación por 
vendedor; 
evaluación de 
transferencia 

Registro de 
personal; 
evaluación 
por 
competencias; 
encuesta de 
clima; análisis 
de brechas 

1. Definir perfiles de 
competencias por 
puesto. 
2. Diseñar procesos 
estructurados de 
reclutamiento y 
selección. 
3. Elaborar programa 
anual de capacitación 
con evaluación de 
transferencia. 
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4. Rediseñar esquema 
de compensación 
variable. 
5. Establecer rutas de 
crecimiento y 
reconocimiento. 

Servicio y 
relaciones 

Desarrollar 
capacidades 
para la gestión 
de la 
experiencia y 
la lealtad del 
cliente 

Índice NPS; 
índice CES; tasa 
de retención; 
clientes en 
programa de 
fidelización; tasa 
de recuperación 
tras incidente 

Encuesta 
NPS; 
encuesta CES; 
análisis de 
cohortes; 
registro de 
incidentes; 
panel de 
experiencia 
del cliente 

1. Implementar 
medición periódica de 
satisfacción (NPS y 
CES). 
2. Segmentar la cartera 
por valor actual, 
potencial y 
necesidades. 
3. Diseñar programa 
de fidelización 
escalonado. 
4. Desarrollar 
protocolos de 
recuperación del 
servicio. 
5. Capacitar al equipo 
en gestión de quejas. 

Estrategias 
de gestión 
de ventas 

Definir un 
proceso 
sistemático de 
planificación, 
seguimiento y 
mejora 

Existencia del 
plan formal; 
cumplimiento de 
actividades; 
desviación 
presupuestaria; 
satisfacción del 
equipo con la 
gestión 

Documento 
de plan 
comercial; 
actas de 
revisión; 
cuadro de 
mando de 
ventas; 
evaluación del 
equipo 

1. Elaborar plan 
comercial anual con 
diagnóstico, objetivos y 
cuadro de mando. 
2. Establecer revisiones 
trimestrales. 
3. Implementar cuadro 
de mando con metas 
concretas. 
4. Asignar recursos a 
habilitación tecnológica 
y formación. 
5. Evaluar anualmente 
el proceso y proponer 
mejoras. 

Nota. El plan estratégico articula las cuatro funciones mediante objetivos, indicadores, 

instrumentos de medición y actividades para el cumplimiento. 

 

Este plan estratégico constituye una herramienta de aplicación flexible para la gestión 

de ventas en empresas comerciales o de diversos sectores y tamaños. Su utilidad reside 

en tres aportes concretos: (1) integra las dimensiones operativa, táctica y estratégica de 

la gestión de ventas, superando la brecha común entre la formación del vendedor, la 

operación diaria y la planificación de mediano o largo plazo; (2) ofrece un lenguaje 

común y métricas compartidas para que propietarios, gerentes, supervisores y 

vendedores puedan discutir el desempeño de ventas y las áreas de mejora; (3) 

proporciona una secuencia lógica y escalable que permite a las empresas iniciar con 
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intervenciones de bajo costo y avanzar progresivamente hacia transformaciones más 

complejas, adaptando el ritmo de implementación a sus recursos disponibles y su 

madurez organizacional. Al estar construido sobre fundamentos teóricos sólidos y 

problemáticas recurrentes validadas, el plan no prescribe soluciones rígidas, sino que 

establece principios de acción, criterios de decisión y herramientas de seguimiento que 

cada organización puede contextualizar según su realidad específica siempre en pro de 

mejorar el desempeño empresarial. 

Para finalizar, el estudio presenta limitaciones. El diseño transversal impide establecer 

relaciones causales y observar la evolución temporal de los fenómenos. El muestreo 

intencional restringe la generalización: los hallazgos describen específicamente la realidad 

de 113 vendedores de Guanacaste y no son extrapolables al conjunto de la fuerza de 

ventas costarricense ni a otros contextos sin estudios comparativos adicionales. El sesgo 

de autoinforme puede haber influido en las escalas de autopercepción, mitigado con 

ítems de conocimiento técnico que ofrecen contraste objetivo. Futuras investigaciones 

podrían profundizar en la relación entre competencias administrativas y desempeño 

efectivo en entornos de creciente digitalización, en el papel de la inteligencia artificial en 

pymes con recursos limitados, y en estudios de caso longitudinales que documenten la 

implementación del plan estratégico propuesto. 

La contribución fundamental del estudio reside en articular el diagnóstico empírico con 

la utilidad práctica de una propuesta estratégica fundamentada teóricamente y 

operacionalizada mediante indicadores verificables. En un entorno de acelerada 

transformación de los modelos de venta y creciente exigencia de los compradores, 

disponer de herramientas para la gestión del talento y la construcción de relaciones 

rentables constituye no solo una ventaja competitiva, sino una condición para el 

desarrollo y la sostenibilidad de las empresas comerciales. 
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