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This work broachs one of the main tasks to carry out in the proccess of the management of the sales forces: the re-
cruitment of staff. We analyse the bibliography more connected with the subjetc, and at the same time, we had procee-
ded to develop an empirical research about the employment offers managed to occupy the commercial jobs in the or-
ganizations. Also, we analyse the results obtained from this empirical research, and we compare them with the ideas

drawn from the literature.
(Recruitment / Employment offers / Sales forces).

Ce dossier est une des principales taches a réaliser dans le proces de gestion de la force de vente: le recrutement du
personnel. Nous avons analysé la bibliographie la plus proche au sujet étudié et, en méme temps, on a developpé une
étude empirique sur les offres d'emploi ayant comme objetif les postes commerciaux dans les organisations. On analy-
se les résultats obtenus a partir de cette étude empirique et on les compare avec les idées comprises dans la literature

académique.
(Réclutement / Offres d'emploi / Force de vente).

INTRODUCCION

En los dltimos anos, la gestion de la fuerza de
venta ha constituido una de las preocupaciones
principales de los gestores empresariales. En este
proceso, el reclutamiento y seleccion de la fuerza
de venta sienta los cimientos sobre los que le-
vantar etapas posteriores, tales como asignacion y
control, y permite matizar decisiones tomadas con
anterioridad, en concreto remuneracién y tamano.
Se ftrata, pues, de un elemento esencial en la di-
seccion de ventas (Martin, 1993, p. 519). Sin em-
Sargo, ain queda mucho camino por recorrer.
Como sefialan Churchill, Ford y Walker (1994, p.
<58): "algunas empresas no reclutan activamente
& los vendedores, sino que se limitan a seleccio-
warlos de entre los aspirantes que solicitan un
srabajo".

El presente estudio aborda uno de los pilares
& dicha fase, el reclutamiento. Aunque tradicio-
salmente se ha prestado mayor atencién a la ulte-
S tarea —la seleccion—, no es menos cierto
e el proceso de reclutamiento sirve de antesala
% &sia. erigiéndose como punto de partida en la
Seocion del individuo o individuos que deberdn
aisfacer las exigencias de los puestos de trabajo
Wemados. El andlisis de estas exigencias goza de

un rol relevante en la politica de personal de no
pocas empresas, si bien en ocasiones, no se plas-
man sus conclusiones en los requisitos reales del
mismo (Wotruba y Castleberry, 1993).

En nuestra opinion, dos son las causas que han
motivado el auge en los procesos de recluta-
miento de personal. Por una parte, la especializa-
cion en el trabajo, para la que son necesarios unos
niveles minimos de cualificacion, aptitudes y
adiestramiento en los individuos. En Espana, y en
general, estos niveles han aumentado considera-
blemente en los altimos anos, incrementindose la
competencia a la hora de optar por un puesto de
trabajo. En épocas de crisis econémica, con ele-
vadas tasas de paro, las ofertas de empleo se an-
tojan como poderosos reclamos que incrementan
el grado de competitividad de los aspirantes,
complejizando esta etapa de la gestion de la fuer-
za de venta. Como indica Varela (1991, p. 75),
"un indicador de lo inadecuado de muchas actua-
ciones en este dmbito es el relativamente alto
porcentaje de contratados que abandonan su
puesto. Algunas estimaciones sitiian el ratio de
rotacion, al cabo de tres anos, en un 50%".

Por otro lado, y como consecuencia de las
ideas vertidas en el parrafo anterior, los procesos
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de reclutamiento de personal pueden llegar a tra-
ducirse en un coste muy significativo para la or-
ganizacion. En efecto, una respuesta masiva a una
oferta de empleo supone una elevada utilizacion
de recursos humanos y materiales, alzando a co-
tas insospechadas el coste por contacto qtil. En
esta linea se pronuncia Diez (1991, pp. 85-86),
cuando afirma que "un proceso que conduzca a
seleccionar un mal vendedor nos proporciona no
solo un vendedor estéril, sino también un despil-
farro muy importante de recursos monetarios in-
vertidos en el proceso de seleccion".

De este modo, contactar con los individuos
adecuados para proceder a una seleccion en las
mejores condiciones posibles y minimizar los
costes inherentes a la propia etapa, se articulan
como objetivos basicos en el proceso de recluta-
miento. Por ello, el disefio de los anuncios ofre-
ciendo un puesto de trabajo debe identificarse
plenamente con las caracteristicas y exigencias
del puesto, sirviendo de estimulo a aquellas per-
sonas que reunan dichas condiciones, y de corta-
pisa a aquel otro colectivo que se muestre incapa-
citado para el mismo. Como subrayan Churchill,
Ford, y Walker (1994, p. 470), "el proceso de re-
clutamiento tiene que ser el primer paso de la
seleccion: la autoseleccion por parte del aspi-
rante constituye el medio mds eficiente". Es decir,
"el punto de partida de la fase de reclutamiento
debe ser un andlisis profundo de las actividades a
desarrollar en el puesto, al objeto de identificar
las caracteristicas y cualificaciones que los nue-
vos contratados deben tener" (Varela, 1991, p.
75).

En principio, podria argumentarse que ambos
objetivos son dificilmente alcanzables de forma
conjunta. En efecto, siguiendo la l6gica probabi-
listica, mientras mayor fuera el nimero de candi-
datos a entrevistar, mejor resultaria el desarrollo
de la seleccion, aunque se incremente el coste del
proceso. Seria necesario, pues, establecer una je-
rarquia de los mismos, y definir los niveles de
cumplimiento satisfactorios en cada caso. A titulo
de ejemplo, debemos indicar que "para obtener
un vendedor adaptado a las necesidades requeri-
das es necesario examinar de 25 a 50 candida-
tos. Sin embargo, para ventas creativas y/o aque-
llas para las que son indispensables mayores ca-
pacidades deben conseguirse entre 50 y 100 op-
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tantes al puesto" (Stanton y Buskirk, 1973, p.
149).

No obstante, algunos autores consultados ma-
tizan esta idea. Asi, no siempre se cumple el he-
cho de que mientras mas candidatos opten por un
puesto de trabajo, la seleccion serd mejor; la can-
tidad puede anular la calidad. Por ello, y como
hemos apuntado anteriormente, el objetivo del
proceso debe materializarse desanimando a aque-
llas personas que no son idoneas (Varela, 1991, p.
77; Churchill, Ford y Walker, 1994, p. 470).

Las investigaciones mds recientes en relacion
a esta fase, enfatizan dos variables que anterior-
mente no han sido consideradas: realismo y con-
gruencia. La primera indica el grado en el cual los
reclutados tienen una nocién completa y exacta
de lo que ocurre realmente en la empresa. En este
sentido, unas expectativas excesivamente infladas
pueden generar una rotacion elevada cuando se
produzca el momento del encuentro; e incluso,
mermar el grado de satisfaccion del empleado en
su puesto, lo que incidird notablemente en su
comportamiento y actitudes para con su actividad
(Babakus, Cravens y Johnston, 1996, p. 33) y, por
supuesto, a la hora de favorecer el logro de ex-
pectativas por parte del cliente (Humphreys y
Williams, 1996, p. 47). Por su parte, la segunda
hace referencia al nivel en el cual los recursos y
demandas de las empresas son compatibles con
las necesidades y capacidades de los reclutados
en ventas (Varela, 1991, p. 85).

EL RECLUTAMIENTO DE LA FUERZA
DE VENTA MEDIANTE ANUNCIOS EN
PRENSA

Aunque son varias las posibilidades existentes
en cuanto a fuentes de reclutamiento de la fuerza
de venta —internas, de otras empresas, de solici-
tantes espontaneos, etc—, los medios de comuni-
cacién suelen constituir los instrumentos mas
empleados. De todos estos, y por razones obvias
—coste por contacto reducido—, "el medio mds
utilizado es la prensa y, concretamente, los pe-
riédicos o diarios" (Diez, 1991, p. 90). No obs-
tante, como indica Varela (1991, p. 78), "la prefe-
rencia por una determinada fuente de obtencion
de candidatos va a estar muy influenciada por las
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experiencias pasadas, ya sean éstas positivas o
megativas". En cualquier caso, a medida que crece
12 cualificacion exigida para el puesto ofrecido, el
empleo de revistas especializadas del sector co-
mespondiente se articula como uno de los medios
mas demandados por las empresas oferentes.

Algunos trabajos empiricos sefalan que la
fuente de reclutamiento difiere en funcién del tipo
de actividad especifica que deberdn desarrollar
los individuos contratados. Asi, una encuesta
efectuada en 113 empresas descubrié que cuando
¢l trabajo implica venta comercial, aquéllas con-
fian més en las fuentes externas; mientras que
cuando éste supone venta técnica, se confia mas
en la promocion interna. Ademds, cuando la
fuente utilizada era externa, un 84% de las em-
presas se anunciaba en prensa (Churchill, Ford y
Walker, 1994, p. 470).

En esta misma linea parece encaminarse otro
trabajo de campo desarrollado por una Consultora
de seleccion de personal. Dicho estudio, trataba
de establecer los perfiles profesionales de un total
de 2.095 empleados y directivos de empresas an-
daluzas. Entre las conclusiones mas destacables,
hemos de mencionar el hecho de que practica-
mente el total de comerciales y promotores entre-
vistados procedia del exterior, mientras que los
mandos intermedios y directivos —jefes comer-
ciales y de venta, jefes de producto, delegados de
ventas, directores comerciales y de Marketing—
habian alcanzado su actual status mediante la
promocién interna (Dopp Consultores, 1992).

En cualquier caso, muchos son los diarios que
actualmente cuentan con una seccién especializa-
da de ofertas de empleo, cuya considerable au-
diencia deberia resultar del todo atractiva a la
mayoria de empresas anunciantes. Sin embargo,
en opinién de Varela (1991, p. 80), la prensa es
considerada el medio menos selectivo, pues suele
Senerar un proceso costoso y extenso que lo hace
poco deseado a los ojos de la direccion.

Como indicibamos en el epigrafe anterior, pa-
ra tratar de evitar el elevado coste de seleccion
—derivado de un alto indice de respuesta—, es
aconsejable informar sobre una serie de rasgos
exigidos a los candidatos, y sobre ciertas condi-
ciones que éstos deben reunir. De esta forma,
aquellos individuos que carezcan de estas caracte-
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risticas se verdn 'desanimados' a responder a la
oferta. En efecto, "el anuncio debe comunicar
claramente el nombre del puesto y los requisitos
previos de formacion exigidos para el mismo"
(Diez, 1991, p. 90).

No obstante, hemos de indicar respecto al
nombre del puesto ofertado que, en muchas oca-
siones, no ilustra sobre su contenido. Y ello, a
nuestro juicio, por dos razones: en primer térmi-
no, porque existen muchos patronimicos que, sal-
vo otras acepciones, quieren decir lo mismo; en
segundo lugar, porque se pueden encontrar dis-
tintas denominaciones, segiin la nomenclatura
empleada por cada anunciante, para un mismo
concepto. Como veremos mas tarde cuando anali-
cemos el trabajo empirico desarrollado, la clasifi-
cacion de los anuncios de ofertas de empleo si-
guiendo el criterio del nombre del puesto se nos
antoja, al menos, una tarea drdua y dificil, pues la
dosis de subjetividad imprimida a este campo es
elevada.

Siguiendo a Diez (1991, p. 90), "la inclusion
del nombre de la empresa en el mensaje tiene
efectos sobre la notoriedad de la misma ...; si la
empresa goza de una posicion privilegiada en el
mercado, utilizar el nombre como reclamo con-
tribuye a atraer a la fuerza de venta mds cualifi-
cada". En nuestra opinién, dado que en Espana el
numero de pymes es especialmente significativo
y, por ende, su notoriedad limitada, el nombre de
la firma que suscribe la oferta laboral debe com-
plementarse con el sector al que ésta pertenece,
para su mejor identificacion en el contexto em-
presarial. Al contrario, incluir el nombre en la
oferta de empleo —y, a veces, la sola presencia
del sector de actividad—, permite descubrir posi-
bles estrategias futuras ante los ojos de la com-
petencia, con el riesgo que ello conlleva. A medio
camino entre ambos extremos, se sitta la posibi-
lidad de que sea una consultora externa de selec-
cién de personal la que rubrique la oferta, mante-
niendo en el anonimato a la firma oferente de
empleo.

Respecto al resto de informacién que debe po-
seer un anuncio de reclutamiento de personal, las
posibilidades son muy diversas. No es nuestra
intencién establecer un modelo normativo res-
pecto a esta cuestion. Sin embargo, a la luz de los
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planteamientos desarrollados en los epigrafes an-
teriores, debemos matizar algunos aspectos que
consideramos especialmente interesantes.

En este sentido, es posible distinguir entre los
denominados anuncios 'abiertos' y 'cerrados’. Los
primeros se caracterizan bisicamente por poseer
un elevado contenido informativo, tanto de la
firma que suscribe como del puesto ofertado. Los
segundos se tornan mas restrictivos que los ante-
riores, aportando una menor carga informativa.
Como establecen algunos de los autores consulta-
dos, las ofertas de empleo abiertas se orientan
fundamentalmente a puestos laborales atrayentes,
mientras que los anuncios cerrados giran mas en
torno a ofertas de empleo menos estimulantes o
motivadoras (Varela, 1991, p. 80; Churchill, Ford
y Walker, 1994, p. 473).

OBJETIVOS Y METODOLOGIA

Al hilo de las ideas plasmadas en los epigrafes
anteriores, hemos procedido a examinar las ofer-
tas de empleo aparecidas en el diario ABC de Se-
villa—de cobertura regional—, durante el trienio
1992 a 1994, si bien este altimo periodo no con-
templa el mes de diciembre. La eleccién de este
periddico responde a criterios basados en audien-
cia, asi como al hecho de ser uno de los soportes
de comunicacién pionero en editar un cuadernillo
especifico de ofertas de empleo, con una periodi-
cidad semanal, y de aparicién los domingos.

El objetivo que nos marcamos con este anali-
sis descriptivo, radica en analizar los requisitos y
ofertas que las empresas anunciantes plasman en
el diseno de sus anuncios, con el objeto de esbo-
zar un perfil sobre las actuales précticas empresa-
riales en esta materia.

Para ello, procedimos a establecer un sondeo
piloto de dichas ofertas de trabajo, con el propo-
sito de evaluar las variables que inexcusable-
mente deberian estar presentes en el cuestionario
a utilizar. Fruto de este contacto preliminar con
un nimero determinado de anuncios —150 ofer-
tas, elegidas al azar y divididas proporcional-
mente entre cada uno de los afios contempla-
dos—, llegamos a identificar hasta un total de 45
items, que se pueden agrupar en torno a once va-
riables que serdn analizadas de forma individual a
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continuacion. Creemos que el test posterior al que
hemos sometido dicho cuestionario ha arrojade
resultados altamente satisfactorios, pues la alter-
nativa 'otras' —que aparece frecuentemente en &
cuestionario— alcanza unas cifras, en general
poco significativas.

En nuestra opinion, cuatro son los grandes
apartados que dan contenido a la estructura de
una oferta de empleo: nombre y/o sector de acti-
vidad de la firma oferente, especificidad del
puesto que se desea cubrir, requisitos exigidos 2
los candidatos y ofertas de la empresa aparejadas
a dicho puesto.

Respecto al primero de ellos, hemos de indicar
que, en general, las organizaciones anuncianies
no cumplimentan este campo. Menos de un 6%
de las ofertas analizadas indican razén social ¥'&
sector empresarial de ésta. Aunque aduciameos
anteriormente, que uno de los inconvenientes de
'firmar’ la oferta laboral consistia en mostrar ac-
titudes estratégicas a las empresas de la compe-
tencia, a nuestro juicio, esta razén no puede ser
esgrimida en el caso que nos ocupa, al menos, de
forma general. Méds bien —y no deja de ser uma
opinién— deberiamos inclinarnos porque el dise-
fio de los anuncios no responde a una sistematica
metodoldgica correcta, obviando aspectos que &=
la literatura académica manejada se consideras
esenciales. Otra razén podria apoyarse en &
existencia de anuncios 'ciegos u oscuros', aunguee
sea mads dificil de justificar. Por la definiciom
apuntada con anterioridad, estas ofertas de em-
pleo deben ocultar el nombre de la empresa para
alcanzar los objetivos planteados, si bien carece-
mos de informacién en este sentido. De aqui que
no hayamos considerado esta cuestion en el andli-
sis pormenorizado de las variables.

En cuanto a la especificidad del puesto oferta-
do, hemos identificado hasta un total de diecisiete
categorias diferentes. Como ya indicamos en &
epigrafe anterior, la carga de subjetividad de las
denominaciones de los puestos es muy elevada
Podria Ilamar la atencién de forma poderosa &
hecho de que, tratindose de un trabajo dirigido &
analizar aspectos de la fuerza de venta, una de las
tipologias estudiadas responda a la denominacién
'Director de Marketing'. Si bien la presencia de
esta categoria, en el computo global de anuncios.
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VARIABLES DEL CUESTIONARIO

1. Nombre de la firma oferente: 3.7.
1.1. Sector de actividad 38.
L Especificidad del puesto de trabajo ofertado: 39.
21. Vendedor / Comercial 34
2. Merchandiser 31
23. Repartidor / Autoventa
Promotor
Representante
Agente comercial
Delegado Gestor / Responsable
comercial/Ventas
Encargado tienda
Asesor comercial
. Assistan Product Manager
. Jefe Sector / Seccién
. Product Manager
. Jefe de cuentas clave /
clientes especiales / Key-Account
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2.15. Jefe comercial o ventas
2.16. Director comercial o ventas
2.17. Director de marketing
Reqmsrms del puesto de trabajo:

0.
1

. Ejecutivo de ventas 3.14,

Servicio militar cumplido o libre del mismo
Permiso de conducir
Vehiculo propio
Facilidad para viajar
Lugar de residencia
3.11.1. Almeria
1.2. Cadlz

|
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|
1.
s
5|
1
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1
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12. Movilidad territorial

.13. Inscripcién en el INEM (demandante de empleo)
aracteristicas personales:

.14.1. Dotes de mando/capacidad de liderazgo

14.2. Capacidad de comunicacion

14.3. Dotes de persuasién/conviccion

14.4. Capacidad para formar a otras personas

1

1

1

wpwwpppuﬁuuuuumuumuum

3.1 Sexo: 4.5. Capacidad de organizacion/coordinacion
3.1.1. Indistinto 4.6. Buena presencia/imagen
3.1.2. Varén 4.7. Afin de superacién/ambici6n
3.1.3. Hembra 14.8. Constancia en el trabajo/perseverancia
32 Edad: 3.14.9. Estar bien relacionado en el sector en el que va a trabajar
3.2.1. Menos de 20 3.14.10. Otra
322.De20a27 4. Ofertas de la empresa oferente:
3.23.De28a35 4.1. Remuneracion fija:
3.24.De 36 a 43 4.1.1. Cuantia anual
3.2.5. Mas de 43 4.2. Comisiones/incentivos/bonos
3.3. Experiencia: 4.3. Dietas/kilometraje
3.3.1. En el mismo sector 4.4. Formaci6n a cargo de la empresa
3.3.2. En general 4.5. Incorporacién inmediata
3.3.3. N2 de afios 4.6. Alta en Régimen General de la Seguridad Social (RGSS)
3.4. Formaci6n 4.7. Facilidad de promoci6n
3.4.1. Exigida 4.8. Vehiculo de la empresa
3.4.2. Recomendable/Valorable 4.9. Visitasconcertadas/cartera de clientes
3.4.3. Postgrado 4.10. Beneficios o ventajas sociales:

3.4.4. Superior
3.4.5. Media
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44.
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= msignificante —o que nos lleva a pensar que
& posible sesgo introducido es infimo—, la razén
& su presencia responde a la confusion existente
e muchos empresarios espanoles acerca de los
“=minos 'venta', 'comercial' y 'marketing', cuyo
Smsficado asemejan.

Los grupos de variables correspondientes a re-
Susitos v ofrecimientos establecidos expresa-
emte en los anuncios analizados, se comentan de
Sema detallada en el epigrafe siguiente.

£l andlisis conjunto de estos cuatro grandes
Sartados, no permite sugerir la existencia de di-

4.13.
. Nivel alto 4.14.
. Otras

4.10.1. Servicio médico
4.10.2. Plan de pensiones/jubilacion

. Contrato fijo
. Contrato temporal:

4.12.1. Tres meses

4.12.2. Seis meses

4.12.3. Un afo

Contrato para una determinada accién promocional
Contrato mercantil

ferencias apreciables entre anuncios abiertos y ce-
rrados, pues de los cuarenta y cinco items estu-
diados, la media de campos no presentes en el di-
sefio de las ofertas de empleo se sitda en torno a
treinta y siete. La duda razonable acerca de la
frontera cuantitativa entre ambos tipos de anun-
cios —lo cual nos permitiria concluir cuantos
anuncios manejados se pueden incluir en una ca-
tegoria y otra—, nos ofrece la oportunidad de lle-
var a cabo investigaciones futuras en esta linea.
Al mismo tiempo, seria conveniente establecer, al
menos de forma orientativa, el peso o la pondera-
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cién que cada uno de estos campos —o de otros
que no aparecen en nuestra investigacion— debe-
ria tener en el anuncio.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El nimero de ofertas de empleo analizadas as-
ciende a 4.086 (figura 1), de las que un 35,6% co-
rresponde a 1992; un 27,3% a 1993; y un 37,1% a
1994. Aunque pudiese parecer extraio el descen-
so observado en 1993 —en comparacién con los
otros dos periodos—, esta diferencia podria justi-
ficarse, entre otras, por la falta de expectativas
empresariales que sufren las firmas en nuestro
pais después de los eventos importantes que tie-
nen lugar en 1992: Olimpiada de Barcelona y Ex-
posicion Universal de Sevilla.

Figura 1.- Nimero de ofertas de empleo segiin ano de
publicacién

Afio 1992
1.454

Afio 1993
1.114

Afio 1944
1.518

Total ofertas de empleo analizadas: 4.086.

La figura 2 muestra mensualmente el nimero
de ofertas de empleo publicadas durante los tres
anos analizados. Como puede observarse en dicho
grifico, los meses de septiembre y marzo agluti-
nan el mayor nimero de inserciones, con 12,3% y
11,7%, respectivamente, sobre el total estudiado.
Aspectos tales como el cierre de ejercicios eco-
némicos, la planificacién en la politica de perso-
nal, la estacionalidad de las ventas para ciertos
productos y servicios, etc. pueden ayudarnos a
comprender estos 'picos'. Por otro lado, agosto y
diciembre —que no incluye el afno 1994— se pre-
sentan como los periodos con menor niimero de
ofertas, 16gico por otro lado, pues la incidencia
vacacional afecta a la gestién empresarial.

A continuacién procederemos a describir los
resultados alcanzados en los grupos de variables
que constituyen el cuestionario.
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Figura 2.- Nimero de ofertas de empleo segiin mes de
publicacién
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* No se contempla el mes de diciembre de 1994.

ESPECIFICACION DE LAS OFERTAS DE
EMPLEO

La figura 3 muestra las distintas categorias de
puestos de trabajo directamente relacionadas con
la actividad comercial y de venta. Hemos selec-
cionado un total de diecisiete niveles, como con-
secuencia de las entrevistas mantenidas con res-
ponsables de empresas consultoras en materia de
reclutamiento y seleccion de recursos humanos.
Al mismo tiempo, el trabajo preliminar resultante
del sondeo piloto y la revision de bibliografia al
respecto, permite aseverar que se trata de un des-
glose acertado (Diez, 1991, pp.18-20; Churchill,
Ford y Walker, 1994, cap. 5).

Figura 3.- Especificacién de las ofertas de empleo
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venta; P: Promotor; R: Representante; AC: Agente comercial; DC:
Delegado comercial; ET: Encargado tienda; AC: Asesor comercial;
AP: Assistan Product M.; JSS: Jefe Sector/Seccién; PM: Product
manager; JV: Jefe cuentas-clave; EV: Ejecutivo de ventas; JCV: Jefe
comercial/Venta; DC: Director comercial; DM: Director marketing:
SD: Sin datos.
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Son, obviamente, los vendedores o comercia-
les —segiin el patronimico utilizado— los pues-
tos a cubrir mds demandados (47,2%), seguidos
de los delegados comerciales (13,5%).

Independientemente de esta descomposicion,
es posible realizar una agrupacion de dichas de-
nominaciones en torno a un criterio jerarquico y
funcional. Asi, podemos observar tres grandes
segmentos: personal de base, mandos intermedios
y directivos. Atendiendo a esta clasificacion, estd
claro que es el primer estrato el que aglutina ma-
vor nimero de inserciones (68,9%), donde se in-
cluyen los vendedores o comerciales resefiados en
el desglose anterior. Por su parte, los mandos in-
termedios suponen el 21,5% del total; este seg-
mento comprende los delegados comerciales se-
nalados ut supra. Finalmente, los mandos supe-
riores representan una minoria (8,6%). El peso
poco significativo de este tercer estrato puede
justificarse por el hecho de que la promocién in-
lerna a estos niveles debe ser alta y que el nimero
de puestos a ocupar respecto al total es muy li-
mitado (Cossio y Barroso, 1995, pp. 46-47).

LOS REQUISITOS DE LOS PUESTOS DE
TRABAJO OFERTADOS

Sexo

No se observan grandes diferencias entre las
ofertas dirigidas especificamente a hombres y
mujeres, ni de forma global, ni analizindolas
anualmente (figura 4). En nuestra opinion, estos
resultados pueden justificarse como consecuencia
de la apertura del mercado laboral a estas dltimas.
Por ello, la mayoria de las inserciones analizadas
—mas del 90%— tienen como destinatarios indi-
widuos de ambos sexos.

En esta misma linea se orientan otros trabajos
similares. De este modo, Siguaw y Honeycutt
11995, p. 45), llegan a concluir que "en general,
en cualquier estudio empirico llevado a cabo, se
emcuentran muy pocas diferencias entre los hom-
Sves y las mujeres a la hora de realizar un tra-
Sajo efectivo a nivel de ventas".

Edad

Mas de la mitad de los anuncios estudiados
1543%) no contemplan la edad como requisito
para optar a los puestos de trabajo. Si observamos
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la figura 5, podemos sefialar que en aquellos ca-
sos donde esta variable si representa una exigen-
cia, el 43,7% de las inserciones corresponde a un
intervalo que va de los 28 a los 35 aos. Por de-
bajo de los 20 afos, las ofertas son insignifican-
tes, mientras que el resto de los tramos presenta
valores similares.

Figura 4.- Nimero de ofertas de empleo segiin exi-
gencias de sexo y afio
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Figura 5.- Namero de ofertas de empleo segiin exi-
gencias de edad y afo
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Los puestos encuadrados en los segmentos co-
rrespondientes al apartado de mandos superiores
o directivos (8,6%) serdn aquellos a los que, 16gi-
camente, por su responsabilidad, se les exija un
minimo de experiencia. Esto nos lleva a indicar
que los individuos a los que se dirige estas ofertas
serdan aquellos con mayor edad (més de 43 afos,
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que suponen un 9,6%). En efecto, "en opinion de
diferentes Consultoras, ... se trata de una edad
acorde a los conocimientos y experiencia que un
sujeto tipo debe poseer para acometer sus res-
ponsabilidades con ciertas garantias" (Cossio y
Barroso, 1995, p. 46). Al mismo tiempo, hemos
de senalar que "la efectividad en ventas se incre-
menta a lo largo del tiempo, alcanzando la cuspi-
de alrededor de los 40 arios, para decrecer luego
gradualmente" (Varela, 1991, p. 65).

Tampoco podemos olvidar que las medidas
gubernamentales en materia de fomento de em-
pleo, siguiendo criterios exclusivamente basados
en la edad —jovenes y mayores de 40 anos—,
han favorecido la presencia de ofertas de trabajo
dirigidas a estos colectivos.

Experiencia

Esta variable adquiere en el mundo de la venta
— en casi todos los 6rdenes de la vida— un ca-
racter sumamente importante. Como indican
Churchill, Ford y Walker (1994, p. 468), "quienes
no tienen experiencia en ventas suelen mostrar
actitudes negativas con respecto a los trabajos de
venta". Ademds, "en la mayoria de los casos, el
vendedor experto venderd mds y serd de mayor
rendimiento para su empresa que el novato"
(Thompson, 1986, p. 443).

En esta linea, varios trabajos empiricos pare-
cen validar dichas afirmaciones, al considerar la
experiencia como uno de los indicadores princi-
pales de cualificacién para la venta (Moss, 1978;
Rollins, 1990, cit. en Churchill, Ford y Walker,
1994, p. 429); e incluso, se llega a demostrar la
fuerte relacion existente entre la experiencia y las
dotes para culminar transacciones de venta (Ga-
nesan, Weitz y John, 1993, p. 15).

En nuestro estudio, ademés de evaluar el he-
cho de que la experiencia constituya un requisito
exigido por las empresas, hemos querido consta-
tar si ésta se ha nutrido del paso del tiempo en el
mismo sector o, Unicamente, COmMoO consecuencia
de realizar la funcién comercial en cualquier otra
actividad empresarial. La figura 6 muestra los re-
sultados alcanzados en este sentido. Como puede
observarse, mas del 47% de las ofertas de empleo
suprimen esta variable entre los requisitos plan-
teados a los solicitantes. Probablemente, estas in-
serciones correspondan a firmas que comerciali-
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zan productos no complejos, donde la experiencia
no representa, en principio, un handicap a la fun-
cién de venta, optando estas firmas por poner en
practica procesos de formacion ad hoc. Al mismo
tiempo, estas organizaciones reducen sus costes
retributivos con contratos de aprendizaje y con-
tratos en practicas —medidas alentadas desde el
gobierno—, dirigidos a individuos jovenes que,
obviamente, carecen de este requisito. Como ve-
remos mas tarde, mas del 55% de las inserciones
de vendedores o comerciales no contemplan la
experiencia entre sus exigencias.

Figura 6.- Numero de ofertas de empleo segiin requi-
sito de experiencia y ano
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Respecto a las ofertas que contienen requisitos
de experiencia, el 90% se refiere al mismo sector,
aunque un 85% de éstas no determina el nimero
de afos (figura 7). Logicamente, poseer experien-
cia en el mismo sector implica dirigir las ofertas
de empleo a individuos pertenecientes al depar-
tamento comercial de empresas de la competen-
cia. Como indica Diez (1991, p. 87), esta préctica
conlleva una serie de ventajas e inconvenientes.
Las primeras se derivan de los menores costes de
formacion, mientras que las segundas se refieren
tanto a los defectos adquiridos por estos indivi-
duos como a las exigencias de remuneracion. La
experiencia en el mismo sector es especialmente
valorada en determinadas familias de empresas.
como por ejemplo, la Banca (Miquel y Caplliure,
1995, p. 161).

El andlisis temporal de las ofertas que indican
el nimero de afos de experiencia en el mismo
sector reporta un hecho curioso. A medida que
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avanzamos en el tiempo, crece el nimero de
anuncios que contempla un nimero determinado
de anos de experiencia. Asi, en 1992, esta cifra
gira en torno al 3%, mientras que en 1994, as-
ciende al 22%. En el caso de las ofertas que re-
quieren afios de experiencia en general, estos va-
lores pasan de un 21,5% a un 42,5%, respectiva-
mente (figura 8). En ambos apartados, la moda
oscila entre 2 y 3 anos.

Figura 7.- Desglose de las ofertas de empleo en las
que se exige experiencia en el mismo sector
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Formacién o cualificacion

La percepcion de la figura 9 permite concluir
que s6lo un 40% de las ofertas de empleo pre-
senlan exigencias —o en su caso, se valora o re-
comienda— en materia de formacion o cualifica-
<on. Estos resultados parecen sugerir que las em-
presas no estiman necesarios en los candidatos
“mos conocimientos de base, para alcanzar el
“xito en la actividad comercial o de venta. Logi-
~amente, y por los comentarios vertidos con ante-
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rioridad, este hecho debe estar mayormente rela-
cionado con puestos de trabajo pertenecientes al
segmento de personal de base que a los de man-
dos intermedios o directivos.

Sin embargo, y aunque no se¢ manifieste ex-
presamente como un requisito, parece obvio que
la formacion o cualificacion es indispensable para
realizar funciones comerciales (Varela, 1991, p.
95; Dubinsky, 1996, p. 67), aunque no asegure el
éxito en las actividades comerciales (Rusell,
Beach y Buskirk, 1993, p. 467).

Figura 9.- Niumero de ofertas de empleo segiin requi-
sito de formacién y ano
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Nota: Ep cursiva, el porcentaje que representa respecto al total de su
categoria.

Si atendemos a la figura 10, que se refiere a
los niveles de formacion expresamente exigida en
los anuncios de reclutamiento, podemos observar
como los grados superior, medio y BUP/COU
atesoran el mayor numero de frecuencias. Te-
niendo en cuenta que la mayoria de las ofertas de
empleo se dirigen al personal de base (vendedo-
res-comerciales), la presencia del tercer nivel pa-
rece a todas luces légica. Por su parte, podrian
sorprender los valores alcanzados tanto para la
formacion superior como media, pues no parece a
priori que individuos que ostentan titulacién uni-
versitaria —a nivel de diplomatura o licenciatu-
ra— respondan de modo positivo a dichas ofertas
de empleo. Obviamente, se dan excepciones en
sectores concretos —como la Banca—, donde "se
solicita, en la mayoria de los casos, que tengan
estudios superiores" (Miquel y Caplliure, 1995, p.
156).

En general, estos universitarios parecen mas
abocados a ocupar puestos de mayor responsabi-
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lidad, en el presente o en un futuro mas o menos
inmediato (Diez, 1991, p. 89; Varela, 1991, p.
79). En cualquier caso, no podemos olvidar que la
formacién sélo se exige o valora en 2/5 partes del
total de inserciones analizadas. Al mismo tiempo,
este requisito adopta un sentido in crescendo in-
verso al grafico mostrado en la figura 3, es decir,
a medida que crece la responsabilidad en el
puesto de trabajo, obviamente, aumenta el grado
de formaci6n exigido. De este modo, es mds fécil
comprender la prictica coincidencia de valores
obtenidos, un 8,5% de anuncios requieren expre-
samente la titulacién universitaria y un 8,6% re-
presentan las inserciones correspondientes a los
mandos superiores. El planteamiento esgrimido
en estas lineas ayuda a comprender la distribucion
de la figura 11, donde las ensefianzas superiores
destacan sobremanera respecto al resto de niveles.
En este sentido se pronuncia Diez (1991, p.
88), cuando afirma que "la mayoria de los pues-
tos de venta no requieren conocimientos dema-
siado elevados; por ello, la principal fuente de
reclutamiento la constituyen los centros de ense-
fianza secundaria".

Figura 10.- Desglose de las ofertas de empleo en las
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Para finalizar este apartado, indicar que las fi-
guras 12 y 13 muestran las exigencias en materia
de idioma e informatica de las inserciones anali-
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zadas. Se observa un aumento significativo en
1994, pues se duplican —10 y 4%, respectiva-
mente— los porcentajes de anuncios que presen-
tan explicitamente estos requisitos.

Figura 11.- Desglose de las ofertas de empleo en las
que se recomienda o valora algtin tipo de formacion
—— 3l
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Figura 12.- Desglose anual de las ofertas de empleo
segiin se exijan conocimientos de idiomas
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La liberalizacion de las fronteras en el nuevo
orden europeo hace presagiar que estos valores
exiguos deberdn sufrir un incremento espectacu-
lar en los préximos anos. En el caso del idioma,
qué duda cabe, que son precisamente los puestos
de trabajo de mayor responsabilidad los que sir-
ven de destino a individuos que gozan de versati-
lidad idiomatica. Por su parte, los avances tecno-
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logicos que se estin imponiendo en la gestion
empresarial, nos llevan a pensar que la informéti-
ca debe evolucionar incluso a un ritmo mas acele-
rado que la formacién correspondiente al capitulo
anterior.

Figura 13.- Desglose anual de las ofertas de empleo
segin se exijan conocimientos de informaticos
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En esta misma linea se pronuncia el trabajo
levado a cabo por el Instituto Universitario de
Recursos Humanos (IURH) de la Universidad
Complutense de Madrid. Este organismo elabor6
un informe sobre las necesidades de formacion de
“as empresas espaiolas cara a la inclusion de Es-
pana en el Mercado Unico Europeo. Para ello, se
Sev0 a cabo un trabajo de campo consistente en
slevar un cuestionario a 550 responsables de re-
“ursos humanos. Entre las conclusiones mas des-
“acadas, cabe sefialar que el idioma y la informé-
Sca. por este orden, resultaron ser las materias
“om mayores perspectivas de futuro en el capitulo
& formacién empresarial. Asimismo, y desde el
sunto de vista de la formacion en general, son los
mandos intermedios, en detrimento del personal
& base y de los directivos, los destinatarios prin-
“pales de esta formacion (Parra, 1992).

Sequisitos generales

Este apartado recoge una serie de condicio-
Samies que dificilmente podrian encuadrarse en
Smeerafes anteriores (figura 14). Se trata de un
panto de factores cuya simple vision del grafi-
permite obviar cualquier comentario.

isticas personales

Sesulta paroddjico que las caracteristicas per-
exigidas adopten valores de relativa men-
‘Bigura 15). Como indican Churchill, Ford y
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Walker (1994, p. 428), "dos personas con las
mismas motivaciones, percepciones del rol y for-
macion pueden rendir a niveles diferentes debido
a que una de ellas no posea los rasgos personales
o las habilidades necesarias para realizar el tra-
bajo tan bien como la otra". Esta afirmacion re-
sulta obvia para cualquier lector. De aqui que
sorprenda el hecho de que la 'buena presencia'
constituya el requisito de mayor frecuencia y sélo
aparezca, por término medio, en el 20% de los ca-
sos analizados, aunque la integridad de los indivi-
duos resulte capital en los procesos de comunica-
cion personal (Thompson, 1986, p. 269).

Quizas la explicacion a este fenémeno deba-
mos buscarla en el proceso de seleccién como pa-
so posterior a la tarea de reclutamiento. En efecto,
las caracteristicas personales solo pueden 'de-
mostrarse' o evidenciarse durante el acto de la
entrevista, y poseen un caracter sumamente sub-
jetivo. Esta subjetividad proviene del juicio de
valor que el entrevistador efectia durante la con-
versacion mantenida, a partir de la informacion
que obtiene sobre la trayectoria del individuo. De
aqui que la experiencia de aquél juegue un papel
fundamental en los resultados alcanzados por los
entrevistados, y justifique la participacion de con-
sultoras externas especializadas.

En cualquier caso, la mayoria de los autores
consultados subrayan la importancia extrema que
los rasgos personales tienen para el desempefo
satisfactorio de la actividad de venta (Koch, 1990;
Churchill, Ford y Walker, 1994; Varela, 1991;
Fletcher, 1990; Strutton, Pelton y Lumpkin, 1995;
Thompson, 1986). i

En concreto, Strutton, Pelton y Lumpkin
(1995, p. 132), centran su estudio en intentar de-
terminar cudles son las caracteristicas personales
que deben poseer los vendedores o que deben ser
fomentadas en los mismos para que cumplan
exitosamente su papel en la venta. Los resultados
de su trabajo indican que el personal de venta que
estd relativamente mds implicado con la misma,
que se adapta mejor a los cambios, y que es capaz
de ejercer el autocontrol, asume mas responsabi-
lidades y resuelve de forma mds entusiasta cual-
quier problema.

Thompson (1986) también establece una serie
de caracteristicas en los vendedores, que intenten
garantizar el éxito de su actividad. Entre éstas, es
posible destacar la capacidad de comunicacion, la
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aptitud para resolver problemas, la capacidad para
saber jerarquizar tareas y delegar éstas, y el
adiestramiento en la planificacién de su estrategia
de venta.

Figura 14.- Desglose anual de las ofertas de empleo en
las que se exigen requisitos generales
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Figura 15.- Desglose anual de las ofertas de empleo
seglin caracteristicas personales exigidas
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La figura 15 resume los valores obtenidos en
este grupo de variables. Como ya apuntamos en la
justificacién metodolégica del trabajo, el hecho
de que el apartado 'otras' implique cifras muy po-
co representativas, demuestra que el resto de ca-
racteristicas expresamente analizadas suponen la
mayor parte de rasgos requeridos por los anun-
ciantes.

En nuestra opinién, dos son los atributos que
delimitan con mayor claridad el hecho de que las
ofertas de empleo correspondan a puestos de res-
ponsabilidad o al grupo que denominamos perso-
nal de base, a saber: dotes de mando y capacidad
de formacion (4 y 3%, por término medio, res-
pectivamente). El primero de ellos hace alusion a
una caracteristica propia de aquellos individuos
que dirigen equipos de personas (equipos de
venta). El segundo adquiere suma importancia en
las tltimas décadas, cuando las firmas toman
conciencia de la relevancia de la formacion en los
recursos humanos.

Junto a estos dos rasgos comentados, la capa-
cidad de organizacion juega un papel importante,
a nuestro juicio, tanto en el grupo de mandos co-
mo en el conjunto de vendedores y comerciales.
De aqui que el porcentaje de presencia expresa en
los anuncios analizados alcance més de un 9%.
En efecto, esta caracteristica se considera de gran
significacion para aquellos individuos que tienen
puestos de responsabilidad en el seno de las orga-
nizaciones, asi como —y cada vez en mayor me-
dida—, se exige al personal de base unas dotes
organizativas que redunden en la eficacia y en la
eficiencia de su trabajo. En este sentido, la admi-
nistracién del tiempo que se dedica a la venta es
esencial en los métodos de trabajo del personal
comercial (Rusell, Beach, y Buskirk, 1993, p.
478; Thompson, 1986, p. 443).

El resto de variables constituyen el dossier
tradicional exigido a individuos que van a desa-
rrollar tareas comerciales. En este colectivo in-
cluimos rasgos como capacidad de comunicacion,
dotes de persuasion, afin de superacion, buena
presencia y constancia en el trabajo. Destaca el
atributo que se refiere a las buenas relaciones con
el sector de actividad de la empresa oferente, pues
las firmas se plantean con insistencia que su per-
sonal conozca los productos y las principales ca-
racteristicas de las empresas competidoras.
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LAS OFERTAS DE LAS EMPRESAS
ANUNCIANTES

En este apartado procedemos a analizar aque-
llos conceptos que las empresas que ofertan
puestos de trabajo incluyen, generalmente, bajo el
epigrafe 'se ofrece'. Se trata, pues, de aspectos que
sirven de estimulo a los individuos para responder
de forma positiva a los anuncios de empleo, aun-
que, en ocasiones, sirvan para seleccionar de mo-
do previo las respuestas a estas ofertas, pues dan
contenido a las expectativas que un sujeto puede
tener respecto a un puesto de trabajo. Estas ex-
pectativas pueden agruparse en dos grandes
apartados: remuneracion y otros incentivos.

Remuneracion

Nuevamente, hemos clasificado las ofertas de
empleo segiin mencionen expresamente la remu-
neracion fija o no. El primer caso supone un
46,5%, por término medio, y como se puede ob-
servar en la figura 16, la tendencia en los tres
anos estudiados es muy similar.

Figura 16.- Nimero de ofertas de empleo en las que se
ofrece remuneracion fija (en términos absolutos y en
porcentaje sobre el total de cada afo)

Afio 1993

Afio 1992 570
642 (51,2%)

Afio 1994
671
(44,2%)

Junto a esta variable, hemos querido analizar
el hecho de que se ofrezcan comisiones y dietas
figuras 17 y 18) por parte de la firma anunciante.
Las primeras, "para tratar de estimular y com-
pensar un mayor esfuerzo"; y las segundas, "para
wiender los gastos derivados del kilometraje,
wlojamiento y manutencion" (Kotler, 1992, p.
"37). Si miramos detenidamente estos dos grafi-
@, podemos concluir que las comisiones
' 37.8%, por término medio) son mas significati-
¥%s gue las dietas (11,5%). Curiosamente, ambas
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variables van descendiendo a lo largo de los pe-
riodos estudiados, en torno a siete puntos.

Figura 17.- Nimero de ofertas de empleo en las que se
ofrecen comisiones (en términos absolutos y en por-
centaje sobre el nivel de cada ano)

Afio 1992
621
(42,7%)

Afio 1993
398
(35,7%)

Afio 1994
532
(35,0%)

Figura 18.- Nimero de ofertas de empleo en las que se
ofrecen dietas (en términos absolutos y en porcentaje
sobre el nivel de cada afio)

Afio 1993
132
(11,8%)

Afio 1992
216
(14,9%)

Afio 1994
121
(8,0%)

Como indica Ortega (1988, pp.104-108), el
sistema de remuneracién variable o con incenti-
vos para la fuerza de venta estd presente en mas
del 70% de las grandes empresas espanolas. El
porcentaje medio de remuneracion respecto a los
ingresos totales recabados por esta fuerza de
venta oscila entre el 24% correspondiente a los
directores comerciales y el 62% atribuible a los
representantes libres.

Qué duda cabe que, en el caso concreto del
personal comercial, la componente retributiva va-
riable posee un peso especifico considerable. Al
menos, varios trabajos parecen corroborar esta
afirmacion. A partir del estudio elaborado por
Calvo y Varela (1995, p. 148) sobre la retribucion
de los equipos de venta, estos autores llegaron a
la conclusién de que "cuanto mayor es el impacto
del esfuerzo de los agentes en la cifra de ventas
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que obtienen, mayor incidencia tendrdn los in-
centivos en su retribucion a fin de motivarles adi-
cionalmente". Aunque estos trabajos se refieren a
empresas y/o sectores concretos, sirvan de mues-
tra para enfatizar la importancia de la componente
estudiada.

Teniendo en cuenta que los contratos mercan-
tiles resultan insignificantes en nuestro estudio, es
16gico suponer que la mayoria de las ofertas de
empleo analizadas implican una relacion més o
menos estable —si bien, duradera o no—, entre la
empresa y el candidato. Por ello, podriamos con-
cluir que la remuneracién fija —con cuantia in-
determinada— es una caracteristica generalizada
en estas ofertas de empleo, se manifieste expre-
samente o no en el anuncio de reclutamiento.

En este sentido, llama poderosisimamente la
atencion el hecho de que dicha variable se ignore
a la hora de confeccionar la oferta de empleo.
Mixime, cuando Ia remuneracion fija se entiende
como aquella parte del sueldo que garantiza la
posibilidad de cubrir unas necesidades basicas
(Kotler, 1992, p. 737; Diez, 1991, p. 24; Varela,
1991, p. 157).

Por su parte, la figura 19 trata de mostrar los
importes de remuneracion fija que se ofrecen en
el marco del anuncio de reclutamiento. Un
24,3%, por término medio, consigna de forma
expresa dicho importe. La moda se sitta en el in-
tervalo entre dos y tres millones de pesetas, para
los afios 1992 y 1994, mientras que este promedio
no llega a alcanzar el extremo inferior de dicha
banda en 1993. Para explicar este descenso, entre
otras razones, podriamos aducir la delicada situa-
cion econdmica del entorno espanol —y en gene-
ral, europeo— asi como el impacto de los grandes
acontecimientos desarrollados en nuestro pais el
afo anterior.

Otros incentivos

Este apartado recoge aquellos otros estimulos
no relacionados directamente con la remunera-
cion. La figura 20 muestra estas variables, entre
las que destaca la formacién a cargo de la empre-
sa (33%), seguida de la incorporacién inmediata y
la facilidad de promocion (25% y 19%, respecti-
vamente). La vision del grifico resulta tan evi-
dente que podemos obviar cualquier otro comen-
tario.
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Figura 19.- Desglose anual de las ofertas de empleo
segiin remuneracion total y anual a percibir (en pese-
tas)

1 1992
" [ RE
[ RET
3
4
5
: 1110
: 1189

1: <2.000.000; 2: 2.000.000-3.000.000; 3: 3.000.000-4.000.000; 4:
4.000.000-5.000.000: 5: >5.000.000; 6: Sin especificar.

Figura 20.- Desglose anual de las ofertas de empleo
seglin incentivos ofrecidos

] 1992
B 99
[ RET

F: Formacion; II: Incorporacion inmediata; AR: Alta RGSS; FP: Fa-
cilidad promocion; CE: Coche de la empresa; VC: Visitas concerta-
das; SM: Servicio médico; PP: Plan pensiones/jub.; CF: Contrato fi-
jo: CT: Contrato temporal; CA: Cont. act. promocién; CM: Contrato
mercantil; O: Otras.

En resumen, si contemplamos el analisis des-
criptivo efectuado, el perfil de los anuncios que
han servido para llenar de contenido este trabajo
responde a un esquema como el que sigue:

Ofertas de empleo que relegan al anonimato a
las firmas responsables, y dirigidas a una tipolo-
gia basada en vendedores o comerciales. El sexo
no constituye un criterio de segmentacion. La
edad se concentra en el intervalo de 28 a 35 afios.
La experiencia comercial se refiere al mismo
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sector. La formacién base se sitiia al nivel de
BUP, y en algunos casos, universitaria. Se exige
permiso de conducir, vehiculo propio, facilidad
para viajar y lugar de residencia en la zona donde
s¢ va a desempenar la labor comercial. La buena
presencia y la capacidad de organizacion destacan
como caracteristicas personales requeridas. Se
ofrece un sistema de remuneracién mixto, basado
en fijo més comisiones y dietas, formacion a car-
20 de la empresa, incorporacion inmediata y faci-
lidad de promocién.

CONSIDERACIONES FINALES

Como ya hemos resefiado con anterioridad, no
ha sido nuestra intencién, a la hora de elaborar el
presente trabajo, establecer un modelo normativo
que contemple la estructura 'correcta’ de las ofer-
1as de empleo dirigidas al personal comercial. Al
contrario, nuestras metas se han orientado a tratar
de aproximarnos a las pricticas empresariales en
<l diseno de anuncios de reclutamiento de la fuer-
za de venta, apuntando algunas notas que sobre el
fema establece la bibliografia académica.

En nuestra opini6n, tratar de alcanzar un mo-
delo normativo implica necesariamente analizar
ias causas que dan lugar a estas précticas empre-
sariales, para incluir, de este modo, dichos facto-
7es en el modelo. Obviamente, los datos empiri-
©0s que hemos manejado no contemplan esta in-
formacion, y cualquier intento en este sentido no
@eja de ser una mera opinién. Aspectos tales co-
mo el tipo de puesto a cubrir, el atractivo de la
firma y del sector de actividad, el caracter durade-
. temporal o promocional de la oferta, el tipo de
producto o servicio a comercializar, etc. varian
considerablemente de un caso a otro. Las dificul-
fades, pues, para lograr una generalizacién se nos
antojan insalvables.

Sin embargo, y con las limitaciones resefiadas
e ¢l parrafo anterior, podemos concluir que el
£sguema de un anuncio de empleo en prensa debe
seunir tres grandes grupos de variables:

1) Los rasgos esenciales del tipo de puesto ofer-
tado, que clarifiquen su denominacion y re-
duzcan el impacto de su caracter subjetivo.

21 Agquellas caracteristicas significativas de la
organizacion intimamente relacionadas con
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dicho puesto.

3) Aquellos factores provenientes del entorno
que amplian o restringen el perfil de la oferta,
y que se convierten en costumbre con el paso
del tiempo.

En cualquier caso, parece claro que el diseio
de las ofertas de empleo en prensa debe aunar, al
mismo tiempo, un doble esfuerzo. Por un lado,
apoyandonos en criterios de eficacia, servir de
estimulo suficiente para aquellos candidatos vili-
dos a la hora de cubrir un puesto en la organiza-
cién. Por otra parte, y atendiendo a principios de
eficiencia, minimizar el nimero de candidatos
que, desde el principio, carecen de la cualifica-
cion, adiestramiento y aptitudes necesarias para
optar, si quiera, a la seleccion propiamente dicha.
Preconizando la 'autoseleccion', aseguramos que
la firma incurrird en un coste por contacto util
optimo, o al menos, satisfactorio.

El tratamiento de las ofertas de empleo y su
disenio no debe quedar en manos de responsables
de la organizacién que carecen de las habilidades
necesarias en este sentido. Analogamente a las in-
serciones publicitarias, en cuya planificacién y
ejecucion participan, generalmente, agencias es-
pecializadas externas, las ofertas de empleo se
han convertido en uno de los 'escaparates' de las
empresas. No obstante, éstas gozan de ventajas
respecto a aquéllas, pues la existencia de soportes
especificos para las ofertas laborales y el inusita-
do interés de los demandantes de empleo por
abandonar esta situacion, juegan a favor de los
anuncios de trabajo.

En este contexto, cuidar hasta el mas minimo
detalle se torna prioritario frente a la aparici6n
reiterada de la oferta laboral en distintos medios y
soportes de comunicacion. El establecimiento de
un plan acertado al cumplimiento de los objetivos
propuestos, se ha convertido, en los tltimos anos,
en una de las asignaturas pendientes del empresa-
riado espainol. Estd claro que muchas firmas
'compiten’ igualmente a nivel de ofertas de tra-
bajo. Atraer a los mejores candidatos al proceso
de seleccion es la consigna. El empleo del color,
la posibilidad de visionar nitidamente el anuncio,
la utilizacion de representaciones graficas, la con-
feccién del mensaje, etc. confieren a una inser-
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cion el poder de destacar por encima de las de-
mas. Por ello, un plan de medios y soportes, aun
siendo imprescindible, no basta; es necesaria la
articulacion de un plan creativo, que sirva de res-
puesta a todos estos condicionantes. A nuestro
juicio, ésta debe ser la tendencia del empresariado
espariol.
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