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1. Resumen Proyecto de Grado

El siguiente trabajo consiste en el desarrollo del Proyecto del Trabajo Final
de Grado con caréacter de intervencion en una empresa local concesionaria de

autos.

Elegimos realizar esta metodologia de trabajo con el fin de plantear una

propuesta de mejora ante una necesidad actual de la empresa.

El objetivo de nuestro trabajo es desarrollar un Programa de Motivacién
para los Vendedores, que contribuya a paliar un problema real, la alta rotacion

del personal de ventas.

Contamos con la aprobacion de la gerencia de Recursos Humanos para
el desarrollo de nuestra intervencion, la cual fue tomada como una oportunidad

que podria generar un cambio positivo en la situacién actual.

Consideramos que esta problemética es de gran importancia e interés ya
que afecta directamente al resultado del desarrollo de la empresa. Una alta tasa
de renuncia del personal constituye un indicador importante que demuestra una

falencia en la gestion de Recursos Humanos.

Las empresas suelen focalizar la atencion en las consecuencias directas
de la rotaciéon, que es su costo econdmico, pero para revertir esta situacion es
fundamental concientizar a las autoridades, para que sea considerado como el
resultado visible de un problema mayor y no tan facilmente identificable. Ademas
no se deben dejar de analizar los costos indirectos, como la imagen corporativa,
la calidad de las relaciones interpersonales, la baja identificacion de los
empleados con la firma, la pérdida del capital humano experimentado, baja de

productividad, entre otros.

Un aspecto fundamental de esta problematica es conocer cual es el
motivo por el cual los empleados deciden dejar su trabajo. Las condiciones
laborales y economicas suelen ser las mas comunes pero el desafio se da

cuando el personal renuncia por una propuesta economica similar. Alli es donde
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la gestion de Recursos Humanos debe focalizar su atencién. Suele ser mas

complejo y dificil identificar en estos escenarios las verdaderas razones.

El objetivo de nuestro trabajo es brindarle una herramienta al area de
Recursos Humanos que contribuya a reducir las causas por las cuales los

empleados deciden irse.

El aspecto motivacional es esencial para lograr la fidelizacion y retencion
del personal. Sin éste no se puede lograr el compromiso y lealtad que se necesita
para poder contar con empleados eficaces que colaboren en la consecucion de
la ventaja competitiva de la empresa.
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2. Introduccion

Hay distintas formas de definir la motivaciéon, “La motivacién se explica
en funcién de conceptos como fuerzas activas e impulsoras, traducidas por

palabras como deseo y rechazo.” (Chiavenato, 2001, p.68)

Otra definicion destacada indica que, “Motivacion es el concepto que
utilizamos al describir las fuerzas que actian sobre el individuo o que parten de
él para iniciar y orientar su conducta.” (Gibson, Ivancevich & Donelly, 2006, p.
145).

Cabe destacar que si bien hay principios generales que pueden ser
tenidos en cuenta, no existe un enfoque universal que pueda ser aplicado en

todas las empresas y para todo su personal, por ello es un tema complejo.

La motivacién debe ser considerada como un concepto dinamico, puesto
gue las necesidades de las personas van cambiando, por lo tanto la medida que
hoy resulta eficiente es muy probable que en el futuro ya no lo sea de la misma

manera.

Sabemos que las empresas hacen grandes esfuerzos para lograr que sus
empleados trabajen en pos de cumplir los objetivos corporativos, no obstante sin
importar las competencias, los conocimientos y recursos que puedan tener, sin

una fuerza de trabajo motivada no es posible alcanzarlos.

Una consecuencia de la falta de acciones motivadoras se refleja en los
indicadores de rotacion de personal, es decir el flujo de entrada y salida de

empleados. (Chiavenato, 2001).
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Entendemos que la rotacion de personal es un proceso propio de las
organizaciones, en algunas ocasiones necesario e inevitable, pero si las
mediciones reflejan un aumento de los egresos por abandono laboral uno de los
efectos negativos puede ser la pérdida de recursos valiosos. Si no se toma
conciencia de los beneficios de fidelizar a los empleados con alto potencial, no
solo se enfrentara el costo directo de la rotacion, los costos de seleccion y
formacion de un nuevo empleado, sino que se tomara el riesgo de perder a
aguellas personas quienes contribuyen directamente con los resultados

positivos, por ende el desafio de las empresas es la retencién de talentos.

A la hora de establecer la estrategia de retencidén se debe tener en cuenta
que la misma sea apropiada a las necesidades y situaciones que estén
atravesando la empresa y el empleado. Se trata de una relacién ganar-ganar,
gue debe ser igual de beneficiosa para ambas partes. (Kaye & Jordan- Evans,
2009).
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3. Presentacion de la empresa

La empresa donde se desarrollara el Trabajo de Grado, es una importante
concesionaria de autos, perteneciente a un grupo conformado por otras tres del
mismo rubro que comercializan distintas marcas, ubicada en la ciudad de
Cordoba, contando también con una sucursal en Rio Cuarto, teniendo influencia

en toda la provincia.

3.1. Historia

Se trata de un grupo de origen familiar y sus inicios de actividades se

remontan a 1938, siendo hoy lideres de mercado.

La empresa objetivo de nuestro trabajo abrié sus puertas en el afio 2000
y actualmente tiene una dotacion de doscientos empleados, siendo ochenta
vendedores. Sus unidades de negocio se dividen en venta de autos OKm,

usados, planes de financiacion y servicio post venta.

3.2. Conceptos estratégicos
Misién:

Somos una empresa familiar, diversa y con una herencia que nos
enorgullece, orientada a proporcionar productos y servicios excepcionales
sustentados en la calidad.

Vision:

Convertirnos en el primer concesionario de la marca en el pais en venta

de vehiculos y calidad en servicios al cliente, centrando nuestros esfuerzos sobre

las premisas de:

e Transparencia
e Conocimiento
e Pasion

e Innovacion

e (Calidad

10
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El desafio es parte de nuestra vocacion, desarrollando un vinculo estrecho
y perdurable con nuestros clientes.

Compromiso con la calidad:

Somos conscientes de la importancia que adquiere la calidad en los
procesos de nuestra empresa. El continuo esfuerzo por mejorar nuestro nivel de
calidad en estos aspectos, intentando alcanzar la mas completa satisfaccion de
nuestros clientes, es nuestra maxima prioridad, cumpliendo con todas las normas

de calidad exigidas por la marca.

3.3. Organigrama

Director

Gerente General

Recursos Humanos

Administracion

Legales  |= = = = = = = =

Sistemas

Calidad

Gerente Ventas Gerente Ventas Gerente Ventas Gerente Servicios
O km Plan de Ahorro Usados Post Venta
| | | |
Jefe de Area Jefe de Area Jefe de Area Jefe de Area
] l | [
Vendedores Vendedores Vendedores Vendedores

Fuente: Entrevista con Responsable de Recursos Humanos (Anexo 1) y pagina web de la

compafiia.
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4. Acercamiento exploratorio

Al tratarse de un trabajo de intervencion, el primer paso fue realizar un
acercamiento de tipo exploratorio; nos entrevistamos con la responsable del
area de Recursos Humanos para relevar datos de la situacion actual, quien nos
proporcioné informacién sobre el funcionamiento de la empresa y sus distintas

areas.

Segun lo expresado por ella el area de ventas presenta una alta rotacion,
circunstancia que genera preocupacion tanto a Recursos Humanos como a la
Direccion, teniendo en cuenta que los vendedores son un grupo estratégico para
la consecucion de los objetivos de la empresa. La rotacion se ha agravado con
el tiempo, presentando actualmente un elevado indice, siendo el principal motivo

de las bajas la renuncia de los empleados.

También destaco que el promedio de tiempo que permanece un empleado
es relativamente breve, la mayoria no supera los tres afios de antigiiedad, lo
gue genera un alto costo, ya que en estas primeras instancias es cuando mas
recursos se invierten a fin de desarrollar capacidades profesionales en los
empleados, sin embargo una vez que éstos han adquirido experiencia y

habilidades 6ptimas para su puesto, la empresa no logra su fidelizacion.

Desde el area se implementan algunas politicas y acciones, como por
ejemplo capacitaciones y la revision del paquete remunerativo, con el objetivo de
cubrir las necesidades del personal, no obstante manifestaron que el aspecto
motivacional no ha podido ser desarrollado como la empresa quisiera por
diferentes razones, siendo una de las mas importantes la econdmica. Por
consiguiente nos plantearon su deseo de implementar acciones motivacionales

con el fin de contribuir a la solucion del problema.

12
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Teniendo en cuenta los datos recabados en nuestro primer acercamiento
y el deseo explicito de la responsable del &rea de Recursos Humanos, decidimos
obtener mayor informaciéon desde otras perspectivas, entrevistando a
responsables de distintas areas y vendedores, para lograr un diagnéstico mas

completo y real de la situacion de la empresa y su problematica.

Nota: ver Anexo 1 entrevista a la Responsable de Recursos Humanos de la
empresa.

13
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5. Formulacion del Problema

En base a lo relevado consideramos que uno de los factores mas
influyentes en la rotacién del sector de ventas se relaciona con la falta de

politicas de motivacion.

Este planteamiento es la base desde la cual nos guiaremos para el
desarrollo de nuestra intervencion, siendo el objetivo de nuestro proyecto buscar

respuestas que posibiliten generar cambios positivos en la empresa.

14
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6. Justificacion

Consideramos que junto al &rea de Recursos Humanos podemos
generar una propuesta que agregue valor a las politicas existentes, sumando

nuevas acciones que contribuyan a solucionar el problema actual.

Optamos por desarrollar esta tematica ya que actualmente son escasas
las acciones que la empresa realiza para motivar a sus empleados y deseamos
comprobar si existe relacion entre motivacion de los vendedores y la alta rotacion

del sector.

Creemos que el desarrollo de politicas de motivacion es un elemento
fundamental para que los empleados puedan satisfacer sus necesidades dentro
de la empresa de forma que puedan desarrollar sus capacidades y a su vez ver
reflejado sus esfuerzos en los logros de la misma, lo que contribuiria a que se

sientan parte y a reducir los altos indices de renuncia de los vendedores.

La finalidad de esta intervencion responde ademas a una necesidad

manifiesta de la empresa al dejarnos participar en su objetivo de mejora.

El alcance de nuestro trabajo abarca Unicamente a la empresa
estudiada, ya que analizamos su realidad y nuestro foco es generar un Programa
de Motivacion acorde a las necesidades de la misma. Lo cual no significa que no
pueda ser utilizado como orientador a otras empresas que busquen introducir
cambios en sus politicas de motivacion, adaptando nuestras propuestas a las

contingencias propias.

15
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7. Objetivo general

El objetivo principal del trabajo es desarrollar un Programa de Motivacion
que contribuya a reducir la alta rotacibn del personal de ventas, sector

estratégico para la consecucion de los objetivos de la empresa.

7.1. Objetivos especificos

e Analizar los indices de rotacién existentes del area y sus causas.

e Conocer las necesidades del personal de ventas.

e Relevar qué aspectos motivacionales tienen mayor incidencia en los
vendedores.

e Indagar las actividades que se realizaron desde Recursos Humanos
para reducir la rotacion.

¢ Definir las herramientas motivacionales adecuadas para el personal de

ventas.

e Establecer parametros de evaluacién y control del programa.

16
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8. Marco Teoérico

8.1. Motivacion

8.1.1. Definiciones

Para los autores Robbins y Coulter, “la motivacion se refiere a los
procesos responsables del deseo de un individuo de realizar un gran esfuerzo
para lograr los objetivos organizacionales, condicionado por la capacidad del

esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual”. (2005, p.392)

El elemento esfuerzo es una medida de la intensidad o impulso. Una
persona motivada se esfuerza mucho. Pero es poco probable que los
niveles altos de esfuerzo conduzcan a un desempefio laboral favorable, a
menos que el esfuerzo se canalice en una direccién que beneficie a la
organizacion. (Robbins & Coulter, 2005, p.392)

“Necesidad es un estado interno que hace que ciertos resultados
parezcan atractivos. Una necesidad insatisfecha crea tension, que un individuo

reduce realizando un esfuerzo”. (Robbins & Coulter, 2005, p.392)

“El motivo es por tanto el objetivo que incita a actuar de un determinado

modo, el propésito de la conducta”. (Guillen Parra, 2006, p.155)

La motivacion puede ser definida como el proceso que lleva a la persona
comportarse de un modo u otro, a diferencia del concepto motivo, que es
la razén o la causa que activa el proceso. ElI motivo lleva a actuar, la
motivacion es la actuacién que busca lograr ese motivo. Cabe esperar que
exista motivacion, o satisfaccion en la conducta, cuando se esta logrando
0 se espera lograr el motivo o los motivos que la provocaron. (Guillen
Parra, 2006, p.158)

17
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Uno de los autores que tomamos como referencia para el desarrollo de
nuestro trabajo es Idalberto Chiavenato, reconocido autor en la tematica de
Recursos Humanos. Su trabajo sobre motivacion incluye una revision de distintos
autores destacados y reconocidos, como Maslow, Herzberg, Vroom, entre otros.
Los aportes y estudios propios inician con la explicacion sobre la importancia de
entender el comportamiento humano como base para comprender qué es la
motivacion y como influye en el desemperio del trabajador. También relaciona la

motivacion con clima organizacional, comunicacion y rotacion de personal.

Segun el autor, la motivacién es uno de los factores que requiere mayor
atencion dentro de una organizacion, sin su analisis no es posible entender cémo

es el comportamiento de los empleados.

De manera amplia, motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar
de determinada manera o, por lo menos, que origina una propension hacia
un comportamiento especifico. Este impulso a actuar puede provocarlo un
estimulo externo (que proviene del ambiente) o puede ser generado
internamente en los procesos mentales del individuo. (Chiavenato, 2001,
p.68)

Otro aspecto que destaca es que se debe reconocer que las necesidades
de las personas son diferentes, al igual que los patrones de comportamiento. La
motivacion es ciclica, nace ante una necesidad y finaliza cuando se satisface la
misma o, de modo contrario genera frustracion o una compensacion del deseo
original. Cuando el individuo no siente mas esa necesidad, deja de ser
motivadora. Cabe destacar que este es un proceso continuo, donde van
naciendo en la persona nuevas necesidades que motivan ciertos

comportamientos. (Chiavenato, 2001).

18
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Sl > Seilimle —| Necesidad |[—>| Tension [>| Comportamiento [>{| Satisfaccion
Interno o o Accion

Incentivo

Figura 2.5 Etapas del ciclo motivacional, que implica la satisfaccién de
una necesidad
Fuente: Chiavenato |. (2001). Administracion de Recursos Humanos, p. 70. México: Mc Graw

Hill.

Equilibrio [} Estimulo | J} Necesidad +>| Tension Barrera Frustracion
Interno o
Incentivo

Comportamiento | Compensacion
Derivado

Figura 2.6 Ciclo motivacional, con frustracion o compensacion
Fuente: Chiavenato I. (2001). Administracion de Recursos Humanos, p. 71. México: Mc Graw

Hill.

Para sustentar el desarrollo de nuestro trabajo también referenciamos al
libro Las Organizaciones; Comportamiento, estructura y procesos de los autores
Gibson, lvancevich y Donelly, donde se desarrolla la idea de Frederick Herzberg,
quien propuso que “la satisfaccion en el trabajo, es el resultado de la presencia
de motivadores intrinsecos y que la insatisfaccion se deriva de la ausencia de

los factores externos” (2006, p.154).

Herzberg explica que el trabajador debe tener, para impedir su
insatisfaccion, un conjunto de condiciones extrinsecas o higiénicas, entre las que
se encuentran: el salario, la seguridad de trabajo, los beneficios sociales, el
ambiente fisico, entre otras. Sin embargo estando estas variables presentes, no
se veran necesariamente motivados, para que esto ocurra deben presentarse
factores intrinsecos o motivacionales. Estos representan la satisfaccion en el
trabajo, dado que se relacionan con sentimiento de responsabilidad,

reconocimiento, logro y desarrollo personal. Para que se eleve el nivel de
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motivacion, los puestos de trabajo deberian disefiarse pensando en los factores
motivacionales, ya que éstos se relacionan con las tareas que realizan los
trabajadores. El propone como método para contrarrestar el trabajo rutinario el
cual no genera situaciones de motivacion intrinsecas al no ser desafiante para el

trabajador, el enriquecimiento de tareas. (Gibson, lvancevich & Donelly, 2006).

8.1.2. Motivacion para el Trabajo

El libro de Herzberg, “La Motivacién hacia el Trabajo”, nos muestra el
resultado de una investigacion cientifica que brinda resultados certeros sobre el
estudio de la motivacién en el trabajo. Ha evaluado opiniones, sentimientos y

experiencias de trabajadores de distintos puestos e industrias.

Una de las primeras ideas que nos brinda el autor es la importancia de
esta dimensién, afirmando que, “Son pocos los problemas de importancia basica
para nuestra cultura, comparados con el entendimiento de la motivacién para
trabajar’ (Herzberg, 1959, p. 8). Es un problema constante independientemente
de la situacion en el mercado laboral. La importancia del estudio del
comportamiento de los trabajadores es relevante tanto en momentos de pleno

empleo como cuando hay desocupacion.

El autor hace una evaluacion sobre los estudios existentes sobre este
tema, llegando a la conclusion que “probablemente existe alguna relacion entre
las actitudes de trabajo y lo producido o productividad”. (Herzberg, 1959, p.9).
Sin embargo, observa una relacion mas uniforme entre las actitudes de los
trabajadores y el ausentismo, la rotacion y el ajuste de personal. El punto mas
importante a destacar de esta evaluacion es el descubrimiento de una diferencia
en los factores que prioriza el trabajador segun se le indague sobre las cosas
que le gustan del trabajo o aquellas que no le gustan, de alli surge la teoria sobre
factores satisfactorios e insatisfactorios, base del estudio del autor. (Herzberg,
1959).
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Reconoce en el trabajo de Elton Mayo, un aporte significativo, al mostrar
que la relacion entre el empleado y su jefe influye en el desempefio y que hay
dos factores que son estabilizadores del nivel de produccion, las condiciones del

ambiente y las asociaciones informales del grupo de trabajo. (Herzberg, 1959.).

A diferencia de otras investigaciones, ésta buscé abarcar la totalidad del
problema, teniendo una vision completa del mismo. Analizando tanto las causas
como los efectos de las actitudes. “El concepto basico fue estudiar el complejo
de necesidades factores-actitudes-efectos (F-A-E) como una unidad”. (Herzberg,
1959, p.13).

Se hicieron varias pruebas previas al estudio y se fueron mejorando los
meétodos de obtener informacién asi como la evaluacion de la misma. El trabajo
desarrollado “vinculd la recoleccion de datos cualitativos tanto de actitudes como

criterios de medicion” (Herzberg, 1959, p 20).

“El foco central del disefio fue la idea de la relacion de eventos como una
unidad, delimitado en el tiempo en el cual las actitudes del individuo hacia su
tarea son caracterizadas por él mismo, como excepcionalmente positivas o

excepcionalmente negativas” (Herzberg, 1959, p 33).

Plantedé dos hipoétesis de trabajo, la primera fue que podrian variar los
factores que motivan a las acciones tanto positivas como negativas. La segunda
hace referencia en la variacién que se puede dar en la relacién de los factores y

efectos segun el rango de tiempo. (Herzberg, 1959).
Previo al desarrollo del trabajo se analizaron cinco items, se describio:
1) La persona encuestada

2) La serie de eventos: las consideraciones gue se tuvieron en cuenta
fueron que debia tratarse de un hecho objetivo; tener una temporalidad; debe
haber sido en un momento donde los sentimientos de la persona hacia el trabajo

fueron excepcionalmente buenos o excepcionalmente malos; los hechos que se
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tuvieron en cuenta fueron los que estuvieron dentro del tiempo que se realizaba
la muestra y que afectaran de manera directa a los sentimientos del trabajador.
Secuencia de eventos rango corto y largo, la categorizacion se baso en la

duracion del hecho.

3) La situacion objetiva en la secuencia de eventos (factores de primer
nivel): descripcion objetiva los hechos en los cuales el entrevistado identifica la
fuente de sus sentimientos en el trabajo. Los que surgieron fueron el

reconocimiento, el logro, el ascenso, posibilidades de desarrollo, entre otros.

4) Las necesidades, motivos y percepciones de la persona encuestada
(factores de segundo nivel) son la respuesta de los entrevistados a sus propios

sentimientos.

5) El comportamiento y otros efectos de sus actitudes:

- Efectos de comportamiento: surgieron tres tipos de efectos de
comportamientos, uno donde el colaborador pudo identificarse trabajando mejor
0 peor que lo usual, otro donde se identifica la velocidad del trabajo y por ultimo
cambios concretos en la calidad.

- Rotacion: existen dos situaciones extremas, una donde el trabajador renuncié
a su trabajo y la otra donde el trabajador rechaza otras propuestas. Sin embargo

entre ella también se dan situaciones relacionadas con la rotacion.

- Efectos de salud mental: si bien se dieron casos donde el trabajo influyd de
forma positiva en la salud del trabajador, en la mayoria de los casos tuvo efectos
negativos, como reacciones psicosomaticas, cambios psicologicos y estados de

ansiedad.

-Efectos sobre las relaciones interpersonales: lo que se tratd de identificar eran
las consecuencias que genera una discusién en las relaciones del trabajador,

algunos de ellos pueden mejorar o empeorar las relaciones.
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- Efectos actitudinales: en este apartado se identificaron donde los sentimientos
de las personas hacia su trabajo los llevaron a cambiar su actitud frente a

comparieros, el trabajo en si mismo o la empresa.
Resultados del estudio

El eje de este estudio fue demostrar si los diferentes tipos de factores son

responsables de la satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo.

Factores: En esta seccién el autor muestra los “datos relacionados a los
factores que llevaron a actitudes positivas y negativas hacia el trabajo”.
(Herzberg, 1959, p. 64).

Al analizar qué hace feliz a los individuos en su trabajo, los principales

factores que aparecieron fueron:

e logroy reconocimiento
e el trabajo en si mismo
e laresponsabilidad y el ascenso

e salario

Los factores que mas influyen en la insatisfaccion del trabajador surgen
cuando se describe el contexto del trabajo. “Las politicas de la companiia y la
administracion, son el factor mas importante para la determinacién de malos
sentimientos en el trabajo”. (Herzberg, 1959, p. 78). Otros muy influyentes son
politicas de personal y la imposibilidad de hacer desarrollo en la empresa.
(Herzberg, 1959).

8.1.3. Motivacion y Psicologia Organizacional

Para nuestra intervencion también nos basamos en la teoria del psicélogo
social Edgar Schein, debido que para hablar sobre organizaciones debemos
considerar las caracteristicas del hombre en ocasion del trabajo analizando sus

acciones.
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En su libro Psicologia de la Organizacién expone que esta disciplina ha
tratado de definir un concepto de conducta humana para poder dar una
explicacion racional sobre como motivar al personal de una empresa. No
obstante expresa que esta nocién es falsa puesto que la conducta humana no
es una sola sino que se trata de tendencias comunes sobre lo aprendido y
arraigado a la cultura y a la situacion particular en la que se encuentre la persona.
(Schein, 1982).

Argumenta que las variaciones en el comportamiento humano estan
determinadas por el tipo de necesidades, por la percepcion de la situacion y a
los supuestos de nuestro contexto social. “Nuestras motivaciones y nuestras
necesidades estan determinadas principalmente por la forma como percibimos
la situacion en la que nos encontramos y esa percepcion esta, a su vez,

grandemente determinada por lo que ya se ha aprendido.”(Schein, 1982, p. 38).

El autor fundamenta su concepcion de la motivacion en un concepto ya
desarrollado anteriormente por otros estudiosos de la materia social, se trata del
contrato psicologico. Manifiesta que para que se mantengan niveles altos de
eficiencia y compromiso en el trabajo y a su vez que los trabajadores puedan
satisfacer sus necesidades, existen expectativas implicitas de lo que se debe dar
y recibir de la otra parte en la relacion laboral. Los intereses del empleado van a
estar relacionados con el trato que recibe por parte de la organizacion, la
dignidad como trabajador, la posibilidad de desarrollo y crecimiento y el
reconocimiento por su labor. A su vez la organizacion espera que el empleado
brinde su mayor esfuerzo en pos de sus objetivos, refleje una buena imagen y
tenga sentido de pertenencia. Indica que pueden surgir conflictos cuando alguna
de las partes observa una violacién del contrato, en cambio tiene un propadsito
positivo que genera mayor productividad y eficiencia cuando se percibe su
cumplimiento. (Schein, 1982).

Como hipotesis central Schein expone que existen dos circunstancias que
influyen en la gente a fin de que trabajen de manera eficiente, comprometida y
sintiéndose satisfecha. Una de éstas es cOmo se armonicen las expectativas de

la persona en relacion a lo que la organizacion le puede dar y viceversa y por
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otro lado lo que realmente se intercambia en el contrato psicol6gico. Este ultimo
se encuentra en constante re establecimiento y negociacién a medida que las

necesidades de una u otra parte se modifiquen. (1994).

Caracteristicas del contrato psicolégico:

e Tiene caréacter dindmico, ya que el contrato se va a modificar a medida
gue cambien las necesidades y expectativas del empleado y/o de la empresa.

e Como todo contrato estéa regido por reglas para su cumplimiento, por un

lado la empresa posee autoridad legitima al establecer normas y procedimientos
a los que los nuevos empleados deben aceptar cuando ingresan a la
organizacion. Por su parte los empleados pueden hacer saber a la empresa
cuando estan en desacuerdo con lo establecido o cuando sienten que no se han
respetado las expectativas implicitas, por ejemplo trabajando a desgano o no
participando activamente con el trabajo.
o Llega a operar no solo individualmente sino también en los grupos
informales que coexisten dentro de la organizacién, con caracteristicas propias
unidos por las percepciones y sentimientos comunes de quienes los componen.
El autor hace hincapié en la coordinacion entre ellos para mejorar esta compleja
relacion. (Schein, 1994).

8.1.4. Motivacién en los Vendedores

Segun los autores la venta es un proceso donde se construyen relaciones
con los clientes, se deben identificar sus necesidades y disefiar una estrategia
acorde a ellas, por lo cual el rol de los vendedores en la actualidad se centra en
generar vinculos y conservarlos a lo largo del tiempo. (Diez de Castro, Navarro
Garcia, &, Peral Peral, 2003).
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Las principales caracteristicas de la fuerza de venta:

e Es el nexo de la empresa con el mercado y viceversa.

Su labor tiene relacion directa con el presupuesto de la organizacion.
e Por su funcion tiene mayor nivel de autonomia que otros puestos.
e Deben ser flexibles para poder adaptarse a los cambios que exige el

entorno.

“La fuerza de venta estd sometida a una fuerte presion fisica (elevados
namero de visitas personales que tienen que realizar, continuos
desplazamientos, etc) y psicologicas (negociacion con clientes, trabajar lejos del
domicilio familiar, etc), requiriéndose para superarlo un elevado grado de
motivacion”. (Diez de Castro, Navarro Garcia & Peral Peral, 2003, p.24).

e En general la supervision del trabajo de un vendedor no es en forma
directa, por lo que en algunas ocasiones su esfuerzo no es reconocido o
identificado.

e “En el rendimiento de la fuerza de venta influyen muchos mas factores
qgue en cualquier otro puesto de la organizacion, entre los que destacan los
asociados a la personalidad (sociabilidad, autoestima, motivacion, etc), las
aptitudes y habilidades (competencia técnica, habilidades interpersonales,
capacidad de comunicacion, etc) o las caracteristicas personales (rasgos fisicos,

experiencia, etc).” (Diez de Castro, Navarro Garcia & Peral Peral, 2003, p.24).

Estudios sobre las caracteristicas psicologicas de los vendedores
exponen algunos rasgos generales como, fuerte necesidad de logro, ambicién,

amor propio e inteligencia. (Diez de Castro, Navarro Garcia & Peral Peral, 2003).

Los autores también desarrollan la teoria de Herzberg sobre factores
intrinsecos y extrinsecos y su influencia en la motivacion de la fuerza de venta.
Con respecto a la motivacién, explican la importancia de tener en consideracion
las caracteristicas personales de los vendedores al realizar un programa de
incentivos y compensacion, de modo que las recompensas sean valoradas por

los trabajadores. (Diez de Castro, Navarro Garcia, &, Peral Peral, 2003).
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“Para evaluar el rendimiento del vendedor se consideran, ademas de
indicadores cuantitativos, medidas asociadas al comportamiento o a las
actitudes del vendedor, necesarias para analizar la estabilidad futura de la
relacion que mantienen empresa y cliente”. (Diez de Castro, Navarro Garcia, &,
Peral Peral, 2003, p.23).

8.2. Retencion del Personal
8.2.1. Definicién

La retencién del personal es una necesidad de toda organizacion que
quiere alcanzar sus objetivos, ya que los costos de rotacién son muy elevados.
No existe un mecanismo perfecto para retener a los empleados, por esta razén
se debe trabajar constantemente para mejorar las politicas de Recursos
Humanos buscando obtener personal motivado y fidelizado que quiera trabajar
en pos de sus objetivos personales y los de la empresa. Se sabe que un indicador
de la gestidn de esta area es la tasa de Rotaciéon, pero el mayor impacto se
produce cuando se pierde a los empleados valiosos. Es por ello que la cuestion
radica en retener o fidelizar a aquellas personas que agreguen valor a la

empresa. (Kaye & Jordan- Evans, 2009).

8.2.2. Técnicas de Motivacion para la Retencion del Personal

Introduciéndonos en las técnicas de motivacion para retener a los
empleados valiosos, las autoras Beverly Kaye y Sharon Jordan- Evans, hacen
hincapié en multiples ideas de fidelizacion de empleados talentosos. En su obra
Cuidalos o Piérdelos, exponen estrategias Utiles para evitar la desercion de los
mejores.

Comienzan demostrando los beneficios de preguntar a los empleados qué
es aguello que hace que se queden en la organizacion o qué haria que se fueran.
De esta forma se conocera cual es, en la determinada situacion que esta

atravesando la persona, lo que realmente lo motiva e interesa de su trabajo,
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diferenciando entre mudltiples opciones desde la remuneracion percibida,
reconocimiento, flexibilidad laboral, entre otras. Ademas tendra un efecto positivo
el sélo hecho de indagar, lo que generara que las personas se sienten valoradas
y tenidas en cuenta, “en otras palabras, sélo hacer la pregunta ya es una

estrategia de retencion” (Kaye & Jordan- Evans, 2009, p.31).

La responsabilidad de conservar a los empleados depende de muchas
variables, pero la mas influyente es la que ejerce el jefe directo, debido a que
los factores que crean satisfaccion y compromiso estan dentro del equipo de
trabajo. Los jefes tienen el poder de crear un buen ambiente laboral en donde
cada uno de sus asistentes se sienta cuidado y reconocido. Por lo que si se
intenta poner en practica una estrategia de retencién, quienes mas conozcan a
los empleados seran los superiores directos, entre ellos se puede constituir una
linea de comunicacion directa para saber las cualidades de los mas valiosos y
sus posibilidades de plan de carrera para que elijan a la organizaciéon

continuamente. (Kaye & Jordan-Evans, 2009).

Las autoras proponen el enriquecimiento del puesto como solucion a la
pérdida de talentos humanos. Explican que son justamente las personas mas
valiosas quienes tienen con mayor frecuencia descontento hacia la organizaciéon
y quienes deciden irse, puesto que sus caracteristicas son precisamente
personalidades creativas y autbnomas que necesitan un trabajo estimulante con
oportunidades para el crecimiento y desafio personal. Por lo que enriquecer sus
puestos hara que encuentren la renovacién necesaria para seguir dejando su
valor agregado en su trabajo. También explican que hay otras opciones para

considerar como forma de estimulo:

e En primer lugar requiere que los mismos empleados se cuestionen
cuales son sus objetivos dentro de la empresa, es decir sus metas profesionales
para poder identificar un posible movimiento, entre los que son, el
enriquecimiento del puesto ya descripto, en donde la opcién es expandir el
puesto con diversas tareas, profundizando conocimientos o agregando algunos

nuevos.

e Otra opcion es el movimiento lateral donde se transfiere la experiencia

y conocimientos a otro trabajo del mismo nivel pero con distintos objetivos.
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e Una tercera opcion es la exploracion que consiste en dar la oportunidad
a los empleados de ver otros grupos de trabajo en donde podrian desempefarse
con el objetivo de que no se sientan atrapados en un mismo puesto el resto de
su vida laboral.

e Un camino muy diferente a las técnicas conocidas comunmente en el
ambito de Recursos Humanos es el realineamiento, es decir permitir a las
personas aliviar el estrés soltando algunas tareas que actualmente realicen.

e Por ultimo la opcién de la reubicacion propone a los empleados que para
su propio crecimiento profesional la mejor opcién a veces es buscar en otra
empresa, una vez agotadas todas las posibilidades de crecimiento dentro de la
actual. Explican que ésta también es una herramienta de retencidn ya que en
algunos casos, estas personas valoran el hecho que se les haya dado la
oportunidad de experimentar afuera y si no obtienen un buen resultado regresan.
(Kaye & Jordan- Evans, 2009).

El libro trata también la importancia de que se comparta con la gente la
informacion relacionada a la empresa y a su futuro, revela que es muy valorado
un intercambio de comunicacién abierto incluso en épocas de crisis, de lo
contrario ante la ausencia de difusién podria generar un clima de descontento e
incertidumbre, “la productividad cae en picada cuando los empleados empiezan
a preocuparse por su puesto de trabajo y ponen al dia su curriculum” (Kaye &
Jordan-Evans, 2009, p. 140).

Una tactica explicada en el texto es la importancia de la presencia de un
mentor, un coach, una persona que guie y acompafie al empleado, que sepa
llegar a €él, que establezcan juntos objetivos y que inspiren lealtad. Las autoras
manifiestan que tener un modelo a seguir depende de la capacitad del mentor
de demostrar mediante la experiencia ejemplos de cdémo sobrellevar
determinada situacién, alentando a los empleados a hacer lo mismo. (Kaye &
Jordan- Evans, 2009).

Un elemento fundamental en la motivacion de los empleados, es el dinero.
La retribucion debe ser justa, equitativa y competitiva con respecto a lo que paga

el mercado, ya que si en conjunto el sistema de retribucion no es adecuado se
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corre el fuerte riesgo de perder a los mas preciados. Las autoras de este libro
comparten la teoria de los dos factores de Herzberg con respecto al factor
motivacional del dinero, dado que si la respuesta de los empleados con respecto
a qué haria que se queden o que se vayan es un salario justo y competitivo,
deberiamos tener en cuenta que si el sueldo que les ofrecemos no es suficiente
y/o equitativo, se convierte en un factor desmotivante. Tal como sostiene
Herzberg la retribucion es un factor de higiene, por lo que si no es aceptable

genera insatisfaccion. (1959).

Existen diversas formas de reconocimiento que se pueden implementar
muchas veces mas valoradas por los empleados, que el mismo dinero. Segun
las autoras para que las recompensas sean efectivas existen reglas que deben

cumplirse:

e Una recompensa no cumple su verdadera misién si es esperada por el
empleado, por ejemplo los bonos anuales. Es decir cuando se vuelven habituales
pierden el sentido de reconocimiento.

e Otro aspecto importante es que deben ser correspondientes a las
necesidades y deseos de la persona que va a recibirla, para ello es necesario

consultar qué es aquello que agradeceria mas segun su determinada situacion.

Una manera de reconocimiento no monetario que resulta siempre
eficiente es la de los elogios, estd demostrado que éstos funcionan para todos
aguellos a los que se les quiere hacer saber cuan valiosos son o destacarlos por
la importancia de su desempefio en una determinada tarea. Es recomendable
tener en cuenta las preferencias de cada empleado a la hora de establecer los
medios para recompensar, las opciones pueden variar desde tiempo libre; algin
tipo de recuerdo material personalizado; jornada flexibles; teletrabajo; almuerzos
pagos; una pequefia suma de dinero. Lo importante es que se realicen de
manera adecuada y creativa que asegure la fidelizaciéon de los empleados. (Kaye
& Jodan-Evans, 2009).
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8.2.3. Capacitacion para la Retencion

Esta herramienta brinda el poder de crecimiento profesional para realizar
nuevas funciones y tareas de mayor complejidad. Ademas resulta una estrategia
para mantener actualizadas las competencias del personal, los conocimientos
técnicos y sociales y un bajo nivel de rotacién. “El departamento de recursos
humanos ejerce efectos tanto directos como indirectos en los niveles de
motivacion y satisfaccion del empleado”. (Werther & Davis, 2000, p.440). Esto se
realiza al relacionarse de manera directa con ellos a través de acciones como la
induccion, la capacitacion, el desarrollo y el plan de carrera, las que a su vez
contribuyen indirectamente a facilitar a los supervisores su funcién de motivar a
su personal. (Werther & Davis, 2000).

“‘Aunque la capacitacion auxilie a los miembros de la organizacién a
desempeiiar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida
laboral y pueden contribuir al desarrollo de esa persona para cumplir futuras
responsabilidades”. (Werther & Davis, 2000, p.241). No resulta facil diferenciar
entre estos dos conceptos, ya que partiendo de una capacitacion se puede
contribuir a la formacion de competencias potenciales, favoreciendo el desarrollo
los empleados. Para lograr resultados positivos de esta herramienta es necesario
comenzar con el relevamiento de necesidades de capacitacion y luego

desarrollar un programa acorde a ellas. (Werther & Davis, 2000).

En toda organizacion la capacitacion resulta una estrategia redituable que
genera beneficios tanto para ésta como para su personal sin importar los niveles

jerarquicos, algunos de ellos son:

e Para la Organizacion:
= Produce actitudes mas positivas.
= Mejora la rentabilidad, la productividad y la calidad del trabajo.
» Incrementa el conocimiento en todas las posiciones.
= Lograr mayor correlacion entre los objetivos personales con los

organizacionales.
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= Contribuye a la relacion jefe-empleado.
= Influye positivamente en la union de los grupos.

= Aumenta el nivel de motivacion.

e Para el personal:
= Fomenta la seguridad y confianza individual.
= Potencia el sentido de progreso.
» Ayuda en la toma de decisiones y resolucion de conflictos.

= Promueve el desarrollo profesional.
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8.3. Rotacion
8.3.1. Definicidén

Los autores Robbins y Coulter desarrollan una definicion de rotacién en
el marco del comportamiento organizacional como “el retiro voluntario e
involuntario permanente en una organizacion” (2005, p.343). Indican que la
rotacion puede llegar a ser un problema ya que genera consecuencias como el
aumento de los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion. Al ser un
proceso natural de las empresas, al igual que el ausentismo, nunca podra ser
eliminado pero se buscara atenuarlo especialmente en su efecto sobre los
empleados calificados y con alto nivel de desempefio y aquellos que agregan

valor a la organizacion.

Analizamos también esta tematica a partir de los conceptos del autor
Idalberto Chiavenato. En toda empresa hay recambio de personal y si el margen
es bajo se lo considera como un proceso natural y beneficioso, el problema surge
cuando es alto el nivel de empleados que renuncia, situacién que excede a las
necesidades y control de la organizacion, por lo cual los responsables deben
tomar medidas para revertirla antes de que sus consecuencias la afecten
demasiado. (2001).

8.3.2. Causas de Rotacion

Las principales causas de rotacion segun el autor Agustin Reyes (2005)

se dividen en forzosas y voluntarias:

e Forzosas:

= Jubilacion

Incapacidad Permanente

Enfermedad

= Muerte
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e Voluntarias:
» Renuncia del trabajador

= Despido

8.3.3. Diagnostico de las causas de Rotacion

Para analizar la rotacion se debe entender que la misma es una variable
que depende de diversos factores tanto internos como externos, que
“condicionan la actitud y comportamiento del personal”. (Chiavenato, 2001, p.
195). El autor distingue como los principales los fenomenos externos a la
situacion de oferta y demanda de Recursos Humanos, la situacion econémica y

las oportunidades de empleo en el mercado laboral.
Y destaca dentro de los internos:

e Politica salarial y de beneficios sociales.

¢ Tipo de supervision ejercido sobre el personal.

e Oportunidades de progreso profesional ofrecidas.

e Tipo de relaciones humana.

e Condiciones fisicas del ambiente de trabajo.

e Moral del personal.

e Cultura organizacional.

e Politica de reclutamiento y selecciéon de recursos humanos.
e Criterios y programas de capacitacion y entrenamiento.
e Politica disciplinaria.

e Criterios de evaluacion del desempefio.

e Grado de flexibilidad de las politicas.

Chiavenato relaciona la buena politica de recursos humanos con la
permanencia de los empleados. Una herramienta eficaz para poder evaluar la
gestion del area es realizar entrevistas de retiro, tanto a empleados que

renuncian como a los que son despedidos. “La opinién del empleado refleja su
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percepcion de la situacién y permite identificar los problemas existentes y las
posibles disonancias que causan la rotacion del personal” (Chiavenato, 2001,
p.197). Para poder gestionar un cambio es necesario que las empresas se
focalicen en el estudio de las causas de la rotacion y no en sus efectos. El autor
menciona diferentes aspectos que la empresa puede realizar para paliar este

problema, uno de ellos es establecer estrategias motivadoras. (2001).

8.3.4. Costos de la Rotacion de Personal

Otro tema que analiza el autor en relacion a la rotacion es su costo directo
e indirecto. Cada organizacion debe analizar segun sus propias condiciones,
cdmo mantener una estructura salarial competitiva y los costos del flujo de
personal, es decir debe poder establecer cual es el margen para que la rotacion
no afecte demasiado su rentabilidad. Para algunas empresas puede resultar
menos onerosa la rotacion que para otras dependiendo de su propia situacion.
Los costos primarios hacen alusion a toda inversion que implica el reemplazo de
un empleado por otro que dej6é un puesto. Los secundarios son aquellos que
indirectamente surgen del cambio de personal, son mas dificiles de identificar y
cuantificar. Por ultimo los terciarios no son inmediatos y no se cuantifican sino

gue la empresa puede solo estimar su alcance. (Chiavenato, 2001).

Costos primarios (e Costo de reclutamiento.
e Costo de registroy

3 documentacion.

e Costo de integracion.

= e Costo de desvinculacion.

Costos en la rotacion de< Costos secundarios o Efectos en la produccion.
personal < o Efectos en la actitud del
personal.

. e Costo extra laboral.
o Costo extra operativo.
Costos terciarios e Costo por inversiones
extras.
e Pérdidas en los negocios.

Figura 1.14 Costos de la rotacion de personal

Fuente: Chiavenato 1.(2001). Administracion de Recursos Humanos, p. 203. México: Mc Graw
Hill.
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8.3.5. indices de Rotacion

Chiavenato desarrolla una serie de indices para el analisis de la rotacion,
desde lo general a lo especifico. El indicador mas conocido es el que relaciona
la cantidad de ingresos y egresos en un determinado periodo de tiempo. El
resultado se expresa en porcentaje y muestra el nimero de empleados que
circulé en la empresa.

La férmula es: _A;D x 100

PE

A: admisiones de personal, ingresos
D: desvinculaciones, tanto voluntarias como despidos

PE: promedio personal existente

Si la empresa quiere analizar las pérdidas de personal y sus causas, la
férmula no incluye los ingresos:
4 g D x 100

PE

Si se desea realizar un estudio méas especifico y encontrar los motivos de
las renuncias, se cuentan sélo éstas y se ignoran los despidos. En este caso la

ecuacion es:

D x 100

(N1+N2+. ) .Nn)

a

D: desvinculaciones espontaneas
N1+N2+...Nn: sumatoria de los nimeros de empleados al comienzo de cada mes

a: numero de meses del periodo
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También se puede evaluar la rotacion por departamentos o areas, de esta
forma es posible analizar el flujo interno de personal. Para realizarlo se puede

utilizar la siguiente férmula:

A+D+ R +T

x 100
PE

A: personal admitido
D: personal desvinculacion
R: recepcion de personal por transferencia a otros departamento/areas

T: transferencia de personal a otros departamentos/areas

Los datos de los indices se pueden analizar y comparar entre si en
distintos periodos de tiempo, incluso se puede cruzar la informacién con el
namero de ingresos. De esta forma se obtiene una vision mas global de la

situacion de la empresa. (Chiavenato, 2001).

8.3.6. Ausentismo

“‘Ausentismo es el término empleado para referirse a las faltas o

inasistencias de los empleados al trabajo” (Chiavenato, 2001, p.203).

El autor indica que al igual que la rotacion, el ausentismo es un proceso
natural dentro de las organizaciones y sus causas pueden ser muy diversas,
relacionando a la falta de motivacion como un factor influyente. Hace hincapié
en actuar sobre las causas y no s6lo en enfocarse en reducir los efectos, para
ello deberian redefinirse las politicas de recursos humanos para modificar las
condiciones de trabajo de manera que resulten atractivas y no se tome el riesgo

de incurrir en un elevado indice. (Chiavenato, 2001).
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Este indice sefiala el porcentaje del tiempo no trabajado durante las

ausencias, con relacion al volumen de actividad esperada o planeada:

indice de Ausentismo: Nro de dias/hombres perdidos por inasistencia

Promedio de trabajadores x dias de trabajo

Puede realizarse de forma mas especifica teniendo en cuenta las horas
perdidas, de la siguiente forma:

Indice de Ausentismo: Total de horas/ hombre perdidas x 100

Total de horas/ hombre trabajadas
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9. Diagnéstico

9.1. Metodologia utilizada para el diagnostico

Para la elaboracion de los instrumentos de recoleccion de datos se
tuvieron en cuenta una serie de aspectos relevantes que surgieron a partir de las
necesidades de la intervencion, especificamente segun las variables

determinadas, Rotacion, Motivaciony Retencion.

Las herramientas que se utilizaron fueron cuestionarios a los vendedores
y entrevistas a los mandos medios y al personal del area de Recursos Humanos.
También tuvimos en cuenta informacion cuantitativa histérica que la empresa
posee como la tasa de rotacion y datos relevantes como el Convenio Colectivo
de Trabajo correspondiente a los vendedores de concesionarias y la Escala

Salarial vigente.

La muestra seleccionada para aplicar el cuestionario, se constituyd con
un grupo representativo de veinte vendedores, debido a que la empresa tiene
una dotacién de ochenta empleados en esta area, la cual no se puede abarcar
en su totalidad. La misma es de tipo probabilistica, disefiada de manera que
todos los elementos lleguen a ser generalizados a la poblacién, teniendo en

cuenta el posible desvio de este tipo de recoleccion.

A continuacion detallaremos la formula utilizada para definir el tamafio de

la muestra:

No? 72

(N-1) e?+0%2?

n= Tamarfo de la muestra a definir

N= Tamario de la poblacion: 80 vendedores

02= Desviacion estandar de la poblacién: 15
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Z= Nivel de confianza: 90%
e= Error aceptable 0,05

Una vez definido el tamafo de nuestra muestra utilizaremos el tipo de
muestreo simple al azar, donde la probabilidad "P" de ser seleccionado resulta

de la siguiente relacion:
P=1/N
Donde "N" es el tamafio de la poblacion.

El tipo de diagnostico desarrollado se baso en las caracteristicas de un

enfoque multimodal, ya que se combinaron datos cuantitativos como cualitativos.
A continuacion se describen los instrumentos utilizados:

e Cuestionarios
El cuestionario se define como una forma de encuesta caracterizada por
la ausencia del encuestador. Es una técnica para recolectar datos que supone
un interrogatorio en el que las preguntas establecidas de antemano se plantean
siempre en el mismo orden y se formulan con los mismos términos. (Hernandez

Sampieri, Fernandez Collado & Baptista Lucio, 2006).

En ellos incluimos preguntas abiertas y cerradas con el objetivo de medir
las variables establecidas. Se aplicé a personal del &rea de ventas de manera
anonima auto-administrada y en formato online, enviandosela a los vendedores

a su casilla de e-mail laboral.

Utilizamos esta herramienta ya que consideramos la mas adecuada para
obtener informacién valiosa y de una gran cantidad de personas para su posterior

analisis.

Se adjunta el modelo de cuestionario como Anexo Namero 2
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e Entrevistas semiestructuradas
“La entrevista se define como una reunion para intercambiar informacion
entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados)”. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista Lucio,
2006, p .597).

Existen dos tipos bésicos de entrevistas, la estructurada y la no
estructurada. En la primera el entrevistador dispone de un instrumento con
interrogaciones previamente redactadas, entanto que en la segunda éste realiza
su actividad con base a temas de su interés y no en preguntas ya elaboradas,
de modo que el entrevistado tiene mucha libertad para expresarse.

La entrevista semiestructurada se basa en una combinacion de estos
modelos, que por sus caracteristicas fue el método elegido para nuestra
intervencion. Nos guiamos con una lista de preguntas realizada de forma directa
con los sujetos elegidos, que luego dio lugar a interrogantes que fueron
surgiendo para indagar en profundidad sobre temas de interés. Se realizaron tres
entrevistas presenciales, una dirigida al Gerente de Ventas, otra a la responsable

de Recursos Humanos y también a la encargada de la liquidacion de sueldo.

Ver Anexos Numero 3,4y 5

e Analisis Documental
Se analizaron documentos y registros que resultaron relevantes para
nuestra intervencion, tanto internos de la empresa como publicos, la escala
salarial y el convenio colectivo de la actividad, el indice de rotacion y las

entrevistas de egreso.

- Escala Salarial y Convenio Colectivo de Trabajo
Estos documentos fueron estudiados a fin de conocer las condiciones

legales establecidas para la actividad.

Ver Anexo 6
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- Indice de Rotacion
La rotacién es un factor muy importante que toda empresa deberia medir
y controlar, puesto que estd estrechamente ligado a las politicas de Recursos
Humanos, un empleado acude a su trabajo si esta motivado hacerlo y si esto le

genera mayores beneficios que no hacerlo.

El indice de Rotacién surge de la relacion entre la cantidad de personas
que ingresan y que se desvinculan de la empresa en un periodo de tiempo

determinado.

Este indice ademas se puede realizar de manera mas especifica segun el
interés y necesidad de la empresa, por ejemplo analizar la tasa de rotaciéon de

un area especifica.
Ver Anexo 7

- Entrevista de Egreso
Es una herramienta para evaluar los resultados de las politicas de
Recursos Humanos, utilizada como principal medio para diagnosticar las causas
de rotacion del personal. Algunas empresas la aplican para todo personal que
se desvincula para entender las razones fundamentales por las cuales éstos

cortan el vinculo laboral. (Chiavenato, 2001).

Esta herramienta se utiliza en la empresa de manera informal, no existen
documentos posteriores o estudios realizados a partir de la informacion derivada

de ella.

Ver Anexo 8

9.2. Anaélisis de lainformacién recolectada

Una vez que se recogieron los resultados de las entrevistas al Gerente de

Ventas, a la responsable de Recursos Humanos, a la Liquidadora de Sueldos y
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de los cuestionarios suministrados a los Vendedores, se revisaron de manera

minuciosa y se proceso la informacion de dos maneras diferentes.

e Por un lado, para cuantificar los datos de los cuestionarios a los
Vendedores, se realiz6 una distribucion de frecuencias, que incluyen la
Frecuencia Absoluta, Frecuencia Relativa y Frecuencia Acumulada, plasmando
los porcentajes relativos en un diagrama circular permitiendo la practica

visualizacién de los resultados.

e Por otro lado, las respuestas que se obtuvieron a través de las entrevistas,
se presentaron por medio de comparaciones donde se exponen las respuestas
tanto del Gerente de Ventas como de la responsable de Recursos Humanos para
cada una de las preguntas y posteriormente se realizé un estudio general de los
resultados arrojados de acuerdo a las variables que definimos para el
diagnostico.

Sumado a esto analizamos la informacién obtenida de la entrevista a la
Liguidadora de Sueldos, teniendo en cuenta el contexto normativo, en cuanto a

la informacién del convenio colectivo y la escala salarial correspondiente.

9.2.1. Cuestionario a Vendedores

La muestra que se tomo para realizar el cuestionario fue de 20 vendedores,
elegidos al azar, la poblacion total en el momento de realizar la muestra era de

80 empleados.
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1. ¢ Qué factores le resultan mas motivadores?

B Reconocimiento
H Clima laboral

= Beneficios

B Oportunidades de

desarrollo

B Remuneracion

Reconocimiento 5 25% 25%
Clima laboral 2 10% 35%
Beneficios 3 15% 50%
Oportunidades de desarrollo 3 15% 65%
Remuneracion 7 35% 100%
TOTAL 20 100%

De acuerdo a los resultados podemos inferir que uno de los factores que
resulta con mayor poder de motivacion es la remuneracion, seguido por el
reconocimiento. En menor medida los beneficios y oportunidades de desarrollo

y por ultimo el clima laboral.
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2. A su parecer, écudles de estas areas deberian
mejorar?

B Relaciones
interpersonales
B Remuneraciones

1 Capacitacion

B Ambiente fisico

M Reconocimientos

AREAS FA FR % FRA
Relaciones interpersonales 3 15% 15%
Remuneraciones 7 35% 50%
Capacitacion 2 10% 60%
Ambiente fisico 1 5% 65%
Reconocimientos 7 35% 100%
TOTAL 20 100%

Como se puede observar existen dos areas preponderantes de interés,

gue son las remuneraciones y el reconocimiento, es decir estos son los sectores

gue representan la necesidad de mejora segun la mayoria de las personas.
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3. é¢Ha recibido algun tipo de incentivo econdmico

en el ultimo ano?

H Siempre
M Pocas veces

Muy pocas veces

B Nunca
Opciones FA FR % FRA
Siempre 3 15% 15
Pocas veces 8 40% 55
Muy pocas veces 7 35% 90
Nunca 2 10% 100
TOTAL 20 100%

El 40% del personal de la muestra respondié que recibieron pocos

incentivos econdmicos, seguidos por aquellos quienes muy pocas veces

recibieron, lo que hace que la mayoria de las respuestas sean negativas.

46



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

4. ¢{Considera que percibe una renumeracion justa
y equitativa?

TRABAJO FINAL DE GRADO- LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
MASTRONARDI, FIORELA

POTENZO, ANA

Opciones FA FR % FRA
Si 6 30% 30
No 14 70% 100
TOTAL 20 100%

Si bien es marcada la diferencia se puede hacer una proyeccién de esta

respuesta diciendo que casi la mayoria del personal no considera su
remuneracion justa, por lo que seria éptimo indagar en esta cuestion.
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5. ¢Ha recibido algun tipo de reconocimiento no

economico?

W Siempre
M Pocas Veces
® Muy pocas veces

B Nunca

Siempre 2 10% 10
Pocas Veces 7 35% 45
Muy pocas veces 8 40% 85
Nunca 3 15% 100
TOTAL 20 100%

En este caso también se ve un marcado sesgo hacia la negativa de la

pregunta sobre la mayoria de las repuestas.
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6. ¢Como considera la relacién entre usted y su
jefe?

B Muy Buena
M Buena
 Regular
H Mala
Opciones FA FR % FRA

Muy Buena 3 15% 15

Buena 8 40% 55

Regular 7 35% 90

Mala 2 10% 100

TOTAL 20 100

Aqui se observa que la mayoria de las respuestas indica que su relacion
es buena, seguido por otra gran parte de empleados quienes consideran que la

relacion es regular, situacion particular a analizar.
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7. ¢COmo es la relacion laboral que tiene con sus
compaieros de trabajo?

B Muy Buena
M Buena
m Regular
B Mala
Opciones FA FR % FRA
Muy Buena 4 20% 20
Buena 9 45% 65
Regular 6 30% 95
Mala 1 5% 100
TOTAL 20 100

Aqui sucede que las respuestas son crecientes hacia una relacion positiva

entre los compaferos, demostrando que la mayoria considera como buena la

relacion.
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8. ¢Resulta valioso para ustede generar buenos
vinculos en el trabajo?

mSi

H No

Opciones FA FR % FRA
Si 14 70% 70
No 6 30% 100
TOTAL 20 100%

Aqui es marcada la diferencia ya que la mayoria se inclina por una

respuesta positiva a la hora de generar buenas relaciones con los pares.
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H Siempre

H A veces

= Muy pocas veces

® Nunca

Siempre 2 10% 10
A veces 6 30% 40
Muy pocas veces 9 45% 85
Nunca 3 15% 100
TOTAL 20 100

Como se ve en los resultados muy pocas son las veces que los empleados

perciben que la empresa realiza acciones tendientes a generar vinculos.
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10. ¢Considera que la empresa comparte
informacion relevante para su trabajo?

H Siempre
W A veces
= Muy pocas veces

® Nunca

Siempre 2 10% 10
A veces 3 15% 25
Muy pocas veces 8 40% 65
Nunca 7 35% 100
TOTAL 20 100%

Nuevamente la tendencia es negativa, es decir que se siente un clima de

secreto de informacion relacionada al trabajo entre los empleados.
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11. ¢Considera que su puesto le presenta desafios
diarios?

H Siempre
W A veces
= Muy pocas veces

® Nunca

Siempre 4 20% 20
A veces 6 30% 50
Muy pocas veces 5 25% 75
Nunca 5 25% 100
TOTAL 20 100%

Aqui es bastante pareja la inclinacion, lo que podria traducirse como una

sensacion uniforme sin muchas variaciones.
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12. ¢Su puesto actual le permite asumir nuevas
responsabilidades?

H Siempre
W A veces
= Muy pocas veces

® Nunca

Siempre 3 15% 15
A veces 4 20% 35
Muy pocas veces 6 30% 65
Nunca 7 35% 100
TOTAL 20 100%

Se observa que la mayoria de las respuestas son tendientes a la negativa
de la pregunta, por lo que puede inducirse que los puestos son percibidos como
monaotonos.
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9.2.2. Entrevista al Gerente de Ventas

Motivacion

Comienza destacando que la empresa reconoce las necesidades de sus
empleados, sin embargo algunas de las acciones que se ponen en practica no
responden a las verdaderas necesidades, como es el caso de la capacitacion.

Segun el Gerente de Ventas el factor econdmico es el principal motivador
de los vendedores. De todas formas se esfuerza por generar una buena relacién
con su equipo de trabajo porque considera que es muy influyente para la

motivacion de los vendedores.

Con respecto al equipo de trabajo cree que es fundamental que haya un
buen clima entre ellos pero destaca que por las caracteristicas propias de los
vendedores lo mas importante es la motivacion individual. Los otros factores que

destaca son el reconocimiento y el sentirse parte de la empresa.
Retencion

Con respecto a esta temética el Gerente opina que la empresa deberia
involucrarse méas en generar actividades de retencion teniendo en cuenta las
caracteristicas del vendedor. También indica que la capacitacién es un recurso
gue se podria aprovechar mejor, dado que actualmente se focaliza solamente en
tematicas técnicas y estandares de la marca y deberia profundizar en aspectos
que les brinden mayores competencias a los vendedores y ayude en su
desarrollo de carrera.

Rotacion

Es consciente que los vendedores por su natural ambicion estan
constantemente midiendo sus condiciones de trabajo con las del mercado, con
lo cual la tasa de rotacion en este grupo es superior a otras profesiones. De alli
radica la importancia que la empresa desarrolle acciones para revertir esta

caracteristica propia de alta rotacioén.
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9.2.3. Entrevista a la Responsable de Recursos Humanos

Motivacion

Para la responsable de Recursos Humanos resulta importante desarrollar
acciones de motivacion para los vendedores debido a la habitual caracteristica
de rotacion de este grupo. Considera que realizan una buena gestion en este
punto pero no profundizan en mayores acciones a causa de la falta de

presupuesto.

Reconoce como variable fundamental de estimulo el econémico, por esta
razon revisan el paquete remunerativo para mantenerse competitivos en este

mercado.

Otro factor clave para lograr personal motivado es la capacitacion, de
hecho identifica esta tarea como una de las principales del area destinando sus

mayores esfuerzos y recursos en ella.

También destaca que el personal valora el buen clima laboral, el mismo

es logrado gracias a la implementacion de estas acciones que mencionamos.
Retencion

Segun lo relevado el area tiene como premisa reclutar y seleccionar a los
mejores vendedores, resultando esta actividad segun lo que nos manifiesta una

herramienta de retencion en la que ponen mayor foco de atencion.

La capacitacién es valorada por la entrevistada como un elemento
diferenciador, se trabaja para lograr la profesionalizacién del personal como otro

mecanismo de retencion.
Rotacion

Analizan los indices de rotacibn y ausentismo, realizando una
comparacion con los parametros del afio anterior pero reconoce que deberian

realizan un analisis mas completo.
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Destaca que la rotacion de los vendedores es un tema muy influyente en
especial en el mercado donde estan inmersos, con lo cual deberian trabajar mas

en acciones de fidelizacion.

9.2.4. Comparacion entre los entrevistados

Comenzando con la dimension Motivacién, identificamos algunos
aspectos en comun en las respuestas de ambos entrevistados. Ellos identifican
el buen clima de trabajo como un aspecto motivador, también valoran lo esencial
que resulta conocer y medir las necesidades del personal, de alli surge la
importancia de implementar mas acciones de reconocimiento econémico. Sin
embargo, disienten al indicar el factor motivacional que tiene mayor influencia
en los vendedores, puesto que para el Gerente éste seria el aspecto econdémico,

mientras que para la responsable de Recursos Humanos es la capacitacion.

En la variable Retencion, encontramos mayor discrepancia entre los datos
aportados por los actores analizados. El Gerente de Ventas tiene una opinién
mAs critica sobre este punto, acentuando la carencia de medidas de retencién,
mientras que desde Recursos Humanos tienen una miranda positiva sobre las
acciones de fidelizacion, considerando que con las tareas de capacitacion tienen

cubierto este aspecto.

Al analizar las opiniones sobre Rotacidon encontramos nuevamente el
consenso, ambos identifican como caracteristica propia del vendedor cambiar
de trabajo frecuentemente, con lo cual resulta fundamental tener en cuenta este

aspecto a la hora de afrontar esta problematica.
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9.2.5. Entrevista a encargada de Liquidacion de Sueldos

La entrevista con la encargada de realizar las tareas de Liquidacion de
Sueldo se focalizé en obtener informacion sobre las condiciones contractuales y

salariales de los vendedores.

La empresa que analizamos, al igual que el resto de las Concesionarias,
deben tener a sus vendedores incluidos dentro del Convenio Colectivo de
Trabajo de Smata-Acara, 596/2010.

Como nos explicé nuestra entrevistada y pudimos constatar en la escala
salarial de Convenio, los vendedores tienen un salario basico, que es un minimo
garantizado y la mayor parte de su remuneracion esta constituida por las
comisiones que perciben por sus ventas individuales. En cuanto a los beneficios,
la empresa pone a disposicion de los vendedores un auto reconociéndoles el

gasto de movilidad.

La jornada de trabajo es de seis horas, cumplen turnos rotativos y los
sabados y domingos como los feriados estan incluidos en su jornada laboral
habitual, con lo cual no perciben ningun extra si deben trabajar alguno de esos

dias.

En cuanto al ambiente de trabajo, no es un lugar fijo. Los vendedores van

rotando entre los locales y stands de la empresa.
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9.2.6. Anéalisis Documental

e Iindice de Rotacién

Este indice resulta una informacion muy importante a la hora de analizar
el problema actual de la empresa. Segun nos informaron el porcentaje de
rotacion del afio 2014 fue del 18%. Comparado con el afio anterior, el mismo se

incrementd en un 7%.

Los vendedores que deciden renunciar tienen en su mayoria una
antigledad entre dos a cuatro afios. Siendo un grupo critico, dado que conocen
el producto, la cultura de la empresa y estan en un alto nivel de desempefio, por

lo que resulta muy costoso y complejo lograr reemplazarlos.

Anteriormente la responsable de Recursos Humanos nos habia
mencionado que el promedio de tiempo que permanece un vendedor en la

empresa es de tres afos.

Con respecto al ausentismo, si bien nos manifestaron en una primera
instancia que realizaban esta medicién, al momento de recabar los documentos
nos encontramos que de hecho no llevan un registro formal. Consideramos que
la utilizacion y andlisis de esta tasa puede contribuir a identificar a aquellos
vendedores cuyo ausentismo sea elevado y de este modo inferir que una de las

causas es la falta de motivacion hacia su trabajo.

e Entrevista de egreso

Si bien la empresa nos comentd que tienen en cuenta las entrevistas de
egreso al solicitar los documentos nos revelaron que en la practica no realizan
un adecuado andlisis posterior a los resultados de éstas, convirtiéndose asi la
herramienta en un desperdicio de tiempo y esfuerzo no consiguiendo su

propésito fundamental.

Las entrevistas que realizan actualmente no poseen un modelo, sino que

son encuentros informales entre el area de Recursos Humanos y las personas
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que se desvinculan. Esta situacion dificulta la visualizacion de resultados ya que

no se pueden estandarizar las respuestas.

9.3. Conclusion del Diagnéstico

A partir de la informacion recolectada en la etapa de diagndéstico
observamos que tiene relacion con lo expresado en nuestro primer acercamiento
exploratorio a la problematica de la empresa, en donde identificamos junto con
el &rea de Recursos Humanos, como punto débil las deficientes politicas de

motivacion implementadas.

Con respecto al andlisis de la situacion de los vendedores concluimos que
los aspectos fundamentales para ellos en cuanto a la motivacion son en primer
lugar la remuneracion y luego el reconocimiento. Paraddjicamente estas dos
variables son justamente las que consideran insuficientes de parte de la
empresa, generandoles insatisfaccion, puesto que no alcanzan a cubrir sus
necesidades. Reforzando esta afirmacién, observamos también, que la mayoria
del personal de ventas demuestra su descontento al expresar que su
remuneracion no es justa y equitativa, situacion que se traduce en un constante
estado de alerta de parte de ellos ante posibles oportunidades laborales.

Desde la perspectiva de la empresa, podemos afirmar que los
responsables del &rea de Ventas y de Recursos Humanos son conscientes que
la variable remuneracién es un aspecto fundamental a tener en cuenta para la
motivacion de los vendedores, coincidiendo con la opinién de éstos ultimos.

Basandonos en lo estudiado en el marco tedrico recordamos que
Herzberg plantea que la remuneracion justa y equitativa contribuye a la ausencia
de insatisfaccion, mientas que el reconocimiento es fundamental para el logro
de la motivacion.

Una fuente de motivacion relevante es la generacién de buenos vinculos
entre los empleados y sus jefes directos, de acuerdo a lo indagado desde el area
de Ventas se tiene en cuenta esta variable y se trabaja en pos del desarrollo de
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la misma. Los vendedores también destacan la importancia de tener buenas
relaciones interpersonales con su superior y compafieros, sin embargo
identifican que la empresa deberia realizar mayores esfuerzos para mejorar los
lazos. Otro aspecto que reclama la mayoria es que muy pocas veces se
comparte informacion relevante para su trabajo, esta incertidumbre genera poco
desarrollo del sentido de pertenencia, atentando de esta forma, a las politicas
de retencion de la empresa. Cabe destacar que el area de Recursos Humanos
no tiene en cuenta estas realidades puesto que no promueven actividades para
unir a los actores, siendo fundamental establecer una buena la relacion con el
jefe inmediato; en concordancia con lo que exponen los autores del libro citado
en el marco tedrico el superior directo tiene el poder de generar un buen clima

laboral y que sus empleados se sientan reconocidos y valorados.

Otra variable trabajada por los autores del marco referencial es el
enriguecimiento de puestos y su relacién directa con la motivacion. Los
vendedores expresan que son escasas las posibilidades de adquirir nuevas
responsabilidades, produciendo que se sientan poco valorados, contrariamente
a la real importancia que tiene éstos para los objetivos de la empresa. Este
aspecto es percibido por el Gerente de Ventas, quien reconoce la importancia de
motivarlos ofreciéndoles nuevas funciones, dado que ellos requieren un puesto
que les presente desafios evitando la monotonia. Detectamos que esta
necesidad no es valorada desde Recursos Humanos y como consecuencia de
ello no se realizan politicas de enriquecimiento de puesto, siendo que los
empleados también la consideran significativa para su desarrollo laboral, lo que

conlleva a una situacién que es necesaria revertir.

Podemos destacar que el &rea de Recursos Humanos realiza un esfuerzo
al implementar acciones para mantener a sus empleados motivados, una de
ellas es la premisa de capacitacién, aunque ésta no termina siendo efectiva ya
que no satisface las verdaderas necesidades que los vendedores expresan,

convirtiéndose en una herramienta ineficiente.

Dentro del analisis de la rotacion destacamos que a pesar que la empresa
procura determinar las razones por las cuales los empleados desertan, no

identifican la magnitud de las mismas. Una de las posibles causas por la cual se

62



TRABAJO FINAL DE GRADO- LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
MASTRONARDI, FIORELA
POTENZO, ANA

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

produce este fendbmeno podria deberse a la falta de politicas de motivacion que
actualmente observamos en la empresa. La entrevista de egreso es una de las
herramientas mas utiles para medir la rotacion, si bien la empresa la realiza no
la aplica de manera adecuada. Situacion similar se presenta cuando miden el
indice de rotacion dado que éste no es analizado exhaustivamente. Es
importante el correcto uso de estos indicadores para posteriormente
implementar acciones desde el area de Recursos Humanos y contrarrestar esta

situacion, logrando la retencion de los mejores vendedores.

Entendemos que la rotacion es una consecuencia de las ineficientes
politicas de Recursos Humanos y si no realizan las acciones necesarias de
motivacion y retencion, la problemética no va a resolverse. Acentuando lo
expuesto por Chiavenato resulta fundamental que la empresa identifique este

fendmeno y de alli se estudien las distintas causas del mismao.

Abordando la dimensién Retencidn, nos encontramos con una importante
discrepancia entre lo expuesto por los autores investigados en el marco tedrico
y la postura de la Responsable de Recursos Humanos. Podemos inferir a partir
de lo expresado por ella que ésta no es una variable que se trabaje lo suficiente
desde el area. Si bien reconoce como tema sensible la rotacion de los

vendedores, solo utilizan como estrategia de fidelizacion la capacitacion.

La postura del Gerente de Ventas se aproxima mas a las teorias
elaboradas por Herzberg y Kaye & Jordan-Evans, dado que expresa que
focalizarse sélo en una estrategia no es conveniente debido a que se estarian
dejando de lado el resto de las necesidades. Seria conveniente involucrar mas
a los responsables comerciales y aprovechar su experiencia y conocimientos
sobre los vendedores para poder desarrollar acciones que realmente cumplan

con sus expectativas.

Es necesario sefialar que ni el convenio, ni la empresa ofrecen a los
vendedores beneficios interesantes, detectamos que lo Unico que resulta
atractivo para trabajar bajo estas condiciones son las comisiones por ventas, que

en Optimas condiciones del mercado pueden resultar muy tentadoras.
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Al analizar la jornada de trabajo podemos observar que si bien tienen
turnos de seis horas, la realidad indica que deben trabajan mas tiempo dado que
lo establecido no seria suficiente para lograr las ventas necesarias que requiere
la empresa y tampoco seria favorable para los vendedores, siendo que
percibirian un bajo sueldo y estarian poniendo en peligro su continuidad laboral.
Es importante aclarar que las horas adicionales que trabajen no son pagas y que
el lugar de trabajo no es fijo para cada empleado. Estas situaciones facilitan a la
competencia captar a los mejores vendedores como consecuencia de que desde
la empresa no les brindan incentivos para quedarse. Un indicador de esta
falencia es que la concesionaria considera como un beneficio el otorgamiento de
un vehiculo y el reconocimiento de los gastos de movilidad, cuando en realidad
esto se trata de una herramienta laboral. La falta de reales atractivos se traduce
en desmotivacion y descontento por parte de los empleados, pudiendo
generarse una percepcion de ruptura del contrato psicolégico cuando sus
expectativas no son respetadas, concepto desarrollado por el estudioso en la

materia Edgar Schein.

Como consecuencia de lo relevado identificamos que las principales
necesidades a trabajar para afrontar la problematica de la empresa, son el
reconocimiento, la retribucion justa y equitativa, el enriqguecimiento de puesto, las
relaciones interpersonales y la capacitacion como medio de profesionalizacién
de los vendedores. Segun lo desarrollado por los autores de nuestro marco
teorico, todas estas variables tienen una relacion directa con la motivacion en el

ambito laboral.
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10. Propuesta de Intervencién

Teniendo en cuenta las necesidades organizacionales detectadas en el
diagnostico definimos nuestra propuesta de mejora con la elaboracion de un
Programa de Motivacién para los Vendedores, conformando un plan integral que
contempla las distintas necesidades del personal como también las posibilidades
de la empresa, teniendo en cuenta que debera ser lo suficientemente flexible
para que ésta pueda adaptarlo y poner en préctica.

Si bien contamos con el apoyo del &rea de Recursos Humanos para la
confeccion de este proyecto, también creemos primordial comunicarle a la
Direccion de la empresa sobre la importancia y los beneficios que éste puede
generarle.

Se busca optimizar el desempeiio laboral de los vendedores y
fortalecer el sentido de pertenencia hacia la empresa reduciendo la tasa de
desercion actual, logrando a su vez que los objetivos personales estén alineados
con los de la organizacion. Otro de los beneficios de reducir la rotacion es la
disminucién de los elevados costos que esta situacion genera.

Para desarrollar este Programa lo dividiremos en cuatro etapas: la
primera es “Diagnostico”, luego “Acciones de Motivacidon”, seguido de la “Puesta
en marcha” y por ultimo “Evaluacion y Seguimiento”, que a continuacién

desarrollaremos.
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10.1. Programa de Motivacion

Encontrar la verdadera motivacion del sector de ventas es una tarea dificil
debido a la compleja personalidad del vendedor. Debemos recordar que la
motivacion no existe sin un propoésito, por ello es necesario establecer estimulos

realmente atractivos para este particular grupo.

Un elemento fundamental en la retencién y atraccion de vendedores se
relaciona con la remuneracion, se debe a que las personas que eligen la carrera
de ventas, lo hacen porque consideran que en ésta pueden tener la posibilidad
de adquirir grandes ingresos. Ademas los vendedores se distinguen por
mantener su rol aun fuera de su jornada laboral, esto les permite generan nuevas
relaciones y potenciar su cartera de clientes. Otra caracteristica, es su alto nivel
de competencia, buscan estar rodeados de vendedores con las mismas
condiciones para mantenerse en un ambito competitivo. Procuran estar
actualizados, conocer nuevas estrategias comerciales y realizar capacitaciones
que enfaticen su prestigio, también estan al tanto de las oportunidades del
mercado. Su perfil suele ser ambicioso, orientado a los resultados, trabajan la
tolerancia a la frustracién, son conscientes del resultado favorable que genera
mantener una actitud positiva, son persistentes y tienen alta autoestima. Todas
estas particularidades exigen que estén altamente motivados, de otra forma se

estara desaprovechando el entusiasmo e impulso que los distingue.

El Programa se desarrollara en base a las necesidades de motivaciéon de
los vendedores teniendo muy presente las caracteristicas mencionadas para

gue sea realmente exitoso.
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10.1.1. Alcance

El Programa propuesto fue disefiando teniendo en cuenta las
caracteristicas propias de la empresa, esta orientado al personal de ventas de la
sucursal principal ubicada en la ciudad de Cordoba, afectando también al &rea
de Recursos Humanos y a la Gerencia.

10.1.2. Plan de Accién

Realizacion de un Programa anual de motivacion para vendedores que
consta de cuatro etapas:

Diagnostico

Programa de
Evaluacion y Motivacion Acciones de
Seguimiento para Motivacion

Vendedores

Puesta en

marcha
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I. Primera Etapa: Diagnostico

La importancia de conocer las necesidades del personal es fundamental
para luego desarrollar acciones que respondan a dichas carencias y por lo tanto
resulten motivadoras. Se deben tener en cuenta las diferencias individuales,
tanto de necesidades como la forma de percepcion que tiene cada empleado. Si
se optan por acciones que resulten valoradas por ellos se obtendran resultados
positivos, logrando que el personal haga un mayor esfuerzo por alcanzar un

mejor desemperio.

Proponemos dos formas de evaluar las necesidades:

Relevamiento Reactivo: planteamos la aplicacién de Entrevistas de Egreso para
obtener informacion valiosa del personal que decide dejar la empresa. Al no
contar la misma con un modelo propio proponemos uno a utilizar (Ver Anexo 8)
para que realicen un analisis exhaustivo, concluyendo en un informe luego de
cada entrevista y compararlo con resultados anteriores. La misma debe ser
administrada por personal del area de Recursos Humanos, de manera
presencial, destacandole al empleado que renuncia la importancia de su

participacion y el manejo confidencial de la informacion.

Relevamiento Proactivo: realizar un Comité de Relevamiento de Necesidades,
conformado por el personal de Recursos Humanos y los jefes de ventas con el
objetivo de mantener un canal de comunicacién abierto con los vendedores, en
donde éstos puedan exponer abiertamente sus necesidades. Es esencial
comunicar a los empleados quiénes son los referentes que integran el mismo
para que los identifiquen y puedan acudir a ellos, como asi también la
importancia de su participacién para poder generar cambios. El comité debera
organizar una reunién semestral a fin de debatir y analizar las necesidades
relevadas, para que posteriormente el area de Recursos Humanos desarrolle

acciones de mejora.

Sumado a esto proponemos que el area de Recursos Humanos analice
los indices de rotacion y ausentismo para diagnosticar la situacion de forma mas

integral:
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indice de Rotacion: comparar anualmente la situacion actual con el indice de
Rotacion del afio anterior para tener un punto de referencia y de esta forma

visualizar posibles desvios que alerten una situacion problematica.

indice de Ausentismo: llevar un registro de las inasistencias y evaluarlo
mensualmente para identificar a los empleados que han registrado reiteradas

faltas en ese periodo de tiempo.
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Il. Segunda Etapa: Acciones de Motivacion
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El Programa fue disefiado de manera que las distintas herramientas se

relacionen entre siy de este modo lograr un abordaje integral. Una vez relevadas

las necesidades, se definieron las siguientes acciones de motivacion para hacer

frente a las mismas: Reconocimiento Monetario; Relacion con el Jefe;

Enriguecimiento de Puesto; Capacitacion y Reconocimiento No Monetario.

Cabe destacar, que la motivacion es un proceso ciclico y dinamico que

requiere de atencién y ajuste constante, por lo que no es conveniente repetir

siempre las mismas estrategias siendo que éstas pierden su caracter motivador.

ACCIONES
Reconocimiento Monetario
Relacion con el jefe

Enriquecimiento del puesto

Capacitacién

Reconocimiento No
Monetario

Objetivo

Responsable
de llevar a
cabo la Accion

Recursos a
utilizar

Justificacién de
la Accion

Descripcion de
la Accién

éCémo
hacerlo?
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e Reconocimiento Monetario

Objetivo:

Establecer una politica de Recompensas EconOmicas para mantener

motivado al personal de ventas.

Responsable de llevar a cabo la Accidn:
Liquidador de Sueldos.

Recursos a utilizar:

Se utilizaran los recursos que actualmente posee la empresa para la
liquidacion de haberes (sistema de liquidacién, equipos informaticos, etc.),
sumado a los fondos monetarios necesarios para hacer efectivas las

recompensas.
Justificacion de la Accidn:

El sistema de remuneraciones adecuado es esencial para el logro de los
resultados de la organizacién y se caracteriza por generar un beneficio mutuo,

tanto para empresa como para el empleado.

Para que el reconocimiento monetario sea efectivo es necesario que los
empleados perciban que su buen desempefio laboral serd compensado

equitativamente.

Este tipo de retribucién permite al empleado satisfacer sus necesidades
econdémicas, como asi también alcanzar un cierto estatus y valoracion en su

trabajo, lo que resulta una fuente de motivaciéon importante.

Cabe destacar que este tipo de acciones contribuyen ademas a reducir la

rotacion como consecuencia del efecto motivador que produce.
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Entendemos que la combinacion de un sueldo basico més un variable por
comisiones permite por un lado aprovechar los beneficios de un salario fijo, como
es la estabilidad, llevando a los empleados a concentrarse en mejorar su
servicio. Por otro lado las comisiones producen que éstos se focalicen en superar
las metas de ventas y como consecuencia que la empresa se mantenga

competitiva y alcance sus objetivos.
Descripcion de la Accion:

Planteamos incorporar conceptos adicionales variables en la

remuneracion para elevar el salario actual de los vendedores.

Resaltamos que la expectativa de ventas para un vendedor nuevo segun
la empresa es de promedio cinco operaciones mensuales. Esta situacion no es
redituable para la empresa ni conveniente para el empleado, siendo que el

convenio colectivo de la actividad indica que:

“Tendran fijada una garantia salarial mensual minima a cubrir con los
distintos elementos que integren su retribucion. Esta garantia sera la
establecida en el anexo salarial, no siendo la misma salario basico toda
vez que aquel constituye el minimo asegurado al vendedor y/o promotor
de ventas cuando el resto de los elementos que componen su
remuneracion no la supere.” Convenio Colectivo Trabajo Smata - Acara
596/10, Art 14.

Por lo cual concluimos que para que el vendedor pueda percibir las
comisiones de sus ventas debera superar el concepto Minimo Garantizado, que
actualmente es de $7228,84.

Evaluando la situacion proponemos que mensualmente al alcanzar y/o
superar las diez operaciones, cantidad significativa de ventas, se produzca un
salto en la retribucion de estos vendedores, para premiar el esfuerzo realizado y

de esta forma lograr el efecto motivador deseado.
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Consideramos necesario también realizar un escalonamiento para un
reconocimiento aun mayor a aquellos vendedores que tengan un desempefio
sobresaliente y alcancen y/o superen el complejo objetivo de las veinte
transacciones, recompensandolos con un porcentaje de comision superior por

el total de sus ventas.

¢, Coémo hacerlo?:

Como parte de la propuesta de Remuneraciones se adicionara el

concepto variable Comisiones Plus:

» Vendedores que alcancen y/o superen las 10 operaciones mensuales, se
les abonara ademas de su actual comision del 0,5% de su facturacién, un 0,5%

sobre el total de ventas realizadas en el mes.

» Vendedores que alcancen y/o superen las 20 operaciones, se les abonara
ademas de su actual comision del 0,5% de su facturacion, un 0,6% sobre el

total de ventas realizadas en el mes.

1. Ejemplo de Liquidacién actual de un vendedor que realiza en promedio 10
ventas mensuales, teniendo en cuenta un valor estimado de $150.000 por
operacion. Por convenio este vendedor percibe un minimo garantizado de
$7228,84 y una comision de 0,5%:

CONCEPTOS UNIDADES |HABERES | DESCUENTOS | TOTALES
Minimo Garantizado 30 $7.228,84
Comision 0,5% 10 $ 7.500
Retenciones aproximadas 17% $ 2.503,90
Total Bruto $14.728,84
Total Neto Aproximado $12.224,94
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2. Ejemplo de Liquidacion con el concepto propuesto Comision Plus, de un

vendedor que realiza 10 Operaciones mensuales:

CONCEPTOS UNIDADES |HABERES | DESCUENTOS | TOTALES
Minimo Garantizado 30 $7.228,84
Comisiéon 0,5% 10 $ 7.500
Comisién Plus 0,5% 10 $ 7.500
Retenciones aproximadas 17% $3.778,90
Total Bruto $22.228,84
Total Neto Aproximado $18.449,94

3. Ejemplo de Liquidacion con Ejemplo de Liquidacion con el concepto

propuesto Comision Plus, de un vendedor que realiza 20 Operaciones

mensuales:
CONCEPTOS UNIDADES |HABERES | DESCUENTOS | TOTALES

Minimo Garantizado 30 $7.228,84

Comision 0,5% 20 $ 15.000

Comisién Plus 0,6% 20 $ 18.000

Retenciones aproximadas 17% $ 6.838,90

Total Bruto $40.228,84
Total Neto Aproximado $33.389,94
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e Relacién con el jefe

Objetivo:

Mejorar la relacion de los vendedores con los jefes para lograr un mayor

nivel de motivacion.
Responsable de llevar a cabo la Accion:

Personal del area de Recursos Humanos y Jefes de Ventas.
Recursos a utilizar:

Sala para reuniones, informacidén a compartir y recursos monetarios para

financiar los desayunos.
Justificacién de la Accion:

Se sabe que uno de los principales factores que influyen en la motivacion de
un empleado es la relacion con su jefe directo. Es fundamental crear un
ambiente de relaciones armoniosas entre superior y colaborador, para que los
vendedores puedan sentir confianza en su lider y perciban que su trabajo es
valorado y respaldado por éste. Por esta raz6n es muy importante que se
implementen actividades para afianzar un vinculo positivo, siendo la
comunicacion efectiva y el desarrollo de relaciones interpersonales medios

trascendentales para lograrlo.
Descripcién de la Accion:

Nuestra propuesta es que se realicen reuniones entre los vendedores y sus
superiores, donde mediante el dialogo y el intercambio de opiniones sobre
distintos temas se puedan conocer y vincular de una manera distinta. La finalidad
de estos desayunos es crear un ambito de relacidon ajeno a las obligaciones
diarias, logrando un mayor acercamiento entre el jefe y su equipo de trabajo. Por
medio de actividades extra laborales se potenciara la cohesion grupal y la

identificacion con el lider.
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Sumado a esto se deberé implementar una politica de puertas abiertas para
que los vendedores puedan sentirse libres de expresar sus ideas,
preocupaciones, propuestas y consultas. Recordando que contar con este

espacio resultara motivador y enriquecera la relacion.
¢, Coémo hacerlo?:

Los encuentros se desarrollaran una vez al mes entre cada supervisor con
su grupo de vendedores, en un desayuno de no mas de dos horas donde se
traten distintas tematicas, como por ejemplo: novedades laborales, informes
sobre la actividad del negocio, tanto propias como del mercado, niveles de
ventas, campafias de marketing, entre otras. En estas reuniones los vendedores

también tendran el espacio para proponer los temas de discusion.

En la politica de puertas abiertas el supervisor sera responsable de hacer
sentir a su grupo que se valoran sus aportes poniendo en practica las

sugerencias de mejoras.
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e Enriquecimiento del puesto

Objetivo:

Otorgar nuevas responsabilidades a los vendedores para lograr mayor

motivacion intrinseca y mejorar el sentido de pertenencia.
Responsable de llevar a cabo la Accion:

Personal del area de Recursos Humanos y Jefes de Ventas.
Recursos a utilizar:

Técnicas de enriquecimiento de puesto, know how.
Justificacion de la Accion:

Teniendo en cuenta las caracteristicas propias de los vendedores, un factor
muy estimulante es el hecho de proporcionar a cada uno la posibilidad de la auto-
direccionar su trabajo, implementando técnicas de enriquecimiento de puesto,
como la incorporacibn de tareas combinadas, el incremento de la
responsabilidad y la posibilidad de utilizar sus propios métodos de trabajo
contando siempre con un feedback por parte de los superiores.

Esta técnica hara que se desarrolle la motivacion intrinseca, acrecentando
en los vendedores el sentido de pertenencia, produciendo un aumento en la

eficacia y satisfaccion con su puesto.
Descripcién de la Accion:

Esta accion esta dirigida a aquellos empleados en los cuales se detecto

la necesidad de autorrealizacion y desarrollo.

Una de las técnicas que planteamos para el enriquecimiento de puesto es
la rotacion de tareas, ésta corresponde al enriquecimiento horizontal ya que el

objetivo es incorporar variedad de tareas.
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A su vez para fomentar el enriquecimiento vertical e involucrar al
empleado en la organizacién y control de su tarea, proponemos brindar a los
vendedores mayor responsabilidad en la administracion de su trabajo y en el

establecimiento de planes estratégicos del area.
¢, Como hacerlo?:

» Los vendedores de planes de autos tendran la posibilidad de
desempeiiarse en venta directa en salon durante el plazo de dos meses. De esta
experiencia adquiriran nuevas competencias que complementaran su desarrollo
de carrera.

= Por otro lado los vendedores participaran en las reuniones que los
supervisores establezcan para la planificacidon de las gestiones comerciales,
como rutas de ventas y decisiones sobre proyecciones del negocio. De esta
forma ellos apreciaran el impacto del aporte de su trabajo diario a los objetivos

de la empresa y tendran una vision global del proceso de venta.
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e Capacitacion

Objetivo:
Profesionalizar la fuerza de ventas.
Responsable de llevar a cabo la Accion:

Personal del area de Recursos Humanos, supervisores, capacitadores

externos y vendedores designados como coach.
Recursos a utilizar:

Recursos Materiales (Sala amueblada, libros y apuntes sobre la temética),
recursos monetarios para financiar las capacitaciones externas y refrigerios e

informacion.
Justificacion de la Accion:

La capacitacion es una accion concreta que demuestra el compromiso de la
empresa con el desarrollo y formacion de sus empleados, por ello resulta una
importante inversién. Esta medida diferencia a las empresas y es una fuerte
razén que tiene en cuenta un empleado al decidir quedarse y no desertar ante

otra oferta de trabajo

La empresa actualmente utiliza esta herramienta como Unico método de
motivacion, pero sélo se focalizan en entrenamiento técnico de los productos que
comercializan. Al no fomentar una formacion continua que mejore su potencial,

los vendedores no perciben la funcién motivadora de la capacitacion.

Nuestra propuesta contribuye al desarrollo de las competencias de los
vendedores, por tal razén resulta un factor de motivacién intrinseco. Es una
accion que puede resultar muy valorada y estimulante. Facilmente los empleados
podran percibir que estan realizando una tarea que va a ayudar a mejorar su
desempefio actual y futuro, dotandolos de herramientas para el resto de su

carrera profesional, mas alla de su funcién actual.
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Descripcién de la Accion:

Proponemos que realicen capacitaciones para que los vendedores puedan
adquirir mayores herramientas y técnicas comerciales, con el fin de
profesionalizar la fuerza de venta y que sea una diferencia competitiva con
respecto de las empresas del mercado. Asimismo se espera poder mejorar la
performance de los vendedores y que puedan compartir conocimientos,
experiencias y resultados. De esta forma también fortalecer el grupo de trabajo,

la relacidn con los supervisores y la fidelizacion con la empresa.
¢, Coémo hacerlo?:

Se deberan pautar encuentros cuatrimestrales en los que participara toda la
fuerza de venta, dividida en grupos para que resulte viable. Cada uno de estos
espacios sera de media jornada laboral y se desarrollara en la sala que posee

le empresa denominada “La Escuelita”.

El desarrollo de cada médulo sera previamente planificado entre el area de
Recursos Humanos y los supervisores comerciales. Las capacitaciones deberan
ser dinAmicas e incorporar en cada instancia distintos materiales y actividades

para involucrar a todo el personal participante.
En las capacitaciones se deberan incluir:

= L as tematicas que se desarrollaran a lo largo del afio: técnicas de venta,
comercializacion, identificacion de tipos de clientes, tacticas de programacion
neurolinglistica y negociacion, marketing personal y oratoria.

= Clases a cargo de supervisores y Gerente de Ventas.

= Disertaciones de coach externos especialistas en técnicas de venta.

= Exposicion de resultados e informacion de ventas de la empresa.

= Espacio para que se expongan casos de éxito y consultas de los propios
vendedores.

= Desarrollo de técnicas como role playing, ejecucion de ejercicios

practicos, estudio de casos y presentaciones audiovisuales.
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e Reconocimiento No Monetario

Objetivo:

Identificar y premiar al personal que tenga un desempefio destacado

como forma de motivacion.
Responsable de llevar a cabo la Accion:

Personal del area de Recursos Humanos y Jefes de Ventas.
Recursos a utilizar:

Recursos monetarios para financiar los obsequios.
Justificacion de la Accion:

Es una necesidad de todas las personas ser reconocidas por los logros o por
algun comportamiento digno de ser resaltado. Cuando los trabajadores sienten
gue se tiene en cuenta su trabajo y esfuerzo desarrollan un fuerte sentido de

pertenencia, resultando un importante motor para seguir esforzandose.

Para que los reconocimientos resulten motivadores, tienen que estar en
relacion a las necesidades del personal. Consideramos que es importante que la
empresa ofrezca tanto incentivos econémicos como no econémicos y de esta

forma poder abarcar las distintas necesidades.
Descripcién de la Accion:

Para que el reconocimiento sea efectivo debe seguir las siguientes

pautas:

. Ser oportuno, es decir otorgado en el momento que se realiza la

accién/conducta, o tan pronto como sea posible.

. Ser adecuado a las caracteristicas del grupo de vendedores para que

resulte significativo para ellos.
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= Las variables a reconocer deben estar en concordancia con los valores de

la empresa.

Los reconocimientos serdn tanto informales como formales, los primeros
seran realizados por el jefe inmediato quien tiene contacto frecuente con el
empleado y los segundos requeriran la gestion del Gerente Comercial, lo que

provocara que la distincion resulte aiin mas significativa.

Otra caracteristica de esta accion es que podra ser realizada de manera
publica como privada segun la ocasién, ambos tendran efectos distintos

resultando igualmente motivadores.
¢, Coémo hacerlo?:

1. Los reconocimientos informales deberan distinguir a aquellas conductas
que los jefes directos consideren destacables y que respondan a los valores de
la empresa, (Transparencia, Conocimiento, Pasion, Innovacion, Calidad), a esta
iniciativa la denominamos “Actitudes Estrella”. Los medios entre los cuales se
puede elegir son: elogios verbales, por correo electronico o por contacto
telefénico.

Ejemplo de reconocimiento informal:

Luego de una capacitacién sobre nuevas técnicas para captar clientes, un
supervisor observd que un miembro de su equipo puso en practica los
conocimientos adquiridos, logrando atraer a un importante cliente. Esto le valié
una “Actitud Estrella” y el reconocimiento inmediato con palabras de

congratulaciones.
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2. Los reconocimientos formales propuestos son:

- Buen desempefio Mensual: esta accion denominada “Los Leones” esta
dirigida a quienes realicen un mayor esfuerzo por superar sus propios niveles de
venta. Cada jefe seréa el encargado de medir el trabajo de su equipo destacando
y felicitando en las reuniones del grupo mensuales a aquellos vendedores
sobresalientes.

- Aniversario en la empresa: todos los vendedores que cumplan un afio en
la compafia tendran el beneficio de un almuerzo con el comparfiero que elija.
Sumado a esto, cada cinco afios de trabajo los colaboradores recibirdn un
presente corporativo acorde a su antigiiedad.

- Reconocimiento Anual: en la fiesta de fin de afio se otorgaran premios a
las tres mejores conductas destacadas durante el afio. El responsable de la
eleccion de las mismas es el Gerente de Ventas quien a su vez estara a cargo
de la premiacion. En esta accion se otorga un reconocimiento tangible, sin

embargo lo mas relevante sera el homenaje publico frente a toda la compaiiia.
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lll.  Tercera Etapa: Puesta en Marcha

El objetivo de esta etapa es la implementacion de las acciones
seleccionadas, para ello proponemos pasos para su adecuada planificacion.

El Programa de Motivacion esta disefiado para que sea implementado
desde Recursos Humanos. Esta area sera la principal involucrada en cada una
de las actividades, sin embargo los jefes comerciales también tienen un rol
importante en ellas. Cabe destacar que es fundamental que la Gerencia General
se encuentre informada sobre los avances efectuados dado que es necesario su

apoyo y aval para la realizacion.
Los pasos a sequir:

. El primer paso es designar al responsable del programa quien debera
realizar la coordinacion e implementacion integral del mismo. Es funcion de
Recursos Humanos dar a conocer a los referentes de las distintas areas la
incorporacion del Programa.

. El segundo paso es realizar la planificacion de la ejecucion del Programa.
Esto incluye realizar un cronograma de actividades detallando el inicio y fin de
cada accion. Designacion junto al area de Administracion del presupuesto.
Contabilizar los recursos necesarios. Definir las personas internas y/o externas
involucradas.

. El tercer paso es la implementacion de cada tactica tal cual se detall6 en

la etapa “Acciones de Motivacion”.
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IV. Cuarta Etapa: Evaluacion y Seguimiento

Para conocer si una accién motivacional resulté eficiente es necesario
realizar una evaluacion de la misma. Para ello se deberan utilizar los
mecanismos que previamente fueron establecidos para la deteccion de
necesidades reactivas y proactivas como método de control y medicion de los

resultados.

Esta Ultima etapa de Evaluacion tiene que estar en relacion con la primera
de Diagnostico, para poder de estar forma darle continuidad al ciclo de Programa
propuesto. Es decir se deberan realizar nuevamente las Entrevistas de Egreso,
los indices de Rotacién y Ausentismo, como asi mismo tomar en consideracién

los aportes del Comité de Relevamiento de Necesidades.

La responsabilidad de llevar a cabo esta etapa del Programa es del area
de Recursos Humanos, quienes también seran los encargados de presentar los

resultados a la Gerencia.
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11. Conclusiones

El objetivo de nuestro trabajo fue proponer herramientas motivacionales y
dotar al departamento de Recursos Humanos de acciones concretas a realizar
con el fin de revertir el bajo nivel de motivacion del sector de ventas. Con nuestra
intervencién buscamos contribuir a reducir la alta rotacion de este grupo,

problema que resulta fundamental resolver dadas sus negativas consecuencias.

De acuerdo a los resultados obtenidos concluimos que el aspecto
motivacional tiene un rol preponderante en la decisién de los vendedores para
permanecer en su trabajo actual o desertar. Esta afirmacion comprueba que el
planteamiento inicial de la situacion problema es correcto, dada la evidente

relacion entre las variables.

Por medio del presente estudio logré6 demostrarse que la empresa cuenta
con deficientes politicas de motivacion y retencion, debido a que las acciones
gue implementan resultan insuficientes y no responden a las reales necesidades

de los vendedores.

Otro resultado obtenido es el conocimiento de los verdaderos factores que
motivan a los vendedores y que requieren su satisfaccion de parte de la empresa,
los mismos son segun su nivel de relevancia: una justa y equitativa
remuneracion y el reconocimiento de su trabajo; también resultan importantes el
establecimiento de relaciones interpersonales, las oportunidades de

capacitacién y el enriquecimiento de puesto.

La rotacién es una contingencia que tiene altos costos para la empresa

siendo el mas relevante la pérdida del personal valioso.

El mayor aporte de nuestro trabajo es un Programa de Motivacion para
Vendedores, el cual satisface las principales necesidades de éstos y tiene como
finalidad brindar a la concesionaria herramientas que le permitan contar con

personal motivado y como consecuencia de ello reducir la alta rotacion.
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Cabe destacar que si la empresa implementara el Programa propuesto y
se analizaran los resultados se obtendrian nuevas conclusiones y aportes sobre
la problemética objeto de estudio.
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13. Anexos

NUmero 1

Entrevista a la Responsable de Recursos Humanos de la empresa.
Alumnas: Ana Potenzo, Fiorela Mastronardi
Cérdoba, 11 de Julio de 2013

Alumnas: ¢Cémo esta compuesta la estructura de la empresa?

Resp. Recursos Humanos: ES un grupo que esta compuesto por cuatro
empresas comercialmente diferentes. Cada una tiene una mision, valor e historia
propia.

De todas formas en la empresa no se habla de “grupo” a pesar de que cada
empresa forme parte del mismo.

Alumnas: ¢ Que dotacion tiene actualmente la empresa?

Resp. Recursos Humanos: Somos doscientos empleados, que pertenecemos al
grupo que consta de mil empleados aproximadamente,

Alumnas: ¢ Cémo se compone el organigrama de la empresa?

Resp. Recursos Humanos: El grupo cuenta con un Presidente General, y luego
cada Concesionaria tiene un Gerente General y un Gerente por unidad de venta.
Alumnas: ¢ Cuando inicio la actividad de la empresa a analizar? ¢, Cual es el area
de influencia?

Resp. Recursos Humanos: Comenzo6 en el afio 2000 y se dirige al mercado de
la ciudad de Cérdoba y el interior, particularmente Rio Cuarto en donde hay una
sucursal.

Alumnas: ¢ Cuales son las unidades de negocio que desarrollan?

Resp. Recursos Humanos: Nuestro negocio se divide en cuatro unidades, venta
de autos 0 Km, usados, servicio de post venta y venta de planes de autos.
Alumnas: ¢Qué estrategias se desarrollan para adaptarse a los cambios del
mercado?

Resp. Recursos Humanos: Nuestra estrategia es excesiva orientacion al cliente

y calidad
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Alumnas: ¢Como se compone el &rea de Recursos Humanos, y cuales son tus
principales tareas?

Resp. Recursos Humanos: Somos cuatro personas para realizar tareas para
todo el grupo, realizando tareas como la seleccion, plan estratégico de
capacitacion para cada empresa, y contamos con un area soporte de
administracion de personal quienes realizan también la liquidacion de sueldos.
Alumnas: ¢ Cudles considera que son las fortalezas del area?

Resp. Recursos Humanos: La capacitacion, ya que se capacita estratégicamente
de manera interna y de acuerdo a las exigencias de las marcas que nos
proporcionan los productos, siguiendo sus requerimientos y niveles de calidad
gue mantienen mundialmente.

Alumnas: ¢Hay una estrategia del area de Recursos Humanos? ¢ Esta alineada
a la general de la empresa?

Resp. Recursos Humanos: Si, la estrategia es seguir incorporando gente con
talento y a los mejores vendedores. También desarrollamos incentivos para los
gerentes de ventas y vendedores que consisten en comisiones por cada diez a
treinta ventas méas un plus.

Alumnas: ¢ Cémo considera que el director general ve al area?

Resp. Recursos Humanos: Considero que se ven los resultados de las acciones
tales como el cumplimiento de los indicadores y planes de accion medidos.
Alumnas: ¢ De cuales politicas de Recursos Humanos implementadas se sienten
mas orgullosos?

Resp. Recursos Humanos: Realizamos entrevistas de egreso como forma de
medicion del clima. Contamos con planes de capacitacién estratégicos de
acuerdo a las necesidades de cada area.

Alumnas: ¢ Existe alguna actividad del area que les gustaria fortalecer?

Resp. Recursos Humanos: Por ahora esta todo bajo control, marchando segun
lo planeado.

Alumnas: ¢, Cuales son las principales necesidades de los empleados que deben
atender?

Resp. Recursos Humanos: La politica de trabajo y vision de trabajo hacia los
empleados
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Alumnas: ¢Qué tipo de comunicacion utilizan con los empleados y cuéles son
los canales?

Resp. Recursos Humanos: La comunicacion es personalizada. Se utilizan mails,
reuniones de trabajo, carteleria y contacto personal.

Alumnas: ¢Consideran relevante el indice de rotacion, y cual cree que es su
causa?

Resp. Recursos Humanos: El indice de rotacion se centraliza en los vendedores,
ya que los mismos renuncian a los tres afios de antigiiedad aproximadamente
por una mejor propuesta laboral.

Alumnas: ¢ Cudl es la vision del area hacia el futuro?

Resp. Recursos Humanos: Seguir realizando las practicas que se realizan
actualmente como comunicacion, seleccion y capacitacion, y trabajar en un plan
de fidelizacién, el cual hasta el momento estd condicionado por factores
econdmicos.

Alumnas: ¢ Existen factores internos y/o externos que condicionan el desarrollo
de las préacticas de Recursos Humanos?

Resp. Recursos Humanos: Si bien la empresa tiene una nueva localizacién ha
impactado positivamente en el personal, genera compafierismo en relacién a la

movilizacion hacia el trabajo.
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NUmero 2

Modelo Cuestionario utilizado para los vendedores:

CUSTIONARIO SOBRE MOTIVACION

El siguiente cuestionario tiene como objetivo obtener informacion veridica para
ser utilizada en nuestro Proyecto de Grado. Es muy importante su participacion,
la misma no le tomara mas de unos minutos de su tiempo. Sus respuestas seran
anonimas y confidenciales. Tenga en cuenta que no hay respuesta correctas o
incorrectas, simplemente reflejan su opiniéon personal, por lo cual debe elegir la

opcién que mas la refleje.

iMuchas gracias por su colaboracién!

PUESTO:

AREA:

ANTIGUEDAD:

Marque con una X la opcién elegida

1. A su parecer, ¢cudles de estas areas deberia mejorar?:
¢ Relaciones interpersonales

e Remuneraciones

e Capacitacion

e Ambiente fisico

e Reconocimientos

2. ¢Harecibido algun tipo de incentivo econémico en el ultimo afio?:

° Una vez
° Varias veces
° No he recibido
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¢, Qué aspecto considera mas valioso de su trabajo?:
Identificacion con los valores de la empresa

Tareas asignadas

Remuneracién

Posibilidades de crecimiento

Ambiente laboral

¢,Ha recibido algun tipo de reconocimiento no econémico en el ultimo
ano?:

Siempre

A veces

Nunca

¢ Como considera la relacion entre usted y su jefe inmediato?:
Muy buena

Buena

Regular

Mala

¢ Considera que percibe una remuneracion justa y equitativa?:
Si
No

¢ Como considera la relacion entre usted y sus comparieros de trabajo?:
Muy buena

Buena

Regular

Mala
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8. ¢Como considera que han sido las capacitaciones recibidas?:

e Buena
e Regular
e Mala

9. ¢Qué factor podria influir para que tome la decision de renunciar?:
e Relacion con el jefe inmediato

e Salario

e Jornada laboral

e Distancia entre el lugar de trabajo y domicilio

e Interés por el puesto

e Posibilidades de desarrollo

10. ¢Qué factores le resultan mas motivadores? Pondere las siguientes
opciones:

e Reconocimiento

e Clima laboral

e Beneficios

e Oportunidades de desarrollo

e Remuneracion

e Oftro

11..:Qué es lo que mas te motiva de tu trabajo?
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NUmero 3

Entrevista Gerente Comercial

Fecha: 4 de Agosto 2014 Hora: 9.30 hs
Lugar: Cérdoba

Entrevistador: Fiorela Mastronardi y Ana Potenzo

Entrevistado: Gerente de Ventas, 45 afios, 7 afios de Antigiiedad en la empresa

Caracteristicas: Entrevista con caracter confidencial para obtener mayor

informacion sobre el area de ventas para nuestro proyecto de Grado.

Preguntas:

1. ¢, Cudles considera que son las principales motivaciones de los

vendedores de su equipo de trabajo?

Creo que en general todo vendedor busca un trabajo desafiante, aunque el
reconocimiento monetario es uno de los motores principales en este ambiente.
Si a fin de mes no cobran lo que esperaban seguramente esto va a afectar en su

animo y en su desempefio.

2. ¢, Qué incidencia considera que tiene para la motivacion del vendedor, la

relacién con usted?

Creo que es importante generar un buen ambiente de trabajo ya que

compartimos muchas horas y en general trato de que se genere buen clima.
3. ¢, Como influye el grupo de trabajo en el desemperio del personal?

Bueno, como mencionaba, es importante un buen clima en el trabajo pero
también hay que mencionar que en general el vendedor es una persona muy

competitiva y busca cumplir sus objetivos personales.

96



TRABAJO FINAL DE GRADO- LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
MASTRONARDI, FIORELA
POTENZO, ANA

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

4. ¢,Cuales son las principales acciones y herramientas que realiza la
empresa para retener a sus vendedores? ¢Cudles considera que deberia

sumar?

Considero que la empresa no ofrece oportunidades de desarrollo para los
empleados y deberian enfatizar en algunos puntos, ya que los vendedores se
caracterizan por ir en contra del estancamiento y suelen estar muy atentos a lo
gue sucede en el mercado, viendo si hay otras ofertas, comparando su sueldo

con los de otros vendedores del rubro.

Deberian sumar acciones de entrenamiento en técnicas de ventas para que los

empleados cuenten con mayores herramientas para cumplir con su trabajo.

5. ¢Cree que la empresa tiene en cuenta las necesidades de sus

empleados?

Creo que si, se implementan distintas acciones desde Recursos Humanos, con
lo cual les diria que desde la empresa se busca cuidar a los empleados. Sin
embargo, a la hora de cubrir estas necesidades no siempre se toman las

acciones correctas.

6. ¢, Qué importancia tiene la motivacion para que un vendedor tenga un buen

desempefio?

Un vendedor siempre tiene que estar motivado. Especialmente en esta profesion,
€s un proceso constante que requiere dar lo mejor de uno cada dia, no importa
como te fue ayer hoy tenes que estar con todos los sentidos orientados a tener

un buen dia de ventas
7. ¢, Qué otros aspectos influyen en su desempefio diario?

Todos buscamos un buen clima laboral, reconocimiento, oportunidades para

crecer y sentirse parte de la empresa para donde estamos trabajando.
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8. ¢,Cuales son las expectativas de venta que la empresa tiene para los
vendedores?

Esto puede variar segun las caracteristicas de cada uno, pero se espera que un
vendedor realice al menos cinco ventas al mes para que sea productivo. En
cambio la expectativa para un vendedor con experiencia es que este cerca de
las 10 ventas. También pueden llegan a ver hay casos excepcionales de
vendedores sobresalientes quienes superan las 20 ventas, pero como dije son
pocos Y esta situacion se da juntamente con los meses de condiciones Optimas
del mercado.

9. ¢, Cuales son las principales razones, segun su opinion, por las cuales un

vendedor decide dejar su trabajo?

Como venimos hablando, los vendedores estan muy informados sobre lo que
ocurre en el mercado, por lo cual si no se lo valora desde la empresa, tomara

otro camino.
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NUmero 4

Entrevista Responsable de Recursos Humanos

Fecha: 13 de Agosto de 2014
Lugar: Cérdoba

Entrevistador: Fiorela Mastronardi y Ana Potenzo

Entrevistado: Jefe del area de Recursos Humanos

1. ¢,Cuales son las principales funciones del area?

Fundamentalmente nos dedicamos al reclutamiento y seleccion del personal.
También la empresa pone mucho foco en las tareas de capacitacion;
actualmente desarrollamos un plan de capacitacion y es nuestra responsabilidad
que se lleve a cabo ya que la empresa debe seguir los estdndares de calidad de

la marca matriz.

2. ¢,Cual es el mayor desafio del area de Recursos Humanos?

Considero que es un gran desafio lograr personal altamente motivado y
capacitado, que logre cumplir con las exigencias de prestigio que caracteriza a
la empresa.

3. ¢,Cudles considera que son los principales aportes del area sobre el

personal?

Fomentamos con distintas acciones un buen clima laboral, que nuestro personal
valora mucho. Ademas nos caracterizamos por profesionalizar a nuestra gente,
lo cual marca la diferencia entre trabajar en nuestra empresa y hacerlo en otro

lugar.
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4. ¢, Cuales considera que son las principales necesidades del personal que
la empresa debe satisfacer?

Bueno, principalmente tratamos de darle prioridad al tema econdmico, por lo cual
constantemente hacemos revisiones de nuestro paquete remunerativo para que

resulte atractivo y equitativo.

5. ¢.Se miden el grado de cumplimiento de los objetivos del area? De qué

manera? ¢Quién realiza esta tarea? ¢ Cada cuanto tiempo?

Tratamos de formalizar todos los procesos que desarrollamos desde el &rea para
mejor la calidad de nuestro servicio. Tenemos distintos indicadores, los cuales
son presentados al directorio para mostrar los resultados del area.

6. ¢Existe alguna actividad que no estén realizando y considera que
deberian hacerlo? De responder de forma positiva, ¢por qué no se esta

realizando actualmente?

La verdad que considero que tenemos una buena gestion, desde el area
actualmente se realizan muchas acciones pero siempre hay lugar para la mejora.
Por ejemplo la rotacién es tema sensible en nuestro mercado, ya que los
vendedores se caracterizan por rotar mucho. Implementar acciones de
fidelizacion nos ayudarian mucho para poder conservar a nuestros mejores

vendedores.

7. ¢Miden los indices de rotacion y ausentismo? ¢lImplementan alguna

accion con esa informacion?

Nosotros analizamos el indice de rotacién de nuestros vendedores, por lo que te
comenté anteriormente. También realizamos indices de ausentismo aunque nos

gustaria poder tener los medios para analizarlos mas detalladamente.

Si, anualmente hacemos una comparacién con el porcentaje del afio anterior

para tener un parametro de la evolucion de este indice.
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8. ¢ Cuédles son las acciones destinadas a retener al personal?

Desde nuestra area creemos que las capacitaciones que brindamos son un
factor muy importante para retener al personal, ya que nos destacamos de la

competencia por profesionalizar a los empleados.

9. ¢, Hay factores internos y/o externos que condicionan el desarrollo de las

practicas de Recursos Humanos?

Considero que el factor mas influyente es lo econdmico, tanto para nuestra area
como para el resto de las areas. Lo positivo a desatar que contamos con el

apoyo del directorio para desarrollar nuestras politicas.
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NUmero 5

Entrevista Analista de Liquidacion de Sueldos

Fecha: 2 de Diciembre de 2014
Lugar: Cérdoba

Entrevistador: Fiorela Mastronardi y Ana Potenzo

Entrevistado: Analista Liquidacién de Sueldos
Preguntas:

1. ¢El personal de ventas esta incluido dentro algin convenio colectivo de
trabajo?

Si, ellos estan dentro del convenio de Smata y Acara
2. ¢,Como es la composicion salarial?

Ellos tienen un minimo garantizado establecido por convenio y cobran las
comisiones por sus ventas. Las comisiones son mensuales y dependen de la

cantidad de vehiculos/planes que venda cada uno.
3. ¢, Cual es el porcentaje de comisiones?

Es el 0,5% del valor de facturacién y ademas si el cliente se adhiere al

débito automatico, se le suma un 0.5 %
4. ¢,Cudl es la jornada de trabajo?

Los vendedores cumplen turnos de 6 horas, que son rotativos. En general
trabajan mas horas para poder lograr mejores resultados. La jornada de los
vendedores de planes también puede incluir trabajar los fines de semana y

feriados, ya que algunos stands se encuentran ubicados en centros comerciales.
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5. ¢, Esas horas extras son reconocidas?

Nosotros no pagamos horas extras, la diferencia la perciben en sus

comisiones.
6. ¢ Tienen algun beneficio dentro del paquete de remuneracion?

Actualmente la empresa no otorga beneficios adicionales a los
vendedores. Pero si tengo que destacar que se les ofrece un auto y se les paga
la movilidad.

7. ¢, Ofrecen alguna gratificacion anual?

Ningun empleado de la empresa percibe premio a fin de afio.

103



TRABAJO FINAL DE GRADO- LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

NUmero 6

Escala Salarial Smata Acara 596/2010:

MASTRONARDI, FIORELA
POTENZO, ANA

Sindi de M

y Afines del Transporte Automotor de la Rep. Arg:

Personeria Gremial N° 85, Extendida por Resolucién N° 10/56 D.N.T. a todo el Territorio de 1a Repiblica Argentina
( Afiliado a la C.G.T,, CSIRA e Industriall Global Union )

Av. Belgrano 665 - Tel (011) 4340-7400 - Capital Federal

-’

Convenio Colectivo de Trabajo N° 596/10 ACARA.
CCT N 2088 Convenio N* $96/10
TSRO, | Sl el s wwosaors
Sin equivalercia Especialista Mikiple Superioe en Servicios $ 10,942 53 51156626
Oficlal de 1 A Especialistn Superior en Servicios $3.885.30 $10.237.36
Oficial 8¢ 1* Especialista en Servicios $884248 $9.34851
Oficlal y 12 Oficial Experto en Servicios $5,338.56 $881386
Peon y Aprendiz Ayudantc en Servicios $6,576.85 $6,95152
(Division por Categoria Personal (Personal de Administrative. Su divisidn por
Aduministrativo Art. 11) Categorias. Art. 12)
Sin equivalencia Administrativo Mitiple Especializado $10,942 53 S 11,586 26
Ausiliar de 1* Administrativo Especializado $9,768.22 $ 10,325 00
Auxiliar de 2° Admisistrativo Calificado $8,72503 $9.222.35
Auiliar de 3* Administrativo Auxiliar $8,110.21 $667249
Ausillar de 4° y Cadetes Administrativo Basico $ 6,576.66 $6.95152
Lavador $7.72628 $8.166.58
Maestranza A $ 6,155 26 $6,50811
Veadedores
Vendedar y/o Promotor de Ventas (Minimo garmmtido) $6,839 11 $7.22894
Vendedor y'o Promotor de Planes de Aborro (Minimno $547123 $578320

Garaneido). Vendedor itinerane de repuestos

Vendedores: Tienen aarantizado un minimo dal () 624 ds samision enhos sl nrarin fe uasts  svanis de mnoasine
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NUmero 7

Informe Rotacion de la Empresa

Segun lo informado por la empresa, al finalizar el afio 2014, el estudio
anual, brind6 un porcentaje de Rotacion del 18 %. Siendo una gran cantidad de
los vendedores que renuncian, empleados con una antigiiedad entre 2 y 4 afios.
El menor porcentaje de los vendedores que deciden dejar la empresa cuentan
con una antigtiedad superior a los 5 afios y también existe un porcentaje de

nuevos vendedores que renuncian a menos de un afo de haber ingresado.

La informacion obtenida sobre el 2013 es que la tasa de Rotacion era del

11% También nos informaron que no tienen registros sobre el ausentismo.
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Numero 8
MODELO ENTREVISTA DE EGRESO
Fecha: XXX
Lugar: XXX
Entrevistador: XXXXX

Nombre del Empleado:

Fechade Ingreso: [/ |/

Puesto:

Categoria:

Fecha de egreso: [

Supervisor:

¢ Cuales fueron los motivos de su retiro?

¢ Qué opinién tiene Ud con respecto a la empresa?

¢ Qué opina acerca de su puesto de trabajo?

¢,COmo era su relacion con el jefe directo?

¢,Coémo considera la relacion que mantuvo con sus comparieros de trabajo?
¢ Qué opiniébn merece la remuneracion que tuvo?

¢ Cual es su consideracion con respecto a la formacion recibida en su trabajo?
¢,Coémo fueron las condiciones de trabajo?

¢, Como considera las oportunidades que tuvo de desarrollo laboral?

¢ Qué haria que se quedara?

Comentarios adicionales y recomendaciones:
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