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Resumen

El objetivo de este estudio consiste en evaluar la influencia de las recompensas en el desempefio
comercial. Adicionalmente, se compara la influencia de las recompensas tanto materiales como
no materiales con dicho desempefio. Este propésito responde a la carencia de estudios en la
literatura cientifica sobre gestion de recursos humanos que comparan los efectos de dichas
recompensas en el desempefio. Asi, se evaluaron hipétesis sobre la relacion entre cada tipo de
recompensa y el desempefio comercial en 87 representante de ventas de la Empresa de Bebidas y
Refrescos del Caribe (AJE) en Colombia, a través de un sistema de ecuaciones estructurales,
utilizando la técnica de los minimos cuadrados parciales (PLS-SEM). Los resultados demostraron
que ambos tipos de recompensas influyen de forma positiva y significativa en el desempefio
comercial. Se encontré que las recompensas materiales tienen una mayor influencia en dicho
desempefio, pero, segun los resultados, la diferencia con las recompensas no materiales no es
significativa. En términos practicos, estos resultados sefialan que tanto las recompensas
materiales como no materiales son esenciales para mejorar el desempefio de los empleados que
ocupan cargos de tipo comercial, por lo que se debe balancear su implementacion para fortalecer
la motivacion.

Palabras claves: recompensas, recompensas espirituales, recompensas materiales, desempefio

comercial, motivacion.



Abstract
The objective of this study is to evaluate the influence of rewards on business performance. It

compares the influence of both material and spiritual rewards on business performance. This
purpose responds to the lack of studies in the scientific literature on human resource management
that compare the effects of such rewards on performance. Thus, hypotheses about the relationship
between each type of reward and commercial performance in 87 sales representatives of a
company in the soft drinks sector in Colombia were evaluated through a system of structural
equations, using the partial least squares technique (PLS-SEM). The results showed that both
types of rewards have a positive and significant influence on sales performance. Material rewards
were found to have a greater influence on such performance, but, according to the results, the
difference with spiritual rewards is not significant. In practical terms, these results indicate that
both material and spiritual rewards are essential to improve the performance of employees in
commercial positions, so their implementation should be balanced to strengthen motivation.

Keywords: rewards, spiritual rewards, material rewards, business performance, motivation



Introduccion

En el dindmico mundo empresarial de hoy, la gestion del talento humano se ha convertido en un
pilar fundamental para el éxito organizacional (Obeidat et al., 2023). Este principio es
especialmente relevante para Aje, una compaiiia global de bebidas no alcohdlicas. La importancia
de la gestion del talento en Aje no puede subestimarse, especialmente en un mercado en
constante cambio y altamente competitivo como el consumo masivo de alimentos (Azmy, 2021).
En particular, la empresa se enfrenta al desafio continuo de no solo atraer sino también retener y
desarrollar a los mejores talentos para mantener una ventaja competitiva en el mercado.

Este desafio es aln mas apremiante en roles orientados al mercado, como los
representantes de ventas, pues la interaccion directa con los clientes es crucial para la percepcion
de la marca y, en Gltima instancia, para el rendimiento financiero de la empresa (Wang et al.,
2018). En este contexto, las recompensas, tanto materiales como no materiales, se convierten en
un elemento clave para mejorar el rendimiento de los empleados y, por ende, la productividad y
rentabilidad de la organizacion (Khudhair et al., 2020). Sin embargo, la implementacion efectiva
de un sistema de recompensas es una tarea compleja que requiere un equilibrio cuidadoso entre
incentivos extrinsecos e intrinsecos (Tarigan et al., 2022).

A razon de que Aje opera en el contexto colombiano (Aje Colombia es Distribuidora de
Bebidas y Refrescos del Caribe) con una fuerza laboral diversa, se enfrenta a desafios Unicos en
la gestion del talento. Ademas, a pesar de la importancia de este tema desde un punto de vista
estratégico, existe una brecha de conocimiento en la literatura sobre la influencia de las
recompensas en el desempefio comercial, especialmente en paises en via de desarrollo (Khudhair
et al., 2020). Por lo tanto, este estudio tiene como objetivo evaluar la influencia de las

recompensas en el desempefio comercial de los representantes de ventas en la empresa "Bebidas



y Refrescos del Caribe" (Aje-Colombia). Se busca entonces obtener conocimientos valiosos que
permitan a las organizaciones, como Aje, disefiar e implementar sistemas de recompensas
efectivos para mejorar tanto el rendimiento como la satisfaccion laboral de sus empleados. El
propdsito planteado es novedoso en la empresa, pues, previamente, no se ha desarrollado una
evaluacion de la eficacia de los tipos de recompensas en referencia al desempefio comercial.

Esta tesis se estructura de la forma siguiente: en el primer capitulo se plantea y formula,
respectivamente, el problema y la pregunta de investigacion; en el segundo se desarrolla el
referente teorico, en el que se destaca la Vision de la Firma basada en Recursos como el sustento
clave que conecta recompensas con desempeiio; en el tercero se establece el disefio
metodolégico; en el cuarto se presentan los resultados; y, por Gltimo, estos son discutidos a la luz

del desarrollo tedrico de la tesis.



Capitulo 1. Planteamiento del problema

1.1.  Descripcion del area del problema
En el entorno empresarial colombiano, la gestion del talento humano se ha consolidado como un

factor critico para el éxito y la sostenibilidad de las organizaciones (Osorio et al., 2020). Este
principio es especialmente relevante en Aje, una compafia global de bebidas que opera en
Colombia bajo la denominacion de "Bebidas y Refrescos del Caribe”. En linea con lo dicho, en
Colombia, se ha demostrado que las intervenciones en gestion humana pueden mejorar
significativamente el desempefio de las empresas (lacovone et al., 2019).

Asi pues, uno de los desafios mas significativos que enfrenta Aje en Colombia es como
motivar y retener a los representantes de ventas, especialmente en ciudades estratégicas como
Cartagena y Pereira. Estos empleados son fundamentales para impulsar los ingresos y mantener
una relacion solida con los clientes. Las recompensas, tanto materiales como no materiales,
emergen como un mecanismo potencial para mejorar la motivacion y, en efecto, el desempefio
comercial de los representantes de ventas. Estudios en otros contextos han establecido que los
sistemas de gestion humana, que incluyen recompensas, tienen un impacto positivo en el
desempefio de empresas del sector servicio (Rawashdeh, 2018) y en la retencién de talento en
sectores esenciales como la prestacion de servicios en salud (Igweh & Kifordu, 2022).

Sin embargo, a pesar de la importancia de este tema, la literatura y las précticas
empresariales en Colombia alin no ofrecen un consenso sobre qué tipos de recompensas son mas
efectivas para mejorar el rendimiento en ventas. Tampoco hay claridad sobre cémo deberian
estructurarse estos sistemas de recompensas para maximizar su impacto en el desempefio
comercial de los representantes de ventas de la empresa "Bebidas y Refrescos del Caribe". En

linea con lo anterior es que se formula el problema de investigacién en los apartados siguientes.
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1.2 Formulacion del Problema de Investigacion
¢Cual es la influencia de las recompensas en el desempefio comercial de los representantes de

ventas de la empresa "Bebidas y Refrescos del Caribe" (una entidad de Aje en Colombia)?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general
Evaluar la influencia de las recompensas en el desempefio comercial de los representantes de

ventas de la empresa "Bebidas y Refrescos del Caribe"”, una entidad de Aje en Colombia.

1.3.2 Obijetivos especificos
- Evaluar la influencia de las recompensas materiales en el desempefio comercial de los

representantes de ventas de la empresa "Bebidas y Refrescos del Caribe", una entidad de Aje en
Colombia.

- Evaluar la influencia de las recompensas no materiales en el desempefio comercial de los
representantes de ventas de la empresa "Bebidas y Refrescos del Caribe", una entidad de Aje en
Colombia.

- Establecer el tipo de recompensa que tienen mayor influencia en el desempefio comercial
de los representantes de ventas de la empresa "Bebidas y Refrescos del Caribe", una entidad de

Aje en Colombia.

1.4 Justificacion
La gestion del talento humano es un pilar fundamental para el éxito de cualquier organizacion. En

el caso de "Bebidas y Refrescos del Caribe", una entidad de Aje en Colombia, la eficacia en la
gestién de los representantes de ventas es crucial para mantener una ventaja competitiva en el

mercado colombiano. A pesar de la importancia de este tema, existe una brecha en la literatura
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sobre cémo las recompensas pueden influir en el desempefio comercial, especialmente en el
contexto colombiano.

Estudios previos han demostrado que la actitud y el comportamiento competitivo de los
empleados pueden promover un mejor desempefio en el trabajo (Wang et al., 2018). Ademas, la
cultura organizacional ha mostrado tener una relacion significativa con el rendimiento
organizacional, incluido el desempefio en ventas (Oberfoll et al., 2018). Por lo anterior, es
necesario establecer las palancas del desempefio comercial, especialmente de empleados que
ocupan cargos claves en AJE, como son aquellos relacionados con ventas.

La adopcidn de un sistema de recompensas totales (TRS) ha demostrado tener un impacto
positivo en la satisfaccion laboral, la productividad de los empleados y el rendimiento financiero
de la empresa (Tarigan et al., 2022). Dada la importancia critica de los representantes de ventas
para el éxito de "Bebidas y Refrescos del Caribe", y en vista de la falta de consenso en la
literatura existente sobre la eficacia de diferentes tipos de recompensas, este estudio se presenta
como una oportunidad Unica para llenar un vacio en el conocimiento cientifico y préctico.

Al evaluar la influencia de las recompensas materiales y no materiales en el desempefio
comercial, este trabajo no solo contribuird a la literatura en gestion del talento y desempefio en
ventas, sino que también ofrecera a "Bebidas y Refrescos del Caribe" conocimiento para
optimizar su estrategia de recompensas y, por ende, mejorar su desempefio operacional, para el

caso particular de las ventas.
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Capitulo 2: Referente tedrico

2.1Gestion estratégica del talento humano: Una mirada general

La gestidn estratégica del talento humano es un subcampo de la gestion de recursos humanos que
se centra en la identificacion, desarrollo y retencién de empleados de alto rendimiento, de tal
modo que la organizacion pueda crear riqueza (Huselid, 1995). Aunque el concepto ha sido
ampliamente estudiado en el sector privado, también ha ganado relevancia en el sector publico
(Kravariti & Johnston, 2019), pues es el talento de una empresa el que sostiene toda su
plataforma estratégica y desempefio.

El concepto de gestidn estratégica del talento humano ha evolucionado significativamente
a lo largo del tiempo. Originalmente, el enfoque estaba en la gestion de recursos humanos como
un todo, pero con el tiempo, la atencidon se ha desplazado hacia la gestion estratégica de los
recursos humanos. La pandemia de COVID-19 ha servido como un punto de inflexion,
amplificando el papel de los lideres de recursos humanos y llevando a una reevaluacion de las
practicas y estrategias en este campo (Collings et al., 2021).

Asi pues, el concepto de gestion estratégica del talento humano ha experimentado una
diversificacion y especializacion. Por ejemplo, se han desarrollado enfoques especificos para la
gestion de recursos humanos en el ambito de la atencion médica, como el concepto de "segunda
victima" (Vanhaecht et al., 2022). Ademaés, ha surgido el concepto de gestion estratégica de
recursos humanos ecoldgicos, aunque todavia falta consenso en su definicion y conceptualizacion
(Fachada et al., 2022). En sintesis, la gestion estratégica de los recursos humanos dirige el campo
especifico de las recompensas, pues con éstas se busca impulsar el desempefio del individuo, el

cual es clave para crear ventajas competitivas (Huselid, 1995).



13

2.1.1 Importancia de la gestion estratégica del talento humano en las organizaciones
modernas

En el entorno empresarial moderno, la gestion estratégica del talento ha emergido como un tema
critico. Las organizaciones se enfrentan a desafios cada vez méas complejos para atraer, retener y
desarrollar talento en un mundo globalizado y altamente competitivo (Singh, 2021). Sin embargo,
la gestion estratégica del talento trasciende la mera funcién de recursos humanos; se ha
establecido como una estrategia empresarial integral que crea valor para las organizaciones. En
sectores enfocados en servicios, la calidad del talento puede tener un impacto directo en el
bienestar social, convirtiéndose asi en una fuente importante de ventaja competitiva (Mitosis et
al., 2021).

Un aspecto critico que ha ganado relevancia en la gestion estratégica del talento es la
diversidad en el lugar de trabajo. Las organizaciones que adoptan practicas inclusivas tienden a
experimentar mejoras en areas como el pensamiento critico, la resolucién de problemas y las
habilidades profesionales de los empleados (Cletus et al., 2018).

Ademas, las estrategias de fortalecimiento de marca empleadora se han vuelto
fundamentales en la atraccién y retencién de talento. Estas estrategias no solo ayudan a las
organizaciones a posicionarse como empleadores deseables, sino que también tienen un impacto
significativo en el compromiso afectivo de los empleados. Este compromiso, a su vez, influye
positivamente en la productividad y la retencion de talento (Alves et al., 2020). En este contexto,
las recompensas son esenciales para consolidar una marca empleadora (Becker & Huselid, 1998).
2.1.2 Enfoque tedrico establecido en esta tesis
La gestion estratégica del talento humano es un campo de estudio que ha atraido diversas

perspectivas teoricas, cada una con su propio enfoque y aplicabilidad en diferentes contextos
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(Delery & Doty, 1996). Una de las perspectivas tedricas mas influyentes en este ambito es la
Vision Basada en Recursos (RBV). Segun la RBV, las organizaciones pueden lograr una ventaja
competitiva al aprovechar recursos que son tanto raros como dificiles de imitar, como es el caso
del talento humano (Wright et al., 2001). Este enfoque ha sido especialmente Util para entender
coémo las empresas pueden maximizar el valor de su capital humano para obtener resultados
superiores (Tetik, 2017). Por ende, este enfoque tedrico se aplica en este estudio, pues las
recompensas terminan influyendo en el esfuerzo de los empleados respecto a la implementacion
de la estrategia competitiva de la organizacion (Wright et al., 2001). Por ende, desde un punto de
vista de la gestion humana, estas son un recurso estratégico (Becker & Huselid, 1998).

Es de anotar que las practicas y modelos de gestion del talento varian considerablemente
entre diferentes paises, influenciados por factores como la legislacién y la cultura organizacional.
Estas diferencias subrayan la necesidad de adaptar las estrategias de gestion del talento a las
especificidades del entorno en el que operan las organizaciones (Kozjek & Franca, 2020;

Metcalfe et al., 2020).

2.2 Recompensas y enfoque
La gestion del talento humano es un elemento crucial para el éxito de cualquier organizacion
(Muteswa & Ortlepp, 2011). En un entorno empresarial cada vez mas competitivo, la retencion y
motivacion de empleados talentosos se ha convertido en una prioridad (Victor & Hoole, 2017).
En linea con lo anterior, las recompensas, como parte del sistema para mejorar la motivacion de
los empleados, juegan un papel vital (Nujjoo, 2012).

Las recompensas tienen dos enfoques: intrinsecas o extrinsecas (Muteswa & Ortlepp,
2011). Las recompensas con enfoque intrinseco son intangibles y se relacionan con la

satisfaccion interna y el bienestar emocional del empleado. Estas incluyen el reconocimiento por
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un trabajo bien hecho, la autonomia en la toma de decisiones y las oportunidades para el
desarrollo personal y profesional. Estas recompensas son especialmente efectivas para empleados
que valoran el crecimiento personal y la realizacion en su trabajo (Nujjoo, 2012).

Por otro lado, las recompensas con enfoque extrinseco son tangibles y se pueden medir y
cuantificar (Becker & Huselid, 1998). Estas incluyen el salario, los bonos y las promociones
(Koo et al., 2020). Estos tipos de recompensas son efectivos para motivar a empleados que estan
enfocados en resultados tangibles y beneficios materiales. El salario es la remuneracion bésica
que recibe el empleado por su trabajo, mientras que los bonos y las promociones son incentivos
adicionales que se ofrecen por rendimiento excepcional o la finalizacion exitosa de un proyecto

(Basinska & Wilczek-Ruzyczka, 2013; Victor & Hoole, 2017).

2.2.1 Tipos de recompensas: materiales y no materiales, tipologias

La gestion de recompensas es un elemento clave en la administracion de recursos humanos y en
la motivacién de los empleados (Koo et al., 2020). En este contexto, las recompensas se dividen
principalmente en dos categorias: materiales y no materiales. Cada una de estas tiene sus propias
ventajas y desventajas, y su eficacia puede variar dependiendo del contexto organizacional y las
necesidades individuales de los empleados (Costa-Font et al., 2013).

Las recompensas materiales, que incluyen, por ejemplo, incentivos financieros como
salarios, reconocimientos formales, bonos y comisiones, son efectivas para impulsar el
desempefio laboral (Koo et al., 2020) Sin embargo, es crucial gestionarlas adecuadamente para
evitar comportamientos no deseados. Por ejemplo, si no se manejan de forma adecuada, pueden
Ilevar a problemas como la ambicion patologica (Sescousse et al., 2013).

En contraste, las recompensas no materiales, que no tienen un valor financiero directo,

contribuyen al bienestar y la satisfaccion general del empleado (Costa-Font et al., 2013). Estas
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pueden incluir desde reconocimientos y oportunidades de desarrollo profesional hasta beneficios
de salud y flexibilidad laboral (Koo et al., 2020). A diferencia de las recompensas materiales, las
no materiales no parecen desincentivar la motivacion intrinseca y pueden ser especialmente
efectivas para fomentar comportamientos discrecionales y libres (Costa-Font et al., 2013). Por
ultimo, es importante considerar que el estado interno del empleado puede influir en como

perciben y responden a estos diferentes tipos de recompensas (Huselid, 1995).

2.3 Representantes de Ventas y Desempefio Comercial

En el &mbito empresarial, el desempefio de los representantes de ventas es un factor critico que
puede influir significativamente en el éxito de una organizacion (Amor, 2019; Aydinet al., 2017;
Prihatiningtias & Wardhani, 2021). Los representantes de ventas son una pieza clave en la
estructura organizacional y estratégica de cualquier empresa. Su importancia radica no solo en su
capacidad para generar ingresos, sino también en su papel como embajadores de la marca,
educadores del producto y constructores de relaciones (Azmy, 2021).

Como cara visible de la empresa ante los clientes, los representantes de ventas tienen la
responsabilidad dual de vender no solo un producto o servicio, sino también la imagen, la cultura
y la identidad de la marca de la empresa. Su comportamiento, actitud y profesionalismo son un
reflejo directo de la empresa para la que trabajan. En este sentido, tienen un papel crucial en
mantener y mejorar la reputacion de la empresa en el mercado (Wang et al., 2018).

Ademas, los representantes de ventas actuan como educadores del producto. Son expertos
en lo que venden y tienen la responsabilidad de informar a los clientes sobre las caracteristicas,
beneficios y aplicaciones de los productos o servicios que ofrecen. Esta funcion es especialmente
critica en industrias donde los productos son técnicamente complejos o donde las implicaciones

de la compra son significativas (Iskandar, 2023).
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Finalmente, uno de los roles mas importantes de un representante de ventas es el de
constructor de relaciones a largo plazo. No se trata solo de cerrar una venta, sino de establecer y
mantener relaciones duraderas con los clientes. Esto implica un seguimiento postventa, la
resolucion de problemas y la capacidad para adaptarse a las necesidades cambiantes del cliente.
La calidad de estas relaciones a menudo tiene un impacto significativo en la lealtad del cliente y
en el desempefio financiero a largo plazo de la empresa (ljigu et al., 2022).

2.3.1 Factores que influyen en el desempefio comercial

El desempefio comercial es una métrica crucial que juega un papel determinante en el éxito de
cualquier organizacion. No obstante, es importante destacar que este desempefio no opera en un
vacio, pues esta sujeto a una serie de factores que pueden variar considerablemente dependiendo
del contexto y la industria en la que se opere.

Uno de los factores mas significativos es el conocimiento. Las organizaciones que han
implementado eficazmente estrategias de gestion de conocimiento en ventas tienden a mostrar un
rendimiento financiero superior, lo que subraya la importancia de este aspecto en el ambito
comercial (Kavali¢ et al., 2021). Para el caso de este estudio, un representante comercial
implementa conocimientos para estimular la venta de productos y servicios (Li et al., 2021).

En industrias especificas como la mineria, la productividad laboral se destaca como un
factor critico. Las estrategias y practicas adoptadas en este sector tienen un impacto significativo
en el rendimiento comercial de las organizaciones (Olejarz et al.). La tecnologia también juega un
papel crucial. La adopcion de tecnologias avanzadas, como los sistemas ERP, puede influir
notablemente en el desempefio comercial. Las organizaciones que se adaptan a estas tecnologias
suelen experimentar mejoras en sus ventas y operaciones (Andwika & Witjaksono, 2020). En el

mundo del comercio electronico, las estrategias de marketing tienen un peso considerable.



18

Factores como la reputacion de la tienda, la calidad del servicio y las politicas de garantia pueden
influir tanto en el trafico web como en las ventas (Wang & Kim, 2018).

Ahora bien, la medicion del desempefio comercial es un aspecto critico para cualquier
organizacion que busca mantenerse competitiva en el mercado. Este proceso no solo implica
evaluar las ventas y los ingresos, sino también una variedad de otros indicadores que pueden
proporcionar una imagen mas completa del rendimiento comercial de una empresa (Kaplan &
Norton, 1996).

Uno de los enfoques mas comunes para medir el desempefio comercial es a través del uso
de indicadores clave de rendimiento (KPI, por sus siglas en inglés). Estos KPI pueden incluir
métricas como la tasa de conversion de ventas, el valor promedio del pedido y la tasa de
retencion de clientes. Estos indicadores ofrecen una forma cuantitativa de evaluar el rendimiento
y son esenciales para la toma de decisiones estratégicas (Parmenter, 2015). Ademas de los KPI,
las organizaciones también estan adoptando enfoques més cualitativos para medir el desempefio
comercial. Estos pueden incluir encuestas de satisfaccion del cliente, entrevistas y grupos focales
que buscan entender mejor las necesidades y expectativas del cliente (Davenport & Harris, 2017;
Zeithaml et al., 2018).

Es importante sefialar que la medicién del desempefio comercial no es un proceso estatico,
sino que requiere una revision y ajuste constantes. Las organizaciones deben estar dispuestas a
adaptar sus métodos de medicion para reflejar cambios en el entorno empresarial, como nuevas
tecnologias, cambios en el comportamiento del consumidor o la entrada de competidores en el

mercado (Inmer & Larcker, 2003).
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2.4 Relacion entre recompensas y desempefio comercial
En esta seccion se exponen las hipétesis de investigacion sobre la relacion entre recompensas,

materiales y no materiales, y desempefio comercial de los representantes de ventas.

2.4.1 Influencia de las recompensas monetarias en el desempefio comercial
Las recompensas materiales inciden de forma positiva en el desempefio comercial-individual, a
razon de que estimulan el esfuerzo de los empleados para alcanzar o superar objetivos especificos
(Kristanti et al., 2021; Kwiotkowska & Gebczynska, 2022). Este tipo de recompensa crea un
vinculo con el desempefio de los empleados, pues terminan influyendo en el esfuerzo invertido de
éstos en las actividades comerciales (Davidescu et al., 2020; Costa-Font et al., 2013; Sescousse et
al., 2013; Toropova et al., 2020). Adicionalmente, las recompensas materiales fomentan la
competencia saludable entre el talento comercial, lo que hace que los empleados estén mucho
maés enfocados en los resultados (Levy et al., 2013; Said & El-Shafei, 2020). En sintesis, cuando
las organizaciones ofrecen recompensas materiales, éstas estdn activando la motivacion y el
compromiso de los individuos hacia el logro de los resultados comerciales (Alrawashdeh et al.,
2020; Khan et al., 2017; Sureephony et al., 2020). Como consecuencia, se plantea la siguiente
hipétesis:

Hipdtesis 1: Las recompensas materiales influyen de forma positiva en el desempefio

comercial de los representantes de ventas

2.4.2 Influencia de las recompensas no monetarias en el desempefio comercial
Las recompensas no materiales, como el reconocimiento publico, la autonomia, el tiempo libre en
el trabajo, entre otras, mejoran el desempefio comercial porque influyen en aspectos emocionales

y psicologicos que impulsan el enfoque del talento en los resultados (Judge et al., 2002; Saputro
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& Nawangsari, 2021). Este tipo de recompensas, por lo tanto, fortalecen el compromiso de los
empleados con la empresa, pues se crea un entorno positivo en el que la responsabilidad por
alcanzar mejores resultados es la norma (Jule Specht et al., 2013; Mohamed Abdellatif Abu Auf
et al., 2018). Asi pues, estas recompensas, al satisfacer las necesidades intrinsecas del empleado
como el deseo de ser valorado, el crecimiento profesional, la iniciativa y el equilibro entre la vida
laboral y personal, generan un incremento en el rendimiento individual (Babalola, 2016; Leiyu
Shi et al., 2013; Thai et al., 2021). Por lo anterior, se formula la hipotesis siguiente:

Hipotesis 2: Las recompensas no materiales influyen de forma positiva en el desempefio
comercial de los representantes de ventas

En este sentido, el modelo conceptual de esta tesis se presenta en la Figura 1.

Figura 1 Modelo Conceptual Evaluado

Recompensas
materiales

Desempefio
comercial

Recompensas
no materiales

Fuente: elaboracion propia a partir del analisis de la literatura.
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Capitulo 3: Metodologia

Este capitulo presenta la metodologia utilizada en esta investigacion. Por lo tanto, se establece el
conjunto de pasos que se realizaron para responder a la pregunta de investigacion planteada en el
primer capitulo de esta tesis de maestria, la cual es: ;Cudl es la influencia de las recompensas en
el desempefio comercial de los representantes de ventas de la empresa “Bebidas y Refrescos del
Caribe” (una entidad de Aje en Colombia)?

3.1 Alcance de investigacién

Este estudio se llevd a cabo con un alcance de tipo explicativo. De acuerdo con Bryman (2015),
este alcance tiene como proposito establecer las causas de los fendmenos, eventos o resultados de
cualquier tipo (naturales, sociales, psicolégicos, empresariales, entre otros). A partir de los
planteamientos de Bryman, se establece que este alcance se orienta hacia la evaluacion de
relaciones entre las variables involucradas en las hipétesis de investigacion planteadas en el
referente tedrico. Estas plantean que ambos tipos de recompensas -materiales y no materiales-
mejoran el desempefio comercial de los empleados. Por lo tanto, el alcance explicativo es el mas
apropiado.

3.2 Paradigma de investigacion

La pregunta y el objetivo general de investigacion, en este estudio, estan delimitados en variables,
que fueron medidas a través de instrumentos especificos. Por ende, la medicién de variables y el
andlisis de su relacion estadistica es una caracteristica clave de este estudio. Por esto, el
paradigma de investigacion utilizado aqui es el cuantitativo. Como se aplica este paradigma para
responder la pregunta de investigacion, esto implico el desarrollo de un proceso secuencial para

contrastar el modelo tedrico identificado con la realidad (May, 2011), lo que es un rasgo esencial
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de la investigacién cuantitativa. Estos pasos fueron: (1) formulacion de hipoétesis de
investigacion; (2) operacionalizacion de variables; (3) medicion de variables; y (4) evaluacion de

hipotesis mediante analisis estadistico.

3.2 Estrategia de investigacion

El método utilizado para recopilar datos que permiten dar respuesta a la pregunta de general de
un estudio se conoce como estrategia de investigacion (Hernandez-Sampieri et al., 2010). Por un
lado, en esta tesis se utilizo la encuesta como la estrategia de recoleccion de datos. Esta suele
utilizarse en la investigacion sobre gestion estratégica de recursos humanos, ante la necesidad de
lograr generalizaciones amplias y de medir variables especificas sobre relaciones entre practicas
de gestion humana y desempefio (Becker & Huselid, 1998), como es el caso de este estudio. Por
consiguiente, en este estudio se utilizd la encuesta para medir la variable recompensas. Por otro
lado, se realizé un analisis documental para obtener el desempefio comercial de los participantes

de este estudio, lo que corresponde a la medicion de la variable dependiente.

3.3 Técnicas y procedimientos de obtencion de datos

En primer lugar, en este estudio se utiliz6 un cuestionario sobre recompensas para la obtencién de
los datos que permitieron la evaluacion de las hipotesis de investigacion. Este se centré en
evaluar las variables recompensas, tanto en su componente material como no material. Este
cuestionario es predisefiado, el cual ha sido utilizado en estudios recientes y ha gozado de validez
tanto convergente como discriminante (Koo et al., 2019). Este fue enviado y autoadministrado a
los participantes del estudio (representantes comerciales) a través de un formulario de Google. El
departamento de gestion humana promovié el desarrollo de los cuestionarios, porque los

resultados le advierten interés, lo que facilito la obtencion de los datos en un periodo de dos
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meses (entre mayo Yy junio de 2023). Los resultados del cuestionario fueron sistematizados en una
hoja de calculo de Microsoft Excel 365, antes de llevar a cabo su procesamiento en el programa
estadistico.

En segundo lugar, gracias a la colaboracion del director comercial de la compafiia, se
extrajeron del sistema de evaluacion de desempefio de la organizacion, los resultados de ventas
totales en pesos colombianos de cada participante (representante de ventas) del afio 2022. Estos
resultados también fueron sistematizados en una hoja de célculo de Microsoft Excel 365, previo

su analisis.

3.3.1 Operacionalizacion de las variables
La variable independiente, recompensas, se operacionalizo6 a través de 16 items. Esta se divide en

8 items, respectivamente, para las recompensas tanto materiales como no materiales. Esta
operacionalizacion es derivada de los estudios de Ahn (2012), Bi (2014) y Yoon (2015), en la que
se utiliza una escala tipo Likert de 7 niveles (1-nivel mas bajo; 7-nivel mas alto) para su
valoracion.

La variable dependiente, desempefio comercial, se operacionalizd de acuerdo con los
resultados de ventas que le interesan a la organizacion en sus representantes: ventas totales en el
afio (pesos colombianos). Esto es relevante en este estudio, porque se logra conectar un
constructo tedrico como las recompensas con un resultado objetivo y clave de la organizacion -

desempefio comercial de los representantes comerciales-.

3.4 Participantes en el estudio
En este estudio participaron 87 representantes comerciales. Se seleccionaron representantes que

habian ingresado a la organizacion antes de enero de 2022, de tal modo de obtener los datos de

desempefio para este afio de forma completa. El total de representantes de la empresa es de 102,
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lo que indica que la investigacion se realiz en un 85% de los integrantes del equipo comercial
que realiza visita a los clientes. Es importante advertir que los representantes que participaron en
este estudio provienen de toda la operacion de la organizacion (Colombia). Adicionalmente, son
representantes que ejecutan su trabajo bajo la misma descripcion de cargos y operan para mejorar
las ventas. Las caracteristicas sociodemogréficas de dicha muestra se reportan en la jError! No
se encuentra el origen de la referencia..

Tabla 1. Caracteristicas sociodemogréficas de los participantes

Categoria Subcategoria Frecuencia Porcentaje (%)
Género
Hombre 45 51.7
Mujer 42 48.3
Edad
18 - 21 afios 12 13.8
21— 30 afios 25 28.7
31 - 40 afios 20 23.0
41 — 50 afnos 15 17.2
Mas de 51 afios 15 17.2
Nivel de
estudios
Bachillerato 36 42
Técnico-Tecnologico 51 58
Periodo de
trabajo

1-2 afios 20 23.0
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3-4 afnos 25 28.7
5-6 afos 20 23.0
7-8 afos 12 13.8
9 afos 0 mas 10 11.5
Situacion
Laboral
Permanente 87 100

Fuente: organizacion AJE, Colombia.

3.5 Proceso de analisis de datos
La técnica de los Minimos Cuadrados Parciales, también conocidos como PLS -Partial Least

Square en inglés-, se empled para evaluar las relaciones establecidas en las hipotesis a través de
un Modelo de Ecuaciones Estructurales -Structural Equation Modeling-. La ventaja de este
método es que permite evaluar la validez convergente y discriminante de las escalas utilizadas y
establecer las relaciones entre las variables. Cuando se evalGan hipétesis entre variables de
naturaleza multidimensional, este modelo es el apropiado, como es el caso de este estudio (Hair
et al.,, 2017). EI método PLS se implementd en el software SmartPLS 4.0. Por ultimo, es un
software versatil cuando se relacionan variables ordinales con variables continuas, como es el
caso de este estudio. EI método PLS se ejecutd en dos etapas (Hair et al., 2017): evaluacion del
modelo de mediciéon y evaluacion del modelo de relaciones (modelo estructural), ambos

presentados en el capitulo 4 de esta tesis.



Capitulo 4: Resultados

En la jError! No se encuentra el origen de la referencia. se presentan los resultados que, a
nivel descriptivo, fueron obtenidos en este estudio. En dicha tabla se presenta el promedio, la

desviacion estandar y las correlaciones entre las variables recompensas materiales, no materiales

y desempefio comercial.

Tabla 2 Resultados descriptivos

Desviacion
Constructo Media 1
Estandar
Recompensas no 6,21 0,71
materiales
Recompensas 6,14 0,9 0,70*
materiales

Desempefio comercial 5454 6 865.3 0.71*
(millones de pesos)

*Correlaciones significativas al 99%.

Fuente: Ringle et al. (2022).

4.1 Resultados de evaluacién del modelo de medicién

En primer lugar, segun la literatura en PLS-SEM, se debe ejecutar la evaluacién del modelo de
medicion, es decir, se establece si las variables valoradas en el estudio se operacionalizaron de
forma adecuada segun los datos obtenidos en el estudio (Hair et al., 2014; Hair et al., 2017). La
evaluacion del modelo de medicidn sefiala primero la evaluacion de la validez convergente de los
constructos. Hair et al. (2014) sugiere que esta validez debe evaluarse a través de los indicadores:
Cargas Estandarizadas (SL) (a nivel de items de la encuesta), Alpha de Cronbach (a), Fiabilidad

Compuesta (CR: Composite Reliability) y Varianza Extraida Media a nivel de los constructos

(Average Variance Extracted).

0,73*
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La validez convergente se alcanza cuando las cargas estandarizadas superan el umbral de
0,6, el a y la CR superan el umbral de 0,7, y el AVE supera el umbral de 0,5 (Hair et al., 2014;
Hair et al., 2017). Los resultados del modelo de medicién para este estudio cumplieron con los
umbrales sefialados, 1o que establece que el modelo de medicidn en este estudio alcanzé validez
convergente.

Tabla 3 Resultados para indicadores de validez convergente

Varianza
) Carga Alphade  piapilidad
Constructo Item Extraida
Estandarizada -~ onbach COmMpuesta _
Media
RM1 0,76
RM2 0,68
RM3 0,82
Recompensas
RM4 0,76
materiales 0.86 0.90 0.60
RM5 0,84
RM6 0,73
RM7 0,78
RMS8 0,75
RE1 0,71 0,85 0,87 0,59

Recompensas
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no materiales RE2 0,72
RE3 0,72
RE4 0,80
RES 0,83
RE6 0,84
RE7 0,83
RES8 0,76
DC2 0,83
DC3 0,82

Nota: No se sustrajeron items. Recompensas materiales y emocionales se midieron a travées de 8
items, respectivamente. EI desempefio comercial se midi6 con un solo item, lo que indica que no
se debe evaluar su validez convergente, dado que es un constructo unidimensional.

Fuente: Ringle et al. (2022).

La evaluacion del modelo de medicion conlleva también el analisis de la validez
discriminante. Segun Henseler et al. (2016), se recomienda el uso del indicador el indicador
Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations (HTMT). Este valora entre parejas de variables y se
debe alcanzar un valor menor a 0,9 (Hair et al., 2017). Puede observarse en la Tabla 4 que los
HTMT entre los constructos recompensas materiales, espirituales y desempefio organizacional no
superaron dicho valor. Esto significa la heterogeneidad tedrica de las mediciones utilizadas. En

consecuencia, se encontrd en este estudio que las operacionalizaciones utilizadas alcanzaron
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validez convergente y discriminante. Por esto, se puede proceder con la evaluacion de las
hipotesis.
Tabla 4 Validez discriminante con el indicador HTMT

Constructo 1 2

Recompensas materiales

Recompensas no materiales 0,78

Desempefio organizacional 0,32 0,21

Fuente: Ringle et al. (2022).

4.2 Evaluacion del modelo estructural (contrastacion de hipotesis)

El procedimiento en PLS-SEM se consolida con la evaluacién del modelo estructural, es decir,
con analizar si los datos soportan o no las hipdtesis de investigacion. Se encontrd a través de este
procedimiento que las recompensas no materiales influyen de forma positiva y significativa en el
desempefio comercial (B= 0,65; T-value= 8,33), lo que soporta la hipétesis 1. También se
encontré que las recompensas materiales influyen de forma positiva y significativa en el
desempeiio comercial (= 0,67; T-value= 11,18), lo que soporta la hipotesis 2.

Tabla 5 Evaluacion de las hipotesis

Relaciones evaluadas

Path
Variables intervinientes T-Value Resultado
Coeficcient
0,65 8,33*

Recompensas no materiales — Se soporta



Desempefio Comercial

Recompensas materiales — Desempefio

Comercial

Desempefio comercial R?: 0,35

Desempefio comercial Q2:0,12

0,67

30

Hipotesis 1

Se soporta la
11,67
hipotesis 2

*Significancia del 99% para valores t que superan el umbral de 2,5.

Fuente: Ringle et al. (2022).

Por Gltimo, el poder predictivo de las relaciones fue calculada utilizando el indicador R?,

como lo sugiere Hair et al. (2014). Asi, cuando el valor supera el umbral de 0,1 en las variables

dependientes, se establece que los resultados tienen poder predictivo dentro de la muestra. Este

valor fue R? 0,35. El poder predictivo fuera de la muestra también se calculo, a través del

indicador Q, como lo sugiere Hair et al. (2014).

Este valor fue de 0,12, lo que advierte la

capacidad de prediccion del modelo fuera de la muestra (ver Tabla 5).
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CAPITULO 5: DISCUSION
El objetivo de esta tesis consistio en evaluar la influencia de las recompensas en el desempefio

comercial de los representantes de ventas de la empresa “Bebidas y Refrescos del Caribe” (Aje-
Colombia), que opera con su fuerza comercial en gran parte del territorio colombiano. Como la
variable recompensas se divide teéricamente en dos tipologias especificas (Koo et al., 2019), para
cumplir con dicho objetivo, se evalud la influencia tanto de las recompensas materiales y
espirituales en el desempefio comercial. Este objetivo conecta con la escasez de estudios que
existen en la literatura cientifica sobre esta relacion, especialmente en paises en via de desarrollo,
como es el caso de Colombia. En segundo lugar, esta en linea con que en la empresa no se tenia
un estudio claro del papel de las recompensas y sus tipologias respecto a su influencia en el
desempefio comercial de sus representantes de ventas, los cuales son un cargo clave y estratégico
de la organizacion. Adicionalmente, en este estudio se utilizaron los postulados tedricos de la
vision de la firma basada en recursos en el marco de la gestion estratégica de los recursos
humanos, los cuales plantean que préacticas de gestion humana, como las recompensas, mejoran el

desempefio de los individuos en las organizaciones (Wrigh et al., 2001).

5.1 Implicaciones de investigacion
De acuerdo con las hipdtesis de investigacién, este estudio presenta algunas implicaciones

cientificas que deben considerarse. En primer lugar, se hallé6 que las recompensas materiales
influyen de forma positiva y significativa en el desempefio comercial de los representantes de
ventas de la empresa “Bebidas y Refrescos del Caribe”. Estos resultados son consistentes con los
hallazgos de estudios anteriores, los cuales plantean que dichas recompensas mejoran el

desempefio individual (Aktar et al., 2012; Edirisooriya, 2014; Munir et al., 2016).
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En segundo lugar, se encontré que las recompensas no materiales influyen de forma
positiva y significativa en el desempefio comercial de los representantes de ventas de la empresa
“Bebidas y Refrescos del Caribe”. Este resultado también estuvo en linea con la literatura previa,
pues las recompensas espirituales se consideran una accion que impulsa el desempefio de los
empleados respecto a los objetivos que deben alcanzar dentro de sus cargos (Aktar et al., 2012;
Edirisooriya, 2014; Koo et al., 2019; Munir et al., 2016).

En general, los resultados de este estudio advierten que las recompensas son esenciales
para mejorar el desempefio comercial a nivel individual. Por ende, se soporta el postulado, desde
la RBV, de que las recompensas son practicas de gestion humana que mejoran los resultados
organizacionales (Munir et al., 2016). En este sentido, este estudio ofrece evidencia cientifica
adicional respecto a que las practicas de gestion humana mejoran el capital humano que es
esencial para que las empresas implementen su estrategia, en este caso la de tipo comercial
(Barney, 2001; Huselid, 1995; Wright et al., 2001).

Finalmente, respecto al analisis del efecto diferencial de los tipos de recompensas en el
desempefio comercial, se encontré que las recompensas materiales inciden mas que las no
materiales, pero no es una diferencia significativa (ver Resultados modelo estructural). Los
resultados plantean la importancia de que ambos tipos de recompensas sean puestas en operacion
como préctica de gestion humana para mejorar el desempefio comercial, pues ambas inciden de
forma positiva y significativa en dicho desempefio (Miao et al., 2017). En términos de un analisis
configuracional de la gestion humana, este resultado advierte la importancia de balancear los
estimulos extrinsecos e intrinsecos si se quiere mejorar el desempefio del individuo dentro del

cargo que desempefia (Wright et al., 1994).
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5.2 Implicaciones de orden practico-empresarial

Los resultados anteriores sefialan algunas implicaciones que pueden mejorar y facilitar la gestion
empresarial, particularmente desde la direccion estratégica de los recursos humanos. Por ejemplo,
advierte que las organizaciones deben mantener su esfuerzo respecto a las recompensas, pues
estas inciden de forma positiva y significativa en el desempefio comercial (Judge & Bono, 2001;
Saeed et al., 2014). Adicionalmente, dicho esfuerzo debe ser paralelo en el sentido de
implementar recompensas tanto intrinsecas como extrinsecas (Dale et al., 2016; Kumar et al.,
2021). La diferencia escasa entre la incidencia de cada tipo de recompensa sobre el desempefio
comercial sefiala que ninguna debe tener preferencia sobre la otra (Shein, 1985; Uttal, 1983).
Adicionalmente, esto supera la creencia de que a nivel comercial solamente las recompensas
extrinsecas 0 materiales son las apropiadas para mejorar la motivacion. Por ende, en las
organizaciones es relevante que representantes de gestion humana y quienes tienen personas a
cargo trabajen en el disefio e implementacién de un programa de recompensas que contemple
tanto las de tipo material como las de tipo no material. Obviamente, esto implica que la alta
gerencia apruebe politicas de gestion humana que permitan guiar el disefio de dichos programas.
En especifico, se debe considerar ademas que los programas de recompensas son especialmente
importantes para fortalecer el desempefio de quienes ocupan cargos claves, como son aquellos
relacionados con las actividades de ventas (Buitendach & De Witte, 2005; Miao et al., 2017,

Smith, 1969;).

5.3 Limitaciones del estudio
Este es un estudio que presenta una serie de limitaciones que tienen que considerarse para

interpretar de forma correcta los resultados. En primera instancia, la medicion de las recompensas

se realizd desde el punto de vista de los empleados, lo que sefiala que la valoracion de estas
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préacticas puede llegar a presentar algunos sesgos de percepcion. Sin embargo, este estudio es
valioso en el sentido de que las précticas de gestion humana, como las recompensas, son
valoradas desde la percepcion de los empleados y no de los directivos, pues los primeros son los
principales beneficiarios de las mencionadas practicas. En segundo lugar, no se llevé a cabo una
medicién de las recompensas antes de evaluar el desempefio, lo que implica que el estudio no es
longitudinal. En este sentido, la relacion positiva y significativa que se present6 entre cada tipo de
recompensa y el desempefio comercial no se le puede adjudicar causalidad. En tercer lugar, el
estudio se llevo a cabo en empleados de una Unica organizacion, lo que restringe de alguna
manera la generalizacion de los resultados en otras empresas y sectores. Por ultimo, en este
estudio no se profundizé en cédmo se disefian las recompensas en la organizacion, sino que se
utilizé una evaluacién genérica de lo que perciben los empleados de lo que implementa y pone en

préctica la organizacion al respecto.

5.4 Investigaciones futuras
Algunas investigaciones emergen desde el enfoque metodoldgico y los resultados obtenidos de

este estudio. Lo primero que se propone es tratar de complejizar la relacion estudiada, pues es
una relacion que de alguna manera es parsimoniosa. Se deberian plantear otras variables
intervinientes en la relaciéon, sean estas moderadores o mediadoras, como podrian ser la
motivacién o la edad del empleado. Por ejemplo, las recompensas, antes de impactar el
desempefio, podrian incidir en la motivacion (Ratri & Wahjudono, 2021; Quince et al., 2016), lo
que implica que este ultimo mediaria la relacion entre lo primero y lo segundo. De esta manera se
podrian explicar los mecanismos que relacionan las recompensas con el desempefio individual.

Ademas, la edad del empleado podria fortalecer o debilitar el efecto de las recompensas en el
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desempefio, a razén de que, por los cambios generacionales, unas pueden ser mas o0 menos
importantes que otras (Freeland & Hoey, 2018; Tarigan et al., 2022).

En segundo lugar, se requiere de méas estudios sobre esta relacion en otros sectores y tipos
de cargos, de tal manera que los resultados puedan contrastarse. Esto permitiria la generalizacion
de los resultados que se alcanzaron en este estudio. Por ejemplo, valdria la pena preguntarse si
estos resultados serian los mismos en una organizacién que no tiene un enfoque tan marcado en

objetivos o resultados, como la empresa que fue objeto de estudio en esta investigacion.
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