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PREFACIO

El presente trabajo cuestiona si es necesario 0 no pagar comisiones a los
vendedores para que estos tengan una performance acorde a lo que la
empresa empleadora pretende de sus empleados. Puntualmente el analisis se
limitd al rubro salud, en donde se detectdé que uno de los lideres de ese
mercado no utiliza este sistema de compensaciones monetarias, sin embargo

sus indices de crecimiento son significativos.

Al mismo tiempo, se plantea el tema desde el punto de vista del empleado,
tratando de interpretar que es lo que busca una persona al momento de buscar
un empleo, cuales son sus prioridades y si el pago de las comisiones satisface
0 no estas necesidades. Para analizar este punto en particular se presentan
algunos ejemplos de otras industrias, los cuales, sirven para interpretar la
conducta de las personas que trabajan en la empresa tomada como ejemplo

para esta tesis.

Para llevar adelante este trabajo se obtuvieron datos valiosos de la bibliografia
relacionada al tema, como asi también, se presentan algunos estudios en
donde se evaluaron diversas empresas que aplicaron las comisiones, y otras
gue no lo hicieron, y como influyeron estas en el rendimiento de sus empleados
en uno y otro caso. Por otro lado fue importante al momento de exponer la
cultura de la empresa, tomada como ejemplo de éxito comercial sin caer en la
necesidad de pagar comisiones, mi experiencia personal al trabajar en ella

durante varios anos.
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INTRODUCCION

Es habitual encontrar, en las empresas del mercado en general, que tengan un
esquema de remuneracion, para el area de ventas principalmente, que consiste
en una suma fija (o sueldo béasico); y ademas de ello, un monto extra que esta
directamente atado a la produccién de cada uno de los vendedores. De esta
manera el vendedor con mayor nivel de ventas obtiene un sueldo superior que
aquel que no tiene una buena performance. Esta forma de pago, segun la
produccion o rendimiento de la persona, se denomina habitualmente

comisiones.

Al analizar una empresa que opera en el mercado de la salud, en nuestro pais,
surgio el interrogante si es una condicion sine qua non tener un esquema de
comisiones para lograr buenos resultados en las ventas, dado que esta
empresa no hace uso de ellas. Esta organizacién es una de las lideres de ese
mercado. Su objeto de negocio es administrar los fondos que los asociados
pagan mensualmente y luego, cuando alguno de ellos requiere la atencion o
intervenciébn médica, puede acudir a alguno de los centros, clinicas o
profesionales de la medicina de todas las especialidades, contratadas por esta
administradora; dandole el derecho de utilizar alguno de esos servicios sin

pagar por el mismo en ese momento

Con la informacion que se tiene disponible, se podria afirmar que esta es la
Gnica empresa, de las cinco con mayor participaciéon del mercado de la salud,

gue no paga comisiones a los vendedores

Un dato adicional es que cuando esta empresa realiza alguna busqueda laboral
del sector de ventas, es comun observar postulantes que actualmente cobran
comisiones pero que prefiere postularse para el puesto, sabiendo de esta

realidad diferenciada y al mismo tiempo no habitual en el mercado.

Ahora bien, de acuerdo a lo explicado brevemente, el presente trabajo tratara
de responder a las siguientes tres preguntas: en primer lugar por qué la

empresa no necesita pagar comisiones para ser uno de los lideres del mercado
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de la salud en nuestro pais, con un crecimiento importante dentro del mismo;
en segundo lugar por qué las personas que actualmente trabajan aqui siguen
permaneciendo en ella, resignando ingresos al no tener comisiones por sus
ventas, pudiendo cambiar de trabajo a otra empresa competidora, o bien que
opere en otro mercado, mejorando su economia personal; y en tercer lugar qué
motiva a personas de ventas que trabajan bajo la modalidad de comisiones, en
empresas competidoras de ésta o en otros mercados, a postularse para alguna
vacante en ésta, resignando ingresos mensuales al carecer del pago de

comisiones por ventas.



CAPITULO | EL NEGOCIO DE LA SALUD EN LA ARGENTINA Y LA
POSICION DE OSDE DENTRO DE ESE AMBITO

En el presente capitulo se analiza el mercado de la salud de la Argentina en el
cual se desempefia la empresa tomada como ejemplo en este trabajo. La
empresa a la que se hace referencia es OSDE (Organizacion de Servicios
Directos Empresarios). Esta fue fundada hace unos 35 afios en nuestro pais y
tiene como caracteristica distintiva, en su forma societaria, el ser una
Asociacion Civil sin fines de lucro. Esta organizacién va a ser tomada a lo largo
del trabajo como un ejemplo de éxito de crecimiento comercial y
posicionamiento de marca, sin la necesidad de tener un esquema de

comisiones o un sistema de incentivos.

A continuacion, se explicar4 brevemente el mercado en el cual se desempefia
OSDE ya que el mismo tiene algunas particularidades que son necesarias

conocer antes de comenzar con el analisis del tema de este trabajo.

EL RUBRO SALUD: UNA DESCRIPCION DE LA MEDICINA PREPAGA Y
OBRAS SOCIALES EN NUESTRO PAIS.

El negocio de la salud en nuestro pais es complejo para analizar debido a que
existen diversas formas de prestar el servicio desde las administradoras de
fondos de los asociados o afiliados. Cuando se habla aqui del “negocio de la
salud” no se esta analizando desde el punto de vista del médico, o bien la
clinica, que son los prestadores del servicio asistencial, sino que el analisis
esta enfocado a las entidades que poseen la administracién de los fondos que
aportan los afiliados al sistema, los cuales son utlizados para pagar las
prestaciones que luego ellos consumen en las clinicas, farmacias, consultorios

médicos, etc.

Para facilitar la compresion del funcionamiento del sistema de salud en nuestro
pais, a continuacion se grafica como es el circuito del servicio y del pago. Ver

figura N° 1



FIGURA N° 1: FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE SALUD EN
ARGENTINA

Solicitan el servicio cuando lo necesitan

> MEDICQOS,
AFILIADOS FARMACIAS
< CLINICAS
Dan la atencion médica correspondiente | ETC

Ofrecen una cartilla pagan por el
de prestadores contratados servicio que utilizo
el afiliado

ADMINISTRADORAS
» | DE FONDOS (Prepagas

A

Pagan una cuota mensual u Obras Sociales) Facturan los

Servicios prestados

a los afiliados

Fuente: Relevamiento realizado en OSDE

A partir del gréfico queda claro que hay tres grandes grupos en este negocio
gue son; en primer lugar, las personas asociados o afiliadas, en segundo lugar
los prestadores de la salud (médicos de diversas especialidades, farmacias,

clinicas, ortopedias, etc.) y, por ultimo, las administradoras de fondos.

Respecto de esas administradoras de fondos, que es la parte del negocio en la
que se profundizara de acuerdo al tema de la tesis, podemos encontrar dos
grandes subgrupos; por una lado las empresas de medicina prepaga y por otro

lado las obras sociales.

Si bien ambos subgrupos, en lineas generales, tienen el mismo objeto de
negocio que es la administracion de los fondos de sus afiliados o asociados,
es importante remarcar algunas diferencias entre ambos ya que el tipo de
afiliado a uno u otro no es el mismo y, fundamentalmente, la concepcion de
servicio o de negocio es realmente diferente. Es probable que si se hiciera una
encuesta a una persona afiliada a una empresa de medicina prepaga y otra,

asociada a una obra social, no se encuentren diferencias entre las respuestas;



sin embargo estas existen, sobre todo desde el punto de vista de la regulacion

legal, de la forma societaria, y algunas otras mas que brevemente se describen

a continuacion:

EMPRESA DE MEDICINA PREPAGA

OBRA SOCIAL

Son empresas con fin de lucro

Son empresas sin fin de lucro

Impositivamente son alcanzadas por

impuestos como ganancias e IVA

Gozan de exenciones impositivas en

diversos impuestos, los de mayor

impacto son ganancias e IVA

No existe una ley que regule a las

entidades de medicina prepaga

Estan reguladas por la ley de Obras
Sociales N° 23.660

Existen tiempos de espera para los
nuevos afiliados. Esto quiere decir
qgue la administradora puede restringir
la utilizacion del servicio a los nuevos
ingresantes en patologias que se
consideran preexistentes al momento
de la afiliacion (Ej. la cobertura de un
parto dentro de los 10 meses de
afiliado)

No existen tiempos de espera.

Las personas afiliadas a estas

empresas son independiente, o bien

La obra social es un derecho

adquirido del empleado en relacion de

siendo empleado en relacion de | dependencia. Existen obras sociales
dependencia, quiere tener una|de personal jerarquico y las
cobertura adicional a la que posee por | sindicales.

la obra social de su trabajo

No gozan del beneficio de recupero | Pueden recuperar el costo de

del Estado

determinadas prestaciones, haciendo
las presentaciones correspondientes
al Estado, o sea, las obras sociales
determinadas

pagan prestaciones,

pero luego presentan estos casos
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ante el Estado y éste reintegra un
porcentaje (aprox. El 80% del gasto).

Los afiliados pagan una cuota
mensual como si fuese un servicio
mas. Es una relacién directa entre la
administradora y el afiliado, no hay
intermediarios. El valor es estipulado
por la empresa de Medicina Prepaga
de acuerdo al plan de cobertura

elegido y el afiliado paga por mes.

Los empleadores tiene la obligacion
legal de depositar mensualmente al
Estado el monto equivalente a los
aportes (retenidos en la remuneracion
al empleado que equivale al 3% del
sueldo bruto hasta un tope
establecido por ley) y ademas de ello

las contribuciones (obligacién de los

empleadores y consisten en el 6% del
total de la remuneracion bruta del
empleado. Las contribuciones no
tienen establecido un tope legal.).
Luego el Estado deriva esos aportes y
contribuciones (previa retencién de un
porcentaje establecido por ley) a la
obra social del empleado, detallada
Jurada del

en la Declaraciéon

empleador.

LAS PARTICULARIDADES DE OSDE DENTRO DE ESTAS VARIABLES

Como se explicé al comienzo del capitulo, OSDE, es una Asociacion Civil sin
fines de lucro. Actualmente (al mes de abril de 2009) cuenta con mas de un
millén cuatrocientos mil beneficiarios, siendo uno de los mayores jugadores del
mercado de la salud, con una facturacién anual de 1.700 millones de pesos.
Forman parte de ella algo mas de cuatro mil empleados y posee cuatrocientos

Centros de Atencion al asociado, distribuidos por todo el pais.

Vale aclarar que cuando se menciona la forma societaria de la organizacién
bajo analisis, el echo de que ésta sea una Asociacion Civil sin fines de Lucro,

no significa que no deba tener un balance y estado de resultado equilibrado, ya
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gue de otra manera es imposible que cualquier emprendimiento pueda

funcionar de una manera sostenida en el tiempo.

Si se intenta ubicar a OSDE dentro de la diferenciacion que se hizo en el punto
anterior sobre las Empresas de Medicina Prepaga y las Obras Sociales; el
resultado serd que es una entidad que actia en el limite entre uno y otro tipo

de empresa.

La explicacién de esta situacion es simple; OSDE, es una empresa que no
tiene fin de lucro y esta creada como una obra social. Sin embargo, a diferencia
de las obras sociales sindicales, se trata de una obra social de ejecutivos. Esto
quiere decir que no esta respaldada por ningun sindicato o gremio. Los
afiliados “naturales” de ésta son aquellas personas, que trabajan en relacion de
dependencia, pero que son personal jerarquico (también se los suele
denominar fuera de convenio en el mercado laboral), y por lo tanto tienen que
cumplir con algunas condiciones para poder estar afiliados a obras sociales
como OSDE; como por ejemplo, un determinado sueldo minimo, tener personal

a cargo, y otros requisitos de menor importancia.

Sin embargo, se afirma que esta organizacién es una entidad intermedia,
debido a que también estd habilitada en su Estatuto a afiliar, y por lo tanto
brindar sus servicios, a afiliados adherentes. Esto significa que ademas de los
mencionados afiliados naturales, la empresa tiene la facultad de afiliar a
personas independientes, o bien que teniendo alguna cobertura por el trabajo
en relacion de dependencia, pagan una cuota para obtener un servicio

adicional de cobertura para su salud y la de su familia.

Para terminar con este punto y entender el esquema de funcionamiento de
OSDE, se resume de esta manera. Posee dos tipos de afiliados, aquellos
empleados en relacion de dependencia, y por lo tanto tienen OSDE como Obra
Social a través de sus trabajos, y por otro lado aquellos afiliados adherentes (o
directos). Estos ultimos son potenciales clientes de cualquier empresa de

Medicina Prepaga. En este caso la cobertura tiene tiempos de espera, OSDE
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es alcanzada por el impuesto del IVA por los afiliados en esta condicion, y son
ellos los responsables de efectuar el pago mensual de la cuota fijada.

SE AMPLIA EL MERCADO POTENCIAL DE AFILIADOS

Es importante hacer una observacion de lo que paso en el mercado de la salud
de nuestro pais en la década de los noventa, en donde se produjo una
modificacién del marco juridico y, como consecuencia de ello, se produjo un
aumento significativo del mercado potencial de afiliados a las empresas de

medicina prepaga

Para entender rapidamente el tema lo explicaremos de esta manera. En
nuestro pais cuando una persona ingresaba a trabajar en relaciéon de
dependencia a una determinada empresa, la actividad que realizaba la misma
determinaba a qué sindicato pertenecia esa persona y también qué obra social
le correspondia, obviamente la del sindicato al cual la persona pertenecia. A
excepcion del personal jerarquico el cual podia optar entre las distintas obras

sociales de ejecutivos.

En los afios 90 se sanciond la ley de desregulacion de las obras sociales
sindicales, lo cual produce un boom en el mercado, ya que miles de personas
gue eran cautivas de la obra social de la actividad en la cual trabajaba, puede
comenzar a elegir a qué obra social dirigir sus aportes, y por ende tomar los

servicios de éstas.

Los problemas principales que motivaron el nacimiento de esta ley de
desregulacion de obras sociales fueron, por un lado, la mala administracion que
se hacia de los aportes de los afiliados a las obras sociales sindicales y, por
otro, que el empleado, como se dijo anteriormente, era cautivo. Como
consecuencia de ello, si el servicio que recibia de la obra social no cumplia con
Sus expectativas, la Gnica opcién que tenia era contratar un seguro de salud

adicional perdiendo, de alguna manera, el aporte que por ley le correspondia.
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Como consecuencia de esta ley las empresas de medicina prepaga realizaron
acuerdos con obras sociales sindicales, para tercerizar los servicios de éstas. A
modo de ejemplo, si una empresa de medicina prepaga realizaba un acuerdo
con la obra social sindical de los docentes, los aportes que eran derivados a
esta obra social sindical eran transferidos a la empresa de medicina prepaga,
previo descuento de una comision establecida en el convenio firmado entre
ambas entidades; y la empresa de medicina prepaga brindaba sus servicios a
los afiliados de esa obra social de los docentes. Obviamente que al momento
de permitirse esta desregulacion de obras sociales sindicales se produjeron
miles de traspasos entre las distintas obras sociales sindicales, ya que el
empleado y la empresa, debian hacer los aportes exigidos por ley, pero a la
obra social sindical elegida por el empleado, la cual generalmente tenia la
prestacion del servicio brindado por alguna entidad privada.

Como consecuencia de la ampliacion del mercado potencial de afiliados
aumenta la importancia relativa, que las empresas de medicina prepaga,
otorgan al area de ventas y, al mismo tiempo, las comisiones de venta se
vuelven mas tentadoras. En cambio OSDE sigue conservando la misma politica

de remuneraciones, o0 sea continla pagando un sueldo fijo a sus vendedores.

VARIOS MERCADOS DENTRO DE UN MISMO SECTOR

Al producirse la modificacion planteada en el punto anterior cada uno de los
jugadores del mercado comenzaron a implementar distintas estrategias de

negocio.

En el caso de las obras sociales sindicales hasta ese momento no poseian una
fuerza comercial de relevancia, de echo no era necesario que la tengan, ni
tampoco las crearon luego de la desregulacion, ya que los afiliados que

recibian eran cautivos del sistema.
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Por otro lado estaban las obras sociales de direccion, en las cuales los
empleados jerarquicos no eran cautivos, y existia alguna posibilidad de venta
aunqgue, en lineas generales, era el empleador de estos empleados jerarquicos
quien determinaba cual era la obra social que otorgaba a todo su personal
jerérquico. Conociendo esta realidad la venta se hacia en forma masiva, o sea,

al afiliar a la empresa indirectamente se afiliaba a todo su personal jerarquico.

En el caso de las empresas de medicina prepaga, las cuales ya tenian una
fuerza comercial importante, algunas mas otras menos obviamente, pero
existia la necesidad de “salir a vender un producto” a una persona que no era
cautiva y podia elegir a donde afiliarse y con qué tipo de cobertura lo queria
hacer. Esta situacion que ya existia previa a la ley de desregulacion, posterior a
ella la necesidad fue mucho mayor tanto en cantidad de vendedores como en

varios casos redefinir la estrategia de venta.

En el caso de OSDE ya poseia una fuerza comercial considerable, sin
embargo, también tuvo la necesidad de aumentar su fuerza de ventas porque

en definitiva lo que cambio fue el tamafio del mercado.

La comparacién enfocada en este trabajo va a estar dirigida a la porcién del
mercado que paga comisiones y que son los principales competidores de
OSDE. Puntualmente son las empresas de medicina prepaga, que en definitiva,
son las que se beneficiaron con la desregulacién de obras sociales, y son éstas
en donde se trabaja por objetivos, se fomenta el crecimiento, se exige

rentabilidad, tienen estructura y no son entidades politicas.

EL FUNCIONAMIENTO DEL MERCADO DE LA SALUD EN NUESTRO PAIS.
¢UN NEGOCIO DE RIESGO?

A continuacion se profundizard sobre el funcionamiento del mercado de la

salud en nuestro pais. En los puntos anteriores se aclaré que dentro del mismo

tenemos tres grandes grupos de actores, a modo de recordatorio esos actores
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son: los afiliados o beneficiarios del sistema, los prestadores (médicos, clinicas,
laboratorios, etc.) y los administradores de fondos (prepagas y obra sociales).

De los tres grupos que participan en el negocio, se analiza este punto desde la
Optica de las administradoras de fondos. En este sentido se afirma que el

negocio de la salud en nuestro pais es un negocio de riesgo.

La descripcion de negocio de riesgo tiene su fundamento en la forma en que
funciona el sistema de cobertura, que en lineas generales es de la siguiente

manera.

Los afiliados a una empresa de medicina prepaga u obra social pagan una
cuota mensual (con la distincibn que ya se mencioné en el cuadro de
diferencias entre una y otra), lo cual los habilita a utilizar gratuitamente (de
acuerdo al plan de cobertura elegido) cualquiera de los centros de atencion,
clinicas o especialistas médicos contratados para ese plan de cobertura, ya sea
por una enfermedad, operacién, o simplemente para chequeos o controles

periddicos de su salud.

Es importante aclarar que no todos los planes funcionan exactamente de la
misma manera. Por ejemplo, para hacer una distincibn importante de esas
modalidades, algunas empresas tienen planes con copagos, esto significa que
en lugar de utilizar el servicio solamente contra la presentacion del carnet o
credencial de afiliado, la persona, debe abonar una determinada suma de
dinero al momento de la atencién médica vy, el resto del valor pautado con el
profesional, se lo paga la administradora contra la presentacion de la
facturacion de éste a fin de mes. Esta modalidad tiene su origen
fundamentalmente en evitar ciertas consultas o practicas sin sentido y evitar el

desfinanciamiento del sistema.

Sin embargo, pese a la existencia de este tipo de acciones de las
administradoras de fondos para minimizar el riesgo, el mismo sigue existiendo.
Para entenderlo mejor se analizara la condicion de maxima flexibilidad en el

servicio, que es la del plan sin copago, el cual permite al afiliado utilizar el
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servicio sin pagar coseguro alguno y por lo tanto el usuario deberia hacer un

uso mas responsable de su cobertura.

Ahora bien, cuando una persona ingresa como afiliado a una empresas de
medicina prepaga se puede estar afiliando un problema en lugar de un
beneficio. Esto se debe a que el sistema tal como esta concebido no es seguro,
por el contrario es bastante perverso para las prestadoras del servicio de salud,
ya que todo lo que sea gasto ambulatorio! al momento que la persona ingresa,
es practicamente ilimitado en cuanto a lo que puede utilizar. Por ejemplo, si
una persona nueva ingresa en cualquiera de las empresas administradoras del
sector, y pretende realizarse todos los meses una determinada cantidad de
estudios, no hay ninguna clausula que lo impida. Esta en su derecho, siempre y
cuando pague la cuota mensual correspondiente a su plan en tiempo y forma;
esto significa, que cada una de las personas nuevas que ingresen puedan ser
potenciales grandes consumidores, y por lo tanto hay veces en los cuales

conviene no tener este tipo de afiliados directamente.

Mas alla del gasto ambulatorio, que es un 70% aproximadamente del gasto
total de OSDE, y el cual es bastante semejante, en porcentajes, en el resto de
las empresas de la competencia; el gasto en internacion es muy importante, no
por el porcentaje en relacion al gasto total, pero si, por el monto de cada una de
esas intervenciones. Por este motivo es que las administradoras consideran

gue este gasto es el mas riesgoso a la salud de la empresa.

La esencia de este negocio, o uno de los principios basicos del mismo, es que
se trata de un sistema solidario. Esto significa que hay una cantidad de
aportantes al sistema que consumen en menor medida de lo que aportan al
mismo y, de esa manera, financian el consumo de otros aportantes en los
cuales su consumo supera lo que aportan a la Prepaga u Obra Social. Sin
entrar en detalles muy especificos del negocio, estos consumos con elevados

montos son principalmente internaciones, medicamentos y estudios en lineas

1 Gasto ambulatorio: es el gasto generado por una persona, sin la necesidad de que esta deba permanecer
internada en una clinica o sanatorio. Por ejemplo compra de medicamentos en una farmacia, consulta en
un consultorio médico, analisis clinicos, etc.
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generales. Tal es la importancia de algunos de estos costos que hay casos,
extremos por cierto, en donde, estos afiliados, ni siquiera estando diez afios

llegarian a cubrir el costo de esa clase de intervenciones o estudios.

Un punto muy particular de este mercado es lo que se llama “Programa Médico
Obligatorio” (PMO). Si bien el tema no es especifico de este trabajo, es un dato
que ayudara al lector a tener una mayor dimension de los riesgos del negocio

analizado.

Este programa contiene todas las practicas o prestaciones que cualquiera de
los planes de las empresas de medicina prepagas u Obras Sociales tienen
obligacion de cubrir. O sea cada plan tiene distinto tipo de cobertura, o alcance
de la misma, pero hasta el plan con menor cobertura tiene la obligacion legal
de cubrir las prestaciones comprendidas dentro del Programa Médico
Obligatorio. El riesgo para las empresas de medicina prepaga es que este
programa es, sin dudas, de paises del primer mundo por su nivel de cobertura;
lo cual no seria un riesgo acompafiado de una politica de prevencion y
controles perioddicos, que esencialmente tengan su origen en una politica de
Estado. Si a esto le sumamos la imposibilidad de cobrar las tarifas que
financien esto de una manera razonable el PMO, tal como existe en nuestro
pais, es un elemento mas que aumenta el riesgo del negocio para las

operadoras del mismo.

Resumiendo, lo que se plantea es que independientemente de algun resultado
negativo por una ampliacion de alguna sucursal, o bien inversiones en
mayores recursos, 0 cualquier otro motivo; cada alta, cada ficha de ingreso
nueva, es decisiva para la salud a largo plazo de la empresa que esta en el
negocio de la salud. En este sentido no hay diferencias entre una Empresa de
Medicina Prepaga (con fin de lucro) o bien un Obra Social (sin fin de lucro) ya
que cualquiera de ellas, independientemente de que su objetivo primordial sea
la rentabilidad o el de cumplir con una funcién social, necesitan que el Estado
de Resultados esté al menos en equilibrio. Seguramente los accionistas de una
Empresa de Medicina Prepaga exigiran a su management un determinado

porcentaje de ganancias sobre la facturacion, en cambio, en el caso de una
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Obra Social, el management no tendra esta presion pero si la de realizar una
adecuada administracion del negocio para que el mismo perdure en el tiempo.
La Gnica manera que una organizacion pueda trascender en el tiempo es con

un Estado de Resultado positivo independientemente de su forma societaria.

Por lo tanto, como conclusion, en este tipo de negocios no sélo importa la
cantidad de altas por promotor y, como en la mayoria de los negocios, que
luego la venta se cobre; sino que ademas de ello se debe hacer un buen
andlisis de cuél es el mejor negocio para la empresa, tomando como principal

dato a analizar la potencialidad del consumo de éste.

COMO CRECER EN ESTE CONTEXTO

Lo expresado hasta aqui no significa que no es conveniente crecer, obviamente
gue no; sino que tal vez sea preferible crecer a una tasa menor, pero con una
buena calidad de afiliados. Este es un elemento distintivo del resto de los
negocios, ya que, un mayor crecimiento no necesariamente implica una mejora

en la rentabilidad.

El tipo de negocio planteado aqui, en cuanto a la complejidad, es similar al de
los seguros de autos. En este sentido los jugadores en ese rubro también se
podrian preguntar por ejemplo. ¢Qué es lo mejor para la empresa, privilegiar la
tasa de crecimiento, o bien moderar esa tasa de crecimiento con nuevos
“negocios” y no soélo nuevos “clientes”? El negocio de los seguros es, al igual
qgue el de la medicina prepaga, un negocio de riesgo, por lo tanto la calidad de
un cliente tiene un impacto mayor en el estado de resultados de la empresa
gue en otros negocios. Si bien, el negocio es similar, no es exactamente igual
debido a que las aseguradoras de autos pueden, de alguna manera, limitar el
riesgo asumido. O sea me refiero a que especifican en la pdliza a cubrir el
monto por el cual se hacen cargo al momento de ocurrir un siniestro. Mas aun
si uno quiere un porcentaje mayor de cobertura sobre algun valor ellos lo toman

y simplemente aumentan la prima de riesgo del seguro contratado.
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En cambio en el caso de una Prepaga u Obra Social, uno afilia a una persona
que puede ser que no consuma nada o bien que llegue a necesitar un

transplante hepatico?.

Ante la realidad planteada, y el impacto que ésta tiene en los resultados de las
Obras Sociales y Empresas de Medicina Prepaga; es que existen dos
esquemas posibles sobre las cuales cimentar el crecimiento de una empresa
en este negocio; armar un esquema de comisiones o incentivos econémicos, 0
bien, pagar un sueldo fijo sin comisiones. Independientemente del esquema
elegido la empresa que quiere crecer, trascender en el tiempo, necesariamente

debe tener un objetivo de crecimiento.

CAPITULO II: EL SISTEMA DE COMISIONES O PAGO POR DESEMPENO Y
EL SISTEMA TRADICIONAL DE SUELDOS FIJOS MENSUALES

Durante este capitulo se analizaran algunas opiniones y escritos que existen
sobre los inconvenientes de implementacion del sistema de pagos variables

como también las desventajas de aplicar ese sistema en el mundo corporativo.

Es importante aclarar que la discusion de aplicar un esquema de incentivos no
es exclusiva del area de ventas siendo de probable implementacion en diversos
sectores como produccidn, atencion al cliente, cobranzas, cuentas a pagar, etc.

En el caso de este trabajo el andlisis se limita al area de ventas.

PROBLEMAS DE IMPLEMENTACION TIPICOS DE PAGOS VARIABLES

A continuacién se detallan algunos de los problemas clasicos que sufren las

organizaciones al aplicar los sistemas de pago variable a su personal:

2 Se pone este tipo de ejemplo extremo para hacer ver al lector que el nuevo afiliado puede tener un gasto
de consumo que la Prepaga o la Obra Social no pueden estimar, si bien se tiene una idea de lo que
consume en promedio una persona, casos como el planteado existen y afectan notablemente el resultado
de estas empresas. EI mayor problema es que esas empresas saben lo que van a cobrar de cuota por una
nueva afiliacion, pero no saben cuantos recursos puede “llevarse” ese afiliado del fondo administrado.
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Falta de compromiso a largo plazo: cambios en el esquema de
compensacion durante bajas en la economia puede erosionar la
confianza en el sistema.

Ausencia de politicas complementarias: el pago variable puede llevar a
cambios de comportamientos puntuales, pero también a la carencia de
comportamientos fuera del rol asignado y al decrecimiento de la
motivacion intrinseca.

Inconsistencia con la estrategia de la empresa: pretender trabajo en
equipo y recompensar al esfuerzo individual, y viceversa.

Inconsistencia con la cultura de la empresa: falta de una cultura
meritocratica, transparente y justa puede socavar la credibilidad en el
sistema.

Medidas de rendimiento poco claras: riesgo de decisiones arbitrarias por
parte de los gerentes y de que los empleados perciban falta de equidad
en el sistema.

“Line of sight” no adecuada: el output debe estar bajo el control del
individuo, equipo o unidad a la cual corresponde la compensacion.
Porcentaje de la proporcion variable no significativa sobre el total de la
remuneracion: los incentivos variables son una fuente de motivacion

débil cuando sélo constituyen entre el 5y 10% de la compensacion total.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores se puede afirmar que los

sistemas de pago por rendimiento funcionan mejor cuando:

Son implementados durante un largo plazo y consistentemente con la
estrategia y cultura de la empresa.

Estan apuntalados por politicas complementarias, de tal manera que no
lleve a la persona a limitar su iniciativa sélo por aquello que le
representa comision, esto quiere decir que existan otras politicas que
complementen al sistema de pago por desempefio de tal manera que las
personas no pierdan su capacidad de iniciativa que trascienden a su
tarea especifica.

Representan una parte importante de la compensaciéon total y estan

basados en medidas de desempefio claras y adecuadas
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CONSECUENCIAS NEGATIVAS DEL PAGO VARIABLE

En este punto se plantean, tal como lo afirma el titulo, algunas consecuencias

negativas de la implementacion del pago variable a los empleados.

La recompensa monetaria suele producir acuerdos temporarios pero no
compromiso duradero: el pensamiento de las personas que se encuentran en
esta situacion, es del tipo “dime cuanto pagas no de qué se trata el trabajo”.
Claramente todos los trabajos con pago variable generan esta sensacion, de
hecho es lo que en una primera instancia se plantea al empleado: Usted haga
su trabajo y yo le pago, si no lo hace, simplemente no cobra; fin de la relaciéon
laboral. Es una sensacién de no pertenencia para la persona que pasa la
mayor parte de su tiempo diario en esto que no es su empresa, es la empresa
para la que esa persona trabaja, pero si el dia de mafana aparece otra
empresa, y ésta paga mejor que la actual no va a dudar en hacer el cambio. La
Unica relacion que tiene con la empresa actual es econdmica, por lo tanto,
mafiana puede tener esa misma relacién con otra, no hay nada mas que una

relacion para obtener el dinero que la persona necesita para vivir.

La recompensa monetaria suele estar ligada con comportamientos
puntuales, pero no con acciones fuera de los mismos: este punto es claro y
complementa en cierta forma al anterior, la persona se limita a hacer su trabajo
puntual y nada mas que eso, a tal punto que es probable que tenga inquietudes
o buenas ideas sobre como resolver algunos problemas que esta observando,
pero debido a que su trabajo se limita, por ejemplo en el caso de un vendedor a
vender, es mas que probable que ni siquiera lo plantee. El problema sigue
siendo el mismo, la relacion con la empresa es cantidad de productos o
servicios vendidos a fin de mes y eso determina cuanto tiene que pagar la
empresa, no va mas alla de eso.

Al limitar la relacion laboral, en el caso del sector comercial, a una tarea puntual
se pierden importantes opiniones o0 propuestas que pueden mejorar la imagen

ante los clientes, o incluso lograr importantes ahorros de costos.
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La recompensa monetaria suele hacer que los empleados centren su
atencion en mas recompensa monetaria, con dos consecuencias; socava
la motivacion intrinseca y refuerza la idea de que el trabajo es un medio,
no un fin en si mismo: este punto un resumen de los dos anteriores, el trabajo
es solamente una relacién contractual que la persona hace para obtener el
dinero necesario para poder vivir, y por otro lado, como solamente le pagan por
lo que tiene que hacer, no hace nada que esté por encima de esa tarea, se
limita a cumplir con lo que le pidieron y nada mas, seguramente podria aportar
o brindar algo més a la empresa, pero no le interesa porque entiende que por
ese adicional no le van a pagar mas. El problema del sistema de incentivos es
interpretar que lo Unico que motiva a una persona a buscar un trabajo es la
cuestion econdmica y no tener en cuenta otros elementos que, como veremos
mas adelante, motivan o interesan mucho mas a las personas que solamente la
cuestion netamente monetaria. Esta claro que todos necesitamos de dinero
para subsistir, y esto también lo analizaremos mas adelante, sin embargo
cubierta esa necesidad las personas en un trabajo buscan satisfacer otras
necesidades a las cuales le dan mas importancia que a la remuneracién que
ganen por su desempefio. Algunas de estas cuestiones son el trato que

reciben, el ambiente de trabajo, el equilibrio con la vida personal y familiar, etc.

Las tres consecuencias negativas expresan algo en comun. Estos sistemas de
pago por desempeiio tienden a hacer del trabajo una rutina a la cual la persona
concurre a cumplir sus objetivos y lograr el mayor ingreso posible por cumplir

con ellos. Fin de la relacion laboral.

MANAGEMENT POR OBJETIVOS

Un problema recurrente en las empresas es el que se produce a la hora de la
definicion de los objetivos de un area determinada. Puntualmente no se hace
referencia al namero finalmente que se coloca como objetivo, sino mas bien a
la metodologia, a través de la cual, las empresas definen sus objetivos y qué
representan estos para las personas que trabajan en el area y que, en

definitiva, seran las responsables de llevar esa meta tedrica a la practica.
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Se entiende por administracion por objetivos como un “acuerdo” entre el
subordinado y el jefe sobre los objetivos que se quieren alcanzar, o sea no se

esta midiendo por el nivel de actividad, sino por los resultados.

En el afio 2003 el Harvard Business Review publico un articulo de Harry
Levinson titulado “Management por Objetivos ¢de quién?” (MBO). En este
trabajo el autor plantea una critica a los sistemas utilizados en el mundo
corporativo para fijar objetivos, explicando que los mismos no son completos ya
que hay algunos aspectos que no consideran y, por lo tanto, se los considera
exitosos errbneamente. A continuacion se citaran algunos péarrafos de este

trabajo.

El articulo analizado explica que un esquema de determinacion de objetivos en
un area (supongamos en el sector comercial para nuestro ejemplo)
basicamente se compone de tres pasos: el primero es el establecimiento de
esos objetivos de venta, los cuales se pretende que se realicen en conjunto
entre el responsable y subordinado, para que éste ultimo se sienta “parte” de
ellos. El segundo paso es el seguimiento de estos, lo cual supone
conversaciones periodicas entre el subordinado y el supervisor para evaluar
como evoluciona el cumplimiento de esos objetivos fijados. Por ultimo el tercer
paso es la reunion de evaluacion de los objetivos logrados entre el subordinado
y el supervisor, la cual tendra como resultado la aplicacion de los premios o
castigos, segun se haya cumplido o no con los objetivos fijados.

Lo primero que plantea Levinson en su trabajo es la siguiente frase: “el
programa clasico de Management por Objetivos perpetla e intensifica la
hostilidad, resentimiento y desconfianza entre el gerente y sus subordinados.
Tal como se practica ahora, no es mas que un proceso de ingenieria industrial
con nuevo nombre, que se aplica en las gerencias mas altas y cuyas

deficiencias se mantienen intactas.”

El sistema de MBO surgi6é como una manera mas justa de recompensar a
aguellas personas que trabajan en una organizaciéon y tienen resultados

positivos 0 negativos. O sea resumidas cuentas es un esquema basico de
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premios y castigos (por llamarlo de alguna manera simple) aplicable sobre las
personas que obtienen resultados positivos 0 negativos.

Por otra parte este sistema también supone que es una forma de que cada
individuo se auto motive al permitirle determinar sus propias metas, y cuanto
mas alta la meta, y luego puedan alcanzarla, mayor sera el reconocimiento o

premio respectivo.

Sin embargo, Levinson, sostiene que el MBO como proceso no es mas que una
de las grandes ilusiones de la gestion, porque no toma en cuenta los profundos
componentes emocionales de la motivacion y que, como se usa en la mayoria
de las organizaciones, es contraproducente y soOlo sirve para incrementar la

presion sobre el individuo.

En el mismo sentido, afirma que las Organizaciones son un conjunto de
personas, entre los cuales se generan una serie de relaciones interpersonales,
por lo tanto una empresa no son solamente personas aisladas, sino son mas
importantes las relaciones interpersonales que se generan entre ellas. Para
gue una organizaciéon se pueda desarrollar necesita que existan relaciones

sociales, interpersonales entre las personas que la forman.

De esta manera, esa objetividad que se plantea como condicién sine qua non
practicamente, en el proceso de MBO, para hacer una adecuada evaluaciéon de
desempefio, o0 establecimiento de objetivos; queda sin sustento con lo
planteado. Basicamente porque una persona puede haber cumplido con creces
los objetivos que le fueron asignados, pero puede haber fracasado al mismo
tiempo en cuestiones iguales 0 mas importantes dentro de la organizacion que
ella integra, como socio, subordinado, colega, superior, etc. Inclusive Levinson
plantea que con frecuencia son las cuestiones personales, mas que las
técnicas, las que impiden que una persona crezca o reciba un ascenso dentro

de una organizacion.

Por otro lado, el autor, insiste que cuanto mayor sea el énfasis en la mediciéon y

la cuantificacion, es mas probable que se sacrifiquen aquellos elementos mas
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sutiles y no mesurables que componen una tarea. Por lo tanto la calidad del
desempeiio frecuentemente pierde la batalla frente a la cantidad.

Este punto planteado por el autor en el caso puntual de un negocio como el
que se esta analizando puede ser extremadamente riesgoso, ya que la relacién
“cliente — empresa”, comienza en el momento de la venta, pero a diferencia de
otro producto la relaciéon sigue con el vendedor probablemente hasta el
momento de la baja del afiliado a la organizacion. Tal es asi que hay muchas

veces en las cuales el mismo promotor que dio el alta, genera la baja.

Todos, seguramente en mayor o menor medida, nos hemos sentido como
defraudados al momento de tener un inconveniente, con gran cantidad de
servicios, y no poder encontrar una persona referente con la cual solucionar, o
al menos plantear este problema. Un teléfono con lineas rotativas, en el cual se
debe esperar un tiempo considerable seguramente no va a fidelizar a los

clientes.

Todo el tiempo se escuchan desde el mundo corporativo los millones de pesos
gue se gastan en un sistema que mejore la fidelidad de los clientes, pero por
otro lado estas cuestiones se oponen rotundamente cuando la empresa lo
Unico que valora es la cantidad. Inclusive es raro encontrar una empresa que
pague comisiones por evitar las bajas de clientes, o bien, por resolver
correctamente el problema a un cliente, y al mismo tiempo lograr retenerlo. Si
ademas de ello la empresa es de servicios el impacto es ain mucho mayor, ya
gue en cada contacto, en cada problema con la correspondiente solucion, el
cliente renueva la confianza en la organizacién; “la venta no termina en el cierre
de la misma, sino que el proceso es continuo hasta el fin de la relacién

contractual”

A continuacion se expone otro ejemplo descripto por Levinson en su articulo
referente a las metas que se ponen para lograr disminuir el tiempo de las
llamadas de los centros de atencion telefénica. Seguramente los gerentes de
los sectores de atencién al cliente mediran estas cuestiones y mas contento

estaran a medida que vean que el tiempo por cliente o la cantidad de llamadas
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bajan,. Obviamente estos gerentes se ponen contentos ya que con su gestion
se produjo la disminucion de los indicadores la compafiia y se estan reduciendo
costos, aumentando las utilidades, pero también, al mismo tiempo, destruyendo
el negocio... Segun este autor el mismo problema sucede con respecto al

desarrollo del personal, que es otro objetivo vago y dificil de medir.

Resumiendo Levinson plantea que el sistema de Management por Objetivos
fracasa basicamente porque no tiene en cuenta el factor humano, lo ignora por
completo. Una vez definidas las metas de la direccion, los gerentes quedan
atados a un sistema de premio y castigo; tal es asi que este autor los compara
con ratones de laboratorio, en donde el esquema de incentivos supone que el
ratdbn en un laberinto tomara el camino que le lleve a la comida (recompensa,
incentivos o comisiones en este trabajo); pero si por algiin motivo ese raton no
elige el camino que lo lleve al alimento, o sea si no se puede dar por sentada
esa premisa, se hace morir de hambre a este para asegurarse que va a querer

el alimento.

El andlisis de este articulo es importante para comprender que la
implementacion de un sistema de incentivos como el de las comisiones para el
vendedor hace que éste actle como el raton. El problema, mas alla de la
denigrante comparacion, es que el objetivo que se busca con las comisiones es
de corto plazo. El vendedor que cobra comisiones por las ventas claramente

tiene un Unico objetivo; la comision.

EVIDENCIA EMPIRICA
A continuacién se plantean una serie de trabajos realizados aplicando el

sistema de pago de comisiones y no aplicandolo los cuales sirven para evaluar

los resultados de aplicar un esquema u otro.
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Durante un estudio econométrico®, realizado a quinientas empresas, en donde
se comparo el crecimiento en la productividad antes y después de la adopcién
de un plan de recompensas econdomicas basados en el rendimiento, el
resultado del mismo fue el siguiente: las empresas que adoptaron dichos
planes experimentaron un crecimiento de la productividad del 4 al 5% al cabo
de un afio, pero se quedaron en una meseta luego de ese periodo. Sin
embargo aquellas que no adoptaron dichos planes, tuvieron una variacion
similar en su desempefio. Por lo tanto en este caso haber adoptado o0 no un
esquema de comisiones por desempefio hubiera tenido el mismo resultado

para la empresa.

El estudio ademas sostiene que, independientemente de lo relevado por el
mismo, el énfasis vinculado con el rendimiento continla, aunque
crecientemente ligado al foco en las recompensas intangibles. Incluso estas
cuestiones intangibles varian con la edad de las personas, es decir existen
distintos intereses o distintos elementos que motivan a las personas segun la

edad de estos.

La division la realiza en tres grupos a modo de ejemplo; para el caso de las
personas entre el rango etario de 18 a 30 afios: pretenden tener un balance
l6gico entre trabajo y familia, por otro lado las personas entre los 30 y 45 afios,
prefieren oportunidades de crecimiento laboral; y por ultimo aquellas personas
con mas de 45 afos claramente pretenden estabilidad laboral y asegurarse su

jubilacion.

Lo que trata de demostrar el estudio es que las personas movilizadas por un
factor intangible que realmente les interesa (hay distintas cosas que moviliza a
distintas personas) puede producir el mismo o un mejor efecto en los objetivos
de la empresa que el factores tangibles habitualmente utilizado que es la

compensacion economica.

3 Fuente: Departamento de Economia de Rutgers University, D. Kruse/ CFO July ‘95

28



Siguiendo con este punto a continuacion se plantea otra encuesta realizada a
663 planes de recompensa vinculada al desempefio realizada en el afio 19934
la cual intentaba evaluar como estaba la empresa que aplicé el sistema de

recompensas, en comparacion con el mercado.

Del total de las empresas encuestadas y que continuaban con el sistema de
incentivos, el 47% estaba igual que el mercado, o sea en el promedio de
performance que éste, el 45% estaba mejor que el promedio del mercado y el

8% estaba peor que este promedio.

Como consecuencia de ello el 12% de las 663 empresas encuestadas dejaron
de utilizar el sistema de incentivo. Esta decision fue motivada por los siguientes
aspectos: pérdida de objetivo, desmoralizacion, caida en los negocios y falta de
aceptacion de los empleados

De acuerdo a los resultados arrojados por estos dos estudios presentados, se
puede observar que el sistema de incentivos, tal como se conoce hoy en dia:
remuneracion por desempefio, no implica una consecuencia directa de mejora
en los resultados de la compafiia; sin embargo sigue siendo el sistema mas

utilizado por estas.

CAPITULO IlI: LA DIVERSIDAD CULTURAL ENTRE LAS EMPRESAS

Cada una de las empresas posee una vision, una misién y una cultura, que les
da sentido y define lo que sus creadores pensaron al momento de crearlas. Se
puede agrupar ciertas generalidades y particularidades de las empresas, que
existen en el mundo de los negocios, de manera de llegar a algunas

conclusiones que seran importantes al objetivo de este trabajo.

La cultura de una empresa tiene que tener necesariamente correlacion con la

estrategia de negocios que esta aplica, de lo contrario, seria una

4 Fuente: Consorcio de Investigacion de Sistemas de Recompensa Alternativos
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incompatibilidad plantear desde una perspectiva tedrica (que es la cultura de la
empresa) una manera de hacer las cosas y, que luego en la préactica (la
estrategia de negocio), esa manera de hacer las cosas no se. Segun lo que se
afirma se puede concluir que la Cultura de una empresa, dentro de la cual la
mision y la vision expresan la esencia de esta, se puede llegar a interpretar sin
la necesidad de conocer en detalle la empresa, pero si, conociendo claramente

cual es la estrategia de negocios que ésta sigue.

De acuerdo a lo mencionado en los parrafos anteriores a continuacion se
plantean algunas empresas competidoras (de distintos mercados) con distintas
estrategias de negocio y, por lo tanto, con diferentes culturas. Este analisis
permite identificar determinadas empresas competidoras, que actuan en un
mismo mercado, y que tienen diferentes culturas. Como consecuencia de ello
el perfil de las personas que trabajan en estas empresas suelen ser bastante
diferentes una de otras. Esto va a ayudar a interpretar por qué existen
personas que prefieren trabajar en una empresa que paga comisiones y por
qué otras prefieren trabajar en empresas que no pagan comisiones, qué es lo
que buscan en uno y otro caso, qué las seduce, y de alguna manera poder
llegar a la conclusién que el sélo hecho de pagar comisiones no garantiza que

la perfomance de una persona sera mejor.

LOS MISMOS MERCADOS, DISTINTAS EMPRESAS Y DISTINTAS
CULTURAS.

Para hacer gréafica la comparacion se analizara muy brevemente las estrategias
de negocio de dos grandes competidores: Coca Cola y Pepsi. Se hara de una
manera resumida, porque no es el objetivo de este trabajo hacer el andlisis de
las diferentes estrategias encaradas por cada una de estas compaifiias, sino

gue sirvan a los efectos del objetivo real de este trabajo.
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ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

COCA COLA

PEPSI

Construccién y proteccion de marca

Apunta a nichos en donde Coca Cola
no es dominante (precios bajos,

generacion joven).

Mantener posicibon de mercado y

concentracion en ciertos negocios

Alta diversificacion

Enfoque en consumidores

individuales

Consumidores institucionales (hoteles

restaurant)

Cuidadosa estrategia de marketing

Técnica de guerrila

ESTRATEGIA DE SELECCION DE PERSONAL

COCA COLA PEPSI
Empleados requieren profundo | Personal creativo, innovador, y rapido
conocimiento de la marca e | para buscar nuevos nichos y moverse

identificacion con su imagen

rapido

Contratacibn de empleados jovenes

sin experiencia ni MBA'’s.

Recluta gente con experiencia, alto
nivel de conocimientos técnicos y

estudios de postgrado

Atrae personas de alto rendimiento

con “ideas propias”

ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS

COCA COLA

PEPSI

Fuerte inducciébn y capacitacion,

cultura Coca Cola

Competencia individual y promocién

rapida por alto desempefio

Seguridad en el trabajo

Por lo tanto poca promocion interna
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Promocioén interna

Descentralizacion y gran autonomia

Sueldos basados en antigiiedad

Desempefio se evalla

individualmente

Cultura familiar y fuerte socializacion

Planes de stock options, pretende

interna promover capacidad emprendedora
hasta el nivel individual
Decisiones centralizadas, poca | Poca seguridad en el trabajo

autonomia y poca tolerancia a
quienes quieren sobresalir permiten

cuidar la marca.

Evaluacion de desempefio a nivel
divisional o de negocio para reforzar

la centralizacién

Si alguien esta sobre los 40 afios de
edad y ya lleva 5 afios en el mismo

puesto, se considera un estancado.

Fuerte rotacion

Lo anterior genera un constante flujo
de ideas (de los nuevos contratados
con experiencia) la capacidad para
cambiar con velocidad (contratando y
despidiendo) y atacando diversos
mercados de variadas formas (con
descentralizacion de decisiones vy

autonomia individual)

A continuacion, el grafico N°1 “Politicas de Recursos Humanos a aplicar segun
la Estrategia de Negocio seguida” muestra un esquema que compara las
estrategias de negocios y las politicas de recursos humanos de las dos
empresas competidoras. Este grafico agrega mas razones sobre la necesidad
de las empresas de armar planes integrales de beneficios o motivacionales que
no centren la atencion solo en el pago de comisiones por performance. El
grafico plantea que en el mercado hay distintas culturas empresariales, que
llevan adelante distintas estrategias de negocios con distintas politicas de

recursos humanos. En este contexto hay determinados perfiles, o bien
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expectativas de los empleados de esas empresas, que tiene que tener relaciéon
con lo que propone la empresa y que explica el contrato psicologico que

plantea Edgar Schein, el que se analizara en detalle mas adelante.

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS A APLICAR SEGUN LA
ESTRATEGIA DE NEGOCIO SEGUIDA

Costos / Flexibilidad / 2

WALMART  pePS;

& Wharton Fed

UNIVERSITY of PENNSYLVANLA

HE BosTON CONSULTING GROUF

ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

Marca / Mantencion de
posicién dominante en
ciertos mercados

RRHH se compra. RRHH se desarrolla
Movilidad abierta internamente.
Movilidad cerrada

SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS

Como se puede observar en el grafico planteado hay empresas que llevan
adelante distintas estrategias de negocio, las cuales estan directamente
relacionadas a la cultura de estas, que plantean una forma de trabajo a largo
plazo, con un mayor compromiso hacia el empleador y éste hacia sus
empleados, entre otras cosas.; por lo tanto determinadas personas se sentiran

mas cémodas 0 a gusto trabajando en este tipo de empresas. Por otro lado
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existen otras empresas, que tiene politicas de recursos humanos mas
cortoplacista inclusive con mayor adrenalina, si se quiere. Priorizan una
relacion mas contractual, desde un punto de vista motivacional, con una mayor
participacion de los factores extrinsecos. Seguramente también existen
personas que se van a sentir mads comodas trabajando en este tipo de

empresas que en las descriptas anteriomente.

LA CULTURA DE OSDE

En este punto se analizara la cultura de OSDE para clasificarla, de alguna
manera, dentro del esquema que se planteo en el punto anterior. Al mismo
tiempo lado conocer la cultura de la empresa va a permitir entender las
prioridades de las personas que trabajan en ella, qué estan buscando a la hora
de elegir un trabajo en OSDE y por qué ese perfil de empleado y de empresa
no tiene correlacion con el pago de las comisiones a las personas de ventas,
sino que la empresa esta orientada a brindar otras cosas a sus vendedores y al
resto de los empleados de otras areas.

Para analizar la cultura de la empresa se puede empezar por el slogan de la
misma que se transcribe a continuacion: “Grupo OSDE un grupo de personas”.
Obviamente que si ésta es la carta de presentacion de la empresa al medio, a
los clientes, no podria ser que internamente no ponga al recurso humano en

otro lugar que no sea el primero.

Para complementar el analisis a continuacién se enuncia la Vision y la Misién
de OSDE, para entender que la idea de priorizar el recurso humano no sélo es

un slogan publicitario.

Mision: brindar servicios con valor social y comunitario sustentados en la mas
alta calidad humana y técnica

Vision: aspiramos a construir un sistema de servicios modelo que conjugue la
proteccion de los intereses de nuestros beneficiarios con una comprometida

participacion activa en pro de la comunidad en su conjunto.
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Mas alla de sus particularidades, como organizacion desde el punto de vista
societario, hay dos cuestiones interesantes, que se pueden interpretar como
consecuencia de la cultura de la misma: 1) un agradable clima de trabajo; en
este sentido se expresan las personas que forman parte de la empresa y 2)
que la gente de ventas cobre un sueldo fijo por mes. En otras palabras, los
vendedores resignan un mayor sueldo por trabajar en OSDE; incluso cuando la
perfomance de estos es igual o superior que los vendedores de la

competencia.

El buen clima laboral es algo destacable de la organizacion. El mismo esta
generalizado en todas las areas; independientemente de que cada gerencia o
sector tiene un perfil determinado acorde al del gerente de esa area pero
también inherente a la tarea de esa gerencia. En este sentido, a modo de
ejemplo, el perfil de las personas que trabajan en el area comercial o de
atencion al asociado claramente es diferente que al perfil de las personas que
forman parte del area de control de gestion. Si bien estas diferencias son
bastante genéricas en cualquier tipo de empresas, lo que se trata de rescatar

es el buen clima en cada area y a nivel general en toda la empresa.

Es notable, sobre todo en los gerentes mas antiguos, la buena relacién que
tienen con el personal a su cargo, son personas accesibles para los
subordinados, que priorizan la comunicacion, pero sobre todas las cosas,

valoran a cada una de las personas a su cargo como tales, como personas.

En el mundo del management siempre se habla de la necesidad de las
empresas de focalizar sus esfuerzos en los recursos humanos, dado que son el
mayor capital de la empresa. Obviamente la importancia de este recurso en las
empresas prestadoras de servicios, cualquiera fuere éste, es aun mas
importante y determinante para la imagen, posicionamiento, fidelizacion de los
clientes, etc. Es muy dificil separar en estos casos el servicio que brinda la
empresa, de las personas que efectivamente llevan a cabo la tarea practica de
brindar ese servicio, y que son la cara visible de la empresa en el contacto con

el cliente. En el caso de la salud este concepto es aun mas importante que en
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otros rubros, ya que el servicio se presta necesariamente a través de los
recursos humanos de la empresa. Cabe aclarar que no se estd refiriendo al
servicio médico, el cual es brindado por el profesional, sino al de contencion del
afiliado, a la velocidad de la respuesta ante algun problema, a la funcién de
“facilitadores” del servicio; en definitiva, una de las partes esenciales que

diferencian a las distintas administradoras de fondos del mercado.

Para hacer mas grafica la situacion y la importancia del recurso humano en
este negocio, es que el buen o mal clima laboral es percibido por el afiliado en
cada contacto, en la respuesta que obtiene ante un problema, o simplemente
de la forma en que recibe la respuesta ante alguna consulta. Lo que se
pretende expresar es que el afiliado percibe el buen o mal clima, sin la
necesidad de que el empleado lo diga, simplemente lo deduce de la forma de

atencion.

La importancia del estado de animo y el compromiso del empleado en este
negocio la organizacién lo conoce y una de las formas de transmitir esta idea
es también a través del no pago de la comision a los vendedores. Lo que esta
comunicando la empresa con esta politica de recursos humanos es que no
quiere personas que estén solamente interesadas en la remuneracion

econdmica.

Lo que la empresa pretende es un trabajo con libertad, pero con
responsabilidad; un trabajo fundado en el respeto, en el trabajo en equipo, en
donde los vendedores vendan (valga la redundancia) comprometidos con esa

venta, no solamente para llegar a cubrir sus gastos mensuales.

El significado que OSDE quiere transmitir a sus empleados es que “todos
forman la empresa” uno no trabaja para ella, sino que, trabaja para uno mismo,
pero no soélo desde el punto de vista econdmico, sino desde la realizacion o

desafio personal.

Se debe aclarar igualmente que, para que este sistema funcione

adecuadamente, hay ciertas interpretaciones, desde el punto de Vvista
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econémico, que tenemos necesariamente que hacer. El no pago de las
comisiones implica que, el sueldo de los promotores, no puede ser el minimo
del mercado, sino que por el contrario debe estar dentro de los mas elevados

de éste.

Es claro que la decision de no pagar las comisiones no tiene como objetivo la

eficiencia de los costos, sino que esta justificado por la cultura empresaria.

Supongamos la situacion de que algun afiliado llame al promotor, para hacer
una de esas consultas sobre el servicio que suelen durar unos cuantos
minutos, y el promotor esta pensando en cémo vender una afiliacibn mas para
cobrar mas comisiones y mantener su nivel de gastos, es claro que en esta
situacién esta persona de ventas no se encuentre del mejor animo para
responder esta consulta del ejemplo. Esto para la organizacion, tal como se
concibio, es una pérdida mayor que el hecho de pagar o no una comision, en
este caso la empresa prefiere tener al promotor totalmente identificado con su
trabajo, comprometido, y eso no se logra solamente desde el aspecto
monetario; de lo contrario a la simple pregunta de como lograr mayor
compromiso de los empleados de una empresa, se responderia simplemente

iipague mas!!

CAPITULO IV: UNA CUESTION DE MOTIVACION

En el presente capitulo se tratara el tema motivacional. Esta sensacion, o
estado de animo, es un tema que recurrentemente preocupa a las empresas

inclusive el tema trasciende las fronteras del mundo corporativo.

LA NECESARIA MOTIVACION DE LOS VENDEDORES

Hay una realidad cuando se habla de la gente de ventas, por encima del resto

del personal, y es la necesidad de que estos se encuentren debidamente
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motivados. Es cierto que la motivacion es fundamental para realizar cualquier
tipo de trabajo o tarea. Llevandolo a un plano extra laboral una persona cuando
va a realizar algun deporte, cocinar, o cualquier otra actividad, tendra
seguramente un mejor resultado dependiendo de las ganas que tenga de
realizarla. De la misma manera si un empleado de una empresa est4 motivado

realizar4 de mejor manera una tarea que si estd desmotivado.

Estas cuestiones pura y exclusivamente sentimentales y llenas de sensaciones,
de estados de &nimo; por buena o mala suerte, no se consiguen a travées del
pago de un sueldo exclusivamente y tampoco a partir del pago de una comision

elevada.

Si esas buenas o malas sensaciones personales, y especificamente la
motivacion de las personas, se lograran solamente a partir del dinero; entonces
¢para que estd el management?, o mejor dicho ¢por qué existen gerentes
exitosos y otros que no lo son a la hora de formar equipos de trabajo?, ¢ por
qué a algunos les resulta mas facil generar sinergias entre sus subordinados?,
0 sea que cada una de las personas que trabajan bajo su gerencia se sientan
mas o menos identificadas, mas 0 menos contentas, Mas 0 menos

comprometidas con su jefe, y por ende con la empresa.

Si esto fuera tan facil como poner un nimero, los gerentes sélo tendrian que
limitar su trabajo a desarrollar efectivamente el mejor sistema que calcule el
monto exacto de remuneracion, o comision, para que los empleados que estan
trabajando en su equipo de trabajo logren la motivacion ideal para que las
ventas y, su desempefio laboral, sean 6ptimos. Esto técnica y practicamente es
imposible, inviable y ademas si se gestiona a las personas que trabajan en una
empresa exclusivamente a través del factor econdmico, se esta dejando de
lado la parte mas importante y a la vez dificil de la tarea gerencial en su
esencia; que es aquella que logra sacar de las personas lo mejor de ellas; que
se sientan parte y comprometidas con esa gerencia en particular y como

consecuencia con la empresa en general.
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Se puede afirmar que el parrafo anterior explica por qué dos personas que
estan ganado las mismas remuneraciones, o comisiones, puede suceder que
no estén en la misma situacion personal, o no estén igual de motivadas. Claro
esta que si los valores de comisiones aumentan esto va a generar un impacto
positivo en los sentimientos de ambas personas, pero probablemente la que
antes ya estaba desmotivada, lo siga estando; no el dia que recibe la buena
noticia del aumento de las comisiones, pero a los pocos dias la situacion vuelve

al punto inicial; una motivada y la otra no.

Las razones que pueden justificar el estado de animo de una persona y de la
otra son muy variados, y no importan en el ejemplo, lo que interesa es que la
situacion personal de aquella que estaba desmotivada cambid, tuvo una
recuperacion, pero al tiempo volvid al mismo punto de partida antes de la

mejora econdémica.

El efecto de un aumento de sueldo tiene el mismo impacto que la comision en
el vendedor, no genera compromiso, despersonaliza la relacion empleado —
empresa, limitando la relacion entre ambos a algo plenamente econémico. Esto
en cualquier empresa es delicado, pero en empresas de servicios del rubro
salud el riesgo es mayor, ya que el producto que se vende lo hace la gente que
integra la empresa. Por esta justificacion la relacion en este tipo de empresas
debe traspasar la barrera econdmica, si se pretende que el servicio al cliente
sea brindado de la mejor manera y ademas que se pueda lograr la tan
codiciada fidelizacion de los afiliados en mercados tan competitivos como el del

presente analisis.

LO QUE BUSCAN LAS PERSONAS EN UN TRABAJO

Sin hacer un analisis demasiado sofisticado al respecto, cada uno de nosotros
buscamos distintas cosas al momento de buscar un trabajo, e incluso basta con
hacer una pequefia ronda de entrevistas de seleccion de personal para darse
cuenta de los diferentes intereses de las personas que son entrevistadas,
poniendo atencidn en las preguntas que éstas realizan o bien las respuestas

que brindan a las preguntas que el entrevistador hace.
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A continuacion se expone el grafico N° 2 “; Qué esperan las personas de sus
empresas?” sobre una encuesta realizada en el afio 2005 en 92 empresas a lo
largo de todo el mundo que actian en diversos negocios. Es importante aclarar
que las personas encuestadas ocupaban distintas posiciones en distintos
sectores; por lo tanto si bien el escenario no es exclusivamente el area de
ventas, los resultados de este trabajo se pueden utilizar para el objetivo de esta
tesis ya que expresan un deseo general, el cual obviamente también

representa a la gente del area de ventas

« ¢Queé esperan las personas de sus empresas?

Otros

Plan de jubilacion

Compensaciones no monetarias y reconocimiento

Salarios basados en desempefio

Participacion en toma de decisiones

Muy importante (5)

- Importante (4)

Equilibrio trabajo/familia

Seguridad en el empleo

Buen desempefio de los directivos

Oportunidades de crecimiento y desarrollo

Comunicaciones bidireccionales abiertas

Trabajo interesante, desafiante

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Conference Board, 2005. Basado en encuesta a 92 empresas en todo el mundo

En el grafico presentado anteriormente se puede observar que hay varios
puntos que las personas buscan en una empresa antes de los salarios basados
en desempeiio. Entonces, si las personas encuestadas en estas 92 empresas
de todo el mundo, plantean que hay siete conceptos que privilegian, o que
esperan de las empresas antes que el pago de comisiones por desempefio,

podemos introducir la idea del parrafo siguiente.
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Es probable que se logre una buena performance de la gente del area de
ventas de una empresa, sin la necesidad de pagar comisiones por las
cantidades vendidas. Esto se puede concluir si se piensa que una persona se
desempefia mejor, sobre todo en el &rea de ventas, cuando est4 debidamente
motivada a realizar su trabajo que es el de traer nuevos clientes a la empresa.
Siguiendo con el razonamiento, y teniendo presente el resultado de la encuesta
presentada, es altamente probable que si el empleador identificara lo que a un
vendedor lo motiva, que al mismo tiempo ayuda a que cumpla mejor con sus
objetivos laborales, y eso es lo que se le ofrece como contraprestacion a
cambio de la tarea (que es vender) que es realiza en la empresa, seguramente
se lograra un buen rendimiento de esa persona sin la necesidad de pagar
comisiones. De hecho si a las personas que respondieron la encuesta anterior
se les ofreciera comisiones por mejorar su trabajo es probable que no surja el
efecto deseado, o bien no de la misma manera que si la empresa les brinda
algun esquema diferente que contemple los siete puntos que estas personas

priorizaron antes que el pago por desempeinio.

¢ COMO RESOLVER EL TEMA PLANTEADO?

Claramente no existe una Unica manera de motivar a las personas, y de hecho
se ha planteado que existen distintas personas, con distintos intereses y por lo
tanto distintas cosas que las motiva. Por otro lado el andlisis de la motivacién
dentro de las Organizaciones es un tema sobre el cual no se ha llegado a
obtener una verdad absoluta al respecto y un motivo de ello es la gran cantidad
de bibliografia que existe respecto de cédmo motivar a las personas en su

trabajo.

Herzberg F. en una investigacion realizada sobre las fuentes de motivacion

durante los afios 50 y 60°, observé que existe una dicotomia entre las cosas

5 Herzberg Frederick Una vez mas: ;Cémo motiva a sus empleados?. Harvard Business Review 2003
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gue motivan y causan satisfaccion a las personas en el trabajo de aquellas que

generan lo contrario, es decir la insatisfaccion o desmotivacion.

Plantea que las personas se sienten motivadas por un trabajo interesante, por
los desafios, por aumentos de responsabilidad. “Olvidese de alabarles,
olvidese de castigarles, olvidese del dinero. Haga que sus trabajos sean mas

interesantes”.

Herzberg plantea que existen a menudo dos grandes métodos que los gerentes
utilizan para que los empleados hagan el trabajo que ellos quieren que hagan.
Por un lado el pensamiento de un estilo de gerenciamiento, ain vigente entre
varias corporaciones actuales, que sostiene que las personas que estan a su
cargo, sOlo realizaran la tarea bajo presion, bajo la orden impartida, con la
consecuencia negativa de que en el caso que no cumplan con la misma
recibiran su castigo correspondiente. Por otro lado, existe el segundo método
gue aparece cuando el supervisor, promete a la persona que si ella cumple con
alguna tarea de la forma en que se espera de él, a cambio le dard una
compensacion, una recompensa, un incentivo. En el analisis de este trabajo
seria una comision y de alguna manera Herzberg expresa este ultimo caso
como una “golosina para los adultos”, haciendo una comparacién con el

alimento que utilizan los adiestradores para las mascotas domésticas.

El autor plantea que en ninguno de los dos casos, se genera motivacién para
los empleados; sino que en ambos casos quien esta motivado es quien hace el
pedido de realizar la tarea, en el primer caso se “empuja” a la persona a
realizar la tarea y, en el segundo caso, se la atrae para que la realice, en lugar
de empujarla. Por el contrario s6lo habra motivacion cuando exista un
generador propio, cuando la persona no necesita estimulacién externa alguna.

Simplemente uno quiere hacerlo

Si la teoria plantea que solo se puede producir motivaciéon cuando existe un
generador propio, podemos utilizar el trabajo citado para afirmar lo siguiente. El
dinero no es un generador propio, es un factor externo que genera un impacto

positivo en la persona, pero este impacto es temporal, tal vez los primeros dos
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o tres meses al mirar el recibo de sueldo, esa persona se sienta diferente,
sienta algo “parecido” a la motivacion, pero con el paso del tiempo esta
sensacion cambia y la buena noticia que recibié hace unos meses ya no le
genera ninguna sensacion positiva; por lo tanto vuelve al punto inicial en el que
estaba antes del aumento de sueldo, o sea, la persona nunca dej6 de estar
desmotivada, simplemente una factor extrinseco sirvié para “aliviar u ocultar

ese sentimiento”.

Esta misma idea es la que se trata de trasladar a las comisiones a los
vendedores, es cierto que una persona va a estar interesada en vender
mayores cantidades para lograr a fin de mes tener una mayor remuneracion,
pero eso no significa que esa persona esté motivada. Ese vendedor logra sus
resultados de venta, con el Unico objetivo de lograr una mayor remuneracion a

fin de mes, y no por conviccidon o motivacion a realizar esa tarea.

Claramente el parrafo anterior puede ser bien interpretado desde la siguiente
perspectiva: el vendedor cumpli6 con el objetivo por el cual se le paga
comisiones, vendié una determinada cantidad del producto o servicio que

comercializa esta empresa imaginaria.

Otra situacién sucede en el caso que ese vendedor no cobre comisiones por
las ventas realizadas, pero que el primer dia habil del mes tiene la certeza que
a fin de mes va a cobrar una determinada suma de dinero, con la cual ya tiene
garantizados la cobertura de los gastos fijos que tendra a fin de mes, el colegio
de sus hijos, la cuota del auto o de la casa, los gastos habituales, como asi
también (si el sueldo se lo permite) sabe cuanto puede llegar a ahorrar por
mes. Sin ningun lugar a dudas esta persona comienza el mes de otra manera,
con una mayor tranquilidad y seguridad de que una parte importante de sus
preocupaciones las tiene cubiertas; en cambio, el vendedor que cobra
comisiones debe comenzar el mes de otra manera, y la situacion es aun mas
compleja si la misma situacion se observa el dia 20 del mes con un nivel bajo
de ventas, seguramente la situacibn y mal humor de uno y otro sera

notablemente distinta.
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Esta diferencia de animos en una empresa que vende la clase de servicios
como el del rubro salud no es menor debido a la relacion que genera el

vendedor al momento de cerrar una venta

Es habitual observar en el mercado laboral a personas que renuncian a una
empresa y comienza a trabajar en otra. Los motivos de esos cambios de
empleador suelen ser diversos. Uno de ellos (y habitualmente el mas
importante a la hora de decidir un cambio de trabajo) es el salario. De la misma
manera si transcurrido un tiempo determinado la persona no encuentra lo que

busca en el nuevo trabajo nuevamente buscara cambiarse de trabajo.

Estas situaciones implican una serie de costos para las empresa que
dependiendo del rubro suelen ser significativos. Si bien nadie es
imprescindible para un trabajo, y claramente la empresa lograr4 un reemplazo
tal vez més rapido de lo que uno imagina, esto tiene un costo para la empresa,
que va mas alla de un nuevo proceso de seleccion, induccion de la nueva
persona, y otros costos relacionados a la incorporacién de personal. El costo
mas importante es el impacto en el cliente. El vendedor que ya no esta era la
empresa para el cliente (cualquiera sea el negocio o rubro de la misma) y las
personas o empresas clientes, quien las conoce mejor que nadie es el
vendedor que ahora esta en otra empresa; por lo tanto, independientemente de
que el cliente esté fidelizado con el producto o servicio tiene que generar una

nueva relacién comercial con el nuevo vendedor.

Pero la situacion planteada puede ser aun peor si el vendedor que cambia de
trabajo, comienza a hacerlo en un competidor de la empresa actual, claramente
los clientes, van a ser visitados nuevamente por esta persona ofreciendo los
productos de la competencia, y esto puede ser peligroso desde el punto de

vista de las ventas para la empresa que perdi6 el vendedor en cuestion.

Ante la situacion planteada y conociendo los problemas que estas situaciones
generan en la empresa los gerentes siguen fomentando a la remuneracién
como uno de los Unicos factores motivadores e inclusive como un elemento de

retencion de aquellas personas que estan a punto de cambiar de trabajo. Otra
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politica habitual en las empresas es que la persona no tenga ningun
reconocimiento econdmico y debe llegar a la extrema situacion de plantear que

se quiere ir a otro trabajo para lograr un aumento.

FACTORES HIGIENICOS Y MOTIVADORES

En el mismo trabajo de Herzberg, citado en el punto anterior, el autor describid
una teoria de motivacion — higiene de las actitudes del trabajo que es
importante tenerla presente al momento de analizar la motivacion de una

persona.

Esta teoria plantea que los factores que producen satisfaccion (y motivacion)
laboral, son diferentes de los que producen insatisfaccion en el mismo
ambiente. Un factor higiénico es mas propenso a generar desmotivacion, pero
debido a que estos necesariamente existen, se deben desarrollar las acciones
necesarias para que no sean generadores de insatisfaccion. También el autor
aclara el concepto de que cuando un factor higiénico no produce insatisfacciéon
laboral, no significa que va a generar satisfaccién laboral, sino que va a generar
“no - insatisfaccion”; explicando que lo contrario de la insatisfaccion no es la
satisfaccion, sino la no - insatisfaccion, al igual que el contrario de la

satisfaccion no es la insatisfaccion, sino la no — satisfaccion.

Los factores de crecimiento o motivadores que son intrinsecos al trabajo son:
logro, reconocimiento, el trabajo en si, la responsabilidad y el crecimiento. Por
otro lado, los factores higiénicos o, de evitacidbn de la insatisfaccion, son
extrinsecos al trabajo e incluyen la politica y la administracién de la empresa,
supervision, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, seguridad,

salario y estatus.

Segun lo expuesto el management de la empresa deberia focalizarse en poner
en cero a los factores higiénicos y potenciar a los factores motivadores, de esta
manera la persona tiene un mejor nivel de productividad tanto en cantidad

como en calidad.
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Si se analizan uno a uno los factores extrinsecos o higiénicos, se puede
responder con la accion correspondiente de OSDE para tratar de neutralizarlos,
por ejemplo: el sueldo, estd garantizado desde el momento que ingresa tanto
para un promotor como para cualquier otra persona que ocupe otro puesto. El
ser humano necesita comer, por lo tanto necesita dinero, entonces el dinero se
convierte también en un impulso especifico, si se suma a la necesidad de
comida el resto de los costos fijos mensuales de una persona, el promotor de
OSDE (como se mencion6 en el punto anterior) comienza el mes con la
tranquilidad de que a fin de mes cobrara un determinado sueldo con el cual
puede administrarse de antemano. De esta manera se esté evitando un factor

de insatisfaccion.

Otro ejemplo de factores higiénicos es la supervision, y la relacion con los
supervisores. Ante esta situacion OSDE responde tratando de acercar los
niveles jerarquicos y de supervision a los empleados; pero ademas de esta
accion, el promotor en particular tiene la posibilidad de desempefiar su tarea
sin la presion del cobro o no del sueldo a fin de mes, esto se traduce en la
necesidad de trabajar bajo responsabilidad, con libertad, pero con un

compromiso mayor al estricto de la relacion contractual laboral.

Esta accién de OSDE trata de convertir de alguna manera este factor higiénico
para que no genere desmotivacion, o dicho de otra manera al ser la supervisiéon
un elemento que necesariamente tiene que existir en una empresa, que éste no

se transforme en algo negativo para las personas de esta organizacion.

Al igual que con estos dos factores detallados se puede seguir analizando el
resto de los factores para observar cémo la organizacion va respondiendo ante

cada uno de ellos.

EL CONTRATO PSICOLOGICO

A continuacion se expone una la teoria de Edgar Schein quien definio la

relacion existente entre el empleado y la empresa como el Contrato
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Psicolégico, en el cual la empresa busca una necesidad que le esta faltando,
que seria el ocupar un puesto determinado con alguna persona que tenga
determinada habilidad técnica, por ejemplo; y por el otro lado esta la persona
que esta dispuesta a brindar sus conocimientos, su esfuerzo, a una empresa a

cambio de algo que esta persona busca.

Habitualmente en el mundo corporativo se habla del contrato laboral que existe
entre el empleado y el empleador. Schein también habla de un contrato laboral,
pero de alguna manera su trabajo trasciende la relacién contractual tal como se

la conoce en general.

El contrato psicolégico contempla tres tipos de relacion contractual entre
empleado y empleador: ElI Contrato Econémico, El Contrato de Trabajo y El
Contrato Social. La suma de estos tres contratos forman el Contrato

Psicolégico.

A continuacién para expresar la investigaciéon de una manera simple y que se
entienda lo que el autor plantea con esta teoria, se presenta el grafico N° 3 en

donde se resume el Contrato Psicoldgico.

NECESIDADES DE LAS PERSONAS POLITICAS RRHH DE
LAS EMPRESAS

EXTRINSECOS
Contrato B
e Dinero e Compensacion
e Estatus Econdémico e Reconocimiento
e Poder
e Reconocimiento social
INTRINSECOS e Organizacion del trabajo
e Toma de decisiones
e Aprendizaje e Capacitacion
o Dzsafio Iai)oral Contrato ent?enamientoy
e Desarrollo personal < de Trabajo > e Promocion
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TRASCENDENTES/AFECTIVAS Organizacion del trabajo
Sistemas de comunicacion
Politicas de induccion
Coaching

Integridad y ejemplaridad

) Ser parte de “algo grande” Contl’atO

e |dentificacién con otros social
e  Poder ayudar, formar y
servir

A
v
e o o o o

Lo que se puede observar en la teoria del Contrato Psicoldgico es que existen
diferentes necesidades de las personas, las cuales tienen una respuesta en las
empresas. Lo importante de ello es que las empresas tomen real conciencia de
esta necesidad de las personas y que se creen planes de incentivos mas
integrales que permitan a los empleados de estas empresas poder realizarse y
lograr cubrir sus necesidades intrinsecas, extrinsecas y trascendentes. Cuando
una empresa logra esta situacion ideal sin duda tendra trabajando a personas

motivadas.

Si por el contrario la empresa aplica las llamadas comisiones en una persona
que tienen otro orden de prioridades o necesidades (por ejemplo las intrinsecas
antes que las extrinsecas) la relacioén con la empresa se va a limitar al contrato
econdmico. Ante esta situacion claramente esta persona no va a estar
motivada, identificada con la empresa y es altamente probable que el fin de la
relacion laboral suceda cuando la persona encuentre algin otro trabajo que
simplemente paga mas, o bien si encuentra a otro empleador que puede
brindarle la necesidad que ella esta buscando y que la empresa actual no le

satisface.

CAPITULO V: CONCLUSIONES

A continuacion se expondran las conclusiones a las cuales permite llegar el
presente trabajo luego de haber analizado los puntos planteados a lo largo del
mismo que se resumen de la siguiente manera. En primer lugar la informacién
referenciada sobre los inconvenientes de implementar los sistemas de

comisiones, en segundo lugar cuél es el impacto que tiene esta estrategia de
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recursos humanos sobre la persona y sobre los resultados de la empresa, y por
altimo la informacioén volcada sobre OSDE, su cultura, su visién, su mision y

también el particular mercado en el cual esta organizacion actia.

Como primera afirmacién se puede mencionar que la estrategia de negocio
seguida por OSDE es del estilo de posicionamiento de marca a largo plazo, en
donde el recurso humano se desarrolla internamente. Tal vez un punto que no
fue mencionado y que demuestra esta estrategia es que, en los ultimos 5 afios,
todos los puestos jerarquicos que han sido necesarios cubrir se lo ha hecho
con personas que ya estaban trabajando en la empresa y fueron promovidas a

estos cargos.

Por otro lado al momento de analizar la cultura de la empresa, se ha visto una
cultura con foco en el recurso humano, respetuosa de éste, poniendo principal
importancia en los factores intrinsecos de las necesidades de las personas y
por otro lado tratando de colocar en cero los factores higiénicos planteados por
Herzberg. Sin embargo a diferencia de lo que pasa en varias empresas de
distintos mercados, esto no es solamente algo tedrico o una expresion de
deseo sobre las politicas a implementar, sino que realmente la empresa, y cada

una de las areas que la forman, ponen como prioridad el recurso humano.

El hecho de no pagar comisiones precisamente va en esta linea. La no
implementacion de este tipo de politicas de incentivos sigue la misma idea de
qgue la persona se encuentre comprometida con la empresa, no solamente por
una relacion econdémica, sino que la relacion y compromiso con la empresa va
mas alla del contrato econdmico. Lo que la persona encuentra en este tipo de
empresas es mayor seguridad, se siente valorado y por lo tanto tiene una mejor
predisposicién y compromiso con la empresa. Algunos ejemplos de ello es
comprometerse para evitar una baja, atender una queja de un afiliado al cual le
vendié hace mas de un afio, o bien responder de buena manera la consulta de

un afiliado que esta necesitando algun tipo de cobertura compleja.

Esas fortalezas que encuentra la persona en esta empresa hace que no tenga

la necesidad de ir a buscar trabajo en otra empresa, aunque de esta manera
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este resignando una mejor situacion econoémica, sin embargo esta priorizando
otras cosas, como por ejemplo la seguridad o el buen clima. Por otro lado esto
mismo que lleva a esa persona a no pensar en cambiar de empresa es lo
mismo que moviliza a promotores de la competencia a querer formar parte de
OSDE, o bien de empresas que tienen una combinacién de un buen sueldo,
dentro de la media del mercado, pero que ademés uno se siente valorado
dentro de este trabajo, reconocido, contenido y rapidamente la persona que
ingresa se identifica con la empresa. Claro que durante el trabajo se hizo una
distinciobn que hay algunos perfiles de personas que dejardn esas cuestiones
intrinsecas de lado y en su escala de prioridades estara en primer lugar el
dinero, lo cual también es respetable; pero seguramente no se sienta comodo

en una empresa con la cultura de OSDE.

Este tipo de actitudes se logra porque el vendedor no esta pensando que ese
tiempo insumido en responder alguna consulta, en averiguar un tema que no
conoce para dar una respuesta, es tiempo perdido en el cual podria estar

vendiendo un alta nueva, la cual le representa mayor comision.

Sin embargo, este equipo de ventas que no cobra comisiones, ha logrado que
la empresa tenga un crecimiento sostenido desde hace mas de 35 afios, el cual
en los ultimos 5 afios ha sido de un 11%. Si se tiene en cuenta que el nUmero
actual de afiliados a esta empresa es de algo mas de un millén seiscientos mil,

ese porcentaje de crecimiento a la empresa le ha servido y de mucho.

Por lo tanto podemos afirmar que estamos en presencia de un caso en el cual
las comisiones no son necesarias para que la empresa tenga un nivel de
ventas aceptable, si es que se utilizan otros métodos para gratificar a las
personas que logran sus objetivos. En todo caso no se estd planteando que
uno u otro es el mejor método, ya que se deberia hacer un estudio para ver
cual es el impacto de aplicar o no las comisiones especificamente en esta
empresa. Sin embargo es importante recordar que uno de los casos planteados
en el punto de “Evidencia Empirica” demostré6 que entre dos grupos de
empresas que aplicaron el pago de comisiones y por otro lado las que no lo

hicieron, los resultados fueron similares. Si es cierto que la relacion empleado y
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empleador aplicando las comisiones o0 no aplicarlas es diferente. En el primer
caso la relacion es solo economica y cortoplacista y, en el segundo caso
cuando estas no se aplican, pero en cambio se aplican otras politicas de
Recursos humanos que tienen mas presentes a las necesidades internas de la
persona, la relacion es econdémico, pero ademéas de ello hay un sentido de
pertenencia de identificacion con la empresa mucho mayor, y por lo tanto la

relacion es del tipo largoplacisita.
Un ultimo dato de como funcionan en OSDE estas politicas es la poca cantidad

de renuncias que se producen; esto sin dudas es un reflejo del buen clima

laboral y del estado de animo del recurso humano en la empresa.
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