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RESUMEN

El pago monetario por comision es, en la actualidad, uno de los mecanismos mas utilizados
por las organizaciones para incentivar a sus vendedores. A lo largo de los afios, se han
establecido diversos debates acerca de si el dinero es el factor preponderante en la motivacion
de los trabajadores, o si por el contrario, es un método implementado por las organizaciones
para equilibrar de alguna manera, la falta de capacidades gerenciales u organizacionales con la
intencion de retener al mejor recurso humano disponible. Este trabajo de investigacion tiene
como objetivo general: describir la incidencia de los pagos monetarios por comisién en la
motivacion intrinseca y extrinseca de la fuerza de ventas del sector farmacéutico. Se trata de
un estudio transeccional, bajo un disefio no experimental; la unidad de andlisis esta
representada por la fuerza de ventas del sector farmacéutico, donde la muestra esta
conformada por los representantes de ventas de tres laboratorios del sector farmaceutico del
area Metropolitana de Caracas, que posean Gerencia de Recursos Humanos y que sean
compensados bajo el mismo sistema de pagos por comision. Para su seleccion se utilizé un
muestreo no probabilistico (intencional) dirigido a aquellas organizaciones que cumplan con
los criterios anteriormente mencionados. Para la recoleccion de los datos se utilizaron dos
instrumentos: para medir el grado de motivacion en las dimensiones a tratar que presentan los
vendedores del sector, se utilizo la escala Work Preference Inventory (WPI); para la medicion
de los aspectos compensatorios, se procedid a la creacion de un instrumento pertinente para
los aspectos a analizar en el presente. El tratamiento estadistico de los datos se realiz6
mediante SPSS. Se pudo concluir que los pagos monetarios por comision efectivamente tienen

una incidencia (positiva y negativa, seguin cada caso) en ambas dimensiones de la motivacion.

Palabras clave: comisiones monetarias, motivacion intrinseca, motivacion extrinseca, fuerza

de ventas.
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INTRODUCCION

Hoy en dia las organizaciones toman en cuenta al recurso humano como el factor mas
importante para la consecucion de sus objetivos. Por ende se denota la importancia por parte
de los empleadores de establecer mecanismos motivadores que puedan captar y retener al
mejor talento disponible en un mercado laboral cada vez mas competitivo. La compensacion
ha significado un elemento trascendental y preponderante dentro del &mbito empresarial, ya
que ademéas de motivar, las organizaciones la utilizan como mecanismo para incentivar la

productividad y satisfaccion del trabajador.

Hasta el dia de hoy se han realizado diversas investigaciones acerca del tema de la
compensacion, que si bien difieren del enfoque principal de la presente investigacion, serviran
como sustento bibliografico para la misma. Elizabeth Cornejo (2000) realiz6 la investigacion
titulada Relacidn entre disefio de planes de incentivo e indicadores de gestion de las empresas
aseguradoras en Venezuela en la cual expuso la importancia que presenta un plan de
incentivos disefiado correctamente y su incidencia en la gestion resultante; por su parte, Emilio
Lopez y Adriana Salazar (2006) en su estudio Estados psicolégicos y compensacion variable
de la fuerza de ventas de laboratorios nacionales y extranjeros presentaron que los planes de
compensacion no intervienen en la integracion de los estados psicoldgicos criticos de los

trabajadores.

Por todo lo anterior, resulta de gran interés e importancia el conocer si el pago
monetario por comisiones, al ser un factor netamente econémico, incide o tiene alguna
relacién con la motivacion en sus dos dimensiones, intrinseca y extrinseca, a desarrollar en la
presente investigacion tomando en cuenta a los trabajadores del departamento de ventas, del
sector farmacia, tomando como muestra aquellas empresas ubicadas en el area Metropolitana
de Caracas y que sean compensadas a través de dicho pago. Dicha relacion entre las variables

mencionadas, se abordard mediante el desarrollo de los siguientes capitulos:
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Planteamiento del Problema: se realiza una descripcion del contexto que rodea
la temética a estudiar, ademas de exponer los argumentos que dan relevancia a
la investigacion.

Objetivos generales y especificos: se sefialan los propositos a seguir en la
investigacion.

Marco Teorico: se presentan las bases tedricas que dan sustento al estudio.
Marco Metodologico: se explica la metodologia a implementar para llevar a
cabo la presente investigacion.

Anélisis de los datos y discusion de resultados: se dan a conocer los datos
obtenidos, para convertir los mismos en la informacion requerida para generar
las conclusiones pertinentes.

Conclusiones: se presentan las conclusiones ocasionadas mediante el estudio
realizado.

Recomendaciones: se describen los aspectos de mayor relevancia a considerar
en futuras investigaciones, para departamentos de ventas de laboratorios

farmacéuticos, especialmente en los participantes en la presente investigacion.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la era de la globalizacion, el mercado laboral se mueve y rige por el conocimiento,
la competitividad y el reconocimiento al desempefio. Los numerosos avances de caracter
tecnoldgico, el desarrollo de nuevos mercados, demandas y concepciones sobre las relaciones
laborales, han impactado directamente a las organizaciones empresariales. Las gerencias de
las organizaciones se han visto obligadas a adaptarse a esa nueva realidad, estableciendo, entre
otras cosas, un sistema de compensacion atractivo, integral y equilibrado (segun su
capacidad), para atraer, retener y motivar al mejor talento humano disponible dentro del
mercado laboral; ya que, histéricamente se ha podido comprobar que la compensacion es uno

de los factores mas influyentes dentro de los intereses del trabajador.

La compensacion esta conformada por todas las formas de retribucion financiera,
servicios tangibles y beneficios que el empleado recibe como parte de una relacién de empleo
(Milkovich y Newman, 1999), siendo tan relevante para las organizaciones que han
establecido mecanismos compensatorios para satisfacer las necesidades de sus trabajadores,
tomando en cuenta su diversidad social, género, grupo etario, antigliedad en la empresa, entre

otros factores.

La compensacion abarca dos grandes subsistemas dentro de su conjunto, los cuales son
la compensacion directa y la indirecta, siendo el primero la contraprestacién de caracter
financiero en el cual el empleado recibe por el pago de su trabajo sueldos, salarios, primas,
incentivos y comisiones (Morales & Velandia, 1999); la segunda es aquella que hace
referencia a los complementos salariales (monetarios y no monetarios) gque no estan

vinculados al trabajo de la persona (Dolan & Shucler, 1999).
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Entre los elementos que conforman el subsistema de la compensacién directa se
encuentran los planes de incentivos, por medio de los cuales se relaciona la remuneracion con

el desemperio del trabajador.

Este tipo de planes, tomando en cuenta sus diversos métodos de implementacion, son
mecanismos utilizados por las organizaciones para poder incentivar el aumento de la
productividad y el rendimiento de sus trabajadores. Algunos especialistas estiman que los
incentivos no solo se utilizan para motivar a los empleados, sino también para crear un estado
de justicia que significa centrar la atencion en lo que realmente se necesita hacer (Hay Group,
2013).

Una de las areas de una organizacion que puede mostrarse sensible ante este tipo de
planes es el area de ventas. Partiendo de lo expuesto por Kotler (1996), los planes de
incentivos para los vendedores se otorgan tradicionalmente en forma de comisién por ventas
realizadas, aunque el uso de estas comisiones varia de acuerdo con el tipo de industria en el
cual se ejecuta. Asi pues, se ha generalizado su uso en funcién de los vendedores, debido
primordialmente a tres razones: la tradicion, la falta de supervision de la mayor parte del
trabajo de ventas y la creencia o suposicion de que son necesarios para motivar a los
vendedores. En detalle, el plan por comisiones se refiere al pago a ser suministrado a los
vendedores, ello en proporcion directa a los resultados de sus ventas. Este tipo de beneficio

tiene como idea fundamental relacionar el esfuerzo del trabajador con la recompensa directa.

Los pagos monetarios por comisién, son creados para motivar a los trabajadores; una
variable preponderante que las organizaciones no deben dejar de lado si pretenden maximizar
el esfuerzo de su personal y, consecuentemente, la productividad. Este tipo de planes busca
influir en el comportamiento del trabajador, motivandolos también en los diferentes aspectos
relacionados con el cumplimiento de su trabajo y su desempefio dentro de la compafiia
(Dessler, 1996). Mantener motivado al personal de una empresa u organizacion conlleva
entender y reconocer otras necesidades fundamentales, no solo se trata de un aspecto
monetario, sino también, de pensar qué tipo de incentivos harian incrementar la calidad de

vida del talento humano en la cotidianidad laboral (L6pez, 2009).
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En este sentido, profundizando un poco mas en el tema, segin Robbins (2004) la
motivacion constituye en conjunto de procesos que dan cuenta de la intensidad, direccién y
persistencia del esfuerzo de un individuo para conseguir una meta. Esto sugiere que el ser
humano necesita un factor propulsor que lo incite a realizar cualquier tipo de actividad, toma

de decisién o busqueda de objetivos.

Algunas teorias asociadas a la motivacion, como la propuesta por Maslow (1943),
plantean que cada ser humano se esfuerza por satisfacer sus necesidades, las cuales estan
divididas por niveles. Esta teoria sostiene que la persona estd en
permanente estado de motivacién y a medida que alcanza un deseo, surge otro en su lugar. Esto
indica que el ser humano en general y los trabajadores en particular, luchan constantemente
por cubrir ciertas necesidades e inmediatamente, cuando logran ese objetivo, surge una nueva

motivacidn para cumplir otras necesidades.

McClelland (1989), por su parte, hace una contribuciéon a la mencionada Teoria de

Necesidades propuesta por Maslow, basandose en la siguiente categorizacion:

a) Necesidades de realizacion: su interés es desarrollarse, destacarse aceptando

responsabilidades personales. Se distingue ademas por intentar hacer bien las cosas.

b) Necesidades de poder: su principal rasgo es el de tener influencia y control sobre los
demas y se afanan por esto. Prefieren la lucha, la competencia y se preocupan mucho por

su prestigio y por influir sobre las otras personas, incluso mas que por sus resultados.

c) Necesidades de filiacion: su rasgo esencial ser solicitados y aceptados por otros,
persiguen la amistad y la cooperacion en lugar de la lucha, buscan comprension y buenas

relaciones.

Esta contribucién nos lleva a distinguir los tipos de necesidades que tienen los individuos
cuando buscan consolidarlas y satisfacerlas en sus lugares de trabajo. Conectando a los
trabajadores con estos tipos de necesidades, expuestas por McClelland, se puede resaltar que
los incentivos economicos pueden causar un efecto motivador, cuando un trabajador se

encuentra en algun escalon de los niveles de la teoria de necesidades.


http://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/saber-motivar/saber-motivar.shtml
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Lyman y Lawler (1988) realizaron un estudio sobre las recompensas y los incentivos

econdmicos, colocando al dinero como medio para una mayor motivacion y desempefio del

trabajador. Argumentan estos autores que:

a)

b)

La motivacion para el trabajo es resultado de lo atractivo que sea la recompensa y
la forma como la persona percibe la relacion existente entre esfuerzo y
recompensa.

La segunda parte de este modelo es la relacion entre el desempefioy
las recompensas. Las personas esperan que quienes realicen los mejores trabajos
sean quienes perciban los mejores salarios; asi como, que obtengan mayores y

répidas promociones.

Este estudio realizado por Lyman y Lawler (1988) concluyo que:

a)

b)

Las personas desean ganar dinero, no solo porque éste les permite satisfacer sus
necesidades materiales y de seguridad, sino también porque les brinda las
condiciones para satisfacer otras de tipo: sociales, de autoestimay de
autorrealizacion. El dinero es un medio, no un fin.

Si las personas perciben y creen gque su desempefio es, al mismo tiempo, posible y
necesario para obtener mas dinero, ciertamente, se desempefiaran de la mejor
manera posible.

Si las personas creen que existe relacion directa o indirecta entre el aumento de la

remuneracion y el desempefio, el dinero podra ser un motivador excelente.

En dicho estudio se puede ver la estrecha relacion entre incentivo econdémico, y

desempefio del trabajador.

Desde el punto de vista conductual existen dos tipos de motivacion: la intrinseca y la

extrinseca. Segun Marley (2013) la motivacion intrinseca se origina desde el interior de la

persona y es impulsada por un interés o disfrute de la tarea en si, sin recompensa o influencia

externa; mientras que la motivacion extrinseca es impulsada por el comportamiento o el

desempefio de una actividad, con el fin de lograr un resultado que es recompensado, lo cual

puede ser otorgar un dinero 0 un reconocimiento.


http://www.monografias.com/trabajos11/salartp/salartp.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/marx-y-dinero/marx-y-dinero.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/autoestima/autoestima.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/marx-y-dinero/marx-y-dinero.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
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En el &mbito laboral, la motivacion es un tema relevante; sin embargo, se han generado
cuestionamientos sobre si los planes de incentivos financieros, especificamente las comisiones
por ventas realizadas, inciden o no sobre la motivacion, tanto intrinseca como extrinseca del
trabajador. Ejemplo de ello lo evidencian dos perspectivas. Por una parte, se afirma que los
incentivos s6lo son una excusa de los directivos para utilizarlos como sustituto de las buenas
técnicas de manejo; por otro lado se dice que los incentivos motivan al trabajador cuando los

objetivos son alcanzables y los empleados saben qué hacer para lograrlos (Hay Group, 2013).

Aunado a lo anterior, la motivacion ha tomado un lugar preponderante en el mercado
laboral debido a sus consecuencias: la motivacion produce. Este es, por tanto, un concepto
prominente para aquellas personas en roles tales como el de dirigente, supervisor, lider y

gerente, ya que implica el movilizar a otros para actuar.

Algunos investigadores consideran que la remuneracion salarial ocupa el primer lugar
entre los motivadores de la conducta laboral; mientras que, otros consideran que antes de
establecer ese juicio se debe tomar en cuenta el contexto econdmico y social en donde opere la
organizacion y los tipos de trabajadores que conformen a la misma. Sin embargo lo que
importa y motiva a los trabajadores es: la autonomia, experticia y el propésito, mucho mas que
las recompensas econdmicas (Hay Group, 2013).

A través del arqueo exhaustivo de numerosas fuentes de informacion, se ha constatado
que la tematica de los planes de incentivos en relacién a la motivacion del trabajador son
claves en la era contemporanea de la sociedad laboral; ya que, segin diversos autores, 10s
mismos deben estar alineados tanto con los objetivos del trabajador y sus necesidades, como
con los objetivos de la organizacion para que generen resultados positivos, de lo contrario,

puede llegar a ser contraproducentes en los intereses de ambas partes.

La Teoria de la Evaluacion Cognitiva (CET en inglés, TEC en espafiol) fue presentada
por Deci y Ryan (1985) como una sub-teoria dentro de la Teoria de la Autodeterminacion, la
cual tiene el proposito de especificar los factores que explican la variabilidad en la motivacion
intrinseca. La TEC fue conformada en términos de factores sociales y ambientales que

facilitan y/o reducen la motivacion intrinseca, siendo inherente, que seran catalizadores
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cuando el individuo esté en las condiciones que conducen a su expresion. En otras palabras,

esta florecera si las circunstancias lo permiten.

La TEC, que se focaliza sobre las necesidades fundamentales de competencia y
autonomia, fue formulada para integrar los resultados de experimentos iniciales sobre los
efectos de las recompensas, el feedback, y otros eventos externos sobre la motivacion
intrinseca, fue comprobada y extendida subsecuentemente por estudios de campo en diversos
escenarios. La teoria arguye, primero, que los eventos sociales-contextuales (el feedback, las
recompensas) que conducen a sentimientos de competencia durante la accion, pueden ampliar
la motivacion intrinseca. La TEC después especifico, y los estudios lo mostraron (Fisher,
1978), que los sentimientos de competencia no ampliaban la motivacién intrinseca a menos
que fueran acompariados por un sentido de autonomia o, en términos atribucionales, por un
locus interno de causalidad percibida (DeCharms, 1968). Por tanto, acorde con la TEC, las
personas no solo tienen que experimentar sus conductas como competentes o eficaces, sino
también como auto-determinadas por la motivacion intrinseca tal como se evidencid. Esto
requiere tanto de apoyos contextuales inmediatos para la autonomia y la competencia como
recursos internos permanentes (Reeve, 1996), que tipicamente son previos al desarrollo para la

autonomia y la competencia percibida.

La mayoria de las investigaciones acerca de los efectos de los eventos ambientales en
la motivacion intrinseca, se han focalizado en el asunto de la contraposicion de la autonomia
versus la competencia. La investigacion sobre ese asunto ha sido considerablemente
controversial. Ello comenzé con la demostracién repetida de que las recompensas extrinsecas
podian reducir la motivacion intrinseca. Deci y Ryan (1985) interpretaron esos resultados en
términos de que las recompensas facilitaban un locus de causalidad percibida mas externo
(esto es, que disminuia la autonomia). Aunque el asunto de los efectos de las recompensas ha
sido objeto de calurosos debates, en un amplio analisis de (Deci, Koestner, y Ryan, 1999) se
confirmd, a pesar de los reclamos contrarios de Eisenberg y Cameron (1996), que toda
expectativa de recompensas tangibles que se vinculen al desempefio en la tarea reducira

fiablemente la motivacion intrinseca.

La investigacion también reveld que no sélo las recompensas tangibles sino también

las amenazas, las fechas de cumplimiento, las directivas, las presiones de las evaluaciones y
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las metas impuestas, reducen la motivacion intrinseca debido a que, al igual que las
recompensas tangibles, todas ellas conducen a un locus de causalidad percibida externo. En
contraste, el sentido de eleccion, el reconocimiento de los sentimientos y las oportunidades
para una auto-direccion se hallaron que ampliaban la motivacion intrinseca debido a que ellas

permitian un mayor sentimiento de autonomia (Deci & Ryan, 1985).

Por otro lado, una idea contrapuesta a lo mencionado anteriormente, sugiere que la los
factores extrinsecos pueden incidir de manera positiva dentro de la motivacién intrinseca del
individuo, dirigiéndolo a realizar una actividad especifica que nunca antes habia ejecutado vy,

posteriormente, mantenida por factores intrinsecos del individuo.

Un estudio realizado por Scott (2001), donde busca medir la motivacion a través de las
comisiones por ventas, en una empresa y utilizando la técnica de las entrevistas, el autor

obtuvo los siguientes comentarios:

a) Soy muy consciente de otros vendedores que han recibido recompensas
excepcionales, y no hacerlo yo, me pone incomodo y estoy decidido a ganarles
esta vez.

b) Sé exactamente los resultados requeridos para conseguir mi recompensa, y los
detalles entre los resultados y los pagos adicionales. Por supuesto que haré lo
posible por conseguir este bono.

c) Hay cosas que me pasan por la mente mucho antes que la idea de ganarme un

bono de compensacién, prefiero que reconozcan mi labor.

Este andlisis se basé en la realizacion de preguntas, que desafiaron a los vendedores a
no mirar el plan per se, sino a si mismos en relacion con dicho plan, de tal manera que
generara respuestas espontaneas. Se realizaron entrevistas breves, sin previo aviso, para que
no existiese alguna preparacion y con una garantia de confidencialidad completa. Si una
respuesta no se pudo generar inmediatamente, se considerd un espacio en blanco en la
respuesta y el entrevistador paso a la siguiente pregunta. Algunas de las preguntas incluidas
fueron: ¢Qué tan motivado esta el vendedor en su organizacion? ;Que tan bien conoce su plan
de incentivos? ¢Cree que el plan de incentivos puede influir en su comportamiento como

trabajador? ¢ Qué partes del plan le llaman la atencién? (Scott, 2001).
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Marley (2013), en su estudio hace referencia a como impulsar la motivacion a través
del plan de compensacion. Muestra el autor, a través de su implementacion qué tan
determinante puede llegar a ser que los pagos por comisiones estén alineados con los intereses
del trabajador y, a su vez, los objetivos para lograr el pago de dicha comision, deben ser
perfectamente factibles y medibles. Concluye Marley (2013): al igual que los representantes
de ventas de la Compafiia H, otros miembros de cualquier organizacion tendrdn una
combinacion de la motivacién extrinseca e intrinseca, para tener éxito; siempre y cuando
sepan qué tienen que hacer para lograr alguna bonificacion u obtener una comision. Al saber
dirigir la conducta en busqueda de unos objetivos y, siendo a su vez éstos factibles, el
desempefio sera satisfactorio de acuerdo con la estrategia de la compafia. El resultado final
sera un plan de incentivos extrinsecamente motivador que complementara la motivacién
natural e intrinseca del equipo de ventas. Se observé en el estudio la relacién directa entre los
planes de incentivos y la motivacion en sus dos categorias a tratar en el analisis; ya que, a
medida que el plan aumentaba (en términos monetarios), estaba acorde con las necesidades del
trabajador y, a su vez, el plan era considerado como factible, la motivacién dentro de la fuerza

de trabajo crecia tanto intrinseca como extrinsecamente.

Un estudio que presenta mas detalles en términos metodologicos es el de Ledford,
Fang y Gerhart (2013), quienes examinaron si el pago por desempefio disminuye el interés
intrinseco de empleados profesionales de ocho compafiias taiwanesas que representan a seis
industrias. Los autores del estudio predijeron que el pago por desempefio tendria un efecto

positivo, en lugar de un impacto negativo en el interés intrinseco.

Los autores plantearon la hipdtesis sobre la relacion positiva por dos razones. En
primer lugar, los empleados cubiertos por los planes de pago por desempefio tienden a
percibirlos como aumento del sentido de competencia personal y sentimientos de control en el
lugar de trabajo. Esto se debe a que los empleados bajo este sistema reciben pruebas concretas
de su competencia personal, cuando reciben salarios mas altos. Aquellos que se sienten
atraidos por los planes de desempefio individuales son mas propensos a percibirse a si mismos
como profesionales de alto rendimiento y competentes para su organizacion. Estos empleados

Son menos propensos a experimentar efectos negativos sobre el interés intrinseco, en relacion
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a la remuneracion por rendimiento individual, mas bien son sensibles a adoptar este tipo de

planes. Los resultados del estudio fueron consistentes con las hipotesis:

a) La correlacién entre la motivacion intrinseca y motivacion extrinseca fue
positiva (r = 0,22), después de corregir el error de medicién. Eso significa que
no existe equilibrio entre la motivacion intrinseca y extrinseca para el empleado
promedio. Cada empleado tiende a variar la relacién entre los tipos de
motivacion extrinseca e intrinseca, debido a las necesidades particulares que lo
mueven.

b) Los analisis de regresion indicaron que la fuerza del pago por desempefio fue
positiva en relacion con el interés intrinseco de los empleados. El coeficiente de
regresion era relativamente fuerte (0,38), lo que indica que por cada aumento de
1,0 en la desviacion estandar del pago por rendimiento, el interés intrinseco era
0.38 superior.

c) La relacion positiva entre la remuneracién por el desempefio individual y la
motivacion intrinseca se debid en gran parte a los efectos positivos de la paga
de los planes de desempefio, en cuanto a los sentimientos de competencia y

autonomia de los empleados.

A partir del estudio de Ledford, Fang y Gerhart (2012), surgen para ésta investigacion
(los pagos monetarios por comision y su incidencia en la motivacion intrinseca y extrinseca de
la fuerza de ventas de la industria farmacéutica) dos presupuestos que se quieren constatar,
primero, que el impacto de las comisiones pueden variar segun los intereses particulares,
necesidades y caracteristicas de los trabajadores y, segundo, que existe correlacion entre los

pagos por comision y los elementos motivadores.

En el estudio de O’Hara y Albrecht (2001), los autores sugieren que los pagos relativos
0 por comision pueden ser Utiles en ciertas situaciones, pero para la mayoria de las
organizaciones de ventas siguen siendo la mejor manera de motivar a los representantes de

ventas.

Por todo lo expuesto anteriormente, se puede presumir que ventas es el departamento

gue mas directamente puede llegar a ser impactado por los pagos por comision; ya que, €s un
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area especialmente susceptible respecto a la relacion dinero-motivacion. Especificamente es
un &rea donde el éxito en el trabajo siempre ha estado, directamente alineado con los
incentivos. A los trabajadores de dicha area les gusta ser capaces de influir en sus ingresos, y
aprecian la oportunidad de ganancias al alza que ofrecen los planes de ventas (es decir, el plan

de incentivos motiva) (Adwin, 2013).

La fuerza de ventas en el sector farmacia histéricamente se ha caracterizado por
presentar alta sensibilidad ante las variabilidades de los planes de incentivos, especificamente
con los pagos por comisiones de ventas realizadas. En el estudio de Pérez (2005) sistemas de
incentivos para la fuerza de ventas en el sector farmacéutico, participaron los principales
laboratorios farmacéuticos de Espafia. El objetivo definido fue compartir informacién sobre
las précticas en sistemas de incentivos para los vendedores. Entre las principales conclusiones

que generd dicha investigacion, se destaca:

a) La totalidad de las empresas del sector poseen planes de incentivos especificos
para su fuerza de ventas.
b) Los planes para la fuerza de ventas presentan una mayor “agresividad”

retributiva frente al resto de empleados.

Agrega Pérez (2005) que la realidad actual muestra un mercado cada vez mas
competitivo y exigente, que estd empujando a las empresas farmacéuticas a plantearse
sistemas y herramientas que supongan una ventaja competitiva frente al resto. Y,
particularmente, a como gestionar su fuerza de ventas de la forma mas eficiente. Esto reafirma
el interés por realizar un estudio con la mencionada unidad de andlisis; ya que, es un sector y

una poblacion interesante para ser analizada.

Asi pues, el presente estudio se enfoca en el sector farmacéutico, atendiendo a la
susceptibilidad que puede presentar el mismo ante variaciones de los pagos por comision en
los trabajadores del area de ventas, en su motivacién a lograr dicha bonificacién y, por ende,
en la mejora del desempefio. Aunado a lo anterior es importante mencionar que el sector
farmacéutico ha sido afectado por diversos factores que atentan su rentabilidad y el
rendimiento de los trabajadores (especificamente en el caso venezolano), entre otros vale

mencionar: la complicacién con el abastecimiento de las farmacias, la aparente falta de
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inversion en la industria que desemboca en falta de produccion de medicamentos, la falta de
adquisicién de divisas por parte de los laboratorios que hacen vida en Venezuela.

Los laboratorios farmacéuticos han creado estrategias para seguir surtiendo al mercado
a pesar de las irregularidades en la obtencion de divisas y el control de los precios. Cabe
destacar que las comisiones por ventas realizadas siguen siendo otorgadas a los vendedores
por parte de los laboratorios, a pesar de los problemas socioecondmicos anteriormente
planteados. Se conoce que, las comisiones forman parte esencial en la estructura salarial de los
trabajadores del area de ventas, por ende, dicho sistema de compensacion variable se mantiene

vigente en las organizaciones pertenecientes al sector.

Por todo lo anteriormente presentado, se busca dar respuesta a la siguiente
interrogante: ¢De qué manera inciden los pagos por comision por ventas realizadas en la
motivacion intrinseca y extrinseca de la fuerza de ventas de la industria farmacéutica del

area metropolitana de Caracas?

A lo largo de este estudio, se dara repuesta a ese interrogante, con el objeto de conocer
la relacion entre las variables: pagos por comision, motivacion intrinseca y extrinseca. Es
necesario destacar, igualmente, que esta investigacion, ademas, pretende dar un aporte a todos
aquellos investigadores que decidan realizar un analisis del tema de las comisiones monetarias
y su vinculacién con la motivacién en otras areas del campo laboral, donde se haga uso del
pago por comisiones. Los estudios futuros podran seguir la metodologia aqui aplicada (un
estudio transaccional o transversal correlacional/causal), la cual puede servir de guia para

otros estudiantes que deseen ampliar este tipo de investigaciones.
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CAPITULO 11

OBJETIVOS

Para la investigacion que se desea llevar a cabo se han planteado una serie de objetivos,
los cuales orientaran el desarrollo del estudio, para asi llegar a conclusiones concisas que

puedan generar respuestas a la pregunta de investigacion formulada anteriormente.
Objetivo General:

Conocer las incidencias de los pagos monetarios por comision en la motivacién
intrinseca y extrinseca de la fuerza de ventas del sector farmacéutico.
Objetivos Especificos:

Describir la incidencia de los pagos monetarios por comision en la motivacion intrinseca
de la fuerza de ventas del sector farmacéutico.

Describir la incidencia de los pagos monetarios por comisién en la motivacion

extrinseca de la fuerza de ventas del sector farmacéutico.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

A continuacién se presenta el conjunto de definiciones y teorias mas relevantes sobre
las cuales se sustentard y reforzara esta investigacion, enfocadas en las grandes temaéticas a
estudiar: compensacién y motivacion y sus componentes. De igual manera se estableceran
conceptos y definiciones correspondientes a la unidad de analisis de la investigacion, en
relacién con las variables a estudiar con el proposito de otorgar una vision global y especifica

de todos los detalles que dan vida al presente trabajo.

1.- Compensacion total.

En su evolucion histdrica se puede ver a la compensacion como un hecho natural que
siempre ha estado ligado a la existencia del ser humano. Ante un acto personal, espiritual,
econdmico o empresarial surgird una compensacion: salvacién, felicidad, satisfaccion,
utilidad. Como algo natural ligado a la historia y de la sociedad, el dar y el recibir son
fundamentos del equilibrio, la justicia, la equidad y la reciprocidad. Bajo este ambiente, las
compensaciones se manifiestan en hechos de naturaleza espiritual, satisfacciones personales,

reconocimiento o en retribuciones, ya sea en dinero o en especie (Morales y Velandia, 1999).

Hoy en dia y de acuerdo a la participacion o contribucion con los objetivos de la
organizacion, los empleados son remunerados, recompensados o0 compensados de varias
maneras. Estas recompensas componen lo que llamamos Compensacion Total (Dolan,
Schuller, Valle, 1999).

En este sentido y tomando la definicion de Milkovich y Newman, se define la
compensacion total como “todas las formas de retribucion financiera, servicios tangibles y

beneficios que el empleado recibe como parte de una relacion de empleo” (1999, p.5).
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Ahora bien, conociendo en detalle lo que significa en términos conceptuales la
compensacion total, es importante saber la importancia de la misma en lo que respecta a la
sociedad laboral actual. Gémez, Balkin y Cardy (2001) establece que las compensaciones son
importantes para los trabajadores; ya que, los afecta de manera econdmica, psicologica y
socioldgica; de tal forma, que si la aplicacion de tales retribuciones son no adecuadas, pueden
traer consigo la insatisfaccion de los trabajadores y por consecuencia un bajo desempefio, lo

cual puede afectar directamente a la empresa.

Con el fin de otorgar diferentes enfoques del término, acudimos a presentar algunos de
los conceptos o definiciones mas importantes que autores han otorgado en su estudio a la
compensacion total. Desde la perspectiva empresarial, en un principio la compensacion tenia
como objetivos unicos la busqueda de productividad y el desarrollo de los planes estratégicos
de las organizaciones, sin que existiera una intencion de fondo o que significara un
instrumento o mecanismo regulador en la conducta de los trabajadores, siendo asumida en
resumidas cuentas como la retribucién por el trabajo realizado y significando un mero costo
laboral. Sin embargo, en la actualidad esta concepcién de la compensacion ha cambiado de
perspectiva; ya que, para la organizaciones no solo significa un costo laboral sino también una
inversion, un instrumento que le permite a sus fuerzas laborales la posibilidad de ser mas
productivas, motivandolas a través de la posibilidad de estar mejor remunerados y utilizandola

como una herramienta para el logro de los objetivos de la organizacion.

Desde el punto de vista de los empleados “la compensacién representa su principal fuente
de ingreso, un pago por sus servicios prestados, una recompensa por su trabajo o el valor de
sus capacidades personales, o el retorno de la educacion vy el entrenamiento que han
adquirido” (Milkovich & Newman, 1999, p.5).

Estableciendo otro punto de vista en referencia al tema, Chiavenato (2000) sugiere que existen
distintas percepciones del salario, las cuales dependen tanto de los empleados, como de los

empleadores:

a) Para los empleados es un elemento simbolico intercambiable (el dinero), por el
cual la persona se compromete a una rutina diaria, a un patron de actividades y a

una amplia gama de relaciones interpersonales dentro de una organizacion. El
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salario es la fuente de renta que define el patron de vida de cada persona, en
funcién de su poder adquisitivo.

Para las organizaciones, el salario es un gasto, porque se refleja el costo del
producto final y una inversion, porque representa manejo de dinero como factor de

produccion.

1.1.- Componentes de la compensacion total.

Es conveniente para lograr una orientacion adecuada respecto al trabajo a desarrollar,

que se expliquen con especificidad los componentes que dan vida a la compensacion total. De

esta manera, ademas de establecer detalles de los mismos, se conoceran las diferencias,

muchas veces obviadas, existentes entre ellos.

1.1.1.- Compensacién extrinseca.

La compensacién extrinseca tiene relacion directa con el contenido del trabajo y el

ambiente en el cual es realizado. Pueden ser divididas en no financieras y financieras.

a)

b)

Recompensas extrinsecas no financieras: incluyen aspectos que a simple vista
parecieran poco relevantes tales como una palmadita en la espalda del supervisor
en el momento indicado, un ambiente amistoso, buenas relaciones con los
compafieros de trabajo, el prestigio de la organizacién o la posibilidad de tener una
buena oficina. Las organizaciones modernas se han preocupado por crear un
ambiente o “clima” de trabajo excelente.

Recompensas extrinsecas financieras: implican un costo o inversion de caracter
financiero para los empleadores, derivados del proceso “gerenciar capital humano”,
gue se centra en atraer, mantener y motivar al personal para contribuir con los
objetivos de la organizacién. Pueden a su vez dividirse en:

Directas: agrupan a todas aquellos costos financieros que resultan de los pagos a
los empleados por el tiempo de trabajo o por los resultados obtenidos por su
trabajo. Estos costos generan deducciones para los empleados y una carga
impositiva tanto para el trabajador como para el empleador. En esta categoria se
encuentra:

- Sueldo o salario bésico.
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- Primas o bonos de varios tipos bono vacacional, horas extras, prima
por hijos, prima de antiguiedad, etc).

- Comisiones 0 pagos por rendimiento.

- Asignaciones en efectivo.

- Incentivo por inventario.

d) Indirecta: agrupan a todos aquellos costos financieros generados o derivados por
el otorgamiento de “beneficios” publicos o privados, para los empleadores. Se

pueden calificar en

- Programas de proteccion: los beneficios de estos programas se utilizan
0 son diseflados para garantizar el nivel o calidad de vida de los
trabajadores. Pueden ser de carécter publico o privado. Generalmente
los de carécter publico son un requisito de la ley (Seguro Social,
seguro de paro forzoso, politica habitacional). Mientras que los planes
0 programas de proteccion de caracter privado se desprenden de la
iniciativa o acuerdo entre los empleadores y los empleados (caja de
ahorro, seguro de vida, HCM).

- Pago por tiempo no trabajado: se puede generar en dos momentos: 1)
cuando los empleados estan en su sitio de trabajo; y 2) en aquellos
momentos cuando no lo estan. Esto significa que al trabajador se le
continda pagando durante sus periodos de descanso almuerzo, cambio
de ropa, etc. También se le continla pagando durante vacaciones o
disfrute de dia libre o feriado.

- Servicios y donaciones: segun la naturaleza pueden ser de caracter
general o limitado. Quiere decir que puede estar dirigido a todos los
trabajadores o a un grupo de ellos. (comedores o servicio de comida,
pagos de matricula escolar para empleados o familiares, acciones de
club, etc) (Urquijo y Bonilla, 2010).
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1.1.2.- Compensacion Intrinseca.

La compensacion intrinseca no depende de los planes o programas de formacion
formales de la organizacién, sino mas bien de las necesidades de los propios empleados y del
trabajo que éstos realizan. Algunos empleados pueden sentirse compensados solo por ejercer
algun trabajo que les resulta especialmente interesante y que contribuye con su crecimiento y
desarrollo personal. Para ellos, estos trabajos considerados “ricos” en recompensas intrinsecas
(aquellas que el trabajador muchas veces no sabe explicar, simplemente el trabajo o labor le da
“nota”). Una persona puede recompensarse a si misma sOlo por realizar un trabajo especifico.
En un sentido real, los gerentes no pueden generar recompensas intrinsecas a los empleados.
El gerente s6lo es capaz de proveer oportunidades de empleo para que ellos mismos se

recompensen (Urquijo, 1998).

1.2.- Compensacion total en efectivo.

La compensacion total en efectivo son todos los pagos que un empleador le da a un
empleado por los servicios prestados en la organizacion. De manera general, comprende
fundamentalmente tres elementos los cuales son los pagos fijos, los pagos variables y los

incentivos (Morales y Velandia, 2004).

1.2.1.- Pagos fijos.

Bohlander, Snell, y Sherman (2001) establecen que los pagos fijos son la suma del
salario basico anual mas otros pagos fijos en efectivo. Entre los que se encuentran
principalmente:

a) Salario basico mensual: es la remuneracién que recibe mensualmente un empleado

por los servicios ofrecidos o prestados dentro de una organizacion.

b) Bono vacacional: es la remuneracion que percibe un empleado por concepto de
periodo vacacional, se trata de una retribucion adicional concebida para contribuir
al disfrute de las vacaciones.

c) Asignaciones no salariales: se refiere a los subsidios por ley que le corresponden al
empleado a través de cupones. Por ejemplo: cesta ticket, ticket de restaurante,
bonos de transporte, primas por antigiiedad, pago por antigiiedad y cualquier otro

subsidio.
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d) Fondo de ahorro: son los aportes de la empresa y el empleado, a través de fondos
de ahorro y fideicomisos.

e) Caja de ahorro: comprende todos los aportes realizados a la caja de ahorro por
parte del empleador, que contribuyen monetariamente con el empleado.

f) Utilidades: es la cantidad de dias garantizados por ley, que se le otorgan a cada
empleado, al final del ejercicio fiscal de la organizacion con motivo de la

reparticion de las utilidades generadas por la empresa.

1.2.2.- Pagos variables

Son los pagos que estan sujetos a un conjunto de sistemas cuya caracteristica comun es
la existencia de una compensacion monetaria no consolidable que percibe el trabajador,
determinada por la consecucién de unos objetivos medibles, cuya cantidad varia segun los
resultados alcanzados en un periodo de tiempo determinado (Bohlander, Snell, y Sherman,
2001)

1.2.3.- Incentivos.

Los incentivos salariales o financieros, no son otra cosa que los programas que han
sido destinados para recompensar de forma variable a aquellos trabajadores cuyo desempefio y
rendimiento podria catalogarse de alto, en relacion a las expectativas que la empresa habia

establecido al inicio del periodo evaluado (Florkowski y Schuster, 1992).

Este tipo de pago es implementado por las organizaciones con el objetivo de transmitirle al
trabajador las areas o los objetivos en donde se enfoca la organizacion, con el fin de reforzar el

desempefio de los mismos.

1.2.3.1.- Objetivos de un plan de incentivos.
El objetivo de los incentivos es motivar a los trabajadores de una empresa para que su

desempefio sea mayor en relacion a sus objetivos establecidos.

Los trabajadores deben ver a los incentivos monetarios como un soporte, por el cual

deben demostrar a cambio su compromiso con la empresa.

Los planes de incentivos dejan de serlo cuando no vinculan la compensacion a los

logros. Bohlander et. al (2001) lo conforman por cuatro categorias:
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a) Propiedad de los empleados: el plan mas extremo de participacién en las utilidades es
el de convertir a la organizacion en una propiedad de los empleados. Muchas
empresas incluyen planes de opcion de compra de acciones. El objetivo es que los
empleados que optan por participar poseen de hecho una fraccion de la empresa y
comparten ventajas financieras del progreso de la organizacion.

b) Planes de participaciones en la produccion: permiten a los grupos de trabajadores
recibir bonos al exceder determinado nivel de produccion. Tienden a ser de corto plazo
y se relacionan con metas de produccion muy especificas.

c) Planes internacionales de incentivos: algunas compafiias optan por pagar los costos de
alojamiento, transporte e impuestos para su personal en el exterior, en lugar de cubrir
bonos especiales por aceptar responsabilidades en otros paises. Es recomendable que
este tipo de planes se basen en objetivos estratégicos y financieros controlados por el
gerente de la sucursal en el exterior.

d) Planes de participacion en utilidades: su efectividad se reduce por el hecho de que las

ganancias no siempre se relacionan con el desempefio de cada empleado.

Siguiendo con la contextualizacion, para los autores anteriormente citados, existen
algunas reglas para realizar los planes de incentivos, las cuales se sefialan a continuacion:

a) Se deben otorgar incentivos en base a desempefio personal, de equipo, la intencion no
es otorgarlos en cualquier caso, sino simplemente fundamentarlas en la motivacion del
desempefio del trabajador.

b) El sueldo debe ser adecuado al puesto, para que, si el trabajador desempefia su labor
satisfactoriamente, pueda aumentar su pago por medio de un incentivo.

c) Los costos de las compensaciones deben estar incluidos en los incentivos que la

empresa otorga.

1.2.3.2- Tipos de planes de incentivos.

Entendiendo la importancia que poseen los planes de incentivos dentro de las
organizaciones por significar un mecanismo de motivacion y satisfaccion de los empleados en
basqueda de maximizar su rendimiento, a continuacion se establecen los tipos de incentivos

utilizados en la actualidad por las organizaciones.
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1.2.3.2.1.- Planes de incentivos individuales:

- Por pieza o destajo: pago por cada unidad u obra producida

- Hora estandar: la medida para el pago del incentivo viene determinada por un
tiempo estandar

- Dia de trabajo medido: se establecen estandares formales de produccion y el
desempefio del empleado.

- Planes de ventas: se aplican a vendedores Yy gerentes de ventas, tomando la forma
de comisiones.

- Planes de incentivos gerenciales: generalmente toman la forma de bonos en
efectivo por buen desempefio del departamento, division o por la organizacién

entera.

1.2.3.2.2.- Planes de incentivos grupales:

Se tratan de adaptaciones de los individuales, pero basandose en estandares de
contribucion de grupos y de acuerdo al desempefio que obtengan, respectos a tales estandares
se determina el premio. Este tipo de plan tiene varias maneras de llevarse a cabo, la primera es
cuando se establece un criterio de produccion para un grupo de trabajo especifico y pagan
incentivos a los miembros si el grupo excede ese criterio. Otra forma es establecer un criterio
de produccién basado en los resultados finales del grupo en su conjunto: todos los miembros
reciben el mismo sueldo de acuerdo con el nivel de piezas determinado para el puesto del
grupo, y por altimo, una tercera opcion es simplemente elegir un criterio de medicién del
desempefio del grupo que éste mismo pueda controlar, por ejemplo, el total de horas por
unidades producidas. Si el resultado es mayor al establecido, el grupo es premiado (Dessler,
1996).

1.2.3.2.3.- Planes de incentivos organizacionales:

Suelen buscar el alza en los niveles de cooperacion de los empleados, los mas comunes son:
los planes de bonos cuando los empleados reciben un porcentaje de su salario, asi como
cuando el empleado recibe parte de los beneficios o ganancias de la compafiia (Dolan y
Schuller, 1994).
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1.2.3.3.- Ventajas de los programas de incentivos:

a. Enfocan los esfuerzos de los empleados en metas especificas de desempefio.
Proporcionan una motivacion verdadera que produce importantes beneficios
para el empleado y la organizacion.

b. Son costos variables que se enlazan con los logros de los resultados. Los
salarios bases son costos fijos que en gran medida carecen de relacion con el
rendimiento.

c. Se relaciona directamente con el desempefio de operacion. Si se cumplen los
objetivos de operacidn (cantidad, calidad o ambas), se pagan los incentivos, de
lo contrario se retienen.

d. Impulsan el trabajo en equipo cuando los pagos a las personas se basan en los
resultados del equipo.

e. Advierten que su desempefio determina el ingreso que obtiene, uno de los objetivos de
este tipo de incentivos consiste en que se premie el mejor desempefio de manera

regular y periodica (Werther y Davis, 1995).

Relacionado todo lo expuesto sobre las compensaciones, se encuentra la variable
motivacién. Necesariamente, en el campo laboral los empleados reciben un tipo (o tipos)
de compensacidn por el desempefio; pero, a ello se suma el factor motivacional para poder
cumplir la mejor manera posible con sus funciones. Es en el marco de los objetivos de esta
investigacion, entonces, que a continuacion se describe el sentido y significado de dicho
concepto, asi como de las teorias que han levantado estudiosos en el campo de la

piscologia, lo cual se ha extendido a las ciencias de la administracion.

2.- Motivacion.

Para Robbins (1999) la motivacion es “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo
hacia el logro de las metas, sea estas personales u organizacionales” (p.207). A su vez, el
mismo autor define la motivacion laboral como la voluntad para hacer un gran esfuerzo para
alcanzar las metas de la organizacién, condicionado por la capacidad para satisfacer alguna

necesidad personal.
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Igualmente, argumenta Robbins (2004) “la conducta no la provoca nunca un solo
motivo, sino que esta en funcion de una pluralidad de motivos dominantes y subordinados
que acttan juntos en forma compleja” (p.6). Ademas, afiade que son estimulos que dan
cuenta de la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo para conseguir

una meta.

Los autores Hodgetts y Steven (1986) estiman que “En el ambito laboral, la motivacién
en el trabajo es el proceso mediante el cual un trabajador, impulsado por fuerzas internas o
que actuan sobre él, inicia, dirige y mantiene una conducta orientada a alcanzar determinados
incentivos que le permiten la satisfaccion de sus necesidades, mientras simultdneamente

intenta alcanzar las metas de la organizacion” (p.95).

En conclusion, la motivacion tiene una dimension de persistencia que es la medida del
tiempo durante el cual alguien mantiene el esfuerzo. Los individuos motivados permanecen

en una tarea lo suficiente para alcanzar su objetivo.

2.1.- Teorias explicativas de la motivacion.

Las teorias explicativas de la motivacién se enfocan en tratar de explicar y predecir el
comportamiento basado en las necesidades de las personas. La principal razén por la cual los
individuos actian como lo hacen es para satisfacer sus necesidades o deseos: para estar
satisfechos (Locke, 2006).

2.1.1.- Teoria de las necesidades de Maslow.

Maslow (1943) fue el primer estudioso del campo de la psicologia en afirmar que los
seres humanos tienen necesidades: psicoldgicas, de creatividad, de propdsitos a largo plazo, de
valores, de bondad, etc. Al hacer esto, Maslow cambié el mapa de la naturaleza humana; pues,
confirma que los seres humanos poseen una “jerarquia de necesidades” que van desde el
alimento y la seguridad, al sexo, la autoestima, y hasta la autorrealizacion.

Segun Maslow (1943), las necesidades pueden agruparse en categorias diferentes

formando cinco niveles de necesidades:
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a- FisiolOgicas: estas necesidades constituyen la primera prioridad del individuo y
se encuentran relacionadas con su supervivencia. Dentro de éstas encontramos,
entre otras, la alimentacion, el saciar la sed, el mantenimiento de una
temperatura corporal adecuada (vestido), de vivienda, etc.

b- Seguridad: con su satisfaccion se busca la creacion y mantenimiento de un
estado de orden y seguridad. Dentro de estas encontramos la necesidad de
estabilidad, la de tener orden y la de tener proteccidn, entre otras. Estas
necesidades se relacionan con el temor de los individuos a perder el control de
su vida y estan intimamente ligadas al miedo, a lo desconocido, a la anarquia,
etc.

c- Sociales: una vez satisfechas las necesidades fisioldgicas y de seguridad, la
motivacién se da por las necesidades sociales. Estas tienen relacion con la
necesidad de compafiia del ser humano, con su aspecto afectivo y su
participacion social. Dentro de estas necesidades tenemos; las de: comunicarse
con otras personas, establecer amistad con ellas, manifestar y recibir afecto,
vivir en comunidad, pertenecer a un grupo Yy sentirse aceptado dentro de él, etc.

d- Autoestima: también conocidas como las necesidades del ego o del
reconocimiento. Este grupo radica en la necesidad de toda persona de sentirse
apreciado, tener prestigio y destacarse dentro de un grupo social, de igual
manera se incluyen la autovaloracion y el respeto a si mismo.

e- Auto realizacion: también conocidas como de perfeccion o auto actualizacion,
que se convierten en el ideal para cada individuo. En este nivel el ser humano
requiere trascender, dejar huella, realizar su propia obra, desarrollar su talento

al méximo.

Este concepto de jerarquia de necesidades de Maslow, planteado dentro de su teoria de
la personalidad, se basa en un estudio realizado sobre individuos occidentales. Muestra una
serie de necesidades que incumben a todo individuo y que se encuentran organizadas de forma
estructural (como una piramide), de acuerdo a una determinacion bioldgica causada por la
constitucion genética de los individuos. En la parte mas baja de la estructura se ubican las

necesidades mas prioritarias y en la superior las de menos prioridad.
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Asi pues, dentro de esta estructura, al ser satisfechas las necesidades de determinado
nivel, el individuo no se torna apatico, sino que mas bien encuentra en las necesidades

ubicadas en el siguiente nivel de la piramide su meta proxima a satisfacer.

Seglin Maslow, sélo las necesidades insatisfechas influyen en el comportamiento. Esta
jerarquia indica el grado de urgencia que plantea la satisfaccion de las necesidades en los
distintos niveles. Las fisiologicas son fundamentales en este sentido. So6lo cuando estan
satisfechas las de un nivel, adquieren importancia las necesidades situadas en el siguiente
nivel, como factores motivadores; asi sucesivamente hasta llegar al punto mas alto de la

escala.

Sin embargo, la obra de Maslow fue criticada ya que no consideré que las personas
puedan hallarse en distintos niveles de necesidades y tampoco hizo alusion a que los

individuos pueden revertir sus necesidades a un nivel inferior.

Trasladando la teoria de Maslow al &mbito laboral, la principal recomendacién a los
lideres es satisfacer las necesidades del nivel inferior de los empleados. Se debe conocer y
entender las necesidades de las personas y satisfacerlas como medio para mejorar su

desempefio.

2.1.2. - Teoria de los factores de Herzberg.

La teoria de los dos factores (también Ilamada teoria de motivacion e higiene) fue
propuesta por el psicélogo Herzberg (1959). Con la premisa de que la relacién de un individuo
con el trabajo es fundamental y que la actitud de alguien hacia el suyo puede muy bien
determinar el éxito o el fracaso, Herzberg investigd la pregunta siguiente: ;Qué espera la gente
de su trabajo? Pidi6 a las personas que describieran en detalle situaciones en las que se
sintieran excepcionalmente bien o mal con respecto a sus trabajos. Despueés tabulé y clasifico

las respuestas.

Mediante este estudio Herzberg (1959) hallé los siguientes elementos o factores de

primer nivel que producen satisfaccion o insatisfaccion:

a) Salario: Cantidad que percibe o modo de retribucion.
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b) Relaciones interpersonales: entre comparieros de trabajo y de empleados con los jefes.

¢) Vida privada: Si el trabajo influye en la vida privada.

d) Status: Posicion jerarquica del empleado.

e) Promocion: Posibilidad o imposibilidad de ascender.

f) Condiciones laborales: Ambientales (iluminacion, ruido, temperatura) o de seguridad
(fisica y laboral).

g) Reconocimiento: alabanzas o criticas.

h) Capacidad directiva de los jefes: cualificados o no cualificados.

1) Responsabilidad: Si el trabajador puede tomar decisiones, 0 hay una ausencia 0 exceso
de decisiones.

j) Politica de empresa: Gestion correcta, con pocas normas, 0 gestion incorrecta, con
ausencia de normas o exceso de ellas.

k) El trabajo en si mismo: variado o monotono, rutinario.

I) Logro: Alcanzar con éxito las actividades realizadas o no alcanzarlas.

m) Desarrollo personal: Poder alcanzar nuevos conocimientos, o, por el contrario, no se

organizan cursos de formacion, no se pueden demostrar las habilidades, etc.

Estos factores se pueden agrupar en dos bloques:

a) Factores higiénicos: previenen contra la insatisfaccion pero no la producen. Son
extrinsecos al trabajo (Salario, relaciones interpersonales, vida privada, condiciones
laborales, capacidad directiva de los jefes, politica de empresa, status).

b) Factores motivadores: crean satisfaccion, pero pueden llegar a producir insatisfaccion
si no se cumplen. Algunos de los factores intrinsecos al trabajo son: promocién,

reconocimiento, responsabilidad, logro, desarrollo personal, trabajo en si mismo.

Estableciendo una relacién entre la teoria planteada por parte de Herzberg (1959) con
la de Maslow (1943), podemos notar, que los factores que Herzberg clasifica como intrinsecos
0 motivadores, son los que corresponden a las necesidades situadas en los niveles mas altos de
la jerarquia enunciada por Maslow, mientras que los extrinsecos o higiénicos tienen relacién

con las necesidades situadas en la base de dicha jerarquia.
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2.1.3- Teoria de las necesidades de McClelland.

Segun McClelland (1989), las necesidades se aprenden en la nifiez, es decir, depende
de lo que se vive en la nifiez se proyectaran unas necesidades u otras en la edad adulta. Es
I6gico, ya que a una edad muy temprana el ambiente social, cultural, el contexto donde se
desarroll6 el nifio, sera muy influyente. Esta teoria distribuye las necesidades en cuatro

grupos:

a) Afiliacion: necesidad que tienen todas las personas de relacionarse con otras. Es la
necesidad mas importante y se crea cuando existe ansiedad, que en el trabajo
acostumbra a ser provocada por la rutina. Para satisfacer esta necesidad, si hay
relaciones entre trabajadores, se crean grupos informales, es decir, cuando un grupo de
trabajadores se relaciona entre si de forma informal. Hay organizaciones que
consideran a los grupos informales como positivos, otras en cambio los consideran
negativos y los evitan, no fomentando trabajos en grupo o poniendo muchas normas y
reglas.

b) Poder: Deseo que tienen las personas para controlar los medios que les permiten
dirigir, influir, controlar y dominar otras personas. Para el autor, es la necesidad mas
desacreditada asociada a personas autoritarias y déspotas. Segun la teoria, la mayoria
de universitarios no tienen gran necesidad de poder, desean mas tener la posibilidad de
emplear sus facultades. Segun Mc Clelland, muchos directivos no estan ahi buscando
poder, sino prestigio.

c) Autorrealizacién: deseo que tienen las personas de progresar dentro de la empresa,
psicolégicamente. Es el deseo de demostrar las habilidades, el potencial, la destreza.
Una persona con una alta necesidad de este tipo suele encontrarse con obstaculos,
como un trabajo monotono, consecuencia de la especializacion (dividir el trabajo en
tareas concretas), 0 como una jerarquia estricta que implica la aparicion de 6rdenes y
normas.

d) Logro: deseo que tienen las personas de alcanzar el exito, a la hora de solucionar
problemas, en una negociacion, en convencer a un grupo de personas, etc. Buscan
tareas que impliquen un desafio; una meta alcanzable (ni tareas faciles, ni

excesivamente complejas). Los resultados han de depender exclusivamente de ellos, de
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las decisiones tomadas por ellos. No les gustan los juegos de azar, prefieren tenerlo
todo controlado. En grupo, intentaran elegir a expertos, para asegurarse el triunfo.

Finalmente, el rendimiento laboral esta en funcion de la intensidad de la necesidad,
mas la atraccion por la satisfaccion, sumado a las expectativas. Al hablar de las motivaciones
se debe hacer referencia, necesariamente, a las expectativas (deseos, esperanzas, anhelos),
pues ambas estan fuertemente relacionadas en cuanto al logro de objetivos por parte del ser
humano. Por ello a continuacion se describe la teoria de Vroom, la Teoria de la
autodeterminacion, ambas teorias sobre la motivacién, con el objeto de dar una mayor visién

a todo lo antes expuesto.

2.1.4- Teoria de las expectativas de Vroom.

Vroom (1964) desarrolld esta teoria que se refiere Unicamente a la motivacion para
producir. Segin VVroom en cada individuo existen tres factores que determinan la motivacion

para producir:

a) Los objetivos individuales, es decir, la fuerza de voluntad para alcanzar los objetivos,
puede incluirse dinero, estabilidad en el cargo, aceptacién social, reconocimiento, etc.

b) La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus objetivos
individuales, si un trabajador se plantea devengar un salario mejor y se le paga segun
su produccidn, puede tener una mayor motivacion para producir.

c) La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en la medida en

que cree poder hacerlo.

Con el fin de explicar la motivacion para producir, Vroom propone un modelo de
expectativas basadas en objetivos intermedios y graduales (medios) que conducen a un
objetivo final (fines). Segun ese modelo, la motivacion es un proceso que regula la seleccién
de los comportamientos. El individuo percibe las consecuencias de cada alternativa de
comportamiento como resultados que representan una cadena de relaciones entre medios y
fines. De este modo, cuando el individuo busca un resultado intermedio, por ejemplo:
aumentar la productividad, estd en procura de los medios para alcanzar los resultados finales:

dinero, beneficios sociales, ascensos, etc.
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Cada individuo tiene preferencias (valencias) por determinados resultados finales,
segun la teoria de campo. Una valencia positiva indica el deseo de alcanzar cierto resultado
final, en tanto que una valencia negativa indica el deseo de evitar determinado resultado final.
Los resultados intermedios presentan valencia en funcion de su relacion percibida con los
resultados finales deseados. El deseo del individuo (valencia) de lograr una elevada
productividad estd determinado por la suma de las instrumentalidades y valencias de los
resultados finales. Por esta razon la teoria de Vroom se denomina modelo situacional de

motivacidn; ya que, hace énfasis en las diferencias entre personas y cargos.

2.1.5.- Teoria de la autodeterminacién.

La Teoria de la Autodeterminacion (TAD), es una macro teoria de la motivacién
humana que tiene relacion con el desarrollo y funcionamiento de la personalidad dentro de
contextos sociales. La teoria analiza el grado en que las conductas humanas son volitivas o
autodeterminadas, es decir, el grado en que las personas realizan sus acciones al nivel mas alto
de reflexion y se comprometen en las acciones con un sentido de eleccion (Deci y Ryan,
1985). Esto es, el grado en que las personas realizan sus acciones de forma voluntaria, por
propia eleccién.

La TAD es una teoria que se ha desarrollado a través de cuatro mini-teorias: la Teoria
de la Evaluacién Cognitiva, la Teoria de la Integracion Organica u Organismica, la Teoria de
las Orientaciones de Causalidad y la Teoria de Necesidades Basicas. Cada una de ellas explica
un concepto motivacional basado en los fendmenos que surgieron del laboratorio y la
investigacion de campo enfocados a los diferentes problemas. Las cuales son:

a) La Teoria de la Evaluacién Cognitiva: tiene el objetivo de especificar los factores que
explican la variabilidad de la motivacion intrinseca. Se enfoca hacia las necesidades
fundamentales de competencia, autonomia y fue formulada para integrar los resultados
de los experimentos iniciales del laboratorio sobre los efectos de los premios,
regeneracion, y otros aspectos externos en la motivacion intrinseca (Deci y Ryan,
1985). Dicha teoria, propone cuatro puntos principales que ayudan a explicar y
predecir el nivel de motivacion intrinseca de una persona (Mandigo y Holt, 1999).
Estos cuatro puntos se pueden resumir de la siguiente forma:

- Cuando los individuos participan en una actividad que han elegido y sobre la que
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tienen control, mejorard la motivacion intrinseca. Pero si existe alguna
percepcion de control por un factor externo, la motivacion intrinseca
probablemente disminuira (Goudas, Biddle, Fox y Underwood, 1995).

- En relacion a la competencia, ésta indica como se siente el individuo con
respecto a determinados dominios de su vida. Cuando se da a los practicantes
mayor control y capacidad de eleccion dentro del ambiente de la actividad, es
probable que la motivacién intrinseca aumente (Deci y Ryan, 1985).

- Los factores extrinsecos que se perciben como informativos respecto a la
competencia percibida y el feedback positivo, promueven la motivacion
intrinseca, mientras que los factores extrinsecos que se perciben como elementos
de control, o la desmotivacion percibida como incompetencia, disminuyen la
motivacién intrinseca (Mandigo y Holt,1999).

- En los individuos motivados hacia la tarea tendrd una mayor influencia la
motivacion intrinseca, ya que toman parte en ella por el goce de la actividad,
mientras que aquellos con una orientacion hacia el ego probablemente no estaran
intrinsecamente motivados, ya que sienten mayor presion y control para

mantener su autoestima (Mandigo y Holt, 1999).

b) Teoria de la Integracién Organica: tiene como objetivo detallar las diferentes Formas
de motivacion extrinseca y los factores contextuales que promueven o impiden la
interiorizacion e integracion de éstos en la regulacion de las conductas (Deci y Ryan,
2000).

c) Teoria de las Necesidades Basicas: entendiendo a las necesidades psicoldgicas basicas
como algo innato, universal, esencial para la salud y el bienestar (Deci y Ryan, 1985),
se puede entender que en la medida en que las necesidades son satisfechas
continuamente, las personas funcionaran eficazmente y se desarrollaran de una
manera saludable, pero en la medida en que no alcancen a cubrir sus necesidades, las
personas mostraran evidencias de enfermedad o funcionamiento no éptimo. En
general, la importancia de las necesidades en la Teoria de la Autodeterminacion, se

debe a que las mismas influiran en los tres principales tipos de motivacion que a su



44

vez afectara la conducta del individuo.

4.- Teoria de las Orientaciones de Causalidad: Deci y Ryan (1985) definen las
orientaciones de causalidad como aspectos relativamente duraderos de las personas
que caracterizan el origen de la regulacion, y el grado de libre determinacion de su
conducta. A su vez, describe tres tipos de orientaciones causales que guian la
regulacién de los individuos: la orientacion de control; incluye la conducta de las
personas en las que existe un control en el entorno o dentro de ellos mismos, las
personas realizan la conducta porque ellos piensan que “deben hacerla”, juega un
papel importante las recompensas externas, los plazos para realizar una actividad y
la vigilancia para motivarse (Deci y Ryan, 1985), la orientacion de autonomia; toma
en cuenta a aquellos individuos que tienen un alto grado de capacidad de eleccién,
de iniciacion y regulacion de la conducta, con un predominio del locus de control
interno. Organizan sus acciones basandose en sus metas personales e intereses, se
encuentran intrinsecamente motivados y, por ultimo, la orientacién impersonal,
incluye a las personas que experimentan su conducta mas alla del control
intencional de la misma. La orientacion impersonal estd a menudo en relacion con

los sentimientos depresivos o altos grados de ansiedad (Deci y Ryan, 1985).

2.2.- Perspectiva Conductual de la Motivacién.

Desde el punto de vista conductual la motivacidn intrinseca y extrinseca juega un papel

fundamental al momento de intentar explicar la conducta de las personas.
2.2.1.- Motivacion extrinseca.

El estudio de este tipo de motivacion se relaciona con dos conceptos fundamentales:
recompensa y castigo: “Una recompensa es un objeto ambiental atractivo que se da después
de una secuencia de conducta y aumenta las probabilidades de gue esa conducta se vuelva a
dar” (Reeve, 1994, p.102).

Afade Reeve (1994) que las conductas puede tener cuatro consecuencias posibles:
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Refuerzo positivo: cualquier estimulo que cuando estd presente aumenta las
probabilidades de que se dé la conducta.

Refuerzo negativo: cualquier estimulo aversivo que aumenta la probabilidad
que se presente la conducta debido que la persona con su conducta reduce o
elimina la presencia del estimulo hostil.

Castigo: cualquier estimulo que cuando esta presente disminuye la probabilidad
de que se produzca una respuesta, ya sea mediante la imposicion de un estimulo
aversivo y la retirada de un estimulo positivo.

Extincion o no refuerzo: fin de estimulo que anteriormente reforzaba la
conducta. Al no estar presente el estimulo va disminuyendo la aparicion de

dicha conducta, hasta que se extingue.

2.2.1.1.- Tipos de motivacion extrinseca.

Regulacion externa: es la forma menos autodeterminada de la motivacion
extrinseca. La conducta se realiza para satisfacer una demanda externa o por la
existencia de premios o recompensas. Los individuos experimentan la conducta
sintiéndose controlados o alienados (Deci y Ryan, 2000). Este tipo de
motivacion se basa en la busqueda de una recompensa o evitacion de castigos.
Esta forma de regulacidn se caracteriza por tener un locus de control externo.
Regulacion introyectada: este tipo estd asociada a las expectativas de auto-
aprobacién, evitar la ansiedad y el logro de mejoras del ego, en aspectos tales
como el orgullo (Deci y Ryan, 2000). Al igual que la regulacién externa, sigue
manejando un locus de control externo, los motivos de participacién en una
actividad son principalmente el reconocimiento social, las presiones internas o
los sentimientos de culpa (Garcia Calvo, 2004).

Regulacion identificada: La conducta es altamente valorada y el individuo la
juzga como importante, por lo que la realizara libremente aunque la actividad
no sea agradable (Carratala, 2004).

Regulacion integrada: la conducta se realiza libremente, la integracion ocurre
cuando la persona evalla la conducta y actGa en congruencia con sus valores y

sus necesidades (Deci y Ryan, 2000). Es un proceso de desarrollo y un tipo de
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motivacion generado por incentivos y consecuencias, pues involucra el auto-
examen necesario para adoptar nuevas formas de pensar, sentir y comportarse
(Reeve, 2003).

2.2.2.- Motivacién intrinseca.

Se puede definir como aquella motivacion relacionada con la necesidad de explorar el
entorno, la curiosidad y el placer que se experimenta al realizar una actividad, sin recibir una
gratificacion externa directa. El desarrollo de la actividad en si constituye el objetivo y la
gratificacion, suscitando también sensaciones de competencia y autorrealizacion (Deci y Ryan,
2000).

Cuando las personas realizan actividades para satisfacer necesidades de causacion
personal (autodeterminacion), efectividad o curiosidad entonces actlan por motivacion
intrinseca. Reeve (1994) ha determinado que “las actividades intrinsecamente motivantes
suelen ser novedosas, complejas e imprevisibles” (p.130). Un aspecto importante de la
conducta intrinsecamente motivada es que el interés por la actividad y las necesidades de
competencia y autorrealizacion subsisten incluso después de haberse alcanzado la meta, otra
de sus caracteristicas esenciales es que el control de la conducta radica en la propia persona

que realiza la actividad.

Si las personas se auto-perciben como competentes, auto-determinantes y/o curiosas,
tienden a querer reengancharse con la misma actividad porque la competencia, la

autodeterminacion y la ilusion son experiencias inherentes satisfactorias (Reeve, 1994, p.139).

La motivacidn intrinseca se origina desde el interior de una persona y es impulsada por
un interés o disfrute de la tarea en si, sin recompensa o influencia externa, mientras que la
motivacion extrinseca es impulsada por el comportamiento o el desempefio de una actividad
con el fin de lograr un resultado que es recompensada. Las recompensas pueden incluir dinero

0 reconocimiento (Marley, 2013).

2.4.2.1.- Tipos de motivacién intrinseca.

- Hacia el conocimiento: el individuo se compromete en una actividad por el placer y la

satisfaccion que experimenta mientras intenta aprender.
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- Hacia la ejecucién: el sujeto se compromete en la actividad por placer mientras intenta
mejorar o superarse a si mismo. El foco de atencion se centra en el propio proceso y no
tanto en el producto final o resultado. Esta relacionado con términos como reto personal,

motivo de logro o competencia personal.

- Hacia la estimulacién: el sujeto se compromete en la actividad para experimentar

sensaciones asociadas a sus propios sentidos
(Deci y Ryan, 2000)
3. Motivacién en la fuerza de ventas.

Kotler (1996) establece que la fuerza de ventas funciona como el nexo personal de la
compafiia con los clientes. El representante de la fuerza de ventas es la compafiia misma para
muchos de ellos, a su vez, son los encargados de traer a la empresa informacion de inteligencia

muy necesaria acerca del cliente.

Muchos vendedores no necesitan estimulacion externa para trabajar duro (sus propias
necesidades le motivan a hacerlo). Sin embargo, todos deben ser externamente motivados para

realizar acciones coherentes con los objetivos estratégicos de la empresa.

Stanton, Buskirk y Spiro (1991) exponen cuatro factores que nos explican la

importancia de la motivacion en la fuerza de ventas, asi como su complejidad, los cuales son:

a- Naturaleza del trabajo de ventas: los vendedores experimentan una agradable sensacion
de satisfaccién cuando consiguen una venta. Pero también frecuentemente se
encuentran con la frustracién de no realizar venta alguna. Los vendedores gastan una
gran cantidad de tiempo en llamadas a clientes y en viajes entre pedido y pedido. Esto
significa que la mayoria del tiempo estan lejos de cualquier tipo de apoyo de sus
superiores y, a menudo, se sienten abandonados por sus empresas. Consecuentemente,
necesitan mayor motivacién que los miembros de la empresa que ocupan otros puestos,
para alcanzar el nivel de rendimiento que la direccion desea.

b- Individualidad de los vendedores: tienen sus propios objetivos personales y problemas,

cada uno puede responder de forma diferente ante una determinada fuerza motivadora.
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Lo ideal seria que la empresa desarrollara un sistema motivacional para cada vendedor;
pero esto Ultimo conllevaria muchos problemas en la practica. En realidad, la direccion
debe desarrollar un mix motivacional que se aplique a todo el grupo de vendedores.

c- Diversidad de objetivos de la empresa: generalmente, una empresa se plantea diversos
objetivos, los cuales pueden entrar en conflicto entre si. Estos, de alguna manera,
entran en conflicto y requieren diferentes fuerzas motivadoras. Con una cantidad
importante de objetivos en conflicto, desarrollar una combinacion efectiva de
motivadores resulta dificil.

d- Continuos cambios en el mercado: los cambios en el entorno dificultan a la direccion el
desarrollo de un correcto mix de fuerzas motivadoras para la fuerza de ventas. Un
método que motive hoy a nuestros vendedores puede no funcionar el mes siguiente,
por causa de ciertos cambios en las condiciones del mercado. Incluso cuando las
condiciones ambientales permanecen estables durante un largo periodo de tiempo,

puede ocurrir que los mismos métodos motivadores pierdan su efectividad.

4. Compensacion en la Fuerza de Ventas.

Como anteriormente se pudo adelantar, la fuerza de ventas es uno de los departamentos
gue mas se ve influenciado por los planes de incentivos financieros, dada la naturaleza del
trabajo, la competitividad existente dentro y fuera de las organizaciones. La direccién de
ventas debe determinar la combinacion de instrumentos o recompensas mas efectiva para

motivar a la fuerza de ventas.

Los incentivos financieros utilizados con mayor frecuencia en dicho departamento,
son: salario fijo, comision y una combinacion de salario base, mas incentivos en forma de
comisiones, bonos o similares. Estos planes combinados son la forma mas comun de

compensacion.

El salario fijo supone un coste fijo de ventas para la empresa, la cual gasta o invierte la
misma cantidad de dinero, independientemente de las realizadas. Cuando son altas, y puesto
que el coste de las mismas es constante, aumentaran los beneficios, ocurriendo lo contrario

cuando las ventas son bajas.
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Motivacionalmente, un salario fijo ofrece gran satisfaccién a quienes tienen una fuerte
necesidad de seguridad. El pago es constante y predecible. Consecuentemente, no ofrece al
vendedor una medida de su rendimiento en la cual fijarse para conocer su éxito o fracaso en su
puesto de trabajo. Entre los inconvenientes del salario fijo, se encuentra que la compensacion
no esta relacionada directamente con aspectos especificos del rendimiento en el puesto. Con

ello, no se proporciona incentivo directo para mejorar los resultados (Escolano, s.f.).

Es por ello, que el salario fijo es el instrumento menos efectivo para motivar y dirigir

los esfuerzos de ventas.

Las comisiones, por su parte, generalmente estan basadas en factores controlables por
la fuerza de ventas. A la hora de disefiar un pago por comision Escolano (s.f.) indica tres

elementos:

a) La base sobre la que medimos el rendimiento para realizar el pago — por ejemplo,
ventas realizadas en unidades monetarias o en unidades de producto.
b) EIl porcentaje, o cantidad pagada por unidad de medida realizada.

c) El punto de partida para realizar el pago por comision.

En un plan basado en comision fija, el vendedor asume todo el riesgo, si el fracasa en su
trabajo, a la empresa no le supondré coste alguno. Los costes de venta varian directamente con
el volumen de ingresos, por ello es una atractiva forma de pago para empresas con pocas
reservas financieras. Este sistema es el que ofrece un mayor poder motivacional. Es ideal para
remunerar a quienes tienen una fuerte necesidad de realizacion; es decir, quieren ser

remunerados por su rendimiento y no se identifican con la empresa (Escolano, s.f).

La principal ventaja de este sistema es que constituye un fuerte factor motivacional,
ofreciendo incentivos a los vendedores para que trabajen duro. Al existir una relacion directa,
en cuanto al rendimiento en ventas y la compensacion financiera que recibe el vendedor, éste

estara motivado a mejorar su productividad para incrementar su remuneracion.

La principal limitacion que encontramos en un sistema de comision fija es la dificultad
de controlar y dirigir las actividades de los vendedores. Asi, al estar relacionada la

remuneracién con el volumen de ventas, es dificil motivar al vendedor a realizar actividades
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gue no conduzcan directamente a ventas a corto plazo. Ademas, intentaran colocar gran
cantidad de producto a los clientes, descuidando el servicio una vez lograda la venta

(Escolano, s.f.)

Otra desventaja de este sistema es que los ingresos pueden fluctuar ampliamente por
razones mas allad del control de los vendedores. Cuando las condiciones del mercado son
malas, los ingresos pueden caer estrepitosamente aunque estén trabajando mas duramente que
antes. Por otro lado, en buenas condiciones, pueden llegar a tener altos ingresos sin esforzarse

(Escolano, s.f.).

Los planes combinados son aquellos que ofrecen un salario base mas algun tipo de
incentivos. El propdsito de cualquier plan combinado es evitar los puntos débiles o desventajas
de los planes Unicos, manteniendo, al mismo tiempo, los puntos fuertes. El salario base
proporciona al vendedor un ingreso estable y da a la direccion capacidad para recompensar la
realizacion de tareas no relacionadas directamente con la venta a corto plazo; tales como,
prestacion de servicios a clientes o la realizacion de tareas administrativas. Por otro lado, los
incentivos proporcionan recompensas directas que motivan el esfuerzo para mejorar el

volumen de ventas.

Los planes de salario base mas comision, probablemente, son el método de
compensacion mas utilizado. Este plan proporciona las ventajas del salario mas los incentivos
y flexibilidad de la comisién. Sin embargo, es un sistema complejo y costoso de administrar
dado el elevado nimero de elementos a tener en cuenta. El éxito del plan dependera
ampliamente de proporcionar el correcto balance entre los elementos para cada situacion de

ventas.

La relacion de las ventas con el pago variable denominado “comision” es evidente; ya
gue, se basan Unicamente en porcentajes preestablecidos por operaciones de determinado
volumen, es decir, el vendedor puede auto programar sus tareas, a fin de conseguir el mejor

resultado de ventas reflejado en un monto econémico que le retribuya su labor (Mufiiz, s.f.).

4.1.- Cumplimiento de pago por comision de ventas:

Se toma como referencia lo expuesto por Lopez (2009):
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a) Cumplimiento: representa el primer estimulo para cualquier area o departamento de
produccion, dependiendo del producto que se trate podra tener diferentes formas
(lineal, exponencial, polinomial o mixta). Relaciona el cumplimiento de objetivos
con una recompensa determinada.

b) Sobrecumplimiento: representa el segundo estimulo para el area o departamento de
produccion, dependiendo del producto que se trate podra obtener diferentes formas
(lineal, exponencial, polinomial o mixta), recompensa el exceso en el cumplimiento
de ventas preestablecidas.

c) Cumplimiento adelantado: representa el tercer estimulo para el area o departamento
de produccion, recompensa el cumplimiento de objetivos antes del tiempo
proyectado, se trata de establecer una fecha en la cual se otorgara determinada
recompensa en caso de que el objetivo de ventas haya sido logrado.

d) Cumplimiento minimo: representa el cuarto estimulo para el area o departamento de
produccion, se trata de establecer un porcentaje minimo de cumplimiento de la meta

de ventas proyectadas.

5. Relacion entre motivacion y compensacion en la fuerza de ventas.

Otorgandole un valor preponderante a este punto, se presentan algunos de los enfoques
tedricos importantes, respecto a la relacion que existe entre las variables a analizar. Dicha
relacion histéricamente se ha venido fortaleciendo; ya que, en una sociedad laboral en la cual
el dinero forma parte de las necesidades mas importantes para los trabajadores, el mismo
significa y es utilizado como un factor motivador para la gran mayoria de las empresas a nivel

mundial.

Chiavenato (2002) agrega que el enfoque tradicional, sugiere que las personas son
motivadas exclusivamente por incentivos salariales, financieros y materiales. La remuneracion
obedece a estandares rigidos e inmutables y atiende a procesos estandarizados de evaluacion
de cargos dentro de una politica de generalizacion, que se aplica indistintamente a todos los
empleados, sin tener en cuenta las diferencias individuales de desempefio. La remuneracién se
basa en el tiempo y no en el desempefio y hace énfasis en el pasado del empleado, en valores

fijos y estaticos. En el enfoque moderno, las personas estan motivadas por gran variedad de
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incentivos: salario, objetivos y metas por alcanzar, satisfaccion en el cargo y en la
organizacion, necesidades de autorrealizacion. La remuneracion obedece a esquemas flexibles,
atiende a procesos personalizados, dentro de una politica de adecuacion a las diferencias

individuales entre las personas y sus desempefios, a partir de una evaluacion.

Milkovich y Newman (1999), por su parte alegan que dentro del proceso de
implantacion o puesta en practica del plan de incentivos, se encuentra la funcion de
motivacion y remuneracion del personal de ventas, que es una de las primordiales
responsabilidades de la direccion, de forma que el vendedor dedique un mayor esfuerzo en la

tarea de alcanzar los objetivos de la organizacion.

Aunado a lo anterior, Hodgetts y Steven (1986) en su estudio, llegaron a las siguientes

conclusiones como:

a) Se demuestra una relacion positiva entre el sistema de compensacion y la motivacion
extrinseca.
b) La motivacion intrinseca, por su parte, no se ve afectada por el disefio de una

compensacion monetaria, sino por las oportunidades de promocion.

Precisamente, entre las conclusiones mencionadas, se destaca que la motivacion
intrinseca no se ve afectada por el disefio de una compensacion monetaria y, a su vez, esto es
lo que genera el interés de realizar el presente estudio, ya que actualmente es un tema muy en
boga y en debate con diversas perspectivas al respecto en las organizaciones a nivel mundial.
Es justamente bajo esa Ultima conclusion, que se propone esta investigacion; pues, se pretende
identificar si los pagos monetarios por comision inciden en la motivacion tanto intrinseca

como extrinseca de los trabajadores de la fuerza de ventas.

Todo lo antes expuesto, servira como sustento tedrico para orientar este estudio, por lo
cual, en el siguiente capitulo, se presentan todos los aspectos relacionados con la investigacion
y se otorgaran detalles en términos metodoldgicos acerca del disefio, tipo de investigacion,
unidad de analisis, poblacion, muestra, variables a ser analizadas, técnicas para la recoleccion

de informacion, procesamiento y analisis de los datos, factibilidad y consideraciones éticas.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

1.- Disefio y Tipo de Investigacion.

La investigacion responde a un disefio no experimental, el cual segin Hernandez,
Fernadndez y Baptista (2007) es aquel que se realiza sin manipular deliberadamente de las
variables independientes. Por medio del mismo, se observan fenémenos tal y como se dan en

su contexto natural, para asi poder analizarlo tal cual se originan.

Igualmente, el estudio fue de campo debido a que los datos se recogeran directamente a
partir de la realidad, en el medio donde se presentan. Para Arias (2006) la investigacion de

campo consiste en:

“La recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad
donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna, es decir, recolectar la informacion directamente de la realidad objeto de
estudio, sin alterar de forma alguna los datos existentes, debido a que estos son
esenciales para el logro de los objetivos y la solucion del problema planteado” (p.
31).

En general, se entiende por investigacion de campo, el analisis sistematico de problemas
dados en la realidad a partir de sus fuentes primarias, generadoras de datos e informacién, que
se organizan con el propdsito de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes; asi como, de explicar las causas y sus efectos, para asi poder predecir su

ocurrencia.
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El tipo de estudio es transaccional o transversal, ya que los datos se recogieron en un
mismo momento y correlacional/causal, porque como lo expresan Herndndez, Fernandez y
Baptista (2007), tiene como objetivo describir las relaciones entre dos o0 mas variables en un

determinado fenomeno.

2.- Unidad de analisis, poblacion y muestra.

La unidad de analisis, como comenta Sabino (1992) esta constituida por las personas,
situaciones o hechos que se observan directamente; asi como, en este estudio la unidad de

analisis es la fuerza de ventas del sector farmacéutico venezolano.

Por otra parte, considerando que la poblacion, es entendida como el “conjunto de todos
los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 1991. p. 210). En esta investigacion la poblacion esta constituida por tres importantes
empresas pertenecientes al sector farmacéutico que utilizan como método de compensacion

variable los pagos monetarios por comision.

La muestra: es definida como “un subconjunto de elementos que pertenecen a ese
conjunto definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacion” (Hernandez, Fernandez y

Baptista, 1991. p. 212).

La muestra, para esta investigacion, esta conformada por todos los representantes de
ventas del area Metropolitana de Caracas de tres empresas del sector farmacéutico, y que
tienen como método de compensacion variable el pago monetario por comision a su fuerza de

ventas. A continuacion, se explica en detalle como fue la obtencién de la muestra.

Primero, a través de un ranking por organizaciones en el mercado farmacéutico, se
seleccionaron los primeros 30 laboratorios en Venezuela con mayor facturacion total. Dicho
ranking cuenta con informacion suministrada a través de un sistema denominado “IMS Plus”,
el cual ademéas de recoger informacion y datos relevantes acerca del mercado, conlleva
distintas auditorias respecto a: Ventas, Dosis Diarias Definidas (DDD). En dicho sistema, se
carga la informacién de ventas mensuales de las empresas del sector, con un historico de dos
afios, tomando en cuenta en este caso, los periodos de 2014 y 2015 y en el cual se muestra a

los tres laboratorios participantes como pertenecientes al selecto grupo.
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De dicha lista de empresas farmacéuticas, se seleccionaron aquellas que poseen un
esquema de pago monetario por comisién similar (con iguales indicadores, periodicidad del
pago) para los representantes de ventas, que las organizaciones cuenten con al menos 50
miembros en su fuerza de ventas y al menos 30 en el area Metropolitana de Caracas, que
tengan al menos 10 afios de operaciones en el territorio Nacional y en las cuales opere una
Gerencia de Recursos Humanos.

A efectos de esta investigacion, se realiz6 un muestreo en el cual se escogieron las

empresas de manera intencional, tomando en cuenta ubicacién y acceso a la informacion.

Considerando la poblacion total de la fuerza de ventas de cada laboratorio, se tomd el
total de vendedores pertenecientes al area Metropolitana de Caracas de cada uno,
conformando asi nuestra muestra final, conformada por 105 representantes de ventas

distribuidos de la siguiente manera:

Tabla N° 1: Muestra Representantes de Ventas.

N° Total N° Total
Laboratorio Representantes de Representantes de
Ventas Ventas Caracas

41

34
30

3.- Variables: Definicion conceptual y operacional.

- Variable 1: Pago por comisién en términos monetarios.

Definicion Conceptual: se refiere a todos los pagos o remuneraciones que se le otorgan al
empleado por el cumplimiento de metas, tienen relacion directa con el desempefio del
trabajador (Bohlader, et al. 2001).
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Definicion Operacional: componente de la compensacion variable percibida en términos
monetarios (Bolivares fuertes) por la fuerza de ventas, y la cual se encuentra directamente

relacionada con algun resultado medible producto del total de ventas realizadas.
- Variable 2: Motivacion intrinseca.

Definicién Conceptual: se puede definir como aquella relacionada con la necesidad de
explorar el entorno, la curiosidad y el placer que se experimenta al realizar una actividad,

sin recibir una gratificacion externa directa (Deci y Ryan, 2000).

Definicion Operacional: la presentan individuos que disfrutan, se interesan, satisfacen la

curiosidad, se autoexpresan y buscan desafios personales en el trabajo.
- Variable 3: Motivacion extrinseca.

Definicion Conceptual: hace referencia a la participacion en una actividad para conseguir
recompensas. La conducta tiene significado porque esta dirigida a un fin y no por si mismo
(Deci y Ryan, 2000).

Definicién Operacional: la que presentan individuos que se comprometen con el trabajo

para obtener ciertas metas u objetivos que son distintos al trabajo en si mismo.

- Variable 4: socio-demogréficas, conformada por las caracteristicas demograficas de la
poblacién que conforman este estudio; es decir: Género, Grupo etario, Nivel Educativo
y Antigiedad dentro de la organizacion. Las variables sexo y estado civil son

variables de tipo nominal, mientras que la variable edad es continua.
4.- Operacionalizacion de las Variables.
A continuacion se presenta el Cuadro 2 referente a las variables a ser analizadas en el

presente estudio. Las variables Motivacion Intrinseca y Motivacion Extrinseca, fueron

operacionalizadas tomando como referencia la escala Work Preference Inventory (WPI).
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Tabla N° 2: Operacionalizacion de las Variables
Variable Dimensiones Indicadores Items
Conocimiento: grado o nivel de informacion Profundo
por parte del trabajador acerca de aspectos Parcial 1,1.1,2,21,
concernientes a la compensacion, a través de Insuficente 3,5
las comisiones monetarias en su empresa. Nulo
Pertinencia: percepcion de adecuacion por Muy pertinente
parte del trabajador acerca de los aspectos Pertinente
i - . . 2.2,3.1,51
concernientes a la compensacion, a través de Poco pertinente
las comisiones monetarias en su empresa. Nada pertinente
Pagos monetarios por
comision
Factibilidad: percepcién de viabilidad por Muy factible
parte del trabajador acerca de los aspectos Factible 59
concernientes a la compensacion, Poco factible '
especificamente a las comisiones monetarias. Nada factible
Importancia: percepcion de relevancia por Muy importante
parte del trabajador acerca de los pagos Importante 6
monetarios por comision. Poco importante
Nada importante
Desafio: personas con alta orientacion y
disfrute en la solucion de problemas nuevos,
dificiles y complejos. Estos individuos no se Apertura al reto 2,22
satisfacen por tareas sencillas y prefieren el
trabajo que aumente sus posibilidades.
Motivacién Intrinseca | Disfrute: Personas con alta orientacion en
disfrute, tienden a estar frecuentemente
motivados por la curiosidad y la libre Placer Individual
expresion. Prefieren resolver problemas por si
. : e 3,5,6,8,10
mismos y establecer sus propios objetivos.
. ) . 13,16,19,23,2
Desean aprender de su trabajo, considerando Autonomia 426

que esto es muy importante para disfrutar de
lo que hacen.
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Motivacion Extrinseca

Orientacion Externa: Personas con orientacion
hacia los otros, tienden a estar motivados por
el reconocimiento; ellos son sensibles a las
opiniones que otros tienen sobre sus trabajos e
ideas. Tienden a juzgar su éxito en relacion a
otras las personas, y prefieren trabajar con
objetivos y procedimientos claros.

Reconocimiento

competencia

Subordinacion 1,49,11,14
Sentido de 17,20,21,25

Remuneraciones: Las personas con alta
orientacion a las remuneraciones estan
frecuentemente motivadas por la
compensacion que reciben por su trabajo.
Ademas estan muy conscientes de sus metas
de ingresos y ascensos.

Remuneracién

ascenso

5.- Técnica para la recoleccion, procesamiento y analisis de los datos.

El trabajo de campo para la recoleccion de la informacion fue desarrollado
estableciendo un contacto con algun representante del departamento de Recursos Humanos de
cada laboratorio. Luego se propuso una reunion con cada representante de dicho
departamento, con el fin de dar a conocer los objetivos del estudio, como seria el proceso de
trabajo de campo a realizar en la institucion, ademas de presentar todos aquellos detalles que

otorgan relevancia al estudio, todo con la finalidad de obtener el apoyo solicitado.

Con el objetivo de otorgar detalles acerca del proceso concerniente a la consecucion y
manejo de los datos a estudiar, se dan a conocer las técnicas de recoleccion consideradas mas

apropiadas, atendiendo al tipo de estudio y los objetivos del mismo.
Entrevista

Se aplicO una entrevista estructurada a la persona encargada del area de compensacion
y beneficios de cada organizacion, con el objetivo de identificar los rasgos mas importantes
gue conforman el esquema de compensacion variable, especificamente el otorgamiento de los
pagos monetarios por comision, tomando en cuenta indicadores, modo de aplicacion,

periodicidad, metas y sobrecumplimiento.

Oportunidad de 7,12,15,18
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Es importante destacar, que durante dicha entrevista, se pudo rescatar informacion
interesante para el estudio, dado que desde la perspectiva de cada encargado del &rea
mencionada en los laboratorios, surgieron algunos de los supuestos que podrian incidir
directamente en el logro o no de los trabajadores de la fuerza de ventas y las comisiones
correspondientes: desconocimiento del plan y sus indicadores, factibilidad de las metas, entre
otros, que sirvieron como sustento para la elaboracién del cuestionario a aplicar a los

Representantes de Ventas.
Escala Motivacion

Es importante mencionar que se indag6 acerca de las caracteristicas socio-laborales
particulares de los trabajadores de la fuerza de ventas de cada empresa a analizar a través de

preguntas especificas y directas.

Para obtener los datos necesarios en cuanto a las variables motivacién intrinseca y
extrinseca, se utiliz6 una escala de medida de la motivacion, como una medida explicita y
directa del grado en que las personas se perciben intrinseca o extrinsecamente motivadas hacia
lo que hacen (Amabile, 1993).

El Work Preference Inventory (WPI) es un instrumento de autorreporte para medir
personalidad, con items para evaluar los aspectos propuestos para la motivacion intrinseca
tales como: autodeterminacién, autocompetencia, desafio, compromismo con las tareas, placer
individual, disfrute e interés. Y también los aspectos de la motivacién extrinseca tales como:
sentido de competencia, evaluacion, subordinacion y remuneraciones. EI WPI posee dos

escalas primarias, denominadas motivacion intrinseca y extrinseca (Amabile, 1993).

El instrumento posee 26 items en total, 13 para motivacion intrinseca y 13 para
motivacion extrinseca. Mas detalladamente, la subescala intrinseca desafio esta conformada
por 2 items, mientras que la subescala disfrute por 11 items. La subescala extrinseca
remuneraciones cuenta con 4 items, mientras que orientacion a los otros 9 items. (Amabile,
1995).

Se evalué la confiabilidad del instrumento en una muestra de 1027 adultos a través del

coeficiente alpha de Cronbach, obteniendo como resultado 0.75 para la motivacién intrinseca
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y 0.70 para la motivacion extrinseca. En el analisis de la estabilidad temporal, se obtuvo un
test-retest (6 meses) de 0.89 para la escala motivacion intrinseca, 0.80 para la escala
motivacion extrinseca, 0.89 para la subescala disfrute, 0.83 para la subescala desafio, 0.79
para la subescala orientacion a los otros y 0.73 para la subescala remuneraciones (Amabile,
1995).

Segln Amabile (1995) las escalas primarias de motivacion intrinseca y extrinseca son
relativamente independientes (r=-0.08). Este dato indica claramente que las personas pueden
mantener simultaneamente fuertes orientaciones intrinsecas y extrinsecas por su trabajo. Es
decir, hay poco apoyo para la asuncion que la motivacion intrinseca y extrinseca son opuestos

polares o categorias excluyentes.
Instrumento de Pagos Monetarios por Comision

Para reforzar los resultados obtenidos a través del WPI, se procedi6 a la creacion de un
instrumento basado en indagar sobre de la percepcion que tienen los representantes de ventas
acerca de aspectos compensatorios (especificamente dirigidos a los pagos monetarios por
comision) otorgados en sus respectivas empresas, todo con la finalidad de, posteriormente,
establecer las relaciones pertinentes para generar las conclusiones necesarias para la presente

investigacion.

Dicho instrumento consta de 13 preguntas cerradas, todas generadas a través de
diversas consultas con expertos en materia de compensacion, asi como de la informacion
suministrada en la entrevista estructurada realizada a los encargados del area de Recursos
Humanos de cada organizacion. Dichas interrogantes, se seleccionaron de manera intencional,
tomando en cuenta diversos factores que pudieran incidir tanto en la percepcion de los
representantes, como en su motivacién o amotivacion, generada o causada por los pagos por

comision.

Entre las dimensiones que se utilizaron en el instrumento, se encuentran: conocimiento
del pago por comisiones en la empresa y sus indicadores por parte del trabajador del area de
ventas, pertinencia otorgada por los mismos a dichos pagos y a la estructura implementada en
su organizacion, factibilidad en la obtencion de dicho pago segun los lineamientos de cada

organizacion, entre otros.
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De esta manera, se generaron los analisis pertinentes para establecer los resultados
esperados en el estudio.

Validez del instrumento Pagos Monetarios por Comision.

El instrumento fue sometido a pruebas de validez, es decir, en qué medida un

instrumento mide lo que pretende medir (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2007)

La validez de constructo del instrumento se obtuvo mediante el manejo de las teorias y

antecedentes asociados a la variable.

La validez de contenido se obtuvo por “juicio experto”. El instrumento fue revisado
por dos expertos del area de compensacion y beneficios, especificamente en cuanto a: la
pertinencia de las dimensiones, la pertinencia de los indicadores en cada una de las

dimensiones, el formato de medicién, entre otros.

Es importante mencionar que, al tratarse de un estudio correlacional, se utilizo el
programa Stadistical Packet Social Science (SPSS) para establecer la relacién entre las
variables, en términos cuantitativos. La misma reflejara un valor absoluto ubicado entre -1 y

+1, el cual servird como indicador numérico de si las variables se correlacionan o no.

6.- Factibilidad de la investigacion

Las vias para la realizacion de este estudio fueron factibles, ya que se lograron los
contactos necesarios dentro del departamento de Recursos Humanos de cada laboratorio
perteneciente al estudio, permitiéndonos realizar la investigacion en dichas organizaciones.
Por otro lado, el estudio se realizd en la zona metropolitana de Caracas, por lo que no fue
necesario trasladarse al interior del pais para llevar a cabo la investigacion, lo que significo
que los costos no fuesen elevados, contando del mismo modo, con un presupuesto aceptable

para cubrir los gastos pertinentes a la realizacion del estudio.

Por todo lo anteriormente expuesto, se considera que este estudio fue lo

suficientemente viable para cumplir con los objetivos propuestos.



62

7.- Consideraciones éticas

Esta investigacion proporcionara un valor agregado y servira de fuente de orientacion,
informacidn o sustento para las empresas farmacéuticas estudiadas, en busqueda de optimizar

la motivacion de sus trabajadores a través de los pagos por comision.

Se aceptaran y resguardaran las condiciones de confidencialidad establecidas por las
organizaciones, y a su vez el anonimato de todos y cada uno de los participantes que colaboren
con la investigaciéon. Cabe destacar que dicha participacién sera de manera voluntaria, sin

ningun tipo de condicion u obligatoriedad.

El estudio se realiz6 cumpliendo a cabalidad con el conjunto de normas y mejores
practicas asociadas al proceso de investigacion, especialmente en lo que se refiere al respecto
de los derechos de autor, al tratamiento y veracidad de los datos y a los resultados que se
exponen. La informacion utilizada en la investigacion tuvo fines exclusivamente académicos.
En cuanto a las empresas participantes y la informacion suministrada por las mismas se
garantizo estricta confidencialidad. Asi mismo, se deja por sentado que la presente
investigacion no ocasionara bajo ningin concepto dafios a las partes involucradas o a terceros,

ni fue utilizada para fines comerciales.
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CAPITULO V

PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS

Para la presentacion y analisis de los datos, en primer lugar se llevo a cabo una

comparacion de los indices motivacionales entre cada uno de los laboratorios pertenecientes a

la muestra, con la finalidad de conocer si existen diferencias significativas entre los mismos.

Primeramente, se compararon los indices de motivacion intrinseca de cada laboratorio,

para dicha comparacion se establecieron las siguientes Hipotesis:

Ho: La motivacion intrinseca es en promedio igual para todos los laboratorios.

Hi: Al menos 2 laboratorios tienen niveles de motivacion intrinseca diferentes en promedio.

Obteniendo los siguientes resultados:

Tabla N° 3. Comparacién de la Motivacion Intrinseca entre los laboratorios del

estudio.
Cuadrados Media ]
df ] ] F Sig.
de Suma Aritmética

Entre Grupos ,066 2 ,033 ,232 ,793
Dentro de los 14,592 102 ,143
Grupos
Total 14,658 104
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Se aprecia que el p-valor obtenido es de 0,793 el cual es notablemente mayor que un
nivel de significacion clasico de o = 0,05. Por lo anterior no se rechaza Hy, es decir, la

motivacion intrinseca es en promedio igual para todos los laboratorios.

Posteriormente, se realiz6 la comparacion entre los indices de motivacion extrinseca de

cada laboratorio, para lo que se establecieron las siguientes hipotesis.

Ho: La motivacién extrinseca es en promedio igual para todos los laboratorios.

H;: Al menos 2 laboratorios tienen niveles de motivacion extrinseca diferentes en promedio.
Se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla N° 4. Comparacion de la Motivacién Extrinseca entre los laboratorios del

estudio
Cuadrados de Media )
df ) ) F Sig.
Suma Aritmética

Entre Grupos ,159 2 ,079 714 ,492
Dentro de los 11,340 102 111
Grupos
Total 11,499 104

Se aprecia que el p-valor obtenido es de 0,492 el cual es notablemente mayor que un
nivel de significacion clésico de a = 0,05 por lo cual no se rechaza Hy, es decir, la motivacion

extrinseca es en promedio igual para todos los laboratorios.

Al no existir diferencias significativas entre los laboratorios estudiados con respecto a
sus niveles de motivacidn intrinseca y extrinseca, los datos obtenidos se trataron en conjunto

para los analisis estadisticos posteriores.

En tal sentido, a continuacion se exponen los datos obtenidos, presentados en tres

secciones. La primera parte describe y analiza los datos socio-demogréaficos obtenidos en la
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muestra; la segunda parte contiene el analisis descriptivo de las variables: Pagos Monetarios
por Comision y Motivacién en las dos dimensiones estudiadas, y por Gltimo, una tercera parte
en donde se realiza un andlisis correlacional para dar respuesta a la pregunta especificas

propuestas en la investigacion.

1.- Analisis Descriptivo de los datos demograficos.

En el analisis demografico se tomo en consideracion cuatro aspectos importantes de la
encuesta encuestada: género, grupo etario, grado de instruccién y afios de antigiedad en la

empresa.

1.1.Género
Género

mFemenino

m Masculino

Gréfico 1. Distribucion de la Muestra segiin Género

En el grafico anterior se puede apreciar que la mayoria de los representantes de ventas
entrevistados son del sexo femenino con un 53,33%, mientras que el 46,67% restante son del
sexo masculino. Se observa de esta manera el predominio del género femenino entre los

representantes de ventas.
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1.2.Grado de Instruccién
Grado de Instruccion

%

m Bachiller
54% TSU
m Universitario

m Postgrado

Grafico 2. Distribucion de la Muestra segiin Grado de Instruccion

En el grafico anterior se observa que la mayoria de los representantes de ventas
entrevistados son TSU con un 54,29%, sequido de los que tienen grado de instruccién
universitario con un 32,38%. Luego aparecen los que tienen estudios de postgrado con un
11,43% vy finalmente los que son bachilleres que sélo representan un 1,90% de la muestra. Un
76% del total de representantes de ventas cuentan con un nivel de instruccion de TSU o

Universitario.

1.3.Grupo Etario
Grupo Etario

H 31 a 35 aflos
m 36 a 40 aflos
m 26 a 30 aflos

46 aflos 0 mas

Gréfico 3. Distribucion de la Muestra segiin Grupo Etario

En cuanto al grupo etario, se puede ver en el grafico anterior que la mayoria de los
representantes de ventas de la muestra tienen entre 31 y 35 afios con un 54,33%. El segundo
rango de edad con mayor porcentaje son los que tienen de 36 a 40 afios con un 17,14%,
seguidamente los que tienen de 26 a 30 afios con 15,24%, los que tienen de 41 a 45 afios con
13,29% y cierran los que tienen 46 afios 0 mas. El promedio de edad de los representantes de

ventas fue de 34 afios de edad.
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1.4.Afos de Antigledad
Afos de Antiguiedad

7%

m ] a3 afios
m 4 a6 afios
m7 a9 afios

H 10 afios o mas

Gréfico 4. Distribucion de la Muestra segiin Antigiiedad

Como se aprecia en el grafico anterior la mayoria de los representantes de ventas de la
muestra tienen relativamente poco tiempo de antigiiedad en los laboratorios donde trabajan, ya
que la mayoria de ellos (un 73,33% exactamente) tienen entre 1 a 6 afios en su respectiva
organizacion. Con 20% los que tienen de 7 a 9 afios y finalmente los que tienen 10 afios 0 mas

de antigiiedad, con s6lo 6,67%.

2.- Analisis Descriptivo Percepcion Esquema Pagos Monetarios por Comision

A continuacion se presentan los datos obtenidos mediante el cuestionario de
compensacion referente a los Pagos Monetarios por Comisién y con el cual se pretende
obtener la percepcion de los representantes de ventas en relacion a los mismos, tomando en
cuenta el conocimiento acerca de los pagos, pertinencia otorgada a los componentes del
mismo, factibilidad y periodicidad.

En la muestra se obtuvo que todos los representantes de ventas los participantes estan
informados de que existe en la empresa donde trabajan el otorgamiento de comisiones

monetarias. Por tanto, todos fueron consultados con respecto a esta variable.
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Nivel de Conocimiento de los Pagos Monetarios por Comision

5%

m Nulo

m Insuficiente
W Parcial

m Profundo

Grafico 5. Distribucion de la Muestra segin Nivel de Conocimiento
acerca de la existencia del otorgamiento de comisiones monetarias.

Al ser consultados los representantes de ventas de la muestra con respecto a su nivel de
conocimiento acerca de la existencia del otorgamiento de comisiones monetarias, se obtiene
que la mayoria considera tener un conocimiento al menos parcial con un 68%. Luego los que
afirman tener un conocimiento insuficiente con un 26,67%, y cierran los que tienen un nulo
conocimiento con solo un 4,76%. De esta manera se aprecia que la mayoria de los

representantes de ventas tienen algiin conocimiento acerca del pago.

Conocimiento de Indicadores

mSI
uNO

Gréfico 6. Distribucion de la Muestra segin condicién de informacion acerca de los indicadores (por
cobranza, % ventas, cuota de mercado, cobertura y frecuencia, DDD)
que utilizan en su empresa para otorgar las comisiones monetarias
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Como se aprecia en el grafico anterior, la mayoria de los representantes de ventas
entrevistados afirman estar informados con respecto a los indicadores (por cobranza, % ventas,
cuota de mercado, cobertura y frecuencia, DDD) que utilizan en su empresa para otorgar las
comisiones monetarias con una frecuencia porcentual de 77,14%, en tanto que el 22,86%

manifiesta no estar informado.

Nivel de Conocimiento Indicadores

6%

H Insuficiente
m Parcial

m Profundo

Gréfico 7. Distribucién de la Muestra segin Nivel de Conocimiento
acerca de los indicadores implementados en su empresa

Como se puede observar en el grafico anterior, de las personas que respondieron
conocer los indicadores aplicados en los pagos por comisién en su organizacion, los
representantes de ventas entrevistados alegan tener un conocimiento parcial acerca de los
mismos en un 48,15%. Luego se encuentran los que dicen tener un conocimiento insuficiente

con un 45,68% y cierran los que afirman tener un conocimiento profundo con un 6,17%.

Indicador “Cobranza”

11%

B Nada Pertinente
m Poco Pertinente
m Pertinente

B Muy Pertinente

Gréfico 8. Distribucion de la Muestra segiin Grado de Pertinencia
que le sugiere el Indicador Cobranza.
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El indicador cobranza es aquel que mide la velocidad (lentitud o rapidez) con que se
convierten las cuentas por cobrar en efectivo. Considerando lo anterior como referencia, el
gréafico anterior se aprecia que a la mayoria de los representantes de ventas encuestados
consideran que el indicador es “Pertinente”, con 46,05%. Luego se encuentran los que lo
perciben como “Poco Pertinente” con 22,37%, los que lo consideran “Nada Pertinente” con
21,05% y los que lo consideran “Muy Pertinente” con 10,53%. Ahora bien, agrupando
categorias se aprecia que el 56,58% de los representantes de ventas participantes, les parece al

menos “Pertinente” este indicador, mientras que un 43% lo considera al menos poco pertinente.

Indicador “Porcentaje de Ventas”

1%

m Nada Pertinente
m Poco Pertinente
m Pertinente

m Muy Pertinente

Grafico 9. Distribucion de la Muestra segiin Grado de Pertinencia

En cuanto al indicador porcentaje de ventas, la mayoria de los representantes
entrevistados, consideran que el mismo es “Muy Pertinente” con un 39,68%, luego los que
consideran que es “Pertinente” con 34,92%, y los que consideran que es “Poco o Nada
Pertinente” con un 25,4%. Agrupando categorias se obtiene que el 74,6% de los representantes

encuestados considera que el porcentaje de ventas es un indicador al menos “Pertinente”.

Cuota de Mercado

9% 4%

B Nada Pertinente
m Poco Pertinente
M Pertinente

B Muy Pertinente
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Grafico 10. Distribucién de la Muestra segiin Grado de Pertinencia
que le sugiere el Indicador Cuota de Mercado

“Cuota de Mercado” es la cantidad de un producto o servicio (generalmente expresado
como porcentaje) que una empresa vende en un area determinada de mercado. Como se puede
apreciar en el grafico anterior, la mayoria de los representantes de ventas entrevistados,
afirman que dicho indicador es “Pertinente” con un 54,35%. Luego aparecen los que
consideran que es “Poco Pertinente” con un 32,61%, los que les parece que es “Muy
Pertinente” con 8,70% Yy finalmente los que opinan que es “Nada Pertinente” con 4,35%.
Agrupando categorias se obtiene que el 63,05% de los representantes de ventas opinan que
este indicador es al menos pertinente, por su parte 36,86% considera que este indicador es

“Poco o Nada Pertinente”.

Coberturay Frecuencia

6%

.‘

Gréfico 11. Distribucién de la Muestra segun Grado de Pertinencia
que le sugiere el Indicador Cobertura y Frecuencia

B Nada Pertinente
m Poco Pertinente

m Pertinente

B Muy Pertinente

Este indicador sugiere que la cobertura analiza la cantidad de clientes visitados y la
frecuencia informa acerca de la continuidad con la que cada cliente ha sido visitado. Se
aprecia que la mayoria de los representantes de ventas encuestados, piensan que el mismo es
“Pertinente” con un 43,75%. Luego se encuentran los que consideran que es “Poco Pertinente”
con un 31,25%, los que perciben que es “Nada Pertinente” con un 18,75% Yy finalmente los
que consideran “Muy Pertinente” con un 6,25%. Agrupando categorias se aprecia que el 50%
afirma que el indicador es al menos “Pertinente” y que el 50% restante dice que es “Poco 0

Nada Pertinente”.
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DDD
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Gréfico 12. Distribucion de la Muestra segin Grado de Pertinencia
gue le sugiere el Indicador DDD.

Dosis Diarias Definidas (DDD): indice comparativo para el establecimiento de datos entre
medicamentos. Se usa para cuantificar el consumo de medicamentos, sobretodo, cuando se
compara el consumo de diversos farmacos de un mismo grupo o cuando se realizan
comparaciones internacionales. Como se puede apreciar en el gréfico anterior, la mayoria de
los representantes de ventas encuestados sugiere que el indicador DDD es “Nada Pertinente”
con un 46,67%. Luego los que consideran que es “Pertinente” con un 26,67%, los que
sugieren que es “Muy Pertinente” con un 15,56% y por Gltimo los que lo perciben como “Poco
Pertinente” con un 11,11%. Agrupando categorias se aprecia que el 57,78% de los
representantes de ventas encuestados les parece que este indicador es “Poco” o “Nada

Pertinente”, por un 42,22%. Que sugiere que es al menos “Pertinente”.

En general, la percepcion de los representantes de ventas acerca de los indicadores que
forman parte de la estructura de sus comisiones, sugiere que: consideran al menos pertinentes
“Cobranza, “Porcentaje de Ventas” y “Cuota de Mercado”; por el contrario, se pudo constatar
que los indicadores “DDD” y “Cobertura y Frecuencia” fueron los que los trabajadores de la

fuerza de ventas sefialaron como menos pertinentes.
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Conocimiento Revisién de Metas

10%

mSI
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Grafico 13. Distribucién de la Muestra segiin conocimiento de cada cuanto tiempo se realizan revisiones de
las metas para estos indicadores en su organizacion

Como se puede apreciar en el grafico anterior, 89,52% de los representantes de ventas
participantes afirman que si conocen cada cuanto tiempo se realizan revisiones de las metas
para los indicadores que conforman la estructura de las comisiones en su organizacion. El

10,48% restante indica no conocer dicha revision.

Pertinencia de Periodicidad Revisién de Metas

4%

m Nada Pertinente
m Poco Pertinente
m Pertinente

m Muy Pertinente

Gréfico 14. Distribucién de la Muestra que conoce cada cuanto tiempo se realizan revisiones de las metas
para estos indicadores en su organizacion
segun grado de pertinencia que le sugiere dicha periodicidad de revisién de metas.

Como se puede apreciar en el grafico anterior, la mayoria de los representantes de
ventas encuestados que afirman conocer cada cuanto tiempo se realizan revisiones de las
metas para estos indicadores en su organizacién, opinan que esta periodicidad de revision de
metas es “Poco Pertinente” con 51,06%. Luego los que consideran que es “Pertinente” con un
26,60%, los que dicen que es “Nada Pertinente” con un 18,09% y por altimo los que afirman

que es muy pertinente con un 4,26%. Agrupando categorias se aprecia que el 69,15% de los
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representantes de ventas entrevistados opinan que esta periodicidad de revision es “Poco o
Nada Pertinente”

Evaluacion de la estructura de los pagos por comision

5% 14%

m Muy Malo
mMalo
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Gréfico 15. Distribucién de la Muestra segun evaluacion del otorgamiento de los pagos monetarios por
comision en su empresa tomando en cuenta como esté estructurado.

Como se puede apreciar en el grafico anterior, la mayoria de los representantes de
ventas encuestados evaltan el otorgamiento de los pagos monetarios por comisién en su
empresa como bueno, con un 49,52%. Luego aparecen los consideran que es malo con un
31,43%, los que sefialan que es muy malo con un 14,29% y finalmente los que alegan que es
muy bueno con 4,76%. Agrupando categorias, se aprecia que el 54,28% de los representantes
de ventas encuestados evallGan el otorgamiento de los pagos monetarios por comisién en su
empresa segun como esté estructurado, al menos como bueno. Un considerable 45% sugiere

no estar de acuerdo en cdmo esta estructurado dicho pago

Conocimiento Figura Sobrecumplimiento

ENO
mSI

Gréfico 16. Distribucién de la Muestra segiin Conocimiento acerca de los esquemas de otorgamiento
derivados o relacionados con la figura del
Sobrecumplimiento de metas y como llegar al mismo.
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En el grafico anterior se aprecia que la mayoria de los representantes de ventas
encuestados afirman que conocen los esquemas de otorgamiento derivados o relacionados con

la figura del Sobrecumplimiento de metas y cémo llegar a ello con un 78,10%.

Pertinencia otorgada a la figura Sobrecumplimiento

4%

’ m Poco Pertinente
m Pertinente
m Muy Pertinente

Gréfico 17. Distribucién de la Muestra conocimiento de los esquemas de otorgamiento relacionados con la
figura del sobrecumplimiento de metas y como llegar
a ello, seguin grado de pertinencia.

Los representantes de ventas que afirman conocer los esquemas de otorgamiento
derivados o relacionados con la figura del sobrecumplimiento de metas y cémo llegar a ello en
su mayoria opinan que el que exista la figura del sobrecumplimiento de metas en su
organizacion es muy pertinente con un 56,10%. Luego aparecen los que consideran que es
pertinente con 40,24% y por ultimo los que consideran que es poco pertinente con 3,66%.
Agrupando categorias, se obtiene una mayoria significativa de 96,34% de representantes de

ventas que les parece al menos pertinente.

Factibilidad de metas de la figura Sobrecumplimiento

4%

m Nada Factible
m Poco Factible
m Factible

B Muy Factible

Gréfico 18. Distribucién de la Muestra conocimiento de los esquemas de otorgamiento relacionados con la
figura del sobrecumplimiento de metas y como llegar
aello, segun factibilidad .
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En el gréafico anterior se aprecia que los representantes de ventas que afirman conocer
los esquemas de otorgamiento derivados o relacionados con la figura del sobrecumplimiento
de metas y como llegar a ello, en su mayoria considera que es poco factible el alcanzar la meta
establecida, con un 45,12%. Luego se encuentran los que consideran que es “Factible” con un
31,71%, los que dicen que es ‘“Nada Factible” con un 19,51% y por altimo los que sugieren
que es “Muy Factible” con un 3,66%. Agrupando categorias se obtiene que el 64,63% de los
representantes de ventas de la muestra que afirman conocer los esquemas de otorgamiento
derivados o relacionados con la figura del sobrecumplimiento que es “Poco o Nada Factible”

llegar ael.

Importancia otorgada a los pagos por comisién monetaria

m Poco Importante
m Nada Importante
m [mportante

B Muy Importante

Gréfico 19. Distribucién de la Muestra segun Grado de Importancia
otorgado a las comisiones monetarias como forma de pago de compensacion variable.

Como se puede apreciar en el grafico anterior, un 29,52% de los representantes de ventas
encuestados considera como “Nada Importante” las comisiones monetarias. Luego, un 28,57%
considera que es “Poco Importante”, 25,71% considera que es “Muy Importante” y 16,19%
sugiere que es “Importante”. El 58,09% de los representantes de ventas entrevistados
considera que las comisiones monetarias como método de compensacion es “Poco o Nada

Importante”
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Modificacion del esquema

m Metas
m Indicadores
m Periodicidad

Gréfico 20. Distribucion de la Muestra segin Aspecto que modificaria al
esquema actual de pagos monetarios por comision en su empresa

Como se puede apreciar en el gréafico anterior, un 53,33% considera que los
indicadores son el aspecto que modificaria al esquema de pagos monetarios por comision. Con
un 28,57% los que consideran modificar las metas y por ultimo los que afirman que se debe

modificar la periodicidad con un 18,10%.

3. Analisis Descriptivo: Dimensiones de la Motivacion

A continuacion se presenta un analisis descriptivo de cada una de las dimensiones que
conforman la variable motivacién, en ambos casos para obtener una medida que defina cada
indicador por dimension, se determinara la media aritmética de los puntajes de los items que lo
definen. De esta manera, con esas medias es que se determinara la estadistica descriptiva de

cada indicador y cada dimension.

Para la lectura de los datos a través de los siguientes resultados, se tomara como referencia
el rango establecido en la escala WPI, el cual va del 1 al 4, en donde 1 es “Nunca o casi nunca

me representa” y 4 “Siempre o casi siempre me representa’.
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3.1.- Motivacion Intrinseca

3.1.1.- Dimensiéon Desafio

Tabla N° 5. Estadistica Descriptiva de los Indicadores
de la Dimension Desafio.

Apertura al Reto

N 105
Media 2,6714
Mediana 2,5000
Moda 3,000
Desviacion ,73651
Estandar

En este caso la dimension Desafio tiene un Gnico indicador que es Apertura al Reto, el
cual tiene una media de 2,6714, el valor central es de 2,5 y el valor més frecuente es de 3,000
puntos, tomando en cuenta que la puntuacion va en una escala del 1 al 4, el resultado de la
media no refleja relevancia en cuanto a este indicador. Igualmente la desviacion estandar de
los puntajes es de 0,73651 puntos, es decir en este indicador las respuestas de los
Representantes de Ventas se presentaron de manera heterogénea respecto a los items

correspondientes.

3.1.2.- Dimensioén Disfrute

Tabla N° 6. Estadistica Descriptiva de los Indicadores

de la Dimension Disfrute.

inz:\a/l;:j:al Autonomia | Disfrute
N 105 105 105
Media 2,8014 3,1619 2,9325
Mediana 2,7143 3,2500 3,0000
Moda 2,71 3,50 3,00
Desviacion Estandar ,44409 ,44530 ,38673
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En este caso la dimension Disfrute tiene 2 indicadores, Placer Individual y Autonomia.
La que registra mayor media aritmética es autonomia con un valor de 3,1619 contra 2,8014 de
Placer Individual. Similar comparacion se obtiene cuando se evalGan la mediana y la moda. La
desviacion estandar indica que el indicador con menor dispersién absoluta es ligeramente

Placer Individual.
3.1.3.- Dimensiones de la Motivacion Intrinseca

Tabla N° 7. Estadistica Descriptiva de las Dimensiones

de la VVariable Motivacion Intrinseca.

Desafio | Disfrute '\I/In?i\;li(:s:
N 105 105 105
Media 2,6714 | 2,9325 2,8923
Mediana 2,5000 | 3,0000 2,8462
Moda 3,50 3,00 2,85
Desviacion ,73651 | ,38673 ,37542
Estandar

De las dimensiones de la variable Motivacion Intrinseca, la de mayor media aritmética
es Disfrute con un valor de 2,932 contra 2,671 de Desafio. Igual comparacion resulta si se
utiliza la mediana, pero cuando se utiliza la moda se revierte el resultado, s6lo que la moda es
la medida estadistica menos confiable para comparar. La dimension que si es notoriamente
menos dispersa es la dimension Disfrute con una desviacion estandar de 0,38673, lo cual
establece homogeneidad en las respuestas de la fuerza de venta respecto a los items de dicha

dimension.

3.2.- Motivacién Extrinseca

Al igual que en el caso de Motivacion Intrinseca, para obtener una medida que defina a

cada indicador de cada dimension se determinard la media aritmética de los puntajes de los
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items que lo definen. Lo propio se hard con cada dimension. De esta manera, con esas medias

es que se determinara la estadistica descriptiva de cada indicador y de cada dimension.

3.2.1.- Dimensién Orientacién Externa

Tabla N° 8. Estadistica Descriptiva de los Indicadores

de la Dimensién Orientacion Externa

Reconocimiento | Subordinacién Sentido de Orientacion
Competitividad Externa
N 105 105 105 105
Media 2,5270 2,5476 2,1905 2,4060
Mediana 2,6667 2,5000 2,0000 2,5000
Moda 2,33 3,00 2,00 2,63
Desviacion Estandar ,65500 ,60655 ,70082 ,44289

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, el indicador que tiene mayor media de
los 3 indicadores es Subordinacién con un valor de 2,548, seguido de Reconocimiento con
2,527 y Sentido de Competitividad con 2,19. De manera que los indicadores mas importantes
de Orientacion Externa son Subordinacién y Reconocimiento, dado el puntaje de su media

respectiva.

3.2.2.- Dimensién Remuneraciones

Tabla N° 9. Estadistica Descriptiva de los Indicadores

de la Dimension Remuneraciones

.. | Oportunidad .
Remuneracion Remuneraciones
de Ascenso

N 105 105 105
Media 2,4000 2,9905 25476
Mediana 2,3333 3,0000 2,5000
Moda 2,67 3,00 2,75
Desviacion Estandar ,46317 , 79051 41181
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Como se puede apreciar en el cuadro anterior, el indicador con mayor media es
Oportunidad de Ascenso con un valor de 2,99, contra 2,40 de Remuneracion. Igual resultado
se obtiene al comparar las modas y las medianas. El indicador con puntajes promedio menos

dispersos es Remuneracion.

3.2.3.- Dimensiones de la Motivacion Extrinseca

Tabla N° 10. Estadistica Descriptiva de las Dimensiones

de la Variable Motivacién Extrinseca.

Orientacién i Motivacion
Remuneraciones ,
Externa Extrinseca
N 105 105 105
Media 2,4060 2,5476 2,4532
Mediana 2,5000 2,5000 2,4167
Moda 2,63 2,75 2,67
Desviacion Estandar 44289 41181 33252

De las dimensiones de la variable Motivacion Extrinseca, la de mayor media aritmética
tiene es Remuneraciones con un valor de 2,5476 contra 2,406 de Orientacion Externa. La
dimension que es ligeramente menos dispersa es la dimension Remuneraciones, aunque se

observa homogeneidad en general de las respuestas para ambas dimensiones.

3.3.- Motivacion Intrinseca y Motivacion Extrinseca

Tabla N° 11. Estadistica Descriptiva de las Variables

Motivacion Intrinseca y Motivacion Extrinseca.

Motivacion | Motivacion
Intrinseca | Extrinseca

N 105 105
Media 2,8923 2,4532
Mediana 2,8462 2,4167
Moda 2,85 2,67

Desviaciéon Estandar 37542 ,33252
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Comparando media, mediana y moda de las variables motivacion intrinseca y
motivacion extrinseca se obtiene que la de los valores mas altos es motivacion intrinseca. Esto
indica que los representantes de ventas entrevistados se sienten mas motivados de manera
intrinseca que de manera extrinseca. Sin embargo, como la escala de los items es del 1 al 4
unas medidas entre 2 y 3 puntos reflejan que el nivel de motivacion de los representantes de

ventas de la muestra es moderado.

4. AnAlisis Correlacional de las Variables

4.1.- Percepcién Pagos Monetarios por Comision y Variables Sociodemograficas.
Conocimiento otorgamiento comisiones segun género

mNulo m=Insuficiente mParcial mProfundo
27,62%

25,71%

Femenino Masculino

Gréfico 21. Distribucién de la Muestra por Conocimiento acerca de la existencia del otorgamiento de
comisiones monetarias seguin Género.

En el gréfico anterior se aprecia que tanto la mayoria de los representantes de ventas
entrevistados del sexo femenino y del sexo masculino consideran que tienen un conocimiento

al menos parcial acerca de la existencia del otorgamiento de comisiones monetaria.
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Conocimiento otorgamiento de comisiones monetarias, segun Antigiiedad

ENulo minsuficiente ®Parcial mProfundo

21.90%

0,
17.14% 15.24%

11.43%

571%  4.78%

3.81% 2.88% 2.889

1,90%
0,00%

1 a 3 afios 4 a 6 aflos 7 a9 afos 10 afios 0 mas

Grafico 22. Distribucién de la Muestra por Conocimiento acerca de la existencia del otorgamiento de
comisiones monetarias segin Antigliedad.

En el grafico anterior se aprecia que para los representantes de ventas que tienen de 1 a
3 aflos de antigiedad en la empresa donde laboran, la mayoria afirma que el nivel de
conocimiento de la existencia del otorgamiento de comisiones monetarias es insuficiente con
un 17,14%. Los vendedores de 4 a 6 afios laborando en la empresa en su mayoria (21,90%)
alegan que su conocimiento es parcial de igual manera, los que tienen de 7 a 9 afios con un
11,43%, un 4,78% de los trabajadores que tienen 10 o mas afios trabajando en la empresa

alegan que su conocimiento acerca de las comisiones es insuficiente.

Importancia de las comisiones, segun Antigiiedad

® Poco Importante ™ Nada Importante  ®Importante  ®Muy Importante

14,299 15.24%
11,43%

7.62%

.1195.71%

2.88%. o0
1.90%) 95040959

1 a3 afios 4 3 6 afios 7 a 9 afios 10 afios 0 mas

Gréfico 23. Distribucién de la Muestra por Grado de Importancia otorgado a las
Comisiones monetarias como pago segun Antigiiedad
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En el grafico anterior se aprecia que la mayoria de los representantes de ventas
entrevistados con antigtiedad de 1 a 3 afios consideran en un 15,24% nada importante este tipo
de pago. Los vendedores de 4 a 6 afios en un 11,43% consideran muy importante las
comisiones monetarias, al igual que los que tienen de 7 a 9 afios laborando en la empresa con
un 7,62%. Mientras que de la proporcion de vendedores que tienen 10 o més afios en la
empresa un 2,88% alega que este tipo de pago es poco importante.

4.2.- Motivacion y variables sociodemograficas.

4.2.1.- Motivacion Intrinseca y variables sociodemograficas.

Motivacién Intrinseca segin Grupo Etario

3173024

3 _

2,927 2,908 m 26 a 30 afios

29 - 2,867

: m 31 a 35 afios
2.8 - 2,754 m 36 a 40 afios
2.7 . m 41 a 45 afios
2.6 : : : m 46 aflos 0 mas

26 a 30 31 a3s 36 a40 41 a45 46 afloso
afios afios anos afios mas

Gréfico 24. Comparacion de Variable Motivacién Intrinseca segun Grupo Etario.

En el grafico anterior se aprecia que la motivacion intrinseca es méas alta en los
representantes de ventas que tienen de 26 a 30 afios de edad con una media aritmética de 3,024
puntos (en escala del 1 al 4) y es méas baja en los representantes de ventas que tienen de 41 a

45 afios de edad con un valor de 2,754 puntos.
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Motivacién Intrinseca segun Nivel de Instruccién
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Gréfico 25. Comparacion de Variable Motivacion Intrinseca segin Nivel de Instruccion

En el gréafico anterior se aprecia que la motivacion intrinseca es mas alta en los
representantes de ventas con nivel de instruccién postgrado con un valor de 2,949 puntos y es
mas baja en los vendedores que tienen nivel de instruccion bachiller con un valor de 2,731
puntos. Se evidencia que a medida que aumenta mentando el nivel de instruccion

proporcionalmente aumenta el valor de la media para cada grado de instruccién.

4.2.2.- Motivacion Extrinseca y variables sociodemograficas

Motivacién Extrinseca segun Grupo Etario

2,7 2,617

2,6 2,528

2,5 4 26 a 30 afios
2,4 31 a 35 afios
2,3 - 2,223 m 36 a 40 afios
2,2 4 m41 a 45 afios
2;; T m 45 afios 0 mas

262 30 afios 31 a 35 afios 36 a 40 afios41 a 45 afios 45 afios o
mas

Gréfico 26. Comparacion de Variable Motivacion Extrinseca segiin Grupo Etario

En el gréfico anterior se aprecia que la motivacion extrinseca es més alta en los

representantes de ventas de 45 afios de edad o mas con una media de 2,617 puntos y es mas
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baja en los representantes de ventas que tienen de 41 a 45 afios de edad con un valor de 2,225

puntos.

Motivacion Extrinseca segun Nivel de Instruccion

2,6
’ 2,497
2,5
' 2,389
2,4 ’3
23 B Bachiller
2,2 mTSU
2,083 .
2,1 m Universitario
2 m Postgrado
1,9
1,8 - T T
Bachiller TSU Universitario Postgrado

Gréfico 27. Comparacion de Variable Motivacion Extrinseca segiin Nivel de Instruccion

En el gréfico anterior se aprecia que la motivacion extrinseca es méas alta en los
representantes de ventas con grado de instruccion TSU con una media de 2,497 puntos y es
mas baja en los representantes de ventas que tienen grado de instruccién bachiller con un valor
de 2,083 puntos.

4.3.- Incidencia de los Pagos por Comisiones en las Motivacion Intrinseca y Extrinseca.

Para medir la incidencia de los pagos por comision en la motivacion intrinseca y
extrinseca, se calculara el coeficiente de correlacién por rangos de Spearman, entendiendo el
mismo como una escala no paramétrica que mide la asociacion o interdependencia entre dos
variables discretas medidas, al menos una de ellas, en escala ordinal (Hernandez, Ferndndez y
Baptista, 2006). Mediante dicha escala, se podra conocer si existe una relacion directa o
indirecta en relacion a las variables consideradas para el estudio, tomando en cuenta el rango

-1(Correlacion negativa perfecta o indirecta) a +1 (correlacién positiva perfecta o directa).
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Tabla N° 12. Coeficientes de Correlacion por Rangos de Spearman

Entre Pagos por Comisiones y Motivacion Intrinseca.

Motivacién
Diezafio | Disfruta|  Intonsaca
Spesrman's Conocimisnto Pases Cosficients Comrslacion | 038 | -, 173 - 161
hlonatarios pos Significscidn ges | 07T 100
Comizion
Conocimisnto Cosficisnta Comslacion | ,139 - 012 LB
Indicadors: %ienificacidn 150 | oo 853
Indicador Por Cosficisnta Comslacién | -2347 | -4707 | -85~
Cobranza Significacidn 041 | 000 000
Indicador % da Cosficisnts Comslacidn | 2717 | L4057 513
Vemtas Significacion 032 | 000 000
Indicador Vanta Vs, Cosficisnts Comslacidn | (164 | 200 228
Cuota Significacicn 277 | 184 127
Indicador Cobertera v Cosficints Cormelacién | -070 | 180 177
Fracuencia Significacidn 637 | 107 230
Indicador DDD Cosficisnta Comslacién | 152 | 166 170
Significacicn 319 | 276 263
Paricdicidad tvizidn Cosficients Comalacidn | 227 | -2077 [ -186
de matas Simificacién 028 | 004 109
Evaluacicn Coaficiente Comslacién | -045 | o301 |  -33¢™
OIOTZEMIENC PRE0Y  giemificaridn 548 | 00D 000
Patizancia Coaficiente Comslacién | - 140 | -,154 - 163
Sobreumplimisnto  gionifeacidn 182 | 167 143
Factibilidad Coaficiente Comslacién | 210 | 340" | -3417
Sobreumplimisnto  gionifeacidn 058 | 002 002
ImportanciaPagos  Cosficients Comelacion | -,171 | -,208° 2307
hlomatarios por Sigmificacidn 082 | ,033 018
Comizion

Como se puede apreciar en el cuadro anterior las correlaciones significativas obtenidas

son las siguientes:

J Grado de pertinencia del indicador “Cobranza” con “Desafio”, “Disfrute” y con
la variable “Motivacion intrinseca” como tal.

o Grado de pertinencia del indicador “Porcentaje de ventas” con “Desafio”,
“Disfrute” y con la variable “Motivacion intrinseca” como tal.

o Grado de pertinencia de la periodicidad de la “Revision de metas” con “Desafio”

y “Disfrute”.
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o “Evaluacion del otorgamiento de los pagos monetarios por comisién” con
“Disfrute” y la variable “Motivacion intrinseca” como tal.

o Factibilidad de llegar al “Sobrecumplimiento de metas” con “Disfrute” y la
variable “Motivacion intrinseca” como tal.

o “Grado de importancia que le otorga a las comisiones monetarias como pago”

con “Disfrute” y la variable “Motivacion Intrinseca” como tal.

De todas estas correlaciones significativas la mas fuerte se encuentra entre “Grado de
pertinencia del indicador de porcentaje de ventas” con la variable “motivacion intrinseca”, con
un coeficiente de 0,513, es decir, tienen una correlacién directa.

Seguidamente por la correlacién entre grado de pertinencia del indicador de cobranza
con la variable motivacion intrinseca, con un coeficiente de -0,495, es decir, tienen una

correlacion inversa.
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Tabla N° 13. Coeficientes de Correlacion por Rangos de Spearman

Entre Pagos por Comisiones y Motivacion Extrinseca.

Chrisntacio Motivacion
n Extama [Remuneracionss| Extrinzaca
Spearman’ Conocimisnto Cosficiznts Correlacion 2227 - 2787 1240
s PagosMonstarios o imcoian 013 004 214
por Comision
Conocimisnto Cosficiznts Correlacion -073 - 042 - 041
Indicadorss Significacién 461 667 675
Indicador Por Cosficiants Corrslacién | 2947 - 2277 487
Cobranza Significacién 010 048 031
Indicador %o da Coszficients Corralacion 061 3507 JOBD
Ventas Sigmificacién 635 590 534
Indicador Vanta Vs. Cozficiznts Corralacion | -,335° 148 -,.203
Cuota Significacion 023 334 175
Indicador Cobartum Cosficienta Corralacion 62 119 1440
¥ Fraeusncia Significacién £73 419 341
Indicader DDD Cozficients Correlacion -003 -0.69 162
Sienificacion 873 A18 L8R
Pariodicidad Coaficients Corralacion 177 -39 213
revisionmetas  gioufeacian 089 573 039
Ewvaluacion Cosficisnts Corralacion -.084 -072 - 063
otorzamisnto PAEOS giyifieacion 159 A3 520
Partinencia Coszficients Corralacion -, 109 - 186 - 133
Sobrecumplimisnto gioifiearian 329 443 169
Factibilidad Cosficiznts Correlacion -, 129 - 093 - 144
Sobrecumplimisnto o, im0 oian 248 404 198
Importancia Pagos Cosficients Corralacion -081 J138 - 047
Meonstadiospor  gimoacian 409 162 635
Comision

Como se puede apreciar en el cuadro anterior las correlaciones significativas obtenidas

son las siguientes:

o “Nivel de conocimiento acerca de la existencia del otorgamiento de comisiones
monetarias” con “Orientacion externa” y “Remuneraciones”.

o Grado de pertinencia del indicador “Cuota de mercado” con “Orientacion
externa”.

o Grado de pertinencia del indicador “% de Ventas” con “Remuneraciones”.
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o Grado de pertinencia de la “periodicidad de la revision de metas” con

“orientacion externa” y la variable “Motivacion extrinseca”.

De todas estas correlaciones significativas, la mas fuerte es entre “Grado de pertinencia
del indicador % de Ventas” con la dimension “Remuneraciones” con un coeficiente de 0,350,
es decir, tienen una correlacion directa,

Seguidamente la correlacion entre grado de pertinencia del indicador “cuota de
mercado” con la dimensidn “orientacion externa” con un coeficiente de -0,335, es decir, tienen

una correlacion inversa.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como objeto de estudio conocer las incidencias de los
pagos monetarios por comision en la motivacién intrinseca y extrinseca de la fuerza de ventas
del sector farmacéutico, a través del analisis estadistico de las medias, desviaciones y
correlaciones presentes entre las variables se buscO dar respuesta a la pregunta de
investigacion y los respectivos objetivos especificos. A continuacion se estableceran las
conclusiones mas importantes para cada variable tratada en el presente trabajo de

investigacion.
- Pagos Monetarios por Comision

Se evidencia que existe conocimiento acerca del otorgamiento de los Pagos Monetarios
por Comisién por parte de los representantes de ventas, sin embargo, el mismo no es
significativo y considerando los resultados, puede sustentarse la informacion de que si el
conocimiento acerca de los mismos es insuficiente no sera un factor predominante en la
motivacién de los trabajadores. Asi lo expone en su estudio Marley (2013), quien atribuye el
éxito del plan de pago por comisiones al conocimiento que puedan obtener los empleados de
una organizacion respecto al mismo y sepan qué tienen que hacer para lograr alguna
bonificacion u obtener una comision. Al saber dirigir la conducta en busqueda de unos
objetivos y, siendo a su vez éstos factibles, el desempefio sera satisfactorio de acuerdo con la
estrategia de la compafiia. El resultado final serd un plan de incentivos extrinsecamente

motivador que complementara la motivacion natural e intrinseca del equipo de ventas.

Respecto a los indicadores, destaca por un lado “Porcentaje de Ventas” ya que obtuvo el

mayor puntaje porcentual en cuanto a su pertinencia, sumando un 75% en total, tomado de las
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categorias “Pertinente” y “Muy Pertinente”. Se evidencia que existe una aceptacion general
por parte de los representantes de ventas respecto a dicho indicador, sustentando las teorias
que afirman que el mismo es el de mayor relevancia por el tipo de trabajo que se ejecuta. Por
otra parte destaca, que el indicador DDD (Dosis Diarias Definidas) es considerado como el de
menor pertinencia para los Representantes de Ventas participantes con un 58% agrupando las
categorias “Poco Pertinente” y “Nada Pertinente”. Esto podria tener diversas razones: falta de
informacidn respecto al indicador y su importancia, poca factibilidad del indicador respecto al
alcance del mismo, no significar un factor determinante en la obtencion de algin beneficio
para el trabajador, manejo inadecuado de la politica de lineamientos especificos respecto al
indicador.

En el caso de la periodicidad de la revision de metas en las organizaciones que forman
parte del estudio, los representantes de ventas perciben en un 69% que es poco 0 nada
pertinente. De esta manera se evidencia que existe inconformidad en la mayoria de los casos
por parte de los vendedores en el tratamiento de las metas en términos de tiempo, lo cual
puede estar relacionado con la situacion actual del pais en términos econémicos, dado que
debido a los altos indices inflacionarios los vendedores esperan una adaptacion continua de
dichas revisiones segln el contexto socio econdémico venezolano, esperando un ajuste en las
metas a alcanzar, por ejemplo. Sin embargo se pudo conocer que los laboratorios también se
ven afectados por dicha situacion, ya que la misma incide en el poco margen de maniobra que
puedan tener en la mejora de dichas revisiones, todo esto aunado a los altos indices
inflacionarios y a su vez a la poca produccién en el sector, lo cual imposibilita realizar mejoras

sustanciosas cada cierto rango de tiempo.

En cuanto a la evaluacion otorgada por parte de los Representantes de Ventas respecto a
coémo esta estructurado el Pago por Comisién (tomando en cuenta indicadores, factibilidad,
periodicidad), al comparar los puntajes en términos porcentuales de las categorias, un 55%
sugiere que la estructura de las comisiones es al menos buena. Se constata una ligera mayoria
que percibe de manera positiva el cdmo se conforma el pago por comisién en general, sin
embargo dicha mayoria no es categorica, lo que invita a realizar revisiones pertinentes, dado
que dicha estructura puede significar un factor importante en el rendimiento de los

trabajadores, mas aun siendo estos integrantes de la fuerza de ventas, tal y como lo sugiere
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Hay Group (2013), quienes en su estudio, concluyeron que si la estructura de las comisiones,
no se encuentran alineados los objetivos del trabajador y sus necesidades, el mismo no tendra

un impacto significativo en su motivacion.

Respecto al “Sobrecumplimiento”, un 78% de los Representantes de Ventas conoce dicha
figura, sin embargo un 22% alega no conocerla, porcentaje considerable si se toma en cuenta
que el “Sobrecumplimiento” es uno de los factores mas importantes dado el quehacer laboral
de los vendedores en relacion a su recompensa. Esto sustenta la informacion obtenida a través
de las entrevistas realizadas, tanto a los expertos como a la persona contacto de cada uno de
los laboratorios participantes, quienes alegaron que el conocimiento sugiere un enfoque
especial por parte de las organizaciones, dado que mientras mas informacion tenga el
representante de ventas acerca del pago monetario por comision, mejor sera su estrategia para
lograr resultados extraordinarios y por ende, mayor esfuerzo. Sugiere un estudio realizado por
Marley (2013) que para asegurar la credibilidad y confianza en el proceso de compensacion,
es imprescindible que las empresas desarrollen y documenten politicas y procedimientos
especificos sobre el programa o plan a implementar, ya que gran parte del éxito del plan reside

en una cuidada comunicacion hacia los involucrados.

En cuanto a la factibilidad de los indicadores, la percepcién general de los representantes
de ventas fue negativa, arrojando un 64% agrupando las categorias “Poco Factible” y “Nada
Factible”. Asi pues, se refuerza la teoria anteriormente planteada, que establece que la
factibilidad de alcanzar los indicadores implementados en la organizacion, sugiere un
tratamiento adecuado, sin que se sobrestime la capacidad de los representantes de ventas y se
les otorgue objetivos o metas inalcanzables. La poca factibilidad, puede ademas ser un
causante de amotivacion o poco esfuerzo por parte de los representantes de ventas, dado que
percibiendo como imposibles o inalcanzables dichos indicadores, no generaran esfuerzos por

alcanzarlos.

La percepcion de relevancia otorgada por parte de los representantes de ventas acerca de
los pagos monetarios por comision en este estudio, sugiere los siguientes resultados: un 58%
de los vendedores, sugieren que son “Poco Importantes” o “Nada Importantes”. Dicho nimero
evidencia que hoy en dia, por el contrario de muchas teorias, el dinero o en este caso las

comisiones, no representan el beneficio de mayor relevancia para la fuerza de ventas, a pesar
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de la naturaleza de su trabajo. Esto responde a la corriente actual a nivel mundial de que no es
solo el dinero un motivador eficaz para los empleados, en su lugar buscan satisfaccion en las
actividades que realizan, sentir que tienen autonomia en sus funciones, y sentir que su trabajo
en si mismo tiene significado y se identifican con él. Asi lo evidencia Hay Group (2013)
quienes sugieren que lo que realmente inporta y motiva a los trabajadores hoy en dia es: la
autonomia, experticia y el propdsito, mucho mas que las recompensas economicas (Hay
Group, 2013).

Lo anterior, podria estar vinculado ademas con el contexto socioeconémico del pais, por lo
cual, las comisiones no significan el principal atractivo en los esquemas de compensacion
variable para los vendedores, dado que no significan para ellos un estimulo econémico

extraordinario.
- Motivacion Extrinseca.

Los resultados arrojados en el presente estudio, evidencian que “Reconocimiento” y
“Subordinacion” son los indicadores a los cuales los representantes de ventas participantes le
otorgan mayor importancia, lo cual atribuye un agrado por la retroalimentacion positiva, la
recompensa obtenida por el logro de las metas y el trabajar con unas metas previamente
establecidas, con objetivos claros que les permitan sélo enfocarse en la ejecucion de su labor.
Se pudo conocer ademas que en esta dimension, las personas que presentan mayor motivacion
son las pertenecientes al rango de “45 o mas afos”, por lo que se puede inferir que las
personas del rango de mayor edad estdn mas motivadas extrinsecamente debido a que, son
personas que presentan intereses de oportunidades de ascenso, reconocimiento y sentido de
competitividad por la ejecucién de su trabajo.

En lineas generales la dimensién que presenta mayor importancia para los Representantes
de Ventas en la motivacion extrinseca es “Remuneraciones” con una media obtenida de
2,5476 (en escala de 1 a 4 puntos). Sin embargo, contrario a las teorias propuestas
anteriormente que alegan que el dinero es el principal motor de la fuerza de ventas, los
resultados reflejaron que, dentro de dicha dimension, el indicador que mayor puntaje obtuvo

fue “Oportunidad de Ascenso”, lo cual certifica el agrado por la oportunidad de desarrollar
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una carrera dentro de la organizacién, mas que por la obtencién de remuneraciones

monetarias, por ejemplo.
- Motivacion Intrinseca.

A través de los resultados obtenidos la dimension que presenta mayor importancia
intrinsecamente es “Disfrute”, lo cual evidencia una vez mas el agrado por los representantes
de ventas en tener autonomia en la toma de sus decisiones y ademas, del placer individual que
sugiere la realizacion de sus actividades. El rango de 26 a 30 afios de edad de los
representantes de ventas, es el que presenta mayor motivacion intrinseca, lo cual refleja que es
la poblacion méas joven la que presenta mayor relacion respecto al desafio que conlleva la
realizacion de sus labores, asi como el disfrute de las mismas. Esto ademas, sugiere que los
vendedores mas jovenes, tienen intereses apegados al placer individual y al logro, més que a
las remuneraciones 0 comentarios externos que puedan obtener en referencia a su trabajo. Lo
anterior puede sustentarse con un estudio realizado por O’Hara y Albrecht (2001), quienes
alegaron que los vendedores mas jovenes en cualquier sector del mercado, van a estar
orientados intrinsecamente, dado que es su pasion por el trabajo que realizan es el factor o la

fuerza predominante que los mueve.

Ademéas de lo anterior los representantes de ventas con grado de instruccion TSU,
Universitario y Post Grado, estdn en mayor medida motivados intrinsecamente, lo cual
evidencia que las personas con una mayor capacitacion, son las que finalmente perciben que el
desafio y el disfrute, son los indicadores predominantes en su labor. Puede considerarse lo
anterior, que son los profesionales los que estdn en sintonia con la percepcién de

competitividad organizacional, y que realmente ejecutan la labor que les satisface realizar.

- Incidencias de los Pagos Monetarios por Comision en la Motivacion Extrinseca e

Intrinseca.

A través de las correlaciones establecidas en el analisis de las variables se derivaron las

siguientes conclusiones:

Se evidencia que al ser factible para los representantes de ventas el lograr el

“sobrecumplimiento”, aumenta proporcionalmente los indices relacionados con las
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dimensiones “Desafio” (personas con orientacion y disfrute en la solucion de problemas
nuevos, dificiles y complejos) y “Disfrute” (personas con orientacion al disfrute de su labor,
motivados por la curiosidad y la libre expresion). Asi pues, se denota que al ser factible el
logro del sobrecumplimiento, los trabajadores pueden trazar estrategias claras para llegar al
mismo, ademas, pueden descubrir qué tan buenos pueden llegar a ser en su trabajo,
esforzandose hacia objetivos claros y concisos. Nuevamente se sustenta la teoria de Marley
(2013), quien en su estudio concluyd que, al ser factible el logro de las metas, los trabajadores
realizaran las acciones pertinentes para alcanzarlas, siempre y cuando exista un conocimiento
relevante acerca del plan. Por todo lo anterior, se denota una relacion positiva en los que

respecta a “Sobrecumplimiento” con motivacion intrinseca.

Otro indicador que refleja una incidencia positiva con ambas dimensiones de la motivacion
intrinseca es “% de Ventas”, el cual se puede relacionar con el disfrute generado por la
naturaleza del trabajo y el desafio que conlleva el lograr el nimero de ventas establecidos en
términos de competitividad y la apertura al logro. En este sentido, se relaciona lo anterior con
lo expuesto por Ledford, Fang y Gerhart (2013), quienes en su estudio, concluyeron que
relacion positiva entre la remuneracion por el desempefio individual y la motivacion intrinseca
se debid en gran parte a los efectos positivos de la paga de los planes de desempefio, en cuanto

a los sentimientos de competencia y autonomia de los empleados.

En relacién a la importancia otorgada por los representantes de ventas a los pagos
monetarios por comision, la correlacion que arrojaron los resultados refleja que hay incidencia
negativa con la motivacion intrinseca, con un coeficiente de -0,230. De esta manera se
constata que a mayor importancia otorgada a dichos pagos, disminuyen los indices de
motivacidn intrinseca, disminuyendo la autonomia y el placer individual por la realizacion de
las actividades correspondientes a su labor, el desafio y la orientacion al logro de cada
individuo. Esto sustenta las hipdtesis mencionadas en capitulos anteriores, como la de Hay
Group (2013), la cual se baso en el supuesto de que los incentivos sélo son una excusa de los
directivos para utilizarlos como sustituto de las buenas técnicas de manejo y los pagos
monetarios por comision inciden de manera negativa en los factores intrinsecos, ya que son

tomados en cuenta por los trabajadores como un mecanismo implementado por las
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organizaciones para contrarrestar limitantes como: liderazgo positivo, buen ambiente laboral,

entre otros factores.

En cuanto a la motivacion extrinseca, se evidencia una correlacion positiva entre el nivel
de conocimiento acerca del otorgamiento de los pagos monetarios por comision con la
variable “Orientacion Externa” (personas con orientacion hacia los otros, tienen a estar
motivados por el reconocimiento y son sensibles a las opiniones de otros), lo cual sugiere que
a medida que el vendedor conoce mas todos los aspectos concernientes a las comisiones
monetarias, enfocan esfuerzos en realizar lo necesario para obtener reconocimientos de los
otros a través de juicios positivos de su labor, o bien a través de un mejor posicionamiento en

comparacion al resto de vendedores (en términos de ganancias, por ejemplo).

El indicador porcentaje de ventas presenta de igual manera una correlacion positiva con la
Dimension “Remuneraciones” lo cual nos permite concluir que los Representantes de Ventas
estan motivados extrinsecamente, dado que les interesa percibir un monto en dinero a través
de la realizacién de su labor. Lo anterior demuestra, que cada vez en las organizaciones es mas
frecuente el pagar las comisiones en funcion de la rentabilidad de las ventas (% de ventas),

para motivar a los vendedores a vender los productos mas rentables de la empresa.

Por todo lo anterior, se puede concluir que el plan otorgado en cada organizacion respecto
a las comisiones monetarias, no tiene una incidencia significativa en la motivacion de los
representantes de ventas de los laboratorios participantes, lo cual sugiere que, los vendedores
tienen una motivacion orientada al disfrute de su actividad mas de la recompensa que puedan
obtener a través de ella en términos monetarios. Las razones, segun los datos obtenidos pueden

deberse a:

Figura N° 1. Incidencia conocimiento, factibilidad y estructura con la motivacion

DESCONOCIMIENTO POCA FACTIBILIDAD ESTRUCTURA
DEL PLAN DEL PLAN INADECUADA DEL PLAN

POCA IMPORTANCIA
OTORGADA AL PLAN

NO SIGNIFICAR UN
FACTOR MOTIVADOR
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1. Desconocimiento del plan:

Se pudo evidenciar con los resultados, un importante desconocimiento por parte de los
representantes de ventas en cuanto a lo que respecta el esquema de pagos monetarios por
comision (incluyendo indicadores, periodicidad de revision de metas, metas propuestas),
con lo cual se puede concluir que el desconocimiento es un factor clave en la poca

significancia del plan en cuanto a los niveles motivacionales.
2. Poca factibilidad del plan:

Los representantes de ventas sugieren poca factibilidad en cuanto a la consecucién de
metas, asi como de los indicadores propuestos por las organizaciones, lo cual puede incidir

directamente en sus niveles motivacionales.
3. Estructura inadecuada del plan:

La percepcién en cuanto a la estructura de los pagos por parte de los representantes,
sugieren una revision exhaustiva al misma por parte de los lideres en compensacion de
cada empresa. Lo anterior, puede ser un factor importante en la poca incidencia del plan en

lo que respecta a la motivacion de los trabajadores.

Los tres factores anteriormente mencionados en conjunto podrian ser causa fundamental
de la importancia otorgada por los representantes de ventas en cuanto a los pagos
monetarios por comisién y finalmente, en la incidencia de los mismos en los niveles de

motivacién de los trabajadores.

En términos comparativos, basados en los resultados obtenidos para nuestra muestra, se
denota una mayor incidencia de los pagos monetarios por comisién en la motivacion intrinseca
de los representantes de ventas de los laboratorios participantes. De esta manera se demuestra
que la autonomia, el disfrute por la actividad que se realiza y el desafio que conlleva el realizar
tareas complejas y retadoras, son los factores que priorizan los representantes de ventas antes

que aspectos monetarios 0 compensatorios.
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CAPITULO VII

RECOMENDACIONES

Culminada ésta investigacion es importante establecer algunas recomendaciones
dirigidas tanto a las Empresas del Sector Farmacéuticas como a todos aquellos estudios que
posteriormente se desarrollen sobre el citado sector.

- Para las Empresas del Sector Farmacéutico

Se recomienda a las organizaciones en general el establecer una estrategia
comunicacional de mayor alcance que vaya dirigida a los representantes de ventas respecto a
las comisiones monetarias, a razén de que se difunda la informacion pertinente para asi
generar un mayor interés de los mismos en alcanzar las metas de las comisiones y tratar de
incidir de manera mas efectiva en su motivacion. La informacion debe ser detallada y precisa,
resaltando los aspectos de factibilidad, indicadores, metas y todos aquellos datos que inviten al

trabajador a esforzarse por conseguirlo.

Elaborar, conjuntamente con departamentos como marketing, finanzas, recursos
humanos, un plan comunicacional de incentivos, donde se tomen en cuenta todos los aspectos

que conforman el esquema de compensacion variable (Hay Group, 2013).

Ademas de lo anterior, es pertinente que se establezcan revisiones de metas acordes al
contexto socioecondmico actual, siempre y cuando sea factible para la empresa en términos de
rentabilidad. Ademas de esto establecer una comunicacion efectiva para su fuerza de venta
reforzando aspectos de la situacién pais actual y que sus revisiones se realizan ajustandose a

los que el presente actual les permita.

Fortalecer todos los aspectos concernientes a la planificacion de objetivos con el fin de

esclarecer a detalle todo lo que los representantes de ventas deben realizar y ademas,
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establecer un proceso eficaz de reconocimiento en donde se fortalezcan aspectos como la

retroalimentacion efectiva y la justa recompensa.

Otorgar confianza a sus representantes de ventas para que puedan realizar sus labores de
manera autonoma, dejandoles opciones de maniobra en donde puedan demostrar sus
capacidades personales. Ademas, establecer focos con base en los perfiles caracteristicos,
productos o clientes para de esta manera maximizar el agrado de los Representantes de Ventas

en su labor y asi elevar su motivacion y esfuerzo.
- Para estudios posteriores

Modificar el instrumento de Pagos Monetarios por Comision, incorporando indicadores
con informacién mas detallada sobre la cantidad, montos en Bs.F. y porcentaje exacto de

comisiones.

Realizar la investigacion considerando diversas areas departamentales, de forma de poder
establecer si los resultados tienen relacion con los de la presente investigacion, dada la

importancia de la tematica.

Considerar el caracter multidimensional de la variable motivacion, por lo que se hace
necesario evaluar dicha variable en funcion de otro conjunto de variables que permitan
entender de forma més amplia lo que determina el nivel de motivacion y de sus componentes

en la fuerza laboral.
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ANEXOS

ANEXO A

Carta de peticion Formal a los Laboratorios

UCAB Universidad Catélica
ANDRES BELLO
Estimados,

Mos dirigimos a ustedes con el proposito de solicitarles su colaboracion para la realizacion
de nusstro trabajo de grado para optar al titulo de Licenciado en Reladiones Industriales dz la
Universided Catdlica Andrés Bello; = mizmo == titula “Incentives financiercs vy su incidencia en
la motivacion intrinseca y extrinseca de la fuerza de ventas del sector farmacéutico”.

Les estamos contactando puesto gue su empresa forma parte de la unidad de andlisis de
nuestro estudio (laboratorios del area Metropolitana de Caracas), v guisiéramos contar con s
disponibilidad y apoyo para la realizacion del estudio correspondients.

Conooemos |3 delicada stuacion econtmica actual, por elio queremos dejar claro gue no
indagaremos acerca de los detalles en términos compensatorios de su empresa, y gue toda
informacion compartida sera utilizada solo con fines academicos y por bo tanto s& garantizara su
respectiva confidencialidad. Aunado a lo anterior, i &= requerido por la organizacion, apenas se
generen las concusiones y resultados del estudio con mucho gusto les haremos llegar una copia
del misma, esperando 323 de suutilidad para posteriores analisis.

El objetivo de la investigacion s=ra establecer la incidencia o no de los incentivos
financiercs en las dimensiones extrinsecas e intrinsecas de la motivadon de los trabajadores del

area de ventas.

adicionalments gueremos comentarles que para la realizacion del estudio contaremos con

el apoyo de nuestro tutor Lic. bosue Bonilla.
En caso de cualquier duda o comentario, estamos a sutotal disposicion.

Agradeciendoles de antemano toda su colaboracion,

Caniela San Blas y Jose Miguel Zaa.
Correos Electronicos:
Canielzsanblas27 @amail.com
jmzaabi@gmail. com
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ANEXO B

Escala WPI

Instrucciones: El presents coestionario forma pants una investizacion que adslantz un srupa d= estudiantes de
Relacionss Industriales da 1a UCAR; b informecin que serecoja se3 mensjals micsmente por 1o esmdiantss, 52 ntilizars
sala para fines academicos ¥ recibira tratamisnta confidencial

Mo 52 contemplan respussts oareclEs oincofredas; k= padimos que pafa respmdsr marg e con mna X la alternariveg
guie mdy [e represents en su frabgje. Lz azmadecsmos respondsr 2 cadz afinmecion de 1z maners mss sincers posible;
basgndose ehirgmenes #n Su perogpoion verdaderg v no solee suposicionss acercade lo que &5 mas comvements o elagnts
contestar

Amntss de comenzer 3 lemsr 2] cusfianania, le amad ecemas que nos proparcions 1a siznients informacion, 1a cual sem
util para analizar con mas detalle los resultados del estudio. Margme con wng X'a casilla que corrssponda v escriba el
nmerg de a%ios en las columnas titnladas “Edad™ v “Antisisdsd on 3 smpeesz™

F Frimeria TEl
L Eachller Incompista ]
Enchiler Pt grada

Lzs siznientes afirmacionss s refisren 3 los semtimi=mos que ha tenido en &l ultima afio acerca de su trabajo. Por
favor margue con wna X la alrernativa gre [o represente paga c2da una de 123 siznientes afinmacionss, dadzs sus
experiencizs en 5u trabajo actuzal Par favos responda a todas las afirmaciones

=2 = m ==
-E E 5 Z. B E 5 &5
§2Z| g3 | 35 |8£=
= ] g4 |58 233
g ES |88 |52
= | &g Ez
1 En mi trabzjo, prefisro que s22 oo quisndsfma chramente mis 1 H 3 1
abjetivas
. | MHentras mas dificil es <l problema, mas disfrot entratr de 1 H 3 1
= | resalvera
- | Quiero que mitrabejo me praposcions operimidades par 1 H 3 1
* | incrementar mis conocimients ¥ desrezas
. | Parz ma &l exito simnificzhacer Iz coszs mejor que las demas 1 z 3 1
“ | personzs
5 | Prefizro r2salver los problemss por mi misma (2) ! : : :
5 Independienimenta 4ol remliado = un pravecta, sstoy safisfecha | 7 H 3 1
(= 5 si=mto gus he swendido de 1z svmerisncis
- | Estoy profundement conscisms d= los objetivos queme he 1 H E i
trazado paga 1o 2rar ascensos
| : Lz curiosided 25 12 foerze motivadorz quess @ dewss de muchas 1 2 3 4
dalas cosas que hesn
o | Meinterssa mas loque reciboa cambio de un trabajo, quael 1 z 3 L)
© | trzbzjoensl
1q | DisEmts enfrentando problemss que son complement= mevs 1 z 3 1
parzmi
11 e interesa sabar o0 Jas demas persy s Van a seacoimar 1 H 3 1
fremte 2 mis ideas
. . T i 3 2
12 | Fara vez pienso sobye remimeracianes 0 25020505
13 e siento mas cxmodoz) cnanda pueds wazar mds propios 1 H e 1
# | abjetivos
14 Tiensa que no valz k& penz hacer m buen trabzjo & nadie mas == 1 H e 1
7| vaz enterar
15 | Estoy feonaniemenie mativado(3) por 2] dinara qus puedo manar T : e :
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Es importams para mi poder hecer 1o que mas me zusta

Prefisrg trzbajar en provecs que esien claramens especificados

hlientras quepnada hacer slzo que disfrots, no me preocupa
mucho cuznt me van 2 pazes par ella

Drisfroto realizas trabejos quame shsorten G qoe me Devena
alvidar todas 12s omas cosas

Estoy femuaemene mativado por 2l reconocimisnio quapnada
obtener de ota g=nte

Tenzn que sentirquersciba also 2 cambio d2 loqos hazo

Diisfto watando de resalver problemas complsjas

Es importams para mi poder sxpresanme Hheements

Mle gnsta desoubrir qué tan buenodz) puedo sef enimi trabajo

M= nsta que las demas persomas descoben qus tan bueno(z)
puada sef en md trabsjo

Lo que mss ms import &5 poder disfmier logque haso
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ANEXO C

Cuestionario Pagos Monetarios por Comision

A continuacion se presentan algunas preguntas con las cnales se procedera a realizar las comparaciones

correspondientes a fin de determinar la relacion o no, de los pagos por comision en la motivacion intrinseca
v extrinseca de los representantes de ventas del sector farmacia. En cada caso, margus con una X la

alternativa gus lo represents.

1.

=

Con respacto al esquema d= compensacionvariabls, ;justed asts infommada’o acerca dz que existz 2n su

smpresa 2l otorgamisnto dz comisionss monstarias?

81 NO

* D contastar STfavor complatar la signisnts pragunta.
® D contastar Ni? considara finalizado 2l cuestionario.

1.1 .5u conocimisnto acerca de la existancia del otorgamisnto d= comisionss monstarias, considara que as:

_ Profundoe
_ Parcial

_ Insuficisnte
_ HNule

Raspacto al otorgamisnto de las comisionss monetarias, ; 2std usted informado acerca da los indicadorss (por
cobranza, Yo vantas, venta vs. cuots, cobertum v fracusncia, DDD) que utilizan an su emprasapara otorgar las

comisionas monstarias?
31 MO

* D contastar STfavor complatar la signisnts pragunta.

2.1.5u conocimisnto acerca de los indicadores implamentados an su emprasa considara que as5:

_ Profundoe
_ Parcisl

_ Insuficisnte
_ HNule
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2.2 Considerando los indicadoras implementados en su emprasa, indique =l grado dz partinencia quale
sugieran. D no existir en su oreanizacion alennoe dzlos indicadores propusstos en &l signisnts enadro,

selaccions la opeion “Mo Aplica”™.

Poco Madsa No

Wuv partinents | Partinants ] ) )
peartinents partinants Aplica

Porcobranza

% Vantas

Venta Vs, Cuota
Cobertura v
Fracusncia

DDD

3. ;Tieneconocimisnto de cadacusnto tismpo se realizan revisionss da las metas para estosindicadorss en su
organizacion’

31 HO

* D= contestar STfavor complatar la siguisnts pragunta.

3. ;Tisnsconocimisnto de cada cusnto tismpo s2 realizan revisionss d= las metas para estosindicadorss en su

oreanizacion’

* D contastar STfavor complatar la siguisnts pragunta.
3.1 Indigus ol prado da partinencia qua la sugiers dicha periodicidad da revision da metas.

_ NWuvpertinents
__ Partinents

__ Pocopertinents
__ Madapartinents

4. De qué mansra evaluaria ] otorgamisnto de los pagos monstarios porcomision en su emprasa, temands ox
CUSHLT come estd estructurade (considerande indicadores, periodicidad, factibilidad).

_ NWuvbusno
__ Busne

_ Male

__ Muymale

A continnacion se presentan algunas preguntas relacionadas al pago por Sobrecumplimisnto, entendiendo
el mizmo como “Niveles de ventas logrados guoe estin por encima de lo establecide. Logros de objetivos de
ventas aleanzados, antes del tiempo predeterminado. Cantidad de productos vendidos, por encima de lo
preestablecido.”

5. ;Tisna conocimisnto acarca dz los esquemas de otorgamisnto derivados o relacionadoes con la fisnra dal
Sobrecumplimiento de metasy como llegar aallo?

SI HO
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3.1Indiqusa 2l prado de partinencia qua 1= sugiars 2l que axistals fisura dal sobrecumplimisnte d2 metas an m

organizacion.

_ Muy Partinanta
__ Partinants

__ PocoPertinents
__ MadaPartinents

3.2 Considerando la fisura del sobrecumplimisnto de metas, ; qué tan factible 25 parausted legar al mismo7

_ MuwFactible

__ Factibla

__ PocoFactible
__ MNadaFactible

Tomando en coentas todas las preguntas anteriores, a continnacion se presentan dos interrogantes
acerca de la percepcion general gque tiene usted acerca de los pagos monetarios por comision.

6. Considerando el otorgamisnto de las comisionss monstarias en su empraza, indique =l erade de importancia
gquaustad l= otorga a este tipo de pago.

_ Muyimportanta
_ Importants

__ Poco importanta
_ MNadaimportants

7. Tomando sn cuentalos indicadorss anteriomments mencionados, indique gué le modificaria sl esquema actual
de pagos monstarios por comision en su smprasa.

_ Mlstas

_ Indicadoras
__ Periodicidad
_ Factibilidad

Wuchas eracias por participar an 2ste astudio
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ANEXO D

Carta Validacién Expertos (Cuestionario Pagos Monetarios por Comision)

CARTA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

o ’
Yo, T M ALO AVTDON(D GOva Fence
portador (a) de la C.I. Nro: 3 9106239 , por medio de la presente
hago constar que he evaluado el Instumento de recoleccion de datos
correspondiente al Trabajo de Grado: PAGOS MONETARIOS POR COMISION Y
SU INCIDENCIA EN LAS DIMENSIONES DE LA MOTIVACION DE LA FUERZA
DE VENTAS DEL SECTOR FARMACEUTICO, presentado por los alumnos

Doni n portador (a) de fa C.I. Nro: _ 23687 OAY .
y N Lo, portador (a) de la C.I. Nro: 8 B2153%, -

para optar por el titulo de Lic. Relaciones Industriales, el cual apruebo en
calidad de validador.

\/
C.I. Nro: "3’\‘bl?c-'?-°1

Fecha: \1 'OC’ = g



CARTA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

vo, Tosd Adolivng Pinds Gasnes

portador (a) de la C.Il. Nro: _44_¢. 82 .418 , por medio de la presente
hago constar que he evaluado el instrumento de recoleccién de datos
correspondiente al Trabajo de Grado: PAGOS MONETARIOS POR COMISION Y
SU INCIDENCIA EN LAS DIMENSIONES DE LA MOTIVACION EN LOS
REPRESENTANTES DE VENTAS DEL SECTOR FARMACEUTICO, presentado
por las alumnosm_&m Bos- - portador (a) de la C.Il. Nro:

Q3 63 .0 y__ Jox Zac portador (a) de la C.I.
Nro: \Q83153% . | para optar por el titulo de Lic. Relaciones Industriales,
el cual apruebo en calidad de validador.

Fecha: 13/0 4 /A%
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LEADING CORPORATIONS

ETICO MSD

ANEXO E

Ranking de Ventas Laboratorios

- LOCAL CURRENCY

Actualizacion: Junio 2015@
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4.883.589.258 32,08 161,87| 28.712.233.012 148,10| 55.221.400.227 50,34 127,63
1 2 { 1 |LETI CORP. 455.339.724 9,33) 34,411 102] 82,21] 2.226.476.074 7,75{ 29,82 89 69,47] 4.652.696.627 8,43 47,90 98 60,29
2 1] 2 | 392.644.383 8,04 77,57 134)286,21| 2.580.843.825 8,99{ 74,62] 120{ 245,98| 4.246.229.462 7,69 57,420 105 227,94
4 3 | 3 | SANOFI AVENTIS COR 302.645.278 6,20 -5,89 71i 202,72|  2.209.977.888 7,70f  66,01f 114} 187,07  3.944.523.933 7,14} 85,38 110! 168,36
5 s | 4 | PFIZER CORP 235.483.240 4,82 -8,06 70f 302,72|  1.475.208.812 5,14 3,08 75 208,71] =.1vs.iss.zes 5,76 28,38 85 172,50
3 4 | 5 | ROEMMERS CORP. 320.511.730 556/ 79,300 138) 192,60] 1.660.048.538 578{ 77,831 122 180,55  3.046.322.075 5,52{ 85,67 124 158,75
5 & | 6 |LO.OFTALMI 221.335.545 4,53 116,22} 164} 160,55  1.248.023.187 4,35 167,780 184} 162,66 2.199.733.695 3,08 165,59 177] 13597
18 { 9 | 7 | NOVARTIS CORP. 88.702.216 1,82{ -19,78 61f 327,98  1.002.388.508 3,49] 54,45 106 266,27]  2.181.697.754 3,05 40,61 94} 242,39
g 7 | 8 | CORP LA SANTE 187.319.651 3,841 71,13 1300 74,46]  1.080.976.054 3,76] 53,89 109 69,35  2.023.910.666 3,67 46,95 o8 61,63
12 { & | 9 | FARMA CORP. 160.781.660 3,200 42,76) 108} z18,50| 1.034.283.913 360 80,68 124] 209,84]  1.927.428.113 340 88,71 112 187,56
8 | 10| 10 | vARGAS CORP. 207.046.215 4,24] 44,51 109} 334,18 995.490.629 347) 11,17 76 265,10| 1.866.583.133 3,38 12,70 75 189,71
14 {12} 11 | ELMOR CORP. 124,754,913 2,550 -29,27 s4i 122,39 903.255.197 3,150 11,06 76 113,22]  1.814.536.467 3,20 21,49 81} 103,17
15 {11} 12 |2 113.803.951 2,33 7,44 81i 208,66 921.279.935 321} 82,32 125! 175,37  1.676.940.158 3,04 80,58 120{ 147,59
10 {13 § 13 | NOLVER 180.402.834 3,690 117,54 165! 376,52 767.054.791 2,670 50,30 103! 336,78]  1.643.725.499 2,08 63,95 109 287,37
11 | 14 | 14 | BAYER CORP. 174.729.198 3,580 18,36 90 296,71 752.887.521 2,620 -12,18 s0f 202,16]  1.618.473.274 2,93 -2,74 65 164,26
16 | 15 | 15 | VIVAX CORP. 112.104.642 2,300 50,200 114! 204,71 669.831.726 2,330 85,27 127! 201,68 1.265.390.633 2,29{ 104,76] 136{ 160,01
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7 18 16 | DOLLDER 207.4259.768 4,25 200,73 2281 318,53 531.403.848 2,20 101,34 138 239,594 1.197.565.335 2,17 135,21 156 197,18
20 17 17 | BOEHRINGER ING COR §4.320.971 1,73 6,98 811 244,73 633.647.300 2,21 35,438 83 233,92 1.157.897.312 2,10 46,45 57 208,87
13 16 18 | COFASA 153.869.587 3,15 407,62 384) 337,77 636.622.800 2,22 298,25 273 259,30 1.062.072.166 1,92 283,78 255 228,590
21 22 20 (L3 75.135.254 1,54 21,05 921 281,33 441.456.468 1,54 11,03 76 300,11 912.523.806 1,65 36,44 91 257,56
25 19 21 | CORF CFR. FHARMA 66.287.007 1,36 79,51 1364 237,09 600.606.563 2,09 121,71 152 257,41 866.007.312 1,57 83,70 122 250,60
19 25 22 | ORBIS PHARMACEUTIC 85.733.909 1,76 39,66 106 35,89 423.197.784 1,47 20,42 83 34,96 864.722.327 1,57 40,33 93 32,35
22 24 23 | GRUNENTHAL 70.857.947 1,45 75,90 1331 283,43 436.131.925 1,52 54,52 106 211,08 859.528.168 1,56 78,99 119 185,71
17 21 25 | VALMORCA CORP. 103.237.920 2,11 135,04 1781 113,14 459.901.516 1,60 82,73 125 111,16 §12.526.994 1,47 85,95 124 89,26
23 20 27 | GLENMARK PHARMACE. 68.774.505 1,41 316,43 315} 350,22 476.177.640 1,66 349,21 308 295,03 756.267.605 1,37 360,26 306 246,98
24 30 29 | RONAVA 656.590.018 1,36 129,32 174} 109,03 275.387.639 0,96 68,50 116 80,78 543.155.631 0,98 96,05 130 67,92
0] 0 o * Others * 623.247.152 12,76 0,00 0 0,00 4.168.272.924 14,52 0,00 1] 0,00 5.901.474.736 16,10 0,00 0 0,00




