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1. Objetivos

El presente trabajo analiza las distintas politidasncentivos utilizadas por
una importante compafiia aseguradora para sus fasasmmerciales”. Desarrollaremos
tres sistemas de incentivos distintos para empteap® realizan una misma tarea
dentro de un margen temporal establecido bajo nthsti escenarios posibles,
relacionandolos con los objetivos y estrategiaslad®rganizacion. A lo largo del
desarrollo intentaremos determinar cual es elmstéptimo que beneficia a ambas
partes (empresa — asesor); evaluaremos la poaiilde convivencia de los tres
sistemas teniendo en consideracion los resultadmenidos; realizaremos una
comparacion entre los distintos sistemas a finaterchinar las ventajas y desventajas
de cada uno de ellos y sus respectivos desvios.

Es también importante establecer si difiere elesist de acuerdo a la
segmentacion, y a su vez en el estado motivacibmdds personas involucradas en el
proceso, de acuerdo a los distintos factores qraaaf o no esta situacion esencial para
un empleado de caracter comercial. Nuestro asdlisiuira informacion especifica
para periodos influenciados por estacionalidad. teld@naremos que tipos de
herramientas de incentivos puede utilizar una esaprpara cumplir con pautas

presupuestarias.

2. Importancia

En forma creciente las empresas tienden a introduna parte variable en los
salarios con el objetivo de estimular el comporeato de los miembros de la
organizacion. Esta parte variable del salario @st@ulada al valor del empleado para la
organizacion, el cual se obtiene a partir de lduedon del personal y su rendimiento;
a través de ella se busca premiar tanto el resullagrado en el trabajo como su
potencial, atributos y caracteristicas personaedicacion especial, etc. Esta tendencia
a flexibilizar el paquete retributivo se debe a deeello se derivan ventajas tanto para
la empresa como para los trabajadores.

La evaluaciéon del rendimiento de los recursos husamn la empresa es un
sistema de control de la actividad humana en lganmzaciones y por ende debe ser
coherente con los sistemas formales de planificagiocon la propia estructura

organizativa. La evaluacion de desempefio resuitapéata validar y mejorar las
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actividades de la empresa asi como también parddsrinformaciéon a los empleados

gue desean mejorar su futuro rendimiento.

Por dltimo los sistemas de incentivos estan clanteneligados a
comportamientos controlables, es decir aquellasluctas que los directivos pueden
observar y por ende medir con el objetivo de evadliaendimiento de los empleados.
Los sistemas de incentivos moldean y refuerzarotalucta de los empleados, de ahi
gue este tema esté estrechamente relacionado ewallzacion de desempefio, motivo

por el cual abordaremos ambos temas en forma sinaat

3. Marco Conceptual

Remuneracion basada en incentivos

Se considera que cualquier contrato retributivolieitp o implicito que
recompense a los empleados por obtener buenosadessilo los castigue por obtener
malos resultados es una remuneracion basada emivose Los incentivos constituyen
compensaciones que las empresas otorgan a susadogpleon los propdsitos de:
vincular la compensacion con el desempefio, la ptoddad y la calidad; reducir los
costos de compensacion y mejorar el nivel de ppaton e identificacion del
empleado.

Los sistemas de incentivos permiten una mayor dikdad en el proceso de
vincular los costos de la compensacion y el desBmpme la organizacion. La
organizacion se beneficia dado que los incentigostsrgan en relaciéon directa con la
productividad y no en funcion de la cantidad deabdrabajadas. Si el sistema motiva a
los empleados a incrementar su productividad, stog de la administracion del
sistema se reducen significativamente.

Es importante determinar qué aspectos del desengmeidesea mejorar, a qué
personas estard dirigido el sistema de incentidaslo que esto podria afectar la
motivacioén, el trabajo en equipo y el sentido deidad del sistema remunerativo. Otro
aspecto relevante a la hora de disefiar el sistan&l monto de los incentivos y la
periodicidad con que se van a otorgar, es necesatablecer parametros claros de
medicion a fin de que el sistema sea comprendiddoplos.
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Diferentes sistemas de incentivos:

* Incentivos sobre unidades de producciénsuelen compensar al trabajador por
el volumen de su rendimiento. Puede intentarse itamla variante de que el
trabajador reciba una compensacion proporcionakeéso de producciéon que
consiga. El pago de un incentivo por unidades delymcion no conduce
automaticamente a niveles mas altos de productlyidabido al efecto que
tienen las presiones de grupo sobre las personasegceden los niveles
promedio de desempefio. Un problema de gran relevascla medicion de la
productividad. Son muchas las labores en las quedéliduo efectia tareas

dificilmente mensurables como unidades de prodaoccié

* Bonos sobre produccién:son incentivos pagados a los empleados por haber
excedido determinado nivel de produccion. Genenalense emplean junto con
un ingreso basico fijo. Una variante de este siatémentiva al empleado por
sus ahorros de tiempo. Una variante adicional coalds incentivos sobre
unidades de produccién con los bonos de produccibejorando la
compensacion gue reciban los trabajadores por h@ia,un incentivo por cada
unidad producida. En algunos casos, el empleadodepuescibir una
compensacion mas alta una vez que alcanza detelonmienero de unidades.

» Comisiones por ventasel vendedor puede percibir un porcentaje del prdei

venta fijado a cada uno de los articulos que venda.

Problemas de incentivos

Brickley, Smith y Zimmerman en su obra “Economia peEesarial y
Arquitectura de la Organizacion” explican el prab&ebéasico de los incentivos, el cuél
se debe principalmente a que los propietarios sy dmpleados tienen objetivos
fundamentalmente diferentes. Por ejemplo, los ptapbs de una compafia de seguros
quieren que sus empleados vendan pélizas de sagosclientes, pero éstos pueden
preferir invertir su tiempo en otras actividadesd®mos resumir los problemas de

incentivos en los siguientes:
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Los problemas de incentivos existen debido adwslictos de interesentre el
empresario y los empleados, por lo tanto si hio@scoincidir las aspiraciones
de ambos desaparecerian dichos problemas.

Los conflictos de incentivos desaparecerian siafymrsible que las empresas
identificaran las actividades mas eficientes, dgde las mismas quedarian
plasmadas a través de eontrato y las empresas so6lo pagarian a los empleados
por la realizacion de esas tareas. Por ejemplosdilirectivos de las empresas
pudieran observar y medir las actividades de seessale staff sin coste alguno,
la empresa no tendria necesidad alguna para adopfaan de incentivos para
sus empleados, bastaria con basar los contratogsalab directamente en las
actividades para mantenerlos motivados.

Las diferencias compensatoriasno existirian si el mercado laboral no fuera
competitivo, pero dado que lo es, las empresas ndelmenpensar a sus
empleados cuando realizan un trabajo poco atractigoeleccion del nivel
optimo de esfuerzo plantea una disyuntiva entreblrgeficios que obtiene la
empresa con ese nivel de esfuerzo y los costo®res que asumen los

empleados.

Anélisis del uso de la propiedad como solucion atgblema de incentivos.

El problema de incentivos se debe a que los emméeasiumen la gran parte de

los costos de esforzarse mientras que los projstgozan de los beneficios que ese

esfuerzo reporta. La solucion 6ptima consistiria@mder a cada uno de los empleados

el derecho a su produccién total, de manera talsgusientan propietarios al asumir

tanto los beneficios como los costos de esforzarper ende tomen decisiones mas

eficientes. No obstante debemos mencionar la existale factores que limitan el uso

de la propiedad para resolver problemas de inaestiv

El patrimonio limitado hace inviable la solucion de la propiedad, tallesaso
de la compafiia de seguros que analizamos, puestpogos directivos podrian
reunir suficiente capital para financiar la comgeauna cantidad tal de acciones
gue le permitiera tener influencia en la toma degienes y sentirse motivados
por tal circunstancia. Con frecuencia, las ventasadciones son solamente

parciales, lo cual deja el control de la empresmanos de otras personas.
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La aversion al riesgo La produccion, en nuestro ejemplo la venta deas) no

depende solamente del esfuerzo de los empleadostaimbién de factores
externos aleatorios. La propiedad hace responsables empleados de todos
sus actos y también los expone a acontecimientmtasios que afectan su
produccion pero que escapan a su control, por kEngeopiedad de la empresa
por parte de los empleados conlleva el coste decasude riesgos y como es

sabido la mayoria de la genteresuente al riesgo.

Esto estad estrechamente relacionado coremrto Optimo del riesgo. Una

asignacion eficiente del riesgo tiene en cuentdifasencias de preferencias, ya que no
todas las personas tienen la misma actitud hacidesyjo. Los empleados de una
empresa tienen menos métodos eficaces que losnatam para gestionar el riesgo
especifico de la empresa, mientras que los actisnial tener una cartera bien
diversificada estan mas dispuestos a asumir esgoridDesde el punto de vista del
reparto del riesgo es mejor pagar a los empleadcslario fijo y dejar que el riesgo

total de las corrientes aleatorias de renta seaideyor los accionistas, de manera tal
gue la empresa no tenga que pagar diferencias cmafoeias por la asuncion de

riesgos para atraer y retener a los trabajadoresiesea.

La produccién en equipo.En la compafiia que analizamos al igual que en la
mayoria de las empresas existen sinergias en Buqemn, es decir que la
produccion total es mayor que la suma de lo querigpogroducir
individualmente cada empleado. No obstante la @edas asesores comerciales
esta bastante lejos del trabajo en equipo, es reAsuba tarea individual y por
lo tanto no es muy probable que existan probleneagatasitismo, como es
habitual en la mayoria de las empresas. La ideatidn de la aportacion de
cada uno de los asesores al resultado final dapaesa a simple vista no parece

ser un problema dificil.

Contratos eficaces basados en incentivos

Los contratos retributivos cumplen dos funcionegadrtantes: por un lado

motivar a los empleados y por otra parte repaltiresgo eficientemente. No obstante

existe una disyuntiva entre estos dos objetivodpdpue lo que resulta eficiente para
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uno no lo es para el otro. El primero sugiere qumejor ligar el salario a los resultados
para aumentar el esfuerzo, mientras que el segsumgiere que es mejor pagar a los
empleados un salario fijo. El contrato retributeficaz busca un equilibrio entre estas
dos consideraciones y a menudo consiste en uricsfjary uno o mas componentes
variables basados en los resultados.

El principal problema de las empresas es elegicogitrato especifico que
maximice los beneficios esperados, dada la eleqmiévista del nivel de esfuerzo. La
principal variable de eleccién es el coeficientela® incentivos, al aumentar dicho
coeficiente aumenta la remuneracion que la empleba pagar a sus empleados por
dos razones: (1) al aumentar el esfuerzo aumem@an@ensacion; y (2) al aumentar el
coeficiente de incentivos aumenta el riesgo y podeela parte variable de la
remuneracion. El contrato éptimo es aquel en el existe un buen equilibrio entre

estos costes y estos beneficios.

Modelo del principal y el agente: Implicaciones

Este modelo ilustra las disyuntivas entre el repdél riesgo y los incentivos y
ofrece ideas para elaborar planes de remuneracdneficaces. En este modelo de un
anico periodo, hay un empresario llamado “prinéigple quiere que el trabajador,
llamado “agente” trabaje para él. El empresariaaadral al riesgo, es decir que solo le
preocupa el valor esperado y le da lo mismo el @rde riesgo, mientras que el
empleado es renuente al riesgo, o sea que antaltdosativas que tengan el mismo
rendimiento esperado, el empleado elegira aquédimativa méas segura. Para inducirlo
a elegir la alternativa mas arriesgada habra gee@fle una prima de riesgo. El modelo
se basa en supuestos, dado que se centra enampé@niodo, no toma en cuenta el
trabajo en equipo, no considera la posibilidad ue € empleado manipule el nivel de
produccion y supone que las actividades son ohsievdanto por el empleado como
por el empleador.

Por dltimo el modelo sugiere que existen cinco dies especialmente
importantes en la determinacion del grado de vawidah de la remuneracion a los
resultados, es decir que favorecen la fijacion e elevada remuneracion basada en
incentivos: (1) El valor de la produccion es selesdd esfuerzo del empleado; (2) el
empleado no es muy renuente al riesgo; (3) el migealiesgo que escapa al control del

empleado es bajo; (4) la respuesta del empleadonaénto de los incentivos es alta (el
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empleado realiza mucho mas esfuerzo) y (5) la mwdo del empleado puede medirse

con un bajo costo.

Principio del uso de la maxima informacion.

Este principio indica que es 6ptimo incluir en ehtrato retributivo todos los
indicadores que suministran mas informacién sobesfeierzo del empleado, ya que el
nivel de produccion, en el caso que analizamosigleno de pélizas vendidas por los
“asesores comerciales”, no es el Unico indicadbesfelerzo que éstos realizan, existen
otras fuentes de informacién que si se utilizanremtamente pueden aumentar la
precision con que se mide el esfuerzo de los empteq si se incluyen en el contrato
retributivo reducen los costos.

Es posible reducir la ineficiencia provocada pa fwoblemas de incentivos
mejorando la informacion acerca del comportamiael@dos empleados, siempre que
sea posible disponer de las medidas con un bajo.c8sel costo de observar dicho
comportamiento fuera nulo seria facil elaborar @nos para conseguir un buen
comportamiento.

Este principio implica que la empresa debe inahmrel contrato retributivo la
informacion sobre las ventas de otros empleadosoa@fierencia, es decir que debe
emplear urcontrato basado en los resultados relativoya que si basara los mismos
en resultados absolutos la medida estaria dist@d@ por la influencia de factores

externos aleatorios.

Remuneracion basada en los resultados del grupo.

Muchas empresas utilizan planes de remuneraciGdbasn los resultados del
grupo y no en los resultados individuales debida dificultad y el elevado costo de
medir los resultados individuales de cada emple&do. otra parte la remuneracion
basada en los resultados grupales fomenta la copery el trabajo en equipo, es
menos probable que los empleados hagan algo quia pegjudicar a otros miembros
del grupo con los cuales se sienten identificashmijce a los empleados a controlarse
mutuamente y ayuda a retener a los trabajadoresadals a la vez que permite ajustar
automaticamente la remuneracion para que refleje clambios de los costos de

oportunidad de los empleados, lo cual puede redosircostos contractuales. El
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principal inconveniente que presenta este tipedaineracion basada en los resultados

del grupo es el parasitismo, especialmente cuamti@ts de grupos muy grandes.

Criticas a la remuneracion basada en incentivos.

Los criticos esgrimen dos argumentos basicos, ielepo es que el dinero no
motiva a los empleados sino que existen otros fastoomo el tipo de trabajo y la
calidad de los colegas que influyen en la motivacio el segundo es que es dificil,
cuando no imposible, idear un plan eficaz de remagi@n basada en incentivos. Notese
que existe una disyuntiva entre estos dos argummemeesto que si el dinero no
motivara a la gente, los planes de incentivos novquarian el comportamiento
indeseable al que se refiere el segundo argumeatonportante es elaborar planes de

incentivos en los que los beneficios sean mayaredas costos.

4. Analisis de caso: Sistemas de Incentivos en uoampaiiia de

seguros

Nuestro analisis se basa en los distintos sistel@aacentivos aplicados a los
“asesores comercialeste una importante compafiia de seguros cuya idehtid sera
revelada a fin de mantener la privacidad de larimézion.

Los “asesores comerciales” son las personas quenti@ su cargo la atencion al
publico en las distintas sucursales del pais, dkpedel responsable de la sucursal y no
tienen personal a cargo, no obstante son apoyadtss éareas administrativas por un
auxiliar administrativo. Entre sus responsabilidgagde encuentran dar asesoramiento al
cliente respecto de las distintas coberturas derssgpatrimoniales y de vida, las
emisiones de las pdlizas correspondientes, nm®geatran entre sus tareas servicios
de posventa.

Un factor clave que debemos considerar al evalbmrdistintos sistemas de
incentivos es el porcentaje de asignacion de sugtdyg el variable, ya que dentro de
un mismo grupo de asesores no todos tienen la npsop@rcion. Por ejemplo, existen
asesores donde la proporcion del sueldo fijo es spgrior al variable, en cuyo caso

uno puede suponer que la motivaciéon a generar raymiimenes de venta es menor,

10
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ya que de todas formas su sueldo no se veriaadfesignificativamente. Esta es una
de las cuestiones que aclararemos en el desaimltcabajo.

En el caso particular de la compafiia de segurosakzamos, sus directivos
establecen un presupuesto anual para su areaaf@dgustimestralmente). El mismo se
divide en las dos areas comerciales: Metro e brelas cuales se componen de dos
canales, directo e indirecto. Dentro del canaald encontramos sucursales las cuales
estan distribuidas de tal forma de poder alcanaaméyor parte de consultas. Esta
distribucion estéa relacionada directamente comldgeion de cada zona.

Los “asesores comerciales” que integran cada un&asiesucursales deben
cumplir con los objetivos individuales que se layahestablecido, la sumatoria de los
mismos no debe ser menor que la meta asignadaa slicursal. La meta de la sucursal
va a estar dada por el presupuesto a cumplir squgatdicha sucursal el cudl esta dado
en funcién de la localizacidon geografica, la cagyadide la sucursal, la cercania de otras
sucursales, etc.

Puede ocurrir que un asesor alcance su objetiveidiugl pero la suma de la
produccion conjunta de la sucursal no alcance l@ peeviamente establecida, con lo

cual se pueden dar dos situaciones simultanearoerie

* Que tanto la meta de la sucursal como el objethaividual sean
requisito para que el plan de incentivos se haggetieb. Ejemplo: si en
una sucursal con tres asesores, uno de ellos ciesmpmbjetivo pero la
suma de los tres no alcanza la meta de la sucuoirsgiino cobraria.
Mientras que si las ventas de ese asesor songiesumadas a las de
los otros dos asesores permiten alcanzar la mdtasieursal, entonces
solo él cobra el incentivo.

* Que la meta de la sucursal sea requisito para zicann bono
trimestral adicional al plan de incentivos genesal, cuyo caso para
alcanzar el incentivo mensual bastaria con cumglir objetivo
individual. Para asignar el bono trimestral se diegn cuenta la
sumatoria de las ventas de los tres meses indeyrg@diente de que el

objetivo haya sido alcanzado o no mensualmente.

Hemos analizado el caso de 90 (noventa) “asesoresrciales”. De los cuéles

68 (sesenta y ocho) son agentes propios, es aapleados en relacién de dependencia

11
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que cobran una remuneracion fija mensual y comésiopor poélizas vendidas en
funcién de alguno de los sistemas de incentivogntgs en la compafiia. Los 22
(veintidés) restantes son asesores “tercerizades’decir empleados independientes,
contratados por agencias de personal eventual poramo. La remuneracion de estos
ultimos también se compone de una parte fija & wariable siendo la primera, por lo
general, menor que en el caso de asesores propios.
Dentro del andlisis encontramos distintos tipossdgmentacién, por zona

(metro e interior) y por categoria en funcién deatdigledad (tres niveles para los

empleados efectivos) y en funcion del tipo de @iation (efectivo o tercerizado).

Como se mide la productividad:

La productividad puede ser medida de dos maneygmricantidad de pdlizas o
2) por prima vendida. La empresa que analizamos haigroductividad de sus asesores
comerciales en funcion de tarima vendida”, definiendo como tal a la facturaciéon
neta de impuestos que ingresa en la compafiia.

Los productos son: seguros de automoviles partiesilaéste es el producto
principal, el de mayor volumen de ventas tantoattidad de poélizas como también en
facturacién; seguros de accidentes personales ssguro de vida individual que cubre
el riesgo de accidente y seguros para el hogama&sobertura de robo e incendio para
viviendas particulares comunmente llamado “combirfadhiliar”.

El andlisis esta centralizado en la cobertura tenaiwviles particulares, en razén
de que en general las coberturas de accidentes del@ombinado familiar se ofrecen
como anexo a la de autos, no solo con el fin deatagna mayor facturacién con estos
productos, sino también porque contribuyen a lalifidcion de la cartera, no obstante
el cliente potencial se acerca por la cobertura parvehiculo.

Descripcion de los sistemas de incentivos analizeslo

Sistema 1 - “Comisioén Directa”: Es el sistema mas basico y mas facil de

calcular, ya que se toma la prima vendida por es@sy se la multiplica por un
coeficiente ¢) definido con anterioridad. Por ejemplo, se define gada asesor va

a cobrar como variable el 10% de lo que facturareperiodo dado. La desventaja

12
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que plantea este sistema es que no esta sujefyannumbrd, es decir, que la
remuneracion variable surge de aplicar un coefieiéjo a la prima alcanzada en el
periodo. Esto se ve mejorado en un esquema d@eswano explicaremos mas
adelante en el sistema 3 al que llamamos “sisteir@’mdonde para los distintos
rangos de prima alcanzada se le abona el resulienteultiplicar la prima por el
coeficiente correspondiente, que en este casoriebha La ventaja que ofrece este
sistema respecto de los demas es que al serdécdlcular, la carga administrativa
gue genera es minima.

Las comisiones por ventas, por tratarse de unniivee individual son
especialmente eficaces cuando la cooperacion yabhjpb en equipo no son un
elemento clave en la tarea. Mientras que cuandar&a requiere cooperacion y
coordinacion entre las personas que estan llevaradobbo, los incentivos de grupo
y la participacion en las utilidades suelen daramesy resultados. Es por ello que
resulta importante definir la participacion y la bedura con un margen
suficientemente amplio para facilitar el trabajoed@ipo, pero a la vez circunscripto
solo a aquellas personas que tendran un efectosdére los resultados. La formula

de célculo del incentivo es la siguiente:

Remuneracion = Remuneracion Fija + Prima vendida x

siendo <o <1

El grafico 1 muestra, a modo de ejemplo, como sepoota la remuneracion
total bajo el sistema 1 o “comision directa”, canfie crece la produccién con una

comision del 10% sobre la prima vendida.

! Umbral: Nivel minimo que debe alcanzar el “aseswonercial” a efectos de calificar para el pagoalas.

13
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Gréfico 1: Sistema 1 — Comision Directa
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Al ser fijo el coeficiente que se aplica, cuand® Voliumenes de produccion
son altos e implican un mayor esfuerzo por parteadesor, el individuo podria
percibir que no se esta premiando su esfuerzotpupe se le aplica el mismo
coeficiente que a aquellos asesores con bajos eolésnde ventas. El sistema
pareciera premiar indirectamente la baja prodwddidien comparacion con aquellas
mas altas. Este fenomeno puede tener efectos deanties en los asesores que
realizan mayor esfuerzo y a la vez no incentivdnsaasesores a esforzarse para
superar ciertos niveles ofreciendo un plus en ghlbbe, como se podra ver en los

otros sistemas.

Sistema 2 - “Incentivo Base” Este sistema se compone de una
remuneracion fija y otra variable. La remuneracideriable depende de los
siguientes componentes:

1. Objetivo (OBJ): meta que se establece para un periodo determipadde
sufrir modificaciones por lo tanto puede variaremteriodos.

2. Produccion real (PR): se refiere a la “prima vendida” por el asesor ken e
periodo.

3. Porcentaje de cumplimiento (% CU):se calcula como el cociente entre la
produccion real y el objetivo (PR / OBJ)

4. Variable en juego (VJ): es un valor fijo (monto de dinero) sobre el cual s

calculari la remuneracion variable del asesor. df@mplo, podria ser $
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1.000. La remuneracién variable puede ser menasymnque este monto de
dinero segun sea el porcentaje de cumplimientdogiico.

5. Pago Variable (PV): es la remuneracion variable que sera calculadacom
PV = VJ xp dondep toma valores comprendidos entre 0,5y 2. De acuerd
la tabla 1, en el primer caso el asesor va a cabrad % del porcentaje de

cumplimiento y en el segundo caso el asesor vdeacel doble del VJ.

Este sistema incorpora variables importantes artenecuenta para el
negocio, por ejemplo medir la siniestralidiaie la cartera de cada sucursal, la que se
determina en funcién de la venta de los asesor&smésma; incorporar premios en
la prima
considerada para el calculo del incentivo de les@®s en el caso de podlizas con
débito automatico o alguna cobertura en espedéd tomo todo riesda terceros
completd.

Este sistema es una reversion del anterior con nagyudiferencias
sustanciales: tiene un limite o techo que va auseporcentaje del “variable en
juego”.

El asesor tendrd un objetivo mensual a alcanzaual serd definido para
cada sucursal por el &rea comercial, teniendo emtauel presupuesto de la
compafia. Sobre la base del cumplimiento alcanzasddefine el coeficiente a

abonar del “variable en juego”. La formula de cldalel incentivo es la siguiente:

Remuneracion = Remuneracion Fija + VJ X3

Ejemplo: Si el “variable en juego” para el ases®r$el.000 y el objetivo para el
periodo es $ 4.000 de prima vendida, si el asesades en el periodo $ 4.000 de
prima, el porcentaje de cumplimiento es 100 % Yy Ipotanto el porcentaje del
“variable en juego” a liquidar es 102 % del poregamtde cumplimiento por lo tanto

corresponde liquidar $ 1.020 (ver tabla 1).

2 Siniestralidad: Monto en pesos, que abona la céfapen concepto de indemnizaciones por el uso deblartura,
es decir por el riesgo asegurado.

3 Todo riesgo: esta cobertura contempla tanto & eoincendio (total y parcial) como el dafio materéniculo.

4 Terceros completos: esta cobertura contemptastobbo e incendio (total y parcial), no asi dafiarciales por
accidente

15



Universidad del CEMA
Tesis Organizaciéon Empres:

Tabla 1: Escala para el célculo del “pago variable”

Porcentaje de % del “Variable en juego” a
cumplimiento liquidar
Menos de 50% 0,50 del porcentaje de cumplimiento
Entre 50% y 74% | 0,75 del porcentaje de cumplimiento
Entre 75% y 99% | 1,00 del porcentaje de cumplimiento
Entre 100% y 110% |1,02 del porcentaje de cumplimiento
Entre 110% y 125% | 1,05 del porcentaje de cumplimiento
Entre 125% y 150% | 1,10 del porcentaje de cumplimiento
Entre 150% y 170% | 1,15 del porcentaje de cumplimiento
Mas se 170% 2,00 del “variable en juego”

Gréfico 2: Sistema 2 — Incentivo Base

Remuneraci6n Total
Incentivo Base
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El grafico 2 muestra los “escalones” formados @rdifites niveles de
produccion, que representan el efecto del difeedrds escala por superacion del
objetivo.

Sistema 3- “Mixto”: este sistema al igual que los dos sistemas argsrse
compone de una parte fija y otra variable. La resnaicion variable se calcula

como:

PR xQ dondedénde 0<Q <1

16



Universidad del CEMA
Tesis Organizaciéon Empres:

La diferencia de este sistema respecto del sisleezaque el coeficientel
es fijo mientras que el coeficien®)(se calcula en funcién de una escala progresiva
creciente. El sistema 3 o “mixto” no tiene techoque a mayor produccion el
variable ser4d mayor, no obstante si tiene un pisanaplir a partir del cual se le
calcula el variable correspondiente. EI umbral va&star dado por una escala

progresiva creciente como muestra la tabla 2.

Tabla 2: Escala para la determinacion del coeficida'Q

Producciéon $ Coef.Q
0 1.999 09

2.00( 4,999 3%
5.00( 7.499 5%
7.50( 9.999 7%
10.000 12.999 8%
13.000 14.999 9%
15.000 17.499 12%0
17.500 15%

La formula de célculo del incentivo es la siguiente

Remuneracion = Remuneracion Fija + PR £

Gréfico 3: Sistema 3 — “Mixto”
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El grafico 3 muestra como aumenta la remuneraciariable en forma

progresiva a medida que se van superando lostdistiiveles de produccion.

Forma de determinar la produccion:

La “produccion real” (PR) a utilizar en los calcsilimcluira la suma de las altas
de todas las pdlizas. La fecha de emisién (sin rapéa vigencia) debe coincidir con el
mes de medicion y claramente no debe ser la cadién de una poéliza anterior. No
obstante las pdlizas anteriores que signifiquerjdras de plan” con aumento de prima,
se incluirdn en la “produccion real” a utilizar ks calculos por la diferencia de prima
registrada entre la poéliza actual y la anteriorc@&hcepto “mejora de planes” incluye
todas aquellas polizas que se emiten tras la d@dolate una pdliza anterior y que

implican un incremento en la prima de ésta, junto un aumento en la cobertura.

5. Andlisis de la informacion

A fin de analizar los sistemas antes descriptososeimmado las carteras de 90
“asesores comerciales” pertenecientes a ambas ,ztmago” e “interior”, y a las
categorias, “efectivo” y “contratados por agenciaigndo estos ultimos aquellos
asesores que no estan en relacion de dependenoigug estan contratados a través de
una agencia y/ o consultora de personal eventaal.clarteras tomadas como muestra
incluyen polizas de autos, accidentes personatesnpinado familiar vendidas durante
los afios 2003 y 2005.

En primer lugar hemos efectuado un analisis deabdidad de la productividad
comparando la informacién de ambos afios, 2003 %,280 funcion de los siguientes
pardmetros:

» Productividad segun categorias: efectivos y coadi@ por agencia.
» Productividad segun zonas geogréficas: metro ednte
* Productividad segun periodo mensual: enero a dimem

* Productividad segun nivel de remuneracion fijea glbaja.
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Variabilidad de la productividad por tipo de contratacion:

El gréfico 4 compara la productividad promedio de &sesores de acuerdo a la
modalidad de contratacion, “efectivos” y “contraiagor agencia”, para un periodo de
dos afos. El grafico permite concluir que la prdididad es mayor en el caso de los
asesores “contratados por agencia”. Los motivosgrueer muy variados, entre ellos la
mayor inestabilidad laboral debido al riesgo de estar en planta permanente, la
existencia de un menor salario fijo y el mejor apahamiento del conocimiento
especifico dado que la empresa al disponer de adgde eventuales puede

seleccionarlos en funcién de su especializacion.

Gréfico 4:

Productividad Promedio por Tipo de Contratacion
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Variabilidad de la productividad por zona geografia.

El grafico 5 muestra una comparacién de la prodgetd promedio de los
asesores en funcién de la zona geografica a laestah asignados, “metro” e “interior”.
Claramente los asesores que se desempefian en #a “gwiro” ofrecen una
productividad mayor que aquellos que trabajan ezote “interior” dado que la zona
“metro”, la cual comprende Capital Federal y Grareos Aires presenta un riesgo de
siniestros significativamente mayor y al ser unaazresidencial el monto de los bienes
asegurados en promedio es mas alto. Mientras quena “interior” comprende el

interior de la Provincia de Buenos Aires y el redb pais donde el riesgo de siniestro
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no es tan alto y los valores promedio de los biasegurados son mas bajos respecto de

los de la zona “metro”.

Grafico 5:
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Variabilidad de la productividad por mes.

El grafico 6 compara la productividad promedio o dsesores para un periodo
de 12 (doce) meses, donde puede observarse la daaestacionalidad que existe
durante los meses de enero y diciembre, la mismdebe en gran parte al periodo
vacacional y al cambio de empresa aseguradoraegqpeduce al cumplirse el plazo de

vigencia de las pdélizas, que en su gran mayoriaioah en diciembre.

Grafico 6:
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Variabilidad de la productividad en funcion del sahrio fijo.

El gréfico 7 permite comparar la productividad peafio de los asesores
considerando la proporcion fija de su remuneracigara esto distinguimos dos
categorias, los que perciben una remuneracioralijgay aquellos cuya remuneracion
fija es baja, considerando que la remuneracion dgaila entre $ 700 y $ 2.500
mensuales aproximadamente. En conclusion los a&sesoya remuneracion fija es mas
alta presentan una productividad menor debido algseasesores que tienen una
remuneracion fija baja se ven motivados a increaresu productividad para obtener

una mayor remuneracion total.

Gréfico 7:

Productividad segun salario Fijo
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Andlisis de los diferentes sistemas de incentivos:

El grafico 8 permite concluir que el sistema 2 kaln “incentivo base” para el
calculo de la remuneracion variable resulta sigaifvamente mas beneficioso para los
asesores respecto de los sistemas 1 y 3, “comdidecta’ y “sistema mixto”

respectivamente.
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Gréfico 8:
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Dado el nivel de remuneracion variable el sistemdi8centivo base” no sélo
resulta mas beneficioso para el asesor sino tamp#&a la empresa, ya que la
productividad no se ve afectada por el cambio skersia y al bajar los salarios fijos el
costo salarial para la empresa termina siendo aimidicionalmente al aumentar el
salario variable de los asesores ofrece un margenedociacion considerablemente
importante y permite introducir nuevos parametm®smdicion y/ o calculo siendo mas
exigente con la produccién lograda por cada uneeles puesto que se les va a
descontar de producciones futuras el proporcioadhsd polizas que se den de baja en
un término menor a 12 (doce) meses, esto ayudadedas polizas sean de mejor
calidad y aumentard los controles de retenciénadeattera, contribuyendo de esta
manera a un incremento de la facturacion total.

Otra ventaja del sistema 2 — “incentivo base” es tpsulta mas flexible al
momento de dirigir las ventas hacia un objetivoeefffro, por ejemplo premiando las
ventas de poélizas con débito automatico con un atorge un 50% de prima en cuyo
caso una poliza de $ 100 de prima se computagba@culo del incentivo del asesor
como una prima de $ 150. Dicha flexibilidad faw®da combinacion de productos
vendidos dado que la empresa fija objetivos pada ema de sus lineas de producto,
pudiendo incentivar las ventas de un producto eespdel resto conforme a la
estrategia definida a lo largo del curso del negoci

Desde el punto de vista de los asesores comera@alsistema 2 - “incentivo
base” permite un incremento sustancial en la remagi@ percibida dado que la

proporcion variable respecto de la fija es sigaiftamente més importante. Por otra
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parte al estar sujeta a un “umbral” definido encfn del presupuesto, ante un
incremento en la remuneracion total se incrememtprdductividad, siempre que los
objetivos resulten desafiantes para el asesor.idkd@itmente este sistema resulta mas
competitivo y motivador puesto que el asesor tealsajpre la base de un sistema de
cumplimiento de objetivos, mejorando de esta maneracierre de ventas y
aprovechando aln mas el contacto con cada clietéagal.

Por ultimo el sistema 2 resulta mas equitativo lpsesistemas 1y 3 ya que a
igualdad de tareas la remuneracién fija sera igaah las mismas categorias. Por lo
tanto, desde el punto de vista de la evaluaciondesempefio de los “asesores
comerciales” y su consecuente promocion, la digiimentre categorias constituye una
herramienta motivacional subjetiva ya que los assseon promovidos de acuerdo a
informes y evaluaciones efectuadas por superiores tgrceros encargados de
monitorear el desempefio de los mismos. A medidasquasciende en categoria se
incrementan los objetivos y por ende la remuneracairespondiente.

En cambio los sistemas 1 y 3 sélo miden la prodigetd y asignan un valor
variable de acuerdo a las pautas definidas en lissn@s sin medir cumplimiento
alguno, escalandolos progresivamente a partir dBodentes.

El sistema 2 presenta una desventaja en el casaselgores con elevada
productividad dado que al establecer un limitechada productividad crecera hasta el
punto en el cual el variable permanecera inamovilidsta desventaja puede
contrarestarse ajustando el techo de la escalauecidéh a la evolucion de la
productividad. Por lo dicho anteriormente es ingoaoie que el techo se establezca lo
suficientemente alto de manera tal que alcanzarl@sulte tan facil aunque no por ello
imposible, de esta manera el “variable en juego’temportaria como una meta u

objetivo a alcanzar.

Distribucion de asesores de acuerdo a su productilad:

Los graficos 9 y 10 permiten concluir que la mejerala dispersion de los
asesores en funcion de la productividad medidaesogse debe a un aumento en los
capitales por el efecto inflacionario no asi a wwdfies de produccion, medida ésta en
términos de pdlizas, la que también varia pero enammedida, siendo su impacto

relativamente menor.
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Grafico 10:
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Los graficos 11 y 12 refuerzan lo expuesto anterémte puesto que muestran lo
gue se abona en concepto de incentivos en prorpadiola misma productividad. Por
otra parte vemos que en el aflo 2005 los ases@medeti a desconcentrarse de los

niveles bajos hacia los intermedios.
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Gréfico 11:
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Para concluir nuestro andlisis respecto de la aoemeia de los sistemas de 2 y
3, “incentivo base” y “sistema mixto” respectivarteenhemos tomado solamente los
datos reales promedio de productividad e incerliyeidado a asesores que hayan
estado incluidos en alguno de los dos sistemasgn®s incorporado la remuneracién
fija. A primera vista el sistema 2 - “incentivo kagarece no ser significativamente
mMAs rentable para la empresa que el sistema 8terfsa mixto”, no obstante ademas de
las ventajas que ya enumeramos debemos considaraylor duracion de las pélizas y
por ende la mayor facturacion que representan.

Por ejemplo, la duracién de las pdélizas, en promeda menor a un afo, hoy
podemos afirmar que la misma supera los 16 (disgisgeses, no podemos asegurar
gque este cambio se debe solamente a la puestgesrtia de este sistema de incentivos
(sistema 1 -“incentivo base”) , ya que éste fuelemento mas sumado a otras politicas
cuyos fines eran: tener una cartera de clientagdahble, retenerla y en lo posible
sumarle distintos productos con el objetivo deanmntar la facturacion de la misma.
Cabe destacar que para la empresa el hecho derréderartera tiene un costo mucho
menor que salir a buscar nuevos clientes.

El grafico 13 muestra la diferencia de facturadgidie existe en un conjunto de
cien pdlizas elegidas al azar, las primeras con duracién promedio de 10 (diez)

meses respecto de las mismas con una duracion gimoe 16 (dieciséis) meses.

Grafico 13: Facturacién acumulada por duracién
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6. Reflexiones Finales

Dado que los sistemas de incentivos son una hesndanclave para la direccion
de una compafia puesto que permiten moldear yzeefaonductas de los empleados
orientandolas a la consecucion de los objetivoarorgcionales, es menester definir un
sistema de incentivos 6ptimo desde el punto deavit los propietarios de una
organizacion como asi también de los empleadoa desima.

Nuestro andlisis nos permite concluir que el Bigt® - “incentivo base” es el
mas adecuado y el que mejor representa los ressltgde se intentan obtener en
términos de mejoras a los sistemas de remunergcEvaluacion de desempefio del
sector que analizamos y que resumimos a continuaif incentivar la productividad
de los “asesores comerciales” mejorando la calidadla misma., (2) ayudar a
recomponer los salarios con un aumento sustancial évariable en juego”, (3) al
trabajar con objetivos o “umbrales” definidos deiexrdo el presupuesto de la empresa,
este sistema estd mas asociado a la estrategiaciainte la compaiiia, (4) lograr un
sistema de incentivos con la flexibilidad suficeeptara direccionar la venta de acuerdo
a las necesidades de los distintos momentos, rerayato por ello incertidumbre en los
“asesores comerciales” alcanzados por dicho sist€¢f)aestablecer un sistema de
remuneracion equitativo.

El sistema 2 — “incentivo base” no sélo intentaiwastdesde lo econémico sino
también desde el crecimiento personal y profesignadsto que la definicion de
categorias de “asesores comerciales” es percibiti® wn premio a la profesionalidad
de los mismos. Esto pondra en funcionamiento uerse de evaluacion de desempefio
mMAs rico y productivo ya que en el mismo parti@padiferentes sectores, teniendo con
esto una herramienta mas de monitoreo que perdatdificar puntos fuertes y débiles
y resolverlos mediante los ajustes correspondient@pacitaciones generales o
especificas, etc.

El sistema 2 — “incentivo base” esta mas acordel@analidad de la compafiia
gue analizamos puesto que incorpora nuevas vasidel@nalisis que permiten premiar
con un incremento en la prima considerada parasetas, las ventas con débito
automatico de cuenta o de tarjeta de crédito; ih@amla venta de coberturas de mayor
prima tales como polizas de “todo riesgo” en ludarpdlizas de “terceros completo”.
De esta manera aumenta la facturacion total, sdi&d la cartera y se reduce la

siniestralidad de la misma.
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