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V. CONDICIONES PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO

A través de la utilizacion de la guia “Auditing your Human Resources Department” (John
McConnell) se realizara un diagndéstico preliminar sobre el proceso de Recompensas
(Compensaciones y Beneficios), que es el que influye directamente en nuestra
investigacion y cuyo analisis nos permitira identificar las brechas entre la ejecucién real y
la deseada, las buenas practicas existentes, la coherencia y consistencia de los procesos
realizados y el monitoreo de su cumplimiento legal.

Dado que este proyecto apunta al proceso de Compensaciones, hemos profundizado
solo en ese apartado de la auditoria, la que consta de cuatro pasos para su realizacion:

1. Recopilaciéon de informacion: Consiste en responder una serie de preguntas que
permitiran recolectar la informacion necesaria para evaluar y analizar la funcion de
recursos humanos dentro de una organizacién. En relacion a Compensaciones, se
realizara una busqueda orientada a regulaciones legales, tendencias de mercado,
beneficios, tipos de compensacion y percepciones generales.

2. Evaluacion: Cada respuesta del paso anterior posee un puntaje.

3. Andlisis: Las evaluaciones realizadas se comparan con las provistas por el
“Consejo Asesor”, con el objetivo de identificar fortalezas y areas de mejora.

4. Plan de Accidén: Una vez realizado el analisis, se desarrollan posibles estrategias
para aprovechar las fortalezas y trabajar en las areas de mejora.

A. Descripcion y Observaciones de la Auditoria

A continuacién, se presentan los resultados generales obtenidos de la auditoria realizada
en Quimica Santiago, asi como las observaciones cualitativas levantadas por medio de
entrevista a la Subgerente de Recursos Humanos, durante el diagnéstico:

Dimensiones Total Total %
Esperado | Obtenido |Logro

Regulaciones Legales y Tendencias 28 22 79%
Compensacion Variable 47 32 68%
Compensacion Base 197 131 66%
Beneficios 94 43 46%
Percepciones 27 10 37%
Jubilacion 31 8 26%
Totales 424 246 58%




El primer item corresponde a las Regulaciones Legales y Tendencias (79%).Existe una
posicion responsable de la revision y comunicacién de las regulaciones y legislacion
vigente, lo que ocurre ante actualizaciones o cambios legislativos que asi lo requieran,
gue se encuentran avalados por un grupo de abogados asesor. La organizacion no cuenta
con una politica de compensaciones y beneficios formalizada, pero si realiza varias
practicas que, si bien no se encuentran publicadas abiertamente, dan cuenta de un
proceso de Gestidon de Personas.

El segundo item aborda los Beneficios (46%). Dado que Quimica Santiago no cuenta con
una politica formal de beneficios, no hay quién desempefe su administracion, informacion
ni revision. Esta area corresponde a una de las mas criticas en la organizacion, ya que no
existe foco en ello, lo que se ve reflejado en los porcentajes (uno de los tres mas bajos
puntajes). El unico beneficio actualmente establecido y conocido, es la posibilidad de
ocupar cabainas recreacionales que son propiedad de la empresa y a las que se puede
optar mediante el cumplimiento de ciertos requisitos. En este sentido, parece ser que el
area de beneficios también debiese ser fortalecida.

El tercer aspecto a evaluar corresponde a la Compensacion Base (66%). Si bien tiene un
porcentaje promedio-alto de cumplimiento, es un area que tiene una brecha muy amplia
que cubrir. El establecimiento de las compensaciones obedece a la experiencia y al
conocimiento. Sin embargo, no existe un anadlisis de cargo o revisiéon de Estudios de
Compensaciones de la industria Quimica, por lo que ante definiciones salariales o
aumentos de renta se suele recurrir a la Jefatura de la posicion para definir este item. En
muchas oportunidades, se efectian aumentos de renta como reconocimiento a una
determinada buena gestion, generando poca equidad tanto interna como externa.

El cuarto componente de este diagndstico corresponde a la Compensacion Variable
(68%). Si bien este punto posee una buena evaluacion, la que se sustenta
mayoritariamente en que la organizacion efectia pagos por comisiones por venta y por el
cumplimiento de metas diarias de produccion, ésta no cuenta con incentivos de mediano
plazo relacionados, por ejemplo, al desempefio del personal.

El penultimo aspecto de analisis corresponde a la Jubilacién (26%). Parece no ser una
prioridad para la organizacién, a pesar de que la permanencia promedio bordea los 10
anos y que los empleados que alli trabajan se encuentran en un rango etario entre 19y 72
afnos, siendo la edad promedio 44 afos. Actualmente, la organizacién no cuenta con
politicas declaradas formalmente sobre beneficios a corto/mediano plazo y menos aun al
largo plazo. Esto se traduce en que no existe ningun responsable definido para asistir a
los futuros pensionados. Por otra parte, Quimica Santiago no ofrece tampoco algun tipo
de plan de jubilacién o plan de pensiones especial o distinto a los ya establecido por la
ley. Hoy por hoy, hay mucha informacion externa en relacion a los temas de pensiones y
ahorros voluntarios que, si bien no son suficientes para obtener una pensién digna, cada
persona tiene la opcion de elegir a conveniencia por calidad o costo, dénde, cuanto y
cuando invertir. Seria una muy buena practica que la empresa pudiese plantearse en un
futuro ser un apoyo en esta causa.



Por otro lado, la Percepcidén (37%) en relacién a la evaluacion que le daria el personal a
Recursos Humanos, se basa en que la mayoria piensa que el departamento funciona
bien, ya que lo higiénico se cumple y las remuneraciones son pagadas oportunamente y
sin errores, ajustandose a la legislacion vigente. Sin embargo, también existe una parte
que considera que existen falencias asociadas a la equidad externa, a las evaluaciones
de desempefio, a la inexistencia de bandas salariales, de planes de desarrollo de carrera
y de beneficios que entreguen mayor valor a los trabajadores. Ahora bien, sobre la
percepcion sobre el propio departamento de Recursos Humanos con respecto a su
gestién, se trata de un equipo muy pequefio, muy comprometido que, de acuerdo a sus
capacidades y recursos, apunta a entregar el mejor servicio posible. Sin embargo, se
detecta la necesidad de profundizar en aspectos como la remuneracion variable para la
fuerza de ventas, entendiendo su posible impacto en la rentabilidad de la empresa.

Finalmente, segun la clasificacion propuesta por el Consejo Asesor, la auditoria del
proceso de compensaciones arroja un total de 246 puntos. Segun esto, “el departamento
de recursos humanos esta funcionando a un nivel que requiere una cierta mejora en esta
area”, vision con la que coincidimos plenamente. Por otro lado, este analisis identifica las
areas mas débiles: Beneficios y Jubilacién, y aquellas mas solidas: Regulaciones Legales
y Compensaciéon Variable, lo que nos indica que, si bien este punto posee una buena
evaluacion, esto se sustenta mayoritariamente en que la organizacion efectia pagos por
comisiones a los colaboradores; Sin embargo, la valoracién positiva de esta dimensién, no
nos hace cambiar la vision de que la organizacién debe entregar incentivos relacionados
al desempeno enfocandose (inicialmente) en la fuerza de ventas.

B. Carta Gantt Proyecto Investigacion

A continuacién, se presenta Carta Gantt, que detalla las etapas generales consideradas
para el desarrollo del presente proyecto de investigacion.

JULIO AGO SEP
ETAPAS GENERALES DESARROLLO PROYECTO 1|2 |3|4]1]|2(3|4|1]|2(3|4
Informe Entrega 1: Formulacidn inicial del proyecto (01/07)
Auditoria Compensaciones

Recopilacién de Informacidn y analisis general
Marco Tedrico
Revisidn y andlisis de la literatura relacionada
Desarrollo de material para focus groups y entrevistas para levantamiento de informacion
Confeccidn / produccién de material y logistica requerida para levantamiento de informacidn
Desarrollo de entrevistas personas clave empresa (Gerentes, Vendedores, RRHH)
Revision data de mercado
Entrevista con experto(s) en Compensaciones
Recoleccidn y analisis de estudios de mercado u otras fuentes relevantes
Informe Entrega 2: Definicidn del proyecto, encuadre tedrico, principales hallazgos (02/09)
Andlisis y profundizacién proceso auditado




ENE

ETAPAS GENERALES DESARROLLO PROYECTO 1|2(3|4]1|2(3|4|1(2]|3|4]|1(2]|3

Marco Tedrico

Informe Entrega 3: Recursos metodoldgicos y resultados del proceso general de diagnéstico (08/11)

Preparacidn propuesta de intervencidn

Revisidn y analisis de la literatura relacionada
Informe Entrega 2: Definicidn del proyecto, encuadre tedrico, principales hallazgos (02/09)
Andlisis y profundizacidn proceso auditado H

Informe Final: Propuesta de Intervencian Final (12/01)

VL. ANALISIS Y PROFUNDIZACION DE PROCESO AUDITADO: COMPENSACIONES
EN QUIMICA SANTIAGO

Para esta investigacion, realizamos un total de cuatro entrevistas a ejecutivos de Quimica
Santiago, quienes son interlocutores relevantes para el analisis, siendo éstos: Gerente
General, Gerente Comercial, Gerente de Ventas y uno de los Directores de la empresa,;
por otro lado, llevamos a cabo una quinta entrevista, a un Experto en Compensaciones
externo a la organizacion. A su vez, desarrollamos un focus group con el equipo del area
de ventas de Quimica Santiago, en el cual participaron seis Representantes de Ventas, la
Analista Comercial y el Asistente de Ventas.

A partir del analisis de la informacién levantada, abordaremos nuestros objetivos general y
especificos de la investigacién, apuntando a analizar la factibilidad de disefar un plan de
incentivos, en funcion a la compensacioén variable, para la fuerza de ventas de Quimica
Santiago, velando porque el mix de pago represente un posicionamiento competitivo en el
mercado nacional de las industrias quimicas.

De acuerdo a lo revisado en el marco teédrico, definiremos el alineamiento estratégico, la
equidad interna, la equidad externa y el “Modelo para el éptimo disefio de un Plan de
Compensaciones” definido por Ledn (2013), enfocando el andlisis en las entrevistas, focus
group y estudios realizados.

A. Alineamiento Estratégico Quimica Santiago

En base a las entrevistas realizadas a uno de los Directores de la empresa junto con el
Gerente Comercial, pudimos constatar que, si bien la empresa esta atravesando por una
planeacion estratégica, este proceso tiene un punto de vista mas bien metodoldgico ya
que no se encuentra aun internalizado en la cultura de la organizacion.

Por lo que, aun cuando la estrategia ha sido definida, ésta no se encuentra declarada y
tampoco ha sido comunicada al personal. Ocurriendo lo mismo con la estrategia de
ventas, que tampoco ha sido ampliamente conocida por los vendedores y por los otros
integrantes del equipo.

Sin embargo, las estrategias si se encuentran alineadas bajo una perspectiva financiera,
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de clientes (ventas), de procesos y de aprendizaje (personal), las que se pueden ver
reflejadas en el mapa estratégico de la empresa que se detalla en la Tabla 8.

En ese sentido, los objetivos estratégicos del area de ventas detallados en la Tabla 1 nos
orientaran para la definicidon de los indicadores y las metas que formaran parte del Plan de
Compensaciones, el que apoyara la estrategia del negocio y, por ende, su impacto en los
resultados.

Para que este plan sea efectivo, se debe considerar también la realizacion de una
sensibilizaciéon de la estrategia a través de una comunicacion eficiente y planificada de los
objetivos, tanto organizacionales como los del area de ventas, y del programa de
compensaciones.

Efectos

Causales

A

Tabla 8: Mapa Estratégico Quimica Santiago

Mapa Estratégico

La perspectiva financiera
describe los resultados
Crecimiento - Productividad tangibles de la estrategia en
términos financieros

ﬁ G ﬁ tradicionales.

CLIENTES La perspectiva del cliente
define la proposicion de valor

que la organizacién pretende
usar para generar ventas y
lealtad entre los clientes.

FINANZAS

Imagen - Relacionamiento -  Atributos Productos/Servicio

PROCESOS La perspectiva de

internos identifica los pocos
procesos clave que generan y

entregan una propuesta de
ﬁ ﬁ ﬁ valor diferenciada del cliente.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO La perspectiva de aprendizaje y

. . . .. crecimiento, identifican qué
Capital Humano - Informacién - Capital Organizacional . o .
trabajos, qué sistemas y qué tipo

de cultura se necesitan para
sustentar los procesos internos
de creacion de valor.

Sociales y Regulatorios - Operacionales - Relacion Cliente - Innovacion

Fuente: Quimica Santiago

B. Revision de Puestos y Seleccion



Luego de haber planteado el alineamiento estratégico de la empresa, definiremos los
puestos que formaran parte de nuestra investigacion, que en este caso corresponde a la
fuerza de ventas de Quimica Santiago, la que en base a lo manifestado por el Gerente
General “representa la sensibilidad de la empresa ya que refleja sus dolores actuales”.

Bajo esta premisa, formaran parte de este analisis todos los puestos que conforman el
area, desde el Gerente de Ventas hasta el asistente de ventas, ya que todos tienen un

impacto en el logro de sus objetivos:

Analista Comercial Representantes
(1) de Ventas (6)

Asistente de
Ventas (1)

Nota: Entre paréntesis se detalla la cantidad de personas que ocupan actualmente el cargo

C. Equidad Interna

Para poder definir la equidad interna en Quimica de Sur deberemos partir por realizar una
valuacion de los cargos que componen el area de ventas con el fin de garantizar una
mirada justa y sistematica.

Dado que nunca se ha ejecutado este proceso en la empresa, el método de evaluacién
que mas facilitaria nuestro analisis seria el cualitativo en base a un ordenamiento
jerarquico. Por lo que, a partir de un analisis de los descriptores de cargo del area,
realizado de manera conjunta con la Sub Gerente de Recursos Humanos y el Gerente de
Ventas, se realizé una comparacién de diferentes factores que se resumen en la siguiente
tabla:

Tabla 9: Valuacién de Cargos del Area de Ventas




Gerente de

1|{Ventas Alto Alto Medio Alta Alta Alta Media Media Alta Alta
Representante

2|de Ventas Senior |Alto Alto Medio Medio Media Alta Baja Alta Alta Media Alta
Analista

3|comercial Bajo Alto Alto Alta Alta Media Alta Baja Baja Media
Representante

4|de Ventas Junior |Medio Medio Medio Medio Media Media Baja Alta Alta Media Baja
Asistente de

5|Ventas Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo Baja Baja Alta Baja Baja

Fuente: Elaboracion propia

La tabla anterior ordena los cargos jerarquicamente por alternancia, lo que se debiese ver
reflejado en la estructura de pago de la empresa.

Si bien este método es el mas sencillo y rapido, puede llegar a ser poco objetivo. Por ese
motivo, junto con el Gerente de Ventas, se intentd ponderar los aspectos mas relevantes,
donde alto=3, medio=2 y bajo =1, con el fin de categorizarlos por puntos y, de este modo,
facilitar el analisis de equidad interna a partir de su COMP1 y COMP3.

Hay que senalar que cuando se realice una valuacion cuantitativa a nivel organizacional,
se debera utilizar alguna de las metodologias ya existentes y validadas en el mercado,
como es el caso de la Valuacion por factores y puntos, Sistema HAY, Sistema de IPE de
Mercer, Sistema de Elliot Jaques, entre otras.

Tabla 10: Categorizacién por Grados




Gerente de

Ventas 3 3 2 3 3 3 2 2 3 24
Representante

de Ventas

Senior 3 3 2 2 2 3 1 3 3 22
Analista

comercial 1 3 3 3 3 2 3 1 2 21
Representante

de Ventas

Junior 2 2 2 2 2 2 1 3 3 19
Asistente de

Ventas 1 1 1 1 1 1 1 3 2 12

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 11: Analisis equidad interna COMP1 area de Ventas Quimica Santiago

Gerente de

MS Ventas M 57 g 24| 2,570,857| 3,023,655 85%
Representante

Al de Ventas Senior |F 73 14 22 1,128,536 1,186,858 95%
Representante

JF de Ventas Senior (M a5 11 22 1,245,180 1,186,858 105%
Representante Mayor a

CMm de Ventas Senior |F a9 8 22 2,226,712 1,186,858 1383%(120%
Representante

PC de Ventas Senior |F 40 7 22 951,042 1,186,858 80%
Analista

SA comercial F 51 25 21 1,192,812 1,192,812 100%
Representante Mayor a

RR de Ventas Junior |M 38 14 15 1,324,037 976,284 136%|120%
Representante Menor a

LL de Ventas Junior |F a2 2 15 628,530 976,284 64% | 80%
Asistente de

MM Ventas M 59 28 13 1,603,984 1,603,984 100%

Fuente: Elaboracién propia

Al comparar los resultados en relacion al sueldo base (COMP1), donde el indicador es el
rango salarial, podemos notar que la mayoria de los ocupantes de los cargos se

encuentran en un rango aceptable, a excepcion de los ocupantes CM, RR y LL, quienes
representan grandes desequilibrios en la banda de equidad, la que esta definida por un
10



maximo y un minimo de los salarios que encuadran los puestos pertenecientes a un
mismo nivel de clasificacion al interior de la organizacion.

Por un lado, tanto CM como RR se encuentran por sobre un 20% respecto a sus pares, ya
que poseen un sueldo base muy alto, contrastando a LL que se encuentra en un 64% por
debajo de la banda de equidad, considerando que los limites aceptables son de un 80% y
120%.

Otro desfase importante, lo representa el cargo de Asistente de Ventas, ya que dada su
jerarquia deberia estar en la escala mas baja de remuneraciones, sin embargo, se
encuentra por sobre el Representante de Ventas Junior.

Esto se explica principalmente por la antigliedad que posee su ocupante en la empresa, la
que supera los 20 afios, por lo que su sueldo base se ha ido incrementando a lo largo de
los afios y no ha podido ser comparado por otros ocupantes del mismo cargo.

Estos desequilibrios reflejan la inexistencia de una politica de compensaciones y de
desarrollo de carrera, ya que tanto la remuneracién de ingreso como los incrementos
salariales, han sido definidos en su mayoria por el Gerente General de manera
discrecional.

Por lo tanto, una de las buenas practicas a implementar en la empresa, seria la de
adoptar una politica que permita garantizar el equilibrio interno y la justicia organizacional.

Los analisis tanto del COMP 1 como del COMP 3, que se llevaran a cabo a continuacion,
se realizaron en funcion de la posicion relativa interna (PRI), que compara la
remuneracion individual versus la practica interna de pago.

Tabla 12: Analisis equidad interna COMP3 area de Ventas Quimica Santiago
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Gerente de

M5 Ventas WY 57 9 24| 3,523,304| 3,692,276 95%
Representante

Al de Ventas Senior |F 73 14 22| 2,848,382 2447534 116%
Representante

JF de Ventas Senior (M 55 11 22| 2,446,996 2,447,534 100%
Representante

CM de Ventas Senior |F 59 8 22| 2448071 2447534 100%
Representante

PC de Ventas Senior |F 40 7 22| 2,120,502 2447534 87%
Analista

SA comercial F 51 25 21| 2,248,085 2,248,065 100%
Representante Mayora

RR de Ventas Junior |M 38 14 13 1,711,519 1,352,472 124%|120%
Representante Menor a

LL de Ventas Junior |F 42 2 19 1,053,424 1,382,472 76%|80%
Asistente de

MM Ventas W 59 28 13 1,733,984 1,733,984 100%

Fuente: Elaboracién propia

Al analizar ahora el PRI respecto al COMP3, podemos notar que existe una menor
cantidad de ocupantes con desviaciones. Esto se debe a que CM posee un % minimo de
compensacion variable, a diferencia de sus otros companeros, lo que la hizo encontrarse
en la mediana:

Al 44% S56% 100%
JF 6% 44% 100%
CM 96% 4% 100%
PC 31% 49% 100%

Por lo que el porcentaje de comisiones equipard la compensacion total del resto de los
ocupantes.

Sin embargo, el desequilibrio existente entre los Representantes de ventas Junior se
continua manteniendo, el que se puede ver reflejado en el siguiente diagrama de

12




dispersion:

Grafico 1: Diagrama dispersion COMP3
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Fuente: Elaboracién propia

Para facilitar el analisis, se elimind del analisis el cargo “Asistente de Ventas” ya que
distorsionaba los resultados al encontrarse muy por sobre a la curva de pago.

Ante esta regresion exponencial, se pudo determinar que el coeficiente de correlacion
R? es de 0.810, el que refleja que hay una adecuada equidad interna. Sin embargo, se
deben implementar mejoras para que ésta sea lo mas préxima a uno.

D. Equidad Externa

Con respecto a la equidad externa, la empresa debe definir su posicionamiento en
relacion a un mercado de referencia que le permita la contratacion y retencién de los
mejores talentos, la que debe tener relacion con su estrategia. En este contexto, al
consultarle al Gerente General sobre su estrategia de acuerdo al nivel de pago respecto al
mercado, éste sefalé que de momento le interesa que la empresa se encuentre en en el
pecentil 50.

Al realizarle la misma consulta al Director de la empresa, éste menciond que no tiene una
estrategia clara al respecto, pero que si le interesaba que los cargos a evaluar se
comparen tanto con empresas del mismo rubro como con otras del sector industrial.

El Gerente de Ventas, al igual que el Gerente General, declarar6 que no tiene
conocimiento respecto a las rentas de mercado, pero que por lo menos la empresa se
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deberia situar en la mediana para evitar la fuga de talentos.

Para conocer la equidad externa de Quimica Santiago, contamos con un reporte salarial
realizado por la empresa “Show me the money” para el cargo Representante de Ventas
Senior y Gerente de ventas, el que los compara con empresas del mismo rubro. Asi
mismo, contamos con una encuesta Mercer realizada durante el afio 2017 que analiza las
rentas del sector “Industrial”.

En relacién al reporte de “Show me the money”, se informaron los siguientes resultados
en funcion al COMP3 (Compensacion total efectivo):

e En comparacion al mercado, Quimica Santiago esta pagando, en promedio, sobre
el 4% en los cargos evaluados (Gerente de ventas y Representante de Ventas
Senior), considerando las carateristicas de la industria.

o En el cargo Gerente de Ventas, la empresa se encuentra casi un 7% por
debajo de la media y no otorga bonos por desempeno, siendo que el mercado
paga alrededor de 3 variables por afio.

e En el caso de los Representantes de Ventas senior, el sueldo ofrecido se
encuentra casi un 15% por sobre la media de mercado. Sin embargo, no otorga
bonos anuales, siendo que el mercado paga una remuneracion variable al afio.

o Respecto a la entrega de beneficios, la empresa se encuentra muy por debajo del
mercado ya que no cuenta con Seguro Complementario, politica de viaticos,
capacitaciones formalizadas, entre otros.

e En relacion a la industria Quimica, el Gerente de Ventas también se encuentra
bajo la media de mercado, al contrario del Representante de Ventas Senior que
esta un 7% sobre la media.

Con respecto a la encuesta realizada por Mercer durante el ano 2017, se analizaran los
siguientes resultados:
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Tabla 13: Analisis equidad externa COMP1 area de Ventas Quimica Santiago

Gerente de

MS Ventas M 57 9 24 2,570,857 4,620,038 56%|Menor a 80%
Representante

Al de Ventas Senior |F 73 14 22 1,128,536| 2,368,172 A8% (Menor a 80%
Representante

IF de Ventas Senior |M 55 11 22 1,245,130| 2,368,172 53%|Menor a 80%
Representante

cM de Ventas Senior |F 59 2 22 2,226,712 2,368,172 94%
Representante

PC de Ventas Senior |F 40 7 22 951,042| 2,368,172 A0% (Menor a 80%
Analista

SA comercial F 51 25 21 1,192,812 1,710,777 70% (Menor a 80%
Representante Mayaor a

RR de Ventas Junior |M 38 14 19 1,324,037 1,075,614 123%(120%
Representante

LL de Ventas Junior |F 42 2 19 628,530 1,075,614 58%(Menor a 80%
Asistente de Mayor a

MM Ventas M 59 28 13 1,603,984 859,554 187%(120%

Fuente: Elaboracion propia
Nota: Los valores COMP1 fueron ajustados por IPC (Enero 2017 a Diciembre 2019: 7,5%, Fuente
INE)

Con respecto a este informe, se aprecian mayores desviaciones del COMP1 respecto a la
posicion relativa externa (PRE), que compara la remuneracion individual vs el punto
medio de la escala, ubicandose solo CM dentro de la banda de competitividad, que esta
limitada por el maximo y minimo de los salarios que encuadran a los puestos
pertenecientes al mismo rango respecto al mercado, lo que nos hace deducir que su
sueldo base se encuentra dentro de estos limites.

Tabla 14: Analisis equidad externa COMP3 area de Ventas Quimica Santiago
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Gerente de

Ms Ventas 57 9 24| 3,523,304| 5,783,376 61%|Menor a 80%
Representante

Al de Ventas Senior 73 14 22| 2,848,382| 3,030,528 94%
Representante

JF de Ventas Senior 55 11 22| 2,446,996| 3,030,528 81%
Representante

CM de Ventas Senior 59 2 22| 2,448,071| 3,030,528 81%
Representante

PC de Ventas Senior a0 7 22| 2,120,502| 3,030,528 70% | Menor a 80%
Analista

SA comercial 51 25 21| 2,248,065| 2,107,119 107%
Representante

RR de Ventas Junior 38 14 19| 1,711,519| 1,611,888 106%
Representante

LL de Ventas Junior 42 2 19 1,053,424 1,611,388 65% |Menor a 80%
Asistente de Mayor a

MM Ventas 59 28 13| 1,733,984| 1,071,975 162%|120%

Fuente: Elaboracion propia
Nota: Los valores COMP3 fueron ajustados por IPC (Enero 2017 a Diciembre 2019: 7,5%, Fuente

INE)

Sin embargo, al analizar el COMP3, encontramos menores desviaciones respecto al
rango externo, encontrandose el Gerente de Ventas y un Representante de Ventas Senior
inferior al 80%. Asimismo, la Representante de Ventas Junior “LL”, al igual que en la
equidad interna, se vuelve a encontrar sub pagada.

Por el contrario, el Asistente de Ventas continla estando por sobre la banda, ahora en
funcién del mercado, representando un desequilibrio tanto interno como externo.

E. Niveles de pago y relaciéon sueldo base e incentivos

En relacién a la determinacion de los niveles de pago de cada cargo, se presenta la
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estructura actual de la empresa por ocupante:

Tabla 15: Analisis mix de pago area de Ventas Quimica Santiago

Gerente de

M5 Ventas U 57 9 24 73% A% 23% 100%
Representante

Al de Ventas Senior |F 73 14 22 A40% 5% 56% 100%
Representante

JF de Ventas Senior (M 55 11 22 51% 5% 44% 100%
Representante

CM de Ventas Senior |F 59 3 22 91% 5% A% 100%
Representante

PC de Ventas Senior |F 40 7 22 45% 6% 49% 100%
Analista

SA comercial F 51 25 21 53% 6% 41% 100%
Representante

RR de Ventas Junior (M 38 14 19 T7% 8% 15% 100%
Representante

LL de Ventas Junior [F 42 2 19 60% 12% 28% 100%
Asistente de

MM Ventas M 59 28 13 93% 7% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia

Como refleja la tabla anterior, cada vendedor tiene un porcentaje distinto de comisiones,
que corresponde al pago variable, incluidos el Gerente de Ventas y la Analista Comercial
que poseen un porcentaje de las ventas totales netas mensuales.

En el caso de los vendedores, cada uno tiene una comisién distinta por ventas netas
mensuales pactadas directamente con el Gerente General, por ese motivo difieren unas
de otras, ademas de su rendimiento.

El siguiente grafico muestra los diferentes niveles de relaciones de pago a partir de un
promedio de todos los ocupantes del cargo con el fin de compararlos posteriormente con
el mercado.

Grafico 2: Promedio Mix de pago area Ventas
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120%

100%

80%

60%

COMP3

40%

20%
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Promedio niveles de relacion de pago area
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Gerente de Representan Representan Analista Asistente de
te de Ventas te de Ventas R
Ventas . R comercial Ventas
Senior Junior
% Promedio Variable 23% 38% 22% 41% 0%
= % Promedio Fijo 77% 62% 78% 59% 100%

Fuente: Elaboracion propia

Si comparamos el mix de pago actual de la empresa respecto al reporte salarial realizado
por “Show me the money” para los puestos de Gerente de Ventas y Representante de
ventas Senior, las comisiones para los Gerentes representan en promedio un 15% de su
remuneracion y en el caso de los Representantes de Ventas un 30% en promedio, por lo
gue en ambos casos se estaria levemente por sobre el mercado.

Ahora bien, considerando una renta variable asociada a un bono por desempefio anual, la
empresa no se encuentra alineada con el mercado ya que no cuenta con este tipo de
incentivos.

Por otro lado, en relacion al focus group realizado al area de ventas, los vendedores
expresaron que prefieren un mayor porcentaje en comisiones sobre su renta, ya que les
parece mas atractivo y motivante. En esa linea, el Gerente de Ventas ha expresado que
“un mayor pago variable premia el esfuerzo por vender dentro de un precio acorde”, por lo
que la estructura actual de la empresa responde a estas preferencias.

Por lo tanto, de acuerdo a lo analizado en la entrevista con el Experto en
Compensaciones, y con el fin de que el mix de pago esté alineado con la estrategia de la
empresa en funcién de su competitividad para premiar resultados y en lo que define el
mercado, se deberia proponer dentro de las intervenciones, adecuar la estructura actual,
incorporando una renta variable asociada a un Bono por Desempeio e incrementar un
poco el porcentaje de renta fija, sin perder el énfasis en el pago variable, dado el alto nivel
de prominencia que poseen los vendedores.
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Asimismo, los vendedores expresaron que les gustaria percibir un bono mensual por
viaticos de traslado, que les permita cubrir los gastos asociados a las visitas que realizan,
ya que la rendicion que deben llevar a cabo es un proceso largo y desgastante, que obliga
a recurrir a fondos personales para luego recuperarlos, gestion que puede tardar varios
dias. De igual modo, sefialaron que esta es una practica que realizan otras industrias y
que se respalda con un reporte mensual de visitas.

F. Indicadores de Desempeifio y Ponderacion

Segun Leodn (2913), la seleccion de los indicadores de desempefo son claves para el
desarrollo efectivo de un plan de compensaciones de venta, ya que son los elementos
que deberan alinear los esfuerzos de las personas con los objetivos estratégicos del
negocio, los que deberan cumplir también con los requisitos SMART (Simple, Medible,
Alcanzable, Relevantes, Tiempo limite).

A partir de las entrevistas y del focus group realizado, se pudo levantar informacién
relevante que nos permitid definir los indicadores para el area de ventas que
presentaremos mas adelante.

Cabe sefialar que la implementacion de estos indicadores ira asociada a un bono anual
por desempeno que se complementara a las comisiones que se pagan actualmente, las
que corresponden a un porcentaje de la venta mensual realizada por cada vendedor y que
no se ajustan al cumplimiento de metas.

En las entrevistas efectuadas al Gerente Comercial y al Director de empresa, se sefalé
que los indicadores relacionados a los objetivos estratégicos del area cumplen una
funcion mas bien corporativa que operacional, por lo que actualmente no serian los mas
adecuados para medir el desempefio de los vendedores.

Ante esto, el Experto en Compensaciones senalé que se deben bajar estos objetivos a los
vendedores con el fin de evaluar los indicadores que mejor midan su desempefio e
impacto sobre las ventas, entendiendo que el principal objetivo es aumentar la
participacion de mercado con el fin de generar barreras para el ingreso de nuevos
competidores.

Si bien el Gerente General no se refirié a los indicadores que le gustaria medir, comenté
que se encuentra muy entusiasmado con la implementacion de un Bono por Desempefio
ya que podria incentivar el incremento de las ventas. Con respecto a la frecuencia de su
medicién, sefald que si bien el monitoreo debe ser periddico, su pago deberia ser anual.

Por su parte, los Representantes de Ventas expresaron que les motivaria contar con este
tipo de incentivos que es recurrente en otras industrias y que fomentaria el logro de los
objetivos definidos.

De igual modo, el Gerente de Ventas considerando una facil implementacion y acceso a la
informacién, definié los siguientes indicadores que le permitirian tener un constante
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monitoreo de su equipo:

Tabla 16: Indicadores Fuerza de Ventas Quimica Santiago

Objetivos Estratégicos KPI's ~ [Definicion Operacional Implementacion

Aumentar la participacion en

los mercados actuales

Contar con un servicio de
venta y postventa de
excelencia

Aumentar la gamay

funcionalidad de productos /

soluciones integrales

Atraccion de nuevos
clientes

Aumentar el valor de los
actuales clientes

Capacidad de respuesta

Rotacion de Clientes

N2 de productos nuevos

comercializados [Producto
Nuevo: aquel producto que

se empieza a vender en

% de los ingresos de clientes nuevos
sobre el total de ventas del periodo

% de crecimiento en los ingresos
provenientes de clientes del periodo t-1

% de solicitudes de compra que se
materializan en venta sobre el total
compras

Flujo neto de clientes del periodo t /
Cartera de clientes en t-1 (el cliente debe
tener al menos una compra en el
periodo)

Considera nuevos productos o
aplicaciones de productos existentes con
al menos una venta, sobre el total de
productos/aplicaciones nuevas

forma cotidiana y continua] trabajadas

Fuente: Elaboracion propia

G. Metas y Rangos de Desempeiio

Identificar compra de
cliente nuevo y asociarlo
al vendedor

Identificar compra de
cliente nuevo y asociarlo
al vendedor

Al estar relacionado el
cumplimiento de este
indicador a un incentivo,
los vendedores se
sentirdn motivados por
llevar el registro de esta
informacion.

Se obtiene esta
informacion a partir de
Softland

Se obtiene esta
informacion a partir de
Softland

Para determinar las metas en relacion a los indicadores que se definiran, nos basaremos
en las ventas y rentabilidades obtenidas durante los ultimos cuatro afos:

Tabla 17: Datos Referencia Quimica Santiago
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Dato de Referencia 2076 | 2077 ] 2018 | %015 ]

Nivel de ventas

(Millones de 22,778 23,426 24,142 25,000
pesos/Afio)

Tasa de crecimiento 17,26% 2.85% 3.06% 3.55%
PIB 1.7% 1.3% 4.0% 2.5%
Rentabilidad 6% 5% 2% 1%

Fuente: Elaboracion propia

Como podemos constatar, el afno 2019 tuvo una muy baja rentabilidad principalmente a
causa del incremento en el costo de la materia prima de los productos que comercializa la
empresa. Sin embargo, su tasa de crecimiento se mantuvo durante los ultimos afios
siendo levemente superior al PIB.

No obstante, desde el ano 2016 en adelante, la empresa sufrié una abrupta caida tanto en
su crecimiento como en su rentabilidad, por lo que las metas que propondremos buscaran
volver a reactivarla, considerando su tendencia actual y el contexto de la economia
nacional, en el que JP Morgan aplic6 un fuerte recorte al crecimiento de chile
proyectandolo a un 1% para el 2020 ante una posible agitacién social mas prolongada (sin
considerar los efectos no cuantificables del COVID-19).

En conclusion, el desarrollo de un plan de incentivos para la Fuerza de Ventas, permitira a
la empresa gestionar sus compensaciones de modo tal de generar un impacto en sus
resultados operacionales, apalancando de este modo el costo econdmico de su
implementacion.

VIi. PROPUESTA DE INTERVENCION

A partir de los andlisis realizados en los puntos anteriores y en funcién a lo planteado por
Guzman y Olave (2004), nos basaremos en los siguientes lineamientos para llevar a cabo
un plan de incentivos eficiente:

o El esfuerzo y su recompensa deben ser proporcionados y relacionados; por un
lado, los colaboradores deben percibir que las tareas requeridas son alcanzables,
y por su parte, la organizacion debe ofrecer las herramientas necesarias para que
éstos puedan realizarla.

e Los colaboradores deben comprender el incentivo o la recompensa, por lo que
deberan ser capaces de calcular el monto del incentivo a partir de sus diferentes
niveles de esfuerzo.

o Los criterios deben ser ecuanimes; los requisitos deberan ser exigentes pero
razonables y la meta especifica.
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o El criterio utilizado debe tener la esencia de “un contrato” con la contraparte; una
vez que se lleve a cabo, la jefatura, o quien proponga el incentivo, debera evaluar
la situacion antes de disminuir o realizar cambios en su magnitud.

Considerando los lineamientos mencionados, nuestra propuesta de intervencion
considerara, en un principio, el Modelo de Recompensa Total (PVE) de Towers Watson,
para luego realizar una jerarquizacion de contenidos que finalmente nos permitiran definir
las acciones que daran origen al plan de incentivos para el area de ventas.

A. Modelo de Recompensa Total (PVE)

Como sefnala Towers Watson, el Modelo de Recompensa Total es fundamental para que
una organizacion pueda atraer talentos en un entorno cada vez mas competitivo y
dinamico, ya que le permite invertir estratégicamente en programas que ofrecen un mayor
valor para su personal, como asi también, obtener un mejor rendimiento por parte de
ellos.

La siguiente figura nos muestra la estructura de este modelo, el que estd compuesto por
las remuneraciones basicas, las remuneraciones basadas en el desempeno y por el
desarrollo de carrera y ambiente laboral:

*  Aumento salarial
(Mérito,
promocidn)

* Incentivos de

Seguro Remuneraciones Remuneraciones corto plazo

medico/vida basicas basadas en el * Incentivos de

*  Otros beneficios desempefio largo plazo

*  Programas de
bienestar

Sueldo base
Bonos
Plan de pensiones

*  Programas de
reconocimiento

*  Participacion de
utilidades

|+ Aprendizaje y

desarrollo

* Mentoring

*  Gestion de carrera

*  Movilidad de talento

*  Programas de
trabajo flexibles

*  Equilibrio vida

personal/ laboral
% Ftc.

Medicion — Comunicacion — Gobierno— Administracion

Modelo de Recompensa Total. PVE, Tower Watson

En nuestra propuesta de intervencion, propondremos mejoras y cambios relacionados a
las dimensiones de remuneraciones basicas (Sueldo base/ Bonos) y principalmente en
remuneraciones basadas en desempeno (incentivos de corto y mediano plazo).

B. Jerarquizacion de contenidos y areas a intervenir
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Para jerarquizar nuestros planes de accion y las areas a intervenir, deberemos considerar
los siguientes aspectos:

1. Las necesidades de los colaboradores
2. La competitividad externa
3. La factibilidad técnica y econémica de implementacién

Bajo este contexto, y tal como sefiala Verano (2003), al disefiar un plan de incentivos se
deben considerar diversos criterios, tales como, las caracteristicas de la fuerza de ventas,
las condiciones en que la empresa desarrolla sus funciones y su entorno. Dicho lo
anterior, nuestra propuesta se basara en lograr una equidad interna y externa, identificar
metas e indicadores, costos v/s beneficios de Implementacién y la factibilidad de su
aplicacion.

Por tanto, la propuesta de intervencion que realizaremos, consistira en el diseio de un
plan de incentivos para la fuerza de ventas de Quimica Santiago, basado en fortalecer la
parte variable de la compensacion percibida a través del pago de una comision por ventas
y de un bono anual por desempefio.

Para esto, se debera definir un nuevo mix de pago, regularizando y evitando que en lo
sucesivo se sigan realizando acuerdos personalizados que puedan generar inequidades
dentro del equipo. A su vez, este plan de incentivos debera tener un posicionamiento
competitivo respecto al mercado (como minimo en la media), basado en la informacion
relevada previamente por medio del estudio de remuneraciones de la empresa “Show Me
The Money” y otro realizado por Mercer en el afio 2017.

Por otro lado, también es muy importante mencionar que este Plan de Incentivos para la
fuerza de ventas debera estar alineado con los objetivos estratégicos, tanto de la
organizacién, como de la misma area de ventas, por medio de una definicion y medicion
de indicadores adecuados.

Aqui también resultara relevante analizar la pertinencia de los objetivos existentes, asi
como recordar la importancia de comunicar al equipo de ventas estas definiciones,
ayudando a su comprension e integracion. En esa linea, la empresa debera priorizar una
adecuada implementacién estratégica que le permita crear indicadores de gestion que se
encuentren alineados con la misma.

Frente a esto, nos encontramos con que la organizacion debera mejorar o trabajar en los
siguientes aspectos:

o Enfocar la estrategia, ya que es posible notar que la misién, vision y los valores no
se encuentran totalmente alineados con el mapa estratégico.

o Definir con claridad sus pilares estratégicos con el fin de definir no mas de 10
objetivos organizacionales, dado que actualmente la empresa cuenta con 17
objetivos, lo que hace difuso su enfoque.

23



Alinear la estrategia organizacional con la funcional, ya que si bien esta claro
doénde tiene que contribuir cada area, no se ha entregado la informacion necesaria
para comprometer y sensibilizar a los colaboradores, apuntando a lograr un efecto
positivo en los objetivos correspondientes.

Por ende, considerando los objetivos planteados para esta investigacion, nuestra
expectativa de trabajo apuntara a definir un plan de incentivos que cubra, como base,
los aspectos descritos a continuacion:

Indicadores de Gestion (KPI) que representen y valoren adecuadamente el
desempefio del equipo de Ventas

Mix de pago que favorezca la competitividad en el mercado laboral
(posicionamiento al menos en la media de mercado)

Bono desempefio anual individual (que contenga componentes individuales, pero
también de cumplimiento colectivo)

C. Propuesta de intervencién para ajustar equidad interna y externa

Para resguardar la equidad interna y reconocer el mejor desemperfio de los vendedores,
se propondra:

Incrementar el % de comisién de CM y, en contraparte, reducir su sueldo base,
tomando los resguardos legales correspondientes, para fomentar su incentivo.
Cabe destacar que durante la realizacion del Focus Group, esta vendedora
expreso su interés por contar con un mayor porcentaje variable ya que se sentiria
mas motivada.

Incrementar sueldo base de LL para que quede en el 80% de la banda.

Para implementar estas medidas, en el caso de la Representante de Ventas Senior “CM”
que tiene un salario fijo mensual mayor a un 80% respecto a sus pares, se propone el
siguiente cambio de estructura en funcién del mix de pagos promedio de los vendedores
senior, que fue definido como el mas adecuado por los entrevistados:
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Situacion
Actual

91%

5%

4%

100%

Situacion
Futura

57%

5%

38%

100%

Situacion
Actual

2,226,712

130,000

91,359

2,448,071

Situacion
Futura

1,385,082

130,000

932,522

2,447,604

Para lograr esta estructura, se utilizara la siguiente férmula para definir el porcentaje de
comision: Tasa de pago: Compensacion Meta / Desempeiio Meta

Donde la Compensacion Meta correspondera a su nuevo monto variable que le permitira
mantener su COMP3 actual, y el desempeio meta correspondera a su promedio de
ventas mensuales del ultimo afio.

932,522

170,000,000

0.55%

Hay que destacar que, al contar con un porcentaje variable mayor, es predecible que la
vendedora se sienta mas motivada por captar nuevos clientes, lo que podria repercutir en

un incremento de sus ventas.

El otro caso que representa desfase respecto a la equidad interna y externa es la
vendedora Junior “LL”, quien posee un salario fijo mensual (COMP1) inferior a la mediana
por lo que se propone ajustarlo, inicialmente, de acuerdo al piso de la banda de equidad

(80%):
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Situacion

Actual 628.530 130.000 294.894 1.053.424

Situacion

Futura 890.000 130.000 294.894 1.314.894
Costo Anual 3.137.640

Si bien este incremento significaria un costo anual de $ 3.137.640.-, la adopcién de esta
medida permitira resguardar la equidad interna, logrando que la vendedora sienta una
retribucion justa por su esfuerzo.

Por lo tanto, si se implementaran los ajustes sefalados, el analisis de equidad respecto al
COMP1 quedaria de la siguiente forma:

Tabla 18: Propuesta de Intervencién COMP1

Fuente: Elaboracién propia

De este modo, el PRI se mantendria dentro de la banda, sin embargo, el PRE continuaria
mostrando ciertos desfases debido a la mayor brecha existente respecto al mercado, la
que se podria ir ajustando progresivamente a través de la implementacidon de bonos
anuales por desempeno.

Considerando esto ultimo, dentro de los planes de intervencién deberemos considerar
también la incorporacion de estos bonos tanto para el equipo de ventas como para su
Gerente, con el fin de equipararse gradualmente respecto al mercado y, de este modo,
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evitar fugas de talento.

En el caso del Gerente de Ventas, se deberia considerar un bono de 1 a 3 sueldos, segun
lo informado por Show me the Money, lo que permitiria que su remuneracion sea mas
competitiva.

De igual manera, la empresa debe contemplar también la implementacion progresiva de
mayores beneficios para diferenciarse de su competencia otorgando mejores condiciones
laborales que le permitan posicionarse como un referente en la industria quimica.

Por lo tanto, en su fase de implementacion, el bono anual por desempefio correspondera
a un sueldo bruto para el equipo de ventas y de un sueldo y medio para su Gerente, el
que se pagara en funcién del porcentaje de cumplimiento de los indicadores definidos.

La implementacion de estas mejoras permitira a su vez cumplir con el mix de pago
definido por la empresa, que corresponde a un porcentaje variable mayor para los
vendedores, especialmente en los seniors que presentan un mayor nivel de prominencia,
el que quedaria de la siguiente manera:

Tabla 19: Nuevo mix de pago area de Ventas Quimica Santiago

Fuente: Elaboracién propia.

Ahora bien, si implementamos los ajustes sefialados en el COMP1 y el bono por
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desempeno anual, el analisis de equidad respecto al COMP3 seria el siguiente:

Tabla 20: Propuesta de Intervencién COMP3

De este modo, al implementar las mejoras sefaladas, si bien continuaran existiendo
algunas brechas respecto a la equidad externa, éstas deberian ir estrechandose a medida
que se hagan efectivos los incentivos y el mix de pago definido, ya que deberia repercutir
directamente en las ventas. Estas propuestas se podrian implementar progresivamente
para amortiguar los costos de su ejecucion.

D. Propuesta de intervencion para definir indicadores de desempeiio
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En funcién de los indicadores propuestos por el Gerente de Ventas sefialados en la Tabla
16, seleccionaremos un indicador por objetivo estratégico para la Fuerza de ventas con el
fin de facilitar su medicién.

Tabla 21: Seleccién de Indicadores Fuerza de Ventas Quimica Santiago

Obijetivos Estratégicos _ Definicion Operacional Implementacion

Identificar compra de

cliente nuevo y asociarlo 50%
al vendedor

Se obtiene esta

Aumentar la participacion en X % de los ingresos de clientes nuevos
Ingresos nuevos clientes ,
los mercados actuales sobre el total de ventas del periodo

Posicionar la marca como un Promedio de satisfaccion general . L, i
. . L. . i informacidn a partir de la
referente de calidad y Satisfaccién de clientes obtenida en la encuesta sobre ) 25%
” L . evaluacion anual de
sustentabilidad experiencia de compra del cliente . .
satisfaccion cliente
N2 de productos nuevos Considera nuevos productos o
Aumentar la gamay comercializados [Producto  aplicaciones de productos existentes con Se obtiene esta
funcionalidad de productos / Nuevo: aquel producto que al menos una venta, sobre el total de informacidn a partir de 25%
soluciones integrales se empieza a vender en productos/aplicaciones nuevas Softland

forma cotidiana y continua] trabajadas

Fuente: Elaboracion propia

De este modo, el bono por desempefio se complementara a las comisiones por ventas ya
existentes, las que se basan en un sistema absoluto sin tope.

En el caso del Gerente de Ventas, se debe determinar otro tipo de indicadores que
permitan medir su desempefio en funcion al cumplimiento de los objetivos estratégicos de
la empresa y el area.

Tabla 22: Seleccion de Indicadores Gerente de Ventas Quimica Santiago

Objetivos Estratégicos _ Definicion Operacional Implementacion

C tabilidad [(Ventas — Cost Vent 100 Anali tados d
recer con rentabilida Rentabilidad Ventas [(Ventas — Costes) / Ventas] x nalizar estados de 50%
sustentable resultados

. Se obtiene esta
Posicionar la marca como un

) Reclamos Clientes 6 N° de reclamos de clientes 6 informacion a partir del

referente de calidad y i . . 25%

. devoluciones devoluciones sistema Isoeasy que
sustentabilidad .

registra los reclamos
Aumentar la gamay . [(Cantidad de Kilos del afio en curso — Se obtiene esta
) . % Incremento de Kilos por . X o § R i .

funcionalidad de productos / — Cantidad de Kilos del afio anterior) / informacién a partir de 25%
soluciones integrales P facturacion del mes anterior] x 100 Softland

Fuente: Elaboracion propia
Este bono se complementara a la comision mensual por las ventas totales del area que

existe actualmente.
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En el caso del cargo Analista Comercial, al ingreso de un nuevo ocupante se deberia
reemplazar la comision actual existente, que corresponde a un porcentaje de las ventas
totales efectuadas, por un bono mensual que tenga relacion sobre la oportunidad y
eficiencia de la informacion en relacion a los siguientes reportes:

o Numero de clientes prospectos adquiridos.
e Porcentaje de cierre de ventas

e Comisiones de los vendedores.

e Ventas por cliente.

¢ Ventas por producto /servicio.

e Ventas por zona geografica.

e Ventas por linea de productos.

e Margenes brutos.

e indice de satisfaccion del cliente / Lealtad.
e Devoluciones y Reclamaciones.

e Porcentaje de recompras.

Por su lado, el Asistente de Ventas contara con un bono por desempefio que incentive el
cumplimiento de los mismos indicadores que el cargo de Analista Comercial, dado que le
presta soporte en sus funciones nutriendo el sistema con informacion.

Tabla 23: Seleccién de Indicadores Analista Comercial/ Asistente de Ventas QDS

Objetivos Estratégicos _ Definicion Operacional Implementaciéon

Contar con informacién . e Se obtiene a partir de la
e . Oportunidad de la % de cumplimiento en la fecha de .
fidedigna, consilidada y N L, ) L, cantidad de reportes 50%
informacion entrega de los informes de gestion .
oportuna mensuales requeridos

Identificar compra de

Aumentar la participacion en % de los ingresos de clientes nuevos

Ingresos nuevos clientes , cliente nuevo y asociarlo 25%

los mercados actuales sobre el total de ventas del periodo
al vendedor
. . ) X ., Se obtiene esta
Posicionar la marca como un Promedio de satisfaccion general 5 L X
. . ., . i informacion a partir de la
referente de calidad y Satisfaccion de clientes obtenida en la encuesta sobre ., 25%
- . . evaluacién anual de

sustentabilidad experiencia de compra del cliente

satisfaccion cliente

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, al consultar sobre las buenas practicas en la industria, tanto el Director de
empresa como el Experto en Compensaciones, sefalaron que los incentivos colectivos
serian una muy buena herramienta para potenciar el trabajo en equipo y para fortalecer la
fidelizacion del cliente con la empresa, practica que se podria complementar a los bonos

30



anteriormente sefialados.

Tabla 24: Metas e Indicadores de Desempeiio Area Ventas

Objetivos Estratégicos

Situacion
Base

Crecer con rentabilidad
sustentable

Posicionar la marca como

un referente de calidad y
Gerente de "
sustentabilidad
Ventas
Aumentar la gamay
funcionalidad de productos
/ soluciones integrales
Aumentar la participacién
en los mercados actuales
Posicionar la marca como
Representantes )
. unreferente de calidad y
de venta (Senior "
. sustentabilidad
y Junior)

Aumentar la gamay
funcionalidad de productos
/ soluciones integrales

Contar con informacién
fidedigna, consolidada y
oportuna

Anlista Comercial Aumentar la participacién
y Asistente de  en los mercados actuales
Ventas
Posicionar la marca como
un referente de calidad y
sustentabilidad

E. Costos v/s Beneficios de Implementacion Plan de Incentivos

Rentabilidad
Ventas

N° Reclamos
Clientes 6
devoluciones

1%

17

% Incremento de

Kilos por
producto

Ingresos nuevos

clientes

3%

5%

Satisfaccion de

clientes

Nota6 >=

N2 de productos

nuevos

comercializados

Oportunidad de la

informacion

Ingresos nuevos

clientes

<5

7%

8%

Nota 6

90% <90%

5%

Satisfaccion de

clientes

Nota6 >=

8%

Nota 6

Pago Pago Pago Nivel
Minimo | Esperado | Maximo | Inferior |Target

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

90%

Tlpo de pago

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Fuente: Elaboracion propia

120%

120%

120%

120%

120%

120%

120%

120%

120%

50%

67%

75%

83%

88%

90%

75%

83%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Meta
sobre
cumplto

133%

150%

143%

125%

117%

125%

111%

125%

117%

Pondera-

cion

50%

25%

25%

50%

25%

25%

50%

25%

25%

Considerando un cumplimiento en el rango del target de los indicadores propuestos, que
corresponderia al pago de 1,5 salarios fijos mensual, en el caso del Gerente de Ventas, y
de un salario en el caso de los vendedores, se proyectaria un crecimiento entorno al 7%

de las ventas:
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Target
Bono

15

1,00



Nivel de ventas (Millones de

pesos/Afio) 25,000 26,750
Tasa de crecimiento 3.55% 7.00%
PIB 2.5% 1.0%
Incrementos ventas (Millones 1,750

de pesos/Afio)

Por otro lado, los costos asociados a este Plan de Incentivos serian:

Tabla 25: Costos Plan de Incentivos area Ventas

Fuente: Elaboracién propia
La implementacion de este plan implicaria un incremento anual de un 6% en el costo de
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remuneraciones del area de ventas, el que se compensaria parcialmente con el
incremento de un 7% de la facturaciéon anual, por lo que si seria factible su realizacion.

F. Implementacion y factibilidad de aplicacion

Tal como sefala Ledn (2013) el mejor plan de compensacion para ventas puede fallar si
no se implementa de manera apropiada, por tanto, el plan debe ser implementado y
comunicado oportunamente, para lograr el apoyo de la organizacién y facilitar la transicion
del cambio asociado, por lo que parece importante considerar los siguientes puntos:

e Contar con las aprobaciones de la alta gerencia respecto del plan a implementar,
asi como los fondos requeridos para el mismo. Respecto a este punto, el Gerente
General y los directores de la empresa se encuentra muy motivados con la
implementaciéon de este plan de incentivos ya que, de momento, las comisiones
existentes no responden a ninguna estrategia y han sido acordadas de manera
particular con cada vendedor. Por lo tanto, al implementar un bono por
desempefo, se podra inducir un comportamiento en la fuerza de ventas en
relacién a la prospeccion y en la fidelizacién de clientes, lo que repercutird en un
incremento de las ventas, facilitando de este modo su financiamiento (como se
analizé en el punto anterior). De igual manera, se espera posteriormente replicar
este sistema en el resto de la empresa, velando por cumplir con un equilibrio
interno y externo que avale una justicia organizacional que haga que el personal
se sienta mas motivado y comprometido por el logro de los objetivos.

Por estos motivos, la implementacién de este plan de incentivos cuenta con el
respaldo politico de la alta direccion lo que facilitara la gestién de este cambio al
interior de la organizacion.

e Chequear los habilitadores o el soporte tecnolégico para llevar a cabo esta
implementacién, entendiendo que este plan debe ser soportado por sistemas que
posibiliten la obtencion de los inputs requeridos para el calculo de las comisiones.
En relacion al soporte tecnoldgico, la empresa cuenta con un sistema ERP que
facilita la obtencion de la informacion, la que, si bien cuenta con ciertos desfases,
el Gerente Comercial se encuentra trabajando por subsanarlos a través de la
implementacion de un gestor de informes y del sistema CRM (Customer
relationship management) que facilitarian la obtencién de datos fidedignos y
oportunos, ademas de tener un mayor control de las actividades desarrolladas por
los vendedores.

o Desarrollar procesos administrativos que respalden y normen la nueva
metodologia de compensacién. La implementacion de este plan de incentivos
requerira una sensibilizacion y apoyo en su comunicacion tanto para la fuerza de
ventas, como en un futuro, para el resto de la organizacién, proceso que sera
liderado tanto por el Gerente de Ventas como por la Sub Gerente de Recursos
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Humanos, con el fin de manejar las resistencias al cambio que pudiesen surgir
durante su implementacion.

En ese sentido, el rol de quienes lideren este proceso sera clave ya que tendran la
responsabilidad de escuchar, reconocer y empatizar con las ansiedades y temores de los
colaboradores frente a este nuevo sistema. Para ello, Kotter (1997) propone el proceso de
las siguientes ocho etapas para la gestiéon de un cambio eficaz:

1. Crear sentido de urgencia
Formar una coalicion

Crear una vision para el cambio
Comunicar la vision

Eliminar los obstaculos
Asegurar triunfos a corto plazo

Construir sobre el cambio

© N o o &~ 0 Db

Anclar el cambio en la cultura de la empresa

Una vez que se haya realizado la comunicacion y sensibilizacion de las propuestas a
implementar, las nuevas condiciones se respaldaran a través de un anexo de contrato que
detallara el modo de obtencién del bono por desempefio y comisiones, con el objetivo de
que los mismos vendedores puedan hacer seguimiento de su gestion.

Por lo tanto, los pasos a considerar para una implementacion exitosa de este plan tendran
relacion con un aprendizaje efectivo, actividades de diagnéstico y una comunicacion
planificada y eficiente, el que se podria facilitar a través del modelo de Kurt Lewin (1951)
descongelamiento/ prueba/ recongelamiento:

Aprendizaje Efectivo: Como linea general, debemos considerar ciertos elementos
criticos para sustentar este punto; el plan a implementar debe ser desarrollado y explicado
e idealmente desarrollado en conjunto con los equipos, a modo de lograr su mas rapida
aceptacion. Es importante entender que este plan debe representar una motivacion para
los vendedores, reforzar con periodicidad el mensaje asegurando su entendimiento por
medio de materiales o sesiones practicas sobre como funciona el plan, colaborando al
entendimiento y transparencia del mismo, logrando con lo anterior la transferencia a una
percepcion y acciones positivas por parte de los involucrados.

Con estas acciones, se lograra conducir la tensién desestabilizadora que podria producir
este nuevo plan de incentivos en métodos de trabajo que vayan alineados con la nueva
estrategia, apoyando a las personas para salir de la etapa de shock y negacién, para dar
cuenta de lo positivo que seria este cambio para ellos (descongelar).

Actividades de Diagnéstico: Es muy importante considerar una presentacion inicial del
plan al equipo involucrado, a modo de levantar sus percepciones al respecto. Para esto se
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considera la realizacién de un focus group a modo también de generar el involucramiento
del equipo en este aspecto, atendiendo sus sugerencias y aportes, con el fin de tantear
las resistencias que podrian surgir, ya que, como plantea Husenmann (2003), toda
resistencia al cambio esta ligada a emociones.

Estas actividades de diagndstico ayudaran a los agentes de cambio a evaluar los atributos
del cambio (ventajas relativas, compatibilidad, complejidad, intentabilidad y
observabilidad), para entrenar y ayudar a las personas a adaptarse a su nueva realidad y
experimentar en un ambiente de confianza los nuevos métodos (prueba).

Comunicacion Eficiente y Planificada: A modo de planificar una ejecucion exitosa del
plan y apoyar al equipo para integrar el nuevo plan de incentivos en su conducta habitual
y a la organizacion en institucionalizar politicas y metodologias para ayudar a conservar el
cambio (recongelar), consideraremos siete aspectos fundamentales:

1. Cronograma de comunicacion: Se desarrollard un cronograma de actividades
comunicacionales, definiendo fechas y responsables. Es importante que se
considere el inicio del plan, al menos, con un mes de anticipacion a la
implementacién del cambio.

2. Mensaje de la Gerencia de Ventas: Es muy importante que el lider del area de
ventas presente y explique el nuevo plan, a modo de presentar con claridad las
diferencias entre el sistema antiguo y el nuevo, motivando y comprometiendo al
equipo en funcién de los beneficios visualizados para el cambio.

3. Preparar la documentacién requerida para la comunicacién: Cada integrante
del equipo debera recibir el documento que detalle a cabalidad el nuevo plan, su
alineamiento estratégico, funcionamiento, componentes y método de célculo. Aqui
es importante considerar ademas de la preparacién del documento con el detalle,
el desarrollo de todo el material de entrenamiento que contribuya al entendimiento
por parte de los involucrados, tales como presentaciones explicativas en Power
point, asi como materiales de comunicacién, considerando mailings, posibles
preguntas y respuestas. Resulta igualmente importante contar con esta
informacién en algun repositorio de documentos utilizado de forma organizacional
(por ejemplo: intranet) a modo de disponibilizar la informacion de manera
transparente.

4. Entrenamiento a la supervision: Todo aquel que cuente con rol de liderazgo en
el equipo, debe encontrarse totalmente entrenado respecto a todo lo relacionado al
nuevo plan, asignandoles un rol de gestores del cambio en este proceso.

5. Comunicacion a la fuerza de ventas: Se deben considerar diversos eventos y
material comunicacional que aporten al éxito del programa. Es importante
contemplar una bajada adecuada del contenido a todo nivel, sin olvidar. mensaje
del lider representativo del area de ventas, actividades dirigidas por los
supervisores para favorecer el entendimiento en profundidad del nuevo plan por
parte del equipo y la habilitacién en algun portal de uso corporativo, como Intranet,
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con toda la informacion relacionada al plan y que incluso pueda proveer la
posibilidad de realizar simulaciones de rentas, posibilitando con todo esto el
entendimiento y adopcion del plan.

6. Documentacion del plan: Es fundamental contar con toda la documentaciéon que
respalde el funcionamiento del mismo, abordando desde la comprension de los
objetivos estratégicos de la organizacion y del area de ventas, los componentes de
la compensacion propuesta, los elementos que componen el plan, las politicas que
lo regulan, las férmulas de calculo, asi como cualquier informacion relacionada,
que ayude al entendimiento y facilite el involucramiento del equipo. Aqui, como
primer paso, la creacion de una politica de compensaciones resultara primordial.

7. Retroalimentacion y evaluaciéon: Durante el proceso de implementacion es
fundamental escuchar las posibles apreciaciones del equipo, e ir efectuando
posibles acciones correctivas que resulten necesarias.

Otro aspecto relevante a considerar también en la factibilidad de implementacion de
nuestra propuesta de intervencion es, en primer lugar, realizar una valuacién analitica de
cargos bajo la metodologia HAY, o cualquier otra que se adapte de mejor manera a la
realidad de la empresa con el fin de homologar los cargos y crear bandas salariales, lo
que podria tomar tiempo al replicarlo al resto de la organizacion.

VIIl. CONCLUSIONES

Quimica Santiago y Cia. Ltda. es una empresa con mas de 30 afos de experiencia en el
mercado que ha desarrollado y comercializado variados proyectos a lo largo del pais,
logrando sobrevivir y crecer en una industria cada vez mas concentrada y competitiva.

Al tratarse de una empresa mediana, cuenta con una estructura organizacional pequefa,
la que favorecié al desarrollo de esta investigacion en cuanto al acceso a la informacién,
el que fue rapido y sin mayores inconvenientes, especialmente porque una de las
integrantes de nuestro equipo forma parte de esta organizacion y lidera el area de
Recursos Humanos.

Asimismo, la presentacién de las propuestas a las partes involucradas fue bien recibida,
valorada y discutida de manera constructiva, mostrando mucho entusiasmo por su pronta
implementacion, ya que hay expectativas en el efecto que podria generar en el repunte de
las ventas, que es uno de los principales dolores que aquejan a la empresa actualmente.

Atendiendo al objetivo general desarrollado en este proceso de investigacion y accion, el
que apunta a la creacion de un plan de incentivos para la fuerza de ventas en funcion
a la compensacion variable, velando por que el mix de pago (compensacion base
mas variable) represente un posicionamiento competitivo en el mercado nacional
de las industrias quimicas, podemos concluir que hemos efectuado un andlisis profundo
a los aspectos relacionados a las compensaciones, y las posibles implicancias que la
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incorporaciéon de un incentivo variable pueda tener en los resultados individuales y
organizacionales, asi como en la importancia de la competitividad de la empresa respecto
al mercado laboral, dando origen a una propuesta que tiene proyectado implementarse
durante este afio en la organizacion.

Dentro de la antes mencionada propuesta, se abordaron cada uno de los objetivos
especificos expuestos inicialmente en esta investigacion, de la siguiente manera:

o Determinar la estructura de remuneraciones (porcentaje fijo y variable): Se
analizé el mix de pago de cada uno de los vendedores con el fin de lograr
equipararlos progresivamente con lo definido por el Gerente General y el mercado.

o Evaluar la equidad, tanto interna como externa, de la fuerza de ventas: Se
realizé un analisis a nivel de salarios buscando equidad interna y competitividad, el
qgue esta considerado dentro de nuestras propuestas de intervencion.

o Determinar el posicionamiento competitivo del mix de pago respecto al
mercado: Se establecié el posicionamiento competitivo a partir de estudios de
remuneraciones y de las entrevistas realizadas a un experto en compensaciones,
al gerente general y a los mismos vendedores.

e Alinear el Plan de Incentivos de los vendedores con los objetivos
estratégicos del area y de la organizaciéon, a través de la definicién y
mediciéon de indicadores: Las metas e indicadores propuestos para el bono de
desempefio tienen directa relacion con la estrategia organizacional y los objetivos
del area de ventas, buscando una visién comun entre ambos que direccionen los
esfuerzos de la fuerza de ventas para su consecucion.

o Evaluar costo v/s beneficio de implementar este plan de incentivos: Al
analizar las propuestas de intervencidén se hizo una evaluacién del costo de su
implementacién y las ganancias que generaria en la empresa, la que resultdé por
concebir un margen positivo, ademas de un factor motivacional adicional para el
area de ventas.

En relacion a los resultados obtenidos, proponemos varios aspectos que podrian ser
corregidos para obtener un mejor funcionamiento y desempefio en el proceso de
Recompensas (Compensaciones y Beneficios) auditado. Entre ellos, se consideran los
siguientes puntos que se podrian complementar en el mediano plazo a las propuestas
anteriormente descritas que permitirian generar un sistema de remuneraciones mas sélido
y equitativo:

o Formalizar una politica en compensaciones y beneficios, la que contribuiria al
alineamiento estratégico de la organizacion y a mejorar la percepcién de los
colaboradores respecto al area de Recursos Humanos.

o Habilitar un sistema de gestion que mida los indicadores, de acuerdo a la
periodicidad que se defina (anual, semestral, trimestral) para el calculo de avances
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y pagos, el que se encontraria alimentado por los softwares que almacenan la
informacion.

Contemplar buenas practicas de mercado, como por ejemplo viatico mensual fijo
en el sueldo, para evitar la rendicion de gastos, que se presenté durante el focus
group realizado a los vendedores como una de las principales limitaciones para
realizar visitas a los clientes.

Entregar reconocimientos a través de medios no monetarios que podrian ser
altamente valorados por los trabajadores, como dias de vacaciones adicionales, lo
que harian a la organizacion también mas atractiva como lugar de trabajo en el
mercado. Esta propuesta también surgioé en el focus group realizado al equipo de
ventas.

Crear un bono de incentivo colectivo para la fuerza de ventas, en funcién de un
porcentaje de comision por ventas realizadas a clientes que no tienen asignado un
vendedor en particular, estimulando de este modo la colaboracién y el trabajo en
equipo. Esta medida busca evitar el recelo que existe actualmente por atender
clientes que no corresponden a su cartera, lo que perjudica la atencion oportuna y
la continuidad del proceso.

Sumar bonos mensuales que ya estan estandarizados y que son constantes al
sueldo base, lo que no afectaria mayormente en los costos de la empresa ya que
los vendedores casi no realizan horas extras, y varios de ellos se encuentran bajo
el Art. 22, medida que se debe replicar en el resto de la organizacion. Esta
desviacion surgié cuando se analizé la composicion del sueldo, en el que notamos
que existian muchos bonos que deberian formar parte del sueldo base ya que no
poseen las caracteristicas para cuantificarse de manera separada.

Evaluar la implementacion de un bono de retiro para aquellos trabajadores que se
deban jubilar con el fin de complementar sus pensiones, las que por lo general son
bastante bajas, y de este modo contribuir en que tengan una mejor calidad de vida
durante su vejez, fortaleciendo la dimensién de “Jubilacién” que fue la que obtuvo
la peor evaluacion durante la auditoria.

Implementar en el mediano plazo un seguro complementario para los trabajadores
que permita potenciar los beneficios de la empresa volviéndola mas atractiva en el
mercado, dado que la mayoria de las organizaciones ya lo poseen, contribuyendo
de este modo a mejorar también esta dimensién.

Adicionalmente, la utilizacion de la guia “Auditando tu departamento de Recursos
Humanos: una guia paso a paso para evaluar las areas clave de tu programa” (John
McConnell), fue una herramienta util para abrir el diagndstico inicial. Los resultados de la
investigacion fueron vinculantes con el diagnéstico obtenido en la auditoria. En este
sentido, y tal como se comenté en apartados precedentes, la remuneracion variable
asociada a la recompensa por ventas pudo ser percibida como un area de mejora en la
organizacion, debido a que la carencia de un sistema formal no se debia a problemas en
el presupuesto o por falta de motivacion de los colaboradores, sino mas bien, a que no se
le habia otorgado la necesidad y la urgencia debida.
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Sin embargo, actualmente la organizacién ha considerado esta tematica como prioritaria
para activar su crecimiento, regularizando situaciones que se desvian del escenario
6ptimo. De esta manera se evitaran conflictos cotidianos y disminuiran las inestabilidades
relacionadas al mercado competitivo en el que se encuentran.

Respecto a la factibilidad técnica y econémica de implementar en la organizacion las
propuestas de intervencion que estamos planteando, como se analizé en el apartado 5,
ésta es posible de realizar dado que se cuenta, por un lado, con el apoyo de la alta
direccion y por ende con el respaldo econdmico para su ejecucion y, por otro lado, con los
datos y sistemas de informacién para llevarla a cabo.

Ademas, como se analizé anteriormente, el incremento de las ventas financiaria el costo
del bono por desempefio y los ajustes de salarios y estructuras propuestos que permitirian
lograr una equidad interna y externa.

Asimismo, la implementacion de metas e indicadores para el logro de los objetivos,
permitird monitorear el desempefio de los vendedores direccionandolos a obtener mejores
resultados para la organizacién, lo que alinearia la estrategia corporativa con la funcional
de Recursos Humanos y la del area de ventas.

Para ello, el modelo de Wheelen, Hunger y Oliva (2007), el cual consta de cuatro etapas:
andlisis ambiental, formulacién estratégica, implementaciéon estratégica y
evaluacién y control de la estrategia, define en el modelo como una evaluacion del
desempefio podria servir de referencia para determinar el impacto en los resultados.

Sin embargo, una de las limitaciones o dificultades que hay que considerar en la
implementaciéon de este plan de incentivos para el drea de ventas, son las resistencias
gue podriamos encontrar ante este cambio, especialmente porque existira mas control de
las funciones realizadas y de los objetivos logrados por los vendedores, los que podrian
sentir una mayor presion por la obtencién de los resultados.

Tal como se menciond en la seccidén anterior, las resistencias al cambio no se pueden
obviar, ya que, de lo contrario, podria fracasar la implementacion de esta intervencion. De
acuerdo a lo sefalado por Husenman (2003), si bien no todas las personas en una
organizacioén se resisten al cambio, hay que reforzar que en este caso se esta ofreciendo
una oportunidad de mejora y refuerzo beneficioso para los vendedores.

En ese sentido, se requiere del posicionamiento de los lideres como figuras de apoyo, que
retroalimenten y canalicen su gestién a través de la guia y evaluacidon permanente,
poniendo especial atencion en los atributos claves del cambio.

Ahora bien, otro factor a considerar dentro de la implementacion de este plan, es que si
bien en un principio la puesta en marcha solo comenzara a realizarse en una parte de la
organizacion (area de ventas), lo que coincide con el Husenman (2003) cuando menciona
que pequenas dosis sin alterar la estructura, implicaria un menor costo para la empresa,
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la idea es replicarlo posteriormente en toda la organizaciéon, por lo que se debe tener
especial cuidado en su sensibilizaciéon para no afectar el clima laboral.

Por lo tanto, y tal como se evidencio en esta investigacion, la creacion e implementacién
de un plan de incentivos eficaz, requiere dedicacion, estudio, tiempo, transparencia y
planificacion, tanto en su creacién e implementacion, como en la posterior evaluacion y
modificacion. Para ello, Quimica Santiago debera adquirir un compromiso con esta
propuesta, y prepararse para enfrentar futuros cambios, de manera tal que, cada
colaborador involucrado se convierta en un adoptante exitoso y promotor de la iniciativa,
con la responsabilidad permanente de ser evaluado para mejorar.

Para ello, volvemos a reforzar la importancia de que las personas que lideraran este
cambio cuenten con el poder, como sefialan Greiner y Schein (1990), o la capacidad de
influir sobre alguna persona o grupo con el fin de que acepten sus ideas o planes, ya que
liderar el cambio de manera efectiva, exige estar completamente involucrado en el
proceso, dando direccion mientras éste se desarrolla y tomando en cuenta las
percepciones y propuestas de otros stakeholders para introducir los ajustes necesarios al
plan mientras se desenvuelve.

En cuanto a nuestro rol como investigadoras, lo aprendido a lo largo del Magister de
Gestion de Personas y Dinamica Organizacional, nos facilité el diagnosticar y comprender
de mejor manera los dolores que aquejan a la organizacion, entablando las estrategias
que se deben adoptar para la implementaciéon de estas propuestas con el fin de gestionar
el cambio y el comportamiento organizacional de la mejor manera posible.

De igual manera, el aprendizaje en compensaciones nos permitié elaborar una serie de
intervenciones que buscan cumplir con el objetivo de nuestra investigacion, el que vela
por mantener la justicia organizacional y competitividad de las remuneraciones,
direccionando el comportamiento de los vendedores hacia el cumplimiento de metas que
van directamente relacionadas con los objetivos del éarea, ya que la gestion de
compensaciones considera las estrategias, politicas, procesos y practicas requeridas para
asegurar que la contribucién que cada persona hace a la organizacién sea recompensada
por medios monetarios y no monetarios.

Por otro lado, desde el punto de vista ético, y retomando lo mencionado por Rainieriy
Martinez (1997) acerca de las consecuencias en torno a la equidad o afectaciones a las
personas dentro de la organizacion por la informacion entregada, esta investigacion se
realizé con la conviccion de beneficiar al equipo de ventas de Quimica Santiago,
apuntando a mejorar su productividad en las ventas de la organizacion.

El ambiente previo y durante las entrevistas y focus group, fue el ideal para generar un
didlogo en el cual se pudo obtener toda la informacion necesaria y, a su vez, para mirar
las situaciones desde otra perspectiva, asumiendo nuestro rol dentro de esta investigacion
y accion, en el que a partir de un pensamiento critico, se diera un proceso de
conversacion que tuviese en vista el desempenfio del rol de las partes involucradas con el
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fin de conseguir aprendizajes reciprocos que permitieran una mayor efectividad vy
satisfaccion laboral.

En conclusion, es importante mencionar que esta investigacion constituye un aporte no
solo para la organizacion, sino que también una contribucion al desarrollo de las
personas, donde aquellos que forman parte del equipo de la fuerza de ventas se sientan
escuchados, considerados y con la posibilidad de desarrollarse como profesionales,
potenciando sus habilidades, siendo reconocidos y recompensados. Si bien esta
propuesta marca una senda inicial de mejora para Quimica Santiago, nos queda también
la sensacién de que hay mucho camino por recorrer en la direccién de la Gestion de
Personas, quedando pendiente por trabajar en un futuro aspectos relacionados al
desarrollo de las personas en la organizacion.

De igual manera, considerando el contexto actual de las organizaciones, éstas se han
vuelto mas dindmicas y cambiantes ante la necesidad de adaptarse a un mundo que se
encuentra cada vez mas globalizado. Frente a este desafio, el pensamiento estratégico y
el aprendizaje continuo surgen, por tanto, como herramientas para desarrollar una
“autoridad personal “que nos permita conformar grupos en funcién de una tarea comun, la
que liderara este proceso de adaptacion y sobrevivencia en un contexto progresivamente
mas competitivo y complejo.

La economia global, su uso desenfrenado de los recursos y la misma pandemia que nos
aqueja actualmente, han desencadenado un ambiente laboral cada vez mas susceptible a
lo que ocurre en nuestro entorno, vislumbrando nuestras vulnerabilidades al respecto,
siendo nuestro rol profesional clave en el manejo de estas situaciones de crisis,
presentando el desafio permanente de liderar los cambios que surgen e influyen
directamente en el comportamiento y dinamica de la organizacién, y por ende, en las
experiencias de las personas, en el que esperamos ser agentes activos en la generacion
de mejores condiciones de trabajo que equilibren su vida laboral y personal a lo largo del
tiempo.
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