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Resumen

En toda organizacion la estrategia empresarial debe tener como foco de atencion a
la gestion del talento humano para lograr los objetivos a corto, mediano y largo
plazo. A continuacion, se presenta el caso de una Empresa de Transferencia de

Fondos.

La situacion problematica del presente trabajo radica en que se evidencié un
deficiente cumplimiento de los presupuestos de venta y que tenia impacto en los
resultados del negocio. La causa principal de este problema era el bajo nivel de
productividad que mostraban los trabajadores y esto era resultado de una deficiente

gestion de las compensaciones.

El presente trabajo tuvo como objetivo establecer una propuesta de valor basado
en un sistema de bonificacién variable para mejorar los niveles de productividad de
los puntos de venta de la empresa en estudio, esto tendra un impacto positivo, pues
incrementara el nivel de cumplimiento de las ventas proyectadas y mejorara los

indices de productividad.

Se disefio un sistema de bonificacion basado en la productividad y el cumplimiento
de los presupuestos de ventas, compensando al trabajador a través de un bono de

productividad.

Se ejecuto el piloto del proyecto por tres meses a 05 agencias que tenian un indice
de productividad debajo del promedio. Después de la evaluacion de resultados se
concluye que el 100% de las agencias lograron cumplir con su presupuesto de
ventas e incrementar los indices de productividad en 31% en el periodo que duro la

ejecucion del piloto.
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INTRODUCCION

En el Perd, el mercado de ETF (Empresa de Transferencias de Fondos) es
limitado, pues es un modelo de negocio que esta regulado por el sistema financiero.
Es por ello importante cumplir y adecuarse a las distintas normas que la SBS

(Superintendencia de Banca y Seguros) establezca.

El modelo de negocio es la transferencia de dinero (Remesas), satisface la
necesidad de una persona generalmente con condicibn de migrante, que
encontrdndose en el Peru u otra parte del mundo necesita enviar un dinero a su

familiar para diversos fines, generalmente para cubrir los gastos del hogar.

Si bien como competencia se tiene a los diversos bancos que existe en el pais,
los procedimientos no estan del todo claro para este giro de negocio. En ese
sentido, para simplificar el proceso; que es muchas veces engorroso; las personas

acuden a una empresa de transferencia de fondos.

El recurso mas importante de estas empresas es el factor humano pues en
cada punto de venta que se tenga se tendra que disponer del mejor talento que
pueda captar mayor numero de clientes y esto genere mayor numero de

operaciones que se vera reflejado en la rentabilidad del negocio.

La importancia de este trabajo radica en como medir la productividad de los
trabajadores que son la cara de la empresa y formular estrategias y/o métodos que
contribuyan con el alcance de los objetivos propuestos en cada ejercicio de la

organizacion.
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CAPITULO I: ASPECTOS GENERALES

1.1 Contexto Laboral de la Empresa

1.1.1 Descripcion de la empresa

La ETF en estudio es una empresa de servicios financieros 100% peruana,
constituida y domiciliada en el Peru desde el 25 de agosto de 1993 bajo la
forma de Sociedad Andénima de conformidad con la Ley General de

Sociedades.

En el afio 2001, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP resuelve
autorizar la adecuacion de la empresa a lo dispuesto en la Ley General del
Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la SBS N° 26702
y en la Circular SBS N° ETF-002-97 del 29 de Setiembre de 1997 y sus

modificatorias, como Empresa de Transferencia de Fondos (ETF).

1.1.2 Actividad de la empresa

El giro de negocio principal de la ETF en estudio son las operaciones de envio
y pago de ordenes de transferencia de dinero provenientes del exterior y
viceversa hasta su puesta a disposicidon de los beneficiarios. Contando para
ello con una red de 20 Agencias en Lima y Callao y 18 Agencias a nivel de
provincias. Estas actividades econdémicas estdn normadas por la SBS de

acuerdo con la Resolucion SBS N°1025-2005.

La ETF realiza actividades complementarias: Servicio de Courier Nacional e
Internacional. Asimismo, brinda servicios de venta de pasajes aéreos y

terrestres, a nivel Nacional e Internacional.



Ademas, como empresa que brinda servicios postales, se encuentra regulada
por el Ministerio de Transportes y Comunicaciones a través de la Direccion
General de Servicios Postales (DGSP). mediante un contrato de
Concesionario Postal para prestar servicios postales por un plazo
determinado y renovable, en un area geografica determinada. Los servicios
de la empresa tienen la cobertura nacional e internacional, comprende:

Argentina, Bolivia, Chile y Ecuador.

1.1.3 Organizacion

Vision, Misién y Valores

Misidn

“Estar siempre con nuestros clientes, ayudando a lograr sus suefios y planes,

acompanandolos en sus etapas de desarrollo y superacion”.

Visién

“Ser la empresa peruana con presencia internacional que brinda la mejor
experiencia a sus clientes, a través de servicios innovadores y digitales,
ademas de ser el mejor lugar para trabajar, donde se motive y potencie a los

trabajadores”.

Valores Organizacionales

Integridad: Tener integridad, ser veraz y leal con los valores. Significa
comportarse con transparencia y coherencia entre lo que decimos y lo que
hacemos. Es la base para la generacion de confianza entre las personas.

Trabajo colaborativo: Respetar es reconocer los derechos y escuchar las

opiniones de los demas. Contempla la actitud y el trato educado, correcto y

10



justo. Ademas, creemos que el trabajo en equipo nos impulsa a alcanzar los
objetivos de la organizacion.

Compromiso: En la relacidon con nuestros clientes y en la actividad que se
desarrolla en la empresa, el compromiso, la eficiencia, el buen trato, la
capacitacion del personal. La mejora en los procesos y la responsabilidad son
esenciales para el cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion,
todo ello decanta en el nivel de compromiso de nuestros colaboradores.
Innovacion: Innovar es de importancia para la organizacién teniendo en
cuenta la naturaleza del negocio, por lo que nos enfocamos en el
mejoramiento de nuestros procesos y tecnologias de la informacién que

permitan adaptarnos al cambio.

Lineamientos y Principios

/ Control Financiero \
Cultura e Imagen 1 Ventas y‘Atencién
Institutional \ / al Cliente
/ Vision g8
‘ Mision “
Valores
Crecimiento y / < g \ Proceso de Mejora
Desarrolo Continuo Continua
Gestion Estratégica

Figura 1: Lineamientos y Principios
Fuente: Elaboracién propia
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a. Control financiero: El control financiero permanente de ingresos y gastos,
y el respectivo andlisis de los estados financieros es de importancia para la

toma de decisiones de la organizacion.

b. Ventas y Atencion al cliente: El proceso de ventas y su importancia radica
en gque es la parte econdmica fundamental del negocio, es el motor que genera
los ingresos para atender los gastos, es un factor que no se puede controlar,
pero si direccionar hacia un determinado objetivo. El servicio de atencion al
cliente es una de las razones que permite actuar de forma responsable en el

otorgamiento de un servicio.

c. Proceso de mejora continua: Los procesos de mejora de gestion y
operacion a través del desarrollo y la capacitacion de los recursos humanos,
incluida la reconfiguracion de los sistemas existentes, la cultura e imagen de
la organizacion, permitira mejoras sustanciales en la productividad de la

empresa.

d. Gestion estratégica: Gestionar estratégicamente requiere la generacion
de accion, planificacion y control de las acciones de corto, mediano y largo

plazo que conduzcan a la empresa al éxito del negocio.

e. Crecimiento y desarrollo continuo: Generar una organizacion de
aprendizaje que de manera permanente detecte, valorice, comparta y emplee
informacion confiable y precisa para mejorar la eficiencia de la empresa

generara nuevas ideas y valor agregado a los clientes.

12



1.2

Contar con herramientas tecnoldgicas de punta e infraestructura adecuada,
nos permite atender de forma acertada las necesidades del cliente,

satisfaciendo las cambiantes necesidades de publico en el lugar pertinente.

f. Cultura organizacional: Comprende el conjunto de normas, habitos,
valores y actividades de integracion que se practica en la empresa. La imagen
institucional es la personalidad de la empresa, lo que la simboliza, es la
percepcion de los clientes internos y externos para con la empresa, es la

presencia en los medios de comunicacion para difundir la imagen.

Descripcion de la experiencia

1.2.1 Actividad profesional

En el 4rea de administracion fui adquiriendo experiencia en los distintos
procesos administrativos que era fundamental para que la empresa realice

sus actividades de manera adecuada.

1.2.2 Propdésito del puesto

El cargo como Gerente de Administracion de la empresa tenia como proposito
garantizar el adecuado soporte, apoyo y fortalecimiento administrativo —
financiero para el desarrollo de las operaciones en la empresa.

La responsabilidad del cargo era la de supervisar y controlar al departamento
de Contabilidad y Recursos Humanos, el trabajo de suficiencia profesional se
centra en este ultimo.

Funciones:

e Supervisar, apoyar y definir el plan anual de las Jefaturas a cargo y su
implicancia para el logro de los objetivos y en coherencia con el Plan

estratégico.
13



¢ Dirigir las estrategias de compras, contrataciones y adquisiciones.

e Elaborar, efectuar y monitorear al flujo de caja consolidado.

¢ Analizar los estados financieros y propones planes de mejora al Gerente
General.

e Supervisar el adecuado control de las cuentas bancarias administrativas.

e Elaborar y definir presupuestos anuales en coordinacion con las jefaturas a
cargo.

¢ Formular estrategias, acciones y proyectos con la finalidad de optimizar,
mejorar y aumentar la rentabilidad de la empresa.

e Asegurar el pago oportuno de las remuneraciones y proveedores.

e Elaborar el analisis cuantitativo y cualitativo de su gestion de manera

trimestral y elevarlo a gerencia.

1.2.3 Proceso objeto del informe
Dentro del organigrama de la empresa, la Gerencia de Administracion estaba
a cargo del departamento de Recursos Humanos, por lo cual el presente

informe se centra en el proceso de Gestidén de personas.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Sustento teorico

2.1.1 Definicién de Productividad
Toda organizacion esta compuesta por persones en quienes recae el
reto para alcanzar los objetivos y mantenerse en el camino. Fietman (1994)
manifiesta que los factores que tienen gran impacto con la productividad de
la empresa son.
e Recursos Humanos, considera que es un factor determinante de la
productividad debido a que tiene alta influencia con los demas factores.
e Magquinaria y Equipo, se debe tomar en cuenta el buen estado y la
adecuada utilizacion.
e Organizacion del trabajo, aqui interviene la estructuracion de los puestos
de trabajo que estan determinados en base a lo que la empresa requiere

ya los recursos con los que se cuenta.

Kootz, H y Weihrich, H (1998), sefialan a la productividad desde la
perspectiva del trabajador como significado de rendimiento, es decir se dice
gue un trabajador es productivo con una cantidad de recursos o0 insumos en

un periodo de tiempo dado.

2.1.2 Definicion de Incentivos
Segun Maslow (1991) en una publicacion sobre Motivacion y
Personalidad, refiere que los incentivos van estrechamente con la motivacion,

que tan motivado se encuentre un colaborador en la empresa.
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Blanch (2003) fundamenta que los incentivos materiales son beneficios
tangibles (salarios, bienes y servicio) adaptados para ser considerado como
una valoracion monetaria inmediata.

Stoner, Freeman y Gilvert (1996) define que la remuneracién y los
incentivos permiten implementar estrategias, porque, brindan nuevas formas
a la conducta del individuo y del equipo, asimismo, motivan a los

colaboradores para orientar su desarrollo hacia los objetivos de la empresa.

2.1.3 Definicion de Sistema de bonificacion

Perez (2020) implementar un sistema de bonificaciones por resultados,
los cuales se definen basicamente como pagos que no constituyen al salario
y se entregan de forma ocasional, estan dirigidos en base al desempefio del
colaborador respecto a una meta 0 en comparacion a otros trabajadores, de
este modo, cuando un colaborador entrega mas y mejores resultados recibira

mayor pago representado en bonificaciones.

2.1.4 Definicion de Gestién de la compensacion

Chiavenato (2009) indicé que la palabra recompensa o compensacion
significa retribuir, premiar o reconocer los servicios de una persona, siendo
elemento primordial en la gestiébn de persona en términos de retribucién, de
este modo, la compensacion de personas abarca conceptos tales como:
programas de incentivos, remuneracion, beneficios y servicios.

La gestion de las compensaciones es una de las herramientas de
gestion que las empresas utilizan para este propésito, lo que permite

desarrollar el talento y contribuye a crear una cultura con orientacion al alto
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2.2

desempeiio creando un impacto positivo en la vida personal y laboral de los

colaboradores. Perez (2020)

Antecedentes

2.2.1 Antecedentes nacionales

Bravo y Oliva (2017) Mediante una tesis titulada: Propuesta de un
programa de incentivos laborales para mejorar la motivacion en los
trabajadores del molino del agricultor en Lambayeque propuso un programa
de bonificaciones laborales para mejorar la productividad en los trabajadores
del Molino del Agricultor, la investigacion tuvo un alcance descriptivo de
enfoque cuantitativa, la poblacion fue pequefia y se tomé como muestra el
total de la poblacion conformada por los 14 trabajadores, la técnica de
recoleccion de datos fue una encuesta y el instrumento un cuestionario
estructurado, los resultados del estudio identificaron que los factores
motivacionales influyen en la productividad de los trabajadores del Molino del
Agricultor, 64.3% de encuestados consideran que los incentivos econdmicos
son buenos, pero, 57.1% consideran buenos a los incentivos no econémicos.
Los investigadores recomiendan a la administradora de la empresa Molino del
Agricultor en Lambayeque, poner en practica la propuesta de los incentivos
laborales, econémicos asociados a bonos, comisiones, compensaciones por
conocimientos especializados e incentivos no econdmicos tales como

recreativos, reconocimiento, asistenciales y supletorios.

Castafneda y Julca (2016) Mediante una tesis titulada: Aplicacion de un
programa de motivacion laboral para mejorar la productividad de los

trabajadores del area de ventas en la Distribuidora Casther y Asociados

17



S.A.C. para el afio 2016. Mediante una investigacion de alcancen descriptiva,
enfoque mixto y disefio pre experimental, la investigacion tuvo como objetivo
definir en qué medida el disefio un programa de incentivos y bonificaciones
laborales incrementara la productividad de los trabajadores del area de ventas
de la empresa, utilizando una muestra 12 trabajadores, la técnica utilizada fue
una encuesta con preguntas cerradas dirigida a los trabajadores, y una
entrevista a profundidad al Gerente General, los resultados del estudio
determinaron que la empresa Casther y Asociados S.A.C. no cuenta con un
plan de motivacion para el personal del area de ventas, los trabajadores
manifestaron que los incentivos econémicos son mas necesarios para ellos,
los trabajadores desean un incentivo en forma extrinseca, es decir, unos
pequefios bonos extras por el cumplimiento de metas. Los investigadores
recomendaron a la empresa mantener un plan de motivacion que permita a

los trabajadores conseguir las metas planteadas por la empresa.

2.2.2 Antecedentes internacionales

Una empresa de productos o servicios depende en gran medida de su
fuerza de ventas para alcanzar los objetivos propuestos. Cada afo las
empresas presupuestan sus ingresos por ventas y formulan estrategias
orientadas hacia el cliente para alcanzar lo presupuestado, sin embargo,
dejan de lado los problemas que puedan aquejar a los trabajadores en el

entorno de la organizacion.

Segun Chavez (2017) en la revista Innova Research Journal,
manifiesta que es dificil mantener un equipo dedicado a las ventas motivadas

y peor aun comprometidas a cumplir el presupuesto de ventas asignado
18



cuando no existe una planificacion en cuanto a estrategias y métodos para la
recompensa. Considera ademas que, si bien el factor dinero potencia la
productividad del trabajador, habra que tener en cuenta otros factores como
el clima laboral, las oportunidades de desarrollo y reconocimiento. En ese
sentido, se puede inferir que la productividad de un trabajador al cumplimiento
de sus metas o0 presupuestos asignados dependerd de muchos factores
relacionados a la gestion de compensaciones. Es importante para una
empresa mejorar la productividad pues nos permitird alcanzar los planes y

objetivos que se establecen en un determinado periodo.

Desposorio (2017) en su investigacion de grado titulada “Los incentivos
laborales y su influencia en la productividad en la empresa call center
Teleatento del Peru S.A.C” concluye que los incentivos laborales tienen alto
impacto en la productividad de los trabajadores y el incentivo que tenia mayor
relacion con la productividad y el que era mas importante para los asesores
de ventas era el bono individual que podrian percibir por su trabajo. Entonces
podemos decir que un trabajador que no recibe la compensacién que espera
se encontrara desmotivado para producir y esto se reflejara en los resultados
de la empresa, pues un trabajador o vendedor desmotivado en un mediano o

largo plazo optara por abandonar la organizacion.

Chourio (2017) realizo un trabajo de grado titulado “La rotacion de
personal y su incidencia en los equipos de alto desempefio de la empresa
Cacao Aventurax C.A, en el determino mediante un analisis de campo dirigido
a un grupo de 12 personas que pertenecian a diferentes departamentos de la

empresa. En donde concluye que algunos empleados consideran como factor
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2.3

de rotacion el hecho que no se toman en cuenta las opiniones, ni habilidades

y destrezas de los trabajadores para ocupar determinados cargos al igual que

no reciben capacitacion ni incentivos para ejercerlo.

Definicién de términos basicos

Agencia: Espacio fisico donde la empresa ejerce sus operaciones y
atiende a los clientes (Punto de venta, tienda, sucursal) y que esta
distribuido en diferentes puntos del pais.

Bono: Compensacion econdémica que recibe el trabajador por su esfuerzo.
Empresa de transferencia de fondos (ETF): Empresa que se dedica a la
transferencia de dinero de manera nacional e internacional.

indice de productividad: Resultado obtenido que es la comparacién de
los ingresos obtenidos y los costos asumidos.

Operador de servicio: Colaborador de la empresa a nivel operativo que
se dedica a brindar y ofrecer los servicios de la empresa.

Piloto: Es el estudio en escala pequefia de la ejecucién de un proyecto
que tiene como fin evaluar la viabilidad, tiempo, costos, contingencias, de
tal manera que se pueda mejorar el disefio propuesto y tener una version
final del proyecto.

Presupuesto de ventas: Es la proyeccion de los ingresos de venta
obtenidos por los servicios que ofrece la empresa, esto se obtiene
mediante métodos estadisticos.

Productividad: Es la relacién que existe entre los resultados obtenidos y

el esfuerzo en costos que asume la empresa para tal fin.
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Red de agencias: Conjunto de puntos de venta fisica que tiene la empresa
para brindar su servicio.

Sistema de bonificacion variable: Conjunto de mecanismos que buscan
mediante el esfuerzo del trabajador obtener una compensacion
econdmica.

Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS): Entidad del estado
encargada de regular a las empresas del sector financiero.
Transferencia de dinero: Toda transaccion que tiene como fin trasladar
de manera sistémica un dinero de un lugar a otro.

Envio de giros: Operacion que tiene como fin la transaccion de dinero de

Perd hacia el exterior.
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CAPITULO Ill: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1 Formulacion del problema

Dentro del marco de las funciones asignadas como Gerente de
Administracion, estuve a cargo de la Administracion de las Agencias o también
llamados puntos de venta, como Gerente tenia la misiébn de formular
estrategias, politicas y directivas para promover el cumplimiento de los
presupuestos de ventas asignados para cada Agencia, pues la rentabilidad
del negocio dependia de ello.

Actualmente, la empresa cuenta con alrededor de 150 trabajadores, de
los cuales 120 es personal operativo asignados con el puesto de Operadores

de Servicio.

La empresa cuenta con 38 Agencias alrededor del Perd, compuesta por
los Operadores de Servicio (personal operativo), quienes son el recurso mas
importante que tiene la empresa debido a que son los principales generadores
de ingreso. Los Operadores de servicios son la cara de la empresa, mediante
ellos los clientes y potenciales clientes optan por el servicio que brinda la

empresa. Ahi radica la importancia de tener el personal idéneo.

. Generacion
[Cllentes ] [> [ Operadores] <:| [de Servicio ‘

Figura 2: Determinacion y analisis del problema
Fuente: Elaboracion propia
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Como organizacion gque presta servicios y se desenvuelve dentro del
sector financiero una de las ventajas competitivas mas importantes es la
productividad que pueda generar el recurso humano en este caso los
operadores de servicio.

Si bien el mejoramiento de la productividad de los colaboradores
representa un incremento de los margenes de ganancia para la empresa se
debe tener en cuenta la necesidad de gestionar efectivamente los factores
gue tienen impacto directa o indirectamente y aqui es donde los sistemas de
compensacion, bonificacion, remuneracién, clima laboral toman un papel
importante. Los sistemas de compensacion comprenden diferentes formas de
motivacion al personal, todo ello en budsqueda de lograr un nivel de
productividad adecuado mediante el incremento del nivel de compromiso del

colaborador y su sobreesfuerzo para con la organizacion.

Para el periodo 2017, Luis Oroncoy Mautino, Gerente de Administracion
de la empresa, mediante un andlisis del cumplimiento de los presupuestos de
ventas, determind que algunas agencias no cumplian con los presupuestos
de ventas asignados y esto se venia arrastrando de afios anteriores, tal como

se puede apreciar en lo siguiente:
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Tabla 1: Ventas Vs. Presupuestos del Periodo 2017

. Venta Presupuesto
Nro. Agencias Total to‘t)al
1. Acufa 62,131.27 66,644.02
2. Arenales 184,940.58 179,651.40
3. Arequipa 189,735.94 193,929.26
4. Barranca 203,818.70 285,379.31
5. Casa Grande 135,660.16 224,318.88
6. Chiclayo 333,693.60 378,910.77
7. Chimbote 352,367.38 476,594.33
8. Chosica 155,235.56 191,611.37
9. Comas 270,756.02 391,250.54
10. Cuzco 220,597.46 196,857.73
11. Huacho 157,741.95 226,793.28
12. Huancayo 245,263.57 261,148.14
13. Huanuco 72,843.24 73,645.64
14. Huaral 158,620.55 218,987.37
15. Huaraz 42,733.91 57,819.35
16. Ica 105,303.30 129,647.20
17. Juliaca 73,492.18 76,660.80
18. Lima 593,654.37 520,960.78
19. Minka 280,104.66 349,151.40
20. Miraflores 277,445.42 225,924.11
21. Olivos 367,741.25 395,871.80
22. Piura 116,767.94 125,414.27
23. Plaza Bellavista 70,616.12 91,462.68
24. Plaza Camacho 138,164.13 125,929.67
25. Plaza Norte 282,168.97 361,654.52
26. Plaza Trujillo 244,926.40 307,156.94
27. Puente Piedra 175,759.65 260,641.86
28. S.J. Miraflores 308,811.85 383,584.51
29. S.J. Lurigancho 187,734.70 208,110.56
30. S.J. Lurigancho 2 139,689.51 182,420.52
31. San Miguel 143,585.64 148,713.30
32. Surco 93,836.77 97,406.27
33. Tacna 119,856.96 143,667.74
34. Truijillo 526,826.12 617,658.35
35. Villa el salvador 131,721.97 150,800.21
36. Vitarte 260,666.00 287,765.49
37. Andahuaylas 37,823.12 48,719.15
38. Chimu-Zarate 83,720.19 86,611.75
Totales en Soles (S/.) 7,546,557.14 8,749,475.26

Fuente: Elaboracion propia
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Se pudo observar que algunas agencias no logran cumplir el
presupuesto de ventas para el periodo 2017. En la siguiente figura se detalla

el grado de variacion si comparamos lo ejecutado vs lo presupuestado:

$/700,000.00
m TOTAL VENTAS 2017  m TOTAL PTO 2017
$/600,000.00 I i
$/500,000.00 .
$/400,000.00 ) - a
$/300,000.00 1
$/200,000.00
$/100,000.00 ‘ WH | ” w ”
| ikl | 1
WYKL OO0 O D FFTOENTE N SFOFTR O
(10% X v@ Q,o/\ R\aieS @g v“& SIS A{;\ 04\ O 6\5‘9 v& L ¥
FYEEFY OTFE Y & FF F AW
I AR S O AY &S RS
¥ S D SR PSS T X
& Ay < & 9 S ?S/ V‘é

Figura 3: Ventas reales vs Presupuestadas
Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2: La comparacion de totales muestra

Agencia Ingreso Ingreso %
9 Ejecutado Presupuestado Cumplimiento
Total S/. 7,546,557.14  S/. 8,749,475.26 86.00%

Fuente: Elaboracion propia

Se pudo observar que algunas agencias no cumplian con el presupuesto
de ventas y esto generaba que al final del ejercicio la empresa no llegara a
cumplir los resultados esperados, por lo que se decidié formular estrategias o
meétodos con el fin de revertir esta situacion para los proximos periodos.

De acuerdo con el analisis de cada agencia se identifico que el nivel de

cumplimiento de ventas reales contra ventas presupuestadas era el siguiente:
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Tabla 3: Porcentaje Cumplimiento Ventas Vs. Presupuestos, periodo 2017

NIo. Agencia Ventas Presupuesto % _
totales total Cumplimiento
1. Acufia 62,131.27 66,644.02 93%
2. Arenales 184,940.58 179,651.40 103%
3. Arequipa 189,735.94 193,929.26 98%
4, Barranca 203,818.70 285,379.31 71%
5. Casa grande 135,660.16 224,318.88 60%
6. Chiclayo 333,693.60 378,910.77 88%
7. Chimbote 352,367.38 476,594.33 74%
8. Chosica 155,235.56 191,611.37 81%
9. Comas 270,756.02 391,250.54 69%
10. Cuzco 220,597.46 196,857.73 112%
11. Huacho 157,741.95 226,793.28 70%
12. Huancayo 245,263.57 261,148.14 94%
13. Huanuco 72,843.24 73,645.64 99%
14. Huaral 158,620.55 218,987.37 72%
15. Huaraz 42,733.91 57,819.35 74%
16. Ica 105,303.30 129,647.20 81%
17. Juliaca 73,492.18 76,660.80 96%
18. Lima 593,654.37 520,960.78 114%
19. Minka 280,104.66 349,151.40 80%
20. Miraflores 277,445.42 225,924.11 123%
21. Olivos 367,741.25 395,871.80 93%
22. Piura 116,767.94 125,414.27 93%
23. Plaza Bellavista 70,616.12 91,462.68 77%
24. Plaza Camacho 138,164.13 125,929.67 110%
25. Plaza Norte 282,168.97 361,654.52 78%
26. Plaza Truijillo 244,926.40 307,156.94 80%
27. Puente Piedra 175,759.65 260,641.86 67%
28. S.J. Miraflores 308,811.85 383,584.51 81%
29. S.J. Lurigancho 187,734.70 208,110.56 90%
30. S.J. Lurigancho 2 139,689.51 182,420.52 77%
31. San Miguel 143,585.64 148,713.30 97%
32. Surco 93,836.77 97,406.27 96%
33. Tacna 119,856.96 143,667.74 83%
34.  Trujillo 526,826.12 617,658.35 85%
35. Villa el Salvador 131,721.97 150,800.21 87%
36. Vitarte 260,666.00 287,765.49 91%
37. Andahuaylas 37,823.12 48,719.15 78%
38. Chimu-Zarate 83,720.19 86,611.75 97%
Totales en Soles (S/.) 7,546,557.14  8,749,475.26 86%

Fuente: Elaboracion propia

Se pudo observar que algunas agencias tenian un bajo nivel de
cumplimiento de presupuesto de ventas y esto generaba que al final del
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ejercicio la empresa no llegara a cumplir los resultados esperados, por lo que

se decidi6é formular estrategias 0 métodos con el fin de revertir esta situacion

para los proximos periodos. Se procedio entonces a analizar las causas de

este problema.

Diagrama de Ishikawa

Se realiz6 un Focus Group tomando como muestra aleatoria a los

Operadores de Servicio para determinar las posibles causas internas que

recaian directamente en el trabajador como unidad productiva, para tales fines

se utilizo la herramienta Design Thinking.

Magquinaria - Herramienta

Mano de Obra -

Trabajadores

Equipos obsoletos e Falta de incentivos

inadecuados salariales

Equipos informaticos

Desigualdad salarial

Bajo Nivel de

lentos
X X .
Falta de materiales de . . .
) o Sistema antiguo y lento Mal clima
trabajo de escritorio . .
para realizar operacione laboral

Ausencia de equipos de uellos de botellas por

seguridad inadecuados procesos

Falta de oportunidad

de crecimiento

Materiales Métodos - Procesos

Medio Ambiente - Entorno

productividad de

las agencias

Figura 4: Diagrama de Ishikawa
Fuente: Elaboracién propia

a. Maguinaria—Herramienta: Los Operadores de servicio manifestaban que

el tener equipos obsoletos e inadecuados como impresoras, detector de

billetes, equipos de cédmputo, entre otros, dificultaba el trabajo que

realizaban de manera diaria, en algunos casos retrasaba o perjudicaba su

trabajo.
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b. Materiales: En algunos casos la falta de materiales también incidia en
menor medida en el bajo de nivel productividad, llamese materiales a los
utiles de escritorio, el inadecuado abastecimiento de este recurso a veces
retrasaba y complicaba las actividades de los operadores de servicio.

c. Métodos procesos: En esta seccion manifestaron la incomodidad que
generaba los cuellos de botella generado por los inadecuados procesos de
trabajo. Por ejemplo, una operacién que no figuraba en el sistema por un
error humano en la otra parte, o que el sistema tuviera algunos errores y
alteraban la base de datos de una operacion por lo que se tenia que volver
a reiniciar la operacion. En este punto se derivo el problema a las areas
pertinentes que era el departamento de sistemas y el departamento de
procesos.

d. Mano de Obra: En este apartado se determind que los trabajadores
manifestaban que su productividad se veia afectado por la desigualdad
salarial pues habia evidencia de trabajadores con antigiiedad mayor a los
3 aflos ganando lo mismo que uno con un afio de antigiiedad, asi como
también la falta de incentivos salariales, esto generaba disconformidad y a
largo plazo terminaban abandonando la organizacién por una mejora
econdmica ademas de la falta de oportunidad para el desarrollo profesional
de las personas que ocupaban el cargo. Se pudo determinar entonces que
la compensacion econdmica tenia mayor grado de influencia en la
productividad de cada agencia.

e. Medio Ambiente — Entorno: En esta seccion los trabajadores sefialaron
que se desenvolvian en un entorno donde no se percibia un clima laboral

adecuado, y quizas esto seria solo la consecuencia de lo mencionado

28



anteriormente. Una vez determinada las causas se realizé una reunion de
los departamentos involucrados para determinar posibles soluciones y
mejorar el problema. Se determiné lo siguiente:

Tabla 4: Herramienta Lluvia de Ideas

PROBLEMA BAJA PRODUCTIVIDAD DE AGENCIAS POR
AUSENCIA DE INCENTIVOS SALARIALES

1 POGRAMA DE INCENTIVOS A LOS OPERADORES

2 POGRAMAS DE MOTIVACION Y COACHING

3 BONIFICACION SALARIAL A LOS OPERADORES EN BASE AL ESFUERZO
4  AUMENTO DE SUELDOS A TODOS LOS TRABAJADORES

5 VALES DE CONSUMOS DE ALIMENTOS

Fuente: Elaboracion propia

Una vez que Gerencia General tom6 conocimiento de este problema se
designd a elaborar una propuesta de sistema de bonificacion basado en la
productividad de cada operador de servicio y ademas se tenia que pilotear el
sistema en algunas agencias para evaluar su impacto, entonces lo que se

planteaba era lo siguiente.

Remuneracion Sueldo variable
Total = Sueldo EDj (Bono)

Figura 5: Propuesta de sistema de bonificacion
Fuente: Elaboracion propia

3.2 Objetivos y metas
3.2.1 Objetivo General:
Mejorar los niveles de productividad de las agencias en base a una

propuesta de valor basada en un sistema de bonificacion por productividad.
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3.2.2 Objetivos Especificos:
1 Determinar los niveles de productividad de cada agencia.
2 Cumplir con los presupuestos de ventas asignados para el periodo
2018.
3 Calcular y retribuir econdmicamente al colaborador en base a la

productividad obtenida.

3.3 Justificacioén

De acuerdo al andlisis se pudo determinar que existia un problema en
los puntos de venta, debido a que no lograban cumplir con el presupuesto de
ventas asignado. El presente informe se justifica porque permitird establecer
mecanismos de productividad como propuesta de mejora que permita que la
empresa logre sus objetivos de un determinado periodo.

Asi mismo los resultados del presente informe podra ser tomado como
base para nuevas investigaciones que tome como referencia las variables de

estudio.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA

4.1 Metodologia
El Sistema de bonificacion variable fue presentado por el Gerente de
Administracion como propuesta a finales del 2017 a la Gerencia General de
la ETF., para su implementacion en el 2018.
Para presentar el proyecto, el Gerente de Administracion, definio
previamente los objetivos y parametros propuestos del Sistema de
bonificacion, con apoyo del Jefe de Planificacion. El proyecto se trabajé bajo

las siguientes fases:

Fase 1.
Determinacion de los
ingresos de la Red de

Agencias

Fase 6.
Propuesta del
Sistema de

Fase 2.
Determinacién de los
gastos de la Red de
Agencias

Fase 5.
Piloto del Sistema de

Fase 3.
Calculé de la
productividad inicial
de la Red de Agencias

Fase 4.
Disefio del Sistema
de bonificacion

Bonificacion variable.

Bonificacion variable. variable

Figura 6: Fases del sistema de bonificacion
Fuente: Elaboracion propia

El piloto que se ejecuto, tal cual se ha mencionado en la fase cinco, fue
necesario realizarlo, para que permitiese mostrar los resultados a pequefia
escala, con el fin de validar la viabilidad de implementar un Sistema de
bonificacion variable en base a la productividad. Esta fue llevada a cabo en
los meses de enero, febrero y marzo del 2018 (a solicitud del Gerente
General). Los resultados del piloto fueron supervisados por el Gerente de

Administracion y el Gerente Comercial.
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4.2

Los ajustes finales al Sistema, luego del piloto, y la presentacion del
informe final de la propuesta, fue agendado y elevado por el Gerente de
Administracion en la Sesidn de Directorio del mes de abril del 2018, para su

aprobacion y aplicacion en toda la Red de Agencias.

Técnicas de recoleccidon de datos

La fuente de informacion utilizada en esta investigacion fueron las siguientes:

e Primaria: Se elaboré un sistema de bonificacién ad hoc a la empresa y

adicionalmente, se observo los resultados, a través de una evaluacion

piloto, sobre su implicancia en la productividad de los operadores de
servicios de las agencias.

e Secundaria: Se tomd de base, informacion oficial interna (Reportes de

presupuesto, Control de mensual de la Rentabilidad de las agencias, etc.)

Técnicas estadisticas para el procesamiento de la informacion

Los datos extraidos de los reportes fueron analizados a través del
software Microsoft Excel, por las virtudes que dispone para agilizar los

calculos estadisticos de los datos.

Propuesta

El disefio del Sistema de Bonificacion variable se construyé con la
informacion de los ingresos y gastos reales al cierre del 2017, de acuerdo con
la fase 1 y 2 de la metodologia, para proseguir con el calculo del indice de

productividad 2017 (Fase 3), segun el siguiente detalle:
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Tabla 5: Productividad entre Ingresos y Gastos, periodo 2017

Nro. Agencias Ingresos Gastos Productividad
1. Acufa 62,131.27 73,353.00 0.85
2. Arenales 184,940.58 127,842.84 1.45
3. Arequipa 189,735.94 140,943.76 1.35
4. Barranca 203,818.70 155,266.76 1.31
5. Casa grande 135,660.16 101,218.11 1.34
6. Chiclayo 333,693.60 185,751.05 1.80
7. Chimbote 352,367.38 177,837.74 1.98
8. Chosica 155,235.56 125,416.83 1.24
9. Comas 270,756.02 292,546.21 0.93
10. Cuzco 220,597.46 107,495.98 2.05
11. Huacho 157,741.95 166,229.45 0.95
12. Huancayo 245,263.57 113,990.76 2.15
13. Huéanuco 72,843.24 80,698.65 0.90
14. Huaral 158,620.55 98,307.38 1.61
15. Huaraz 42,733.91 76,470.66 0.56
16. Ica 105,303.30 128,021.50 0.82
17. Juliaca 73,492.18 63,396.62 1.16
18. Lima 593,654.37 216,562.88 2.74
19. Minka 280,104.66 217,725.55 1.29
20. Miraflores 277,445.42 153,920.84 1.80
21. Olivos 367,741.25 181,611.67 2.02
22. Piura 116,767.94 100,600.59 1.16
23. Plaza Bellavista 70,616.12 95,680.56 0.74
24. Plaza Camacho 138,164.13 141,741.52 0.97
25. Plaza Norte 282,168.97 242,480.97 1.16
26. Plaza Trujillo 244,926.40 180,422.51 1.36
27. Puente Piedra 175,759.65 185,080.21 0.95
28. S. J. Miraflores 308,811.85 195,830.58 1.58
29. S.J. Lurigancho 187,734.70 223,418.71 0.84
30. S.J.Lurigancho2  139,689.51 179,129.13 0.78
31. San Miguel 143,585.64 133,485.67 1.08
32. Surco 93,836.77 124,364.57 0.75
33. Tacna 119,856.96 74,479.58 1.61
34.  Trujillo I 526,826.12 461,301.27 1.14
35. Villa el Salvador 131,721.97 127,609.66 1.03
36. Vitarte 260,666.00 222,122.73 1.17
37. Andahuaylas 37,823.12 65,086.74 0.58
38. Chimu-Zarate 83,720.19 93,265.45 0.90

Totales en Soles (S/.) 7546,557.14 5,830.708.70 129.4%

Fuente: Elaboracion propia
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Durante la fase 4, se definio el modelo del sistema que se seguiria para la

bonificacion variable, la cual se representa bajo este esquema:

AGENCIA: S JMIRAFLORES PERSONAL:2 DICIEMBRE: 2017
SERVICIO: ENVIO DE GIROS

REAL

| 12,719 |

| 9,050 | 2715 | 952 |

100 % PTO. 30% PTO.
) Operador de servicios
Ingresos presupuestados - Area Planificacion Retribucion Base Bono variable al trabajador

Figura 7: Sistema para la bonificacion variable
Fuente: Elaboracion propia

A su vez, también, para la construccion de la propuesta inicial del
Sistema se tomé en consideracion los siguientes lineamientos y criterios:
a. Alcance del sistema:
Aplicacién Unica a todos los Operadores de servicio de la Red de Agencias
(Limay Provincias).
b. Politica del sistema:
1. Aplicacion exclusiva a los servicios de ENVIO DE GIROS realizados que
se generan en las agencias.
2. La frecuencia de medicion para determinar si la AGENCIA es
PRODUCTIVA sera de forma MENSUAL.
3. La AGENCIA es considerada como AGENCIA PRODUCTIVA cuando los
INGRESOS REALES superen al PRESUPUESTADO y mas el % de

Retribucién a la Empresa, que es la siguiente:

34



Tabla 6: Ingresos envio al cierre del 2017
Categoria Retribucién  Ingresos envio al cierre del 2017

A 30.00% de 100,000 a MAS
B 20.00% de 50,000 a 100,000
C 10.00% de 0 a 50,000

Fuente: Elaboracion propia

. En forma trimestral, se realizara el pago del bono de PRODUCTIVIDAD,
segun sea el nimero de meses y montos acumulados en el periodo,
donde fue calificado como Productiva.

. La reparticiébn del bono sera en proporciones iguales al nimero de
operadores de servicio de la Agencia (Lima y Provincia) que laboraron
en el mes.

. El seguimiento y control de resultados del trimestre estara a cargo del
Gerente Comercial, durante el piloto estara a cargo adicionalmente del
Gerente de Administracion.

. Solo en caso de faltas por parte de los Operadores de Servicios, tales
como; ausencias injustificadas, robo del dinero de caja, errores con dolo
al momento de realizar la operacion, acoso, segun lo estipulado en el
reglamento interno, no se les retribuira pago de PRODUCTIVIDAD
alguno, sin que ello, no impida seguir con las sanciones administrativas

correspondientes.

Cabe recalcar que este disefio inicial (fase 4) fue presentado a la

Gerencia General, quien solicito iniciar un plan piloto de simulacion antes de

elevarlo a Directorio, pues era necesario demostrar con evidencias a una

escala pequenia, sobre los beneficios de implementar este Sistema en toda la

Red de Agencias.
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4.3

La simulacion a través de un piloto (fase 5) solicitada, fue realizada en
las agencias: PLAZA NORTE, PLAZA CAMACHO, COMAS, PUENTE

PIEDRA, PLAZA BELLAVISTA, con la finalidad de medir los resultados.

Planificacién de actividades y recursos
Cronograma:
De acuerdo con lo definido en la metodologia, sefialadas anteriormente, las

fases del proyecto requirieron los siguientes plazos:

Tabla 7: Cronograma de Actividades

- 2017 2018
Fase Actividades del Proyecto Nov Dic Ene Feb Mar  Abr
1 Determinar Ingresos X
2 Determinacién gastos X
3  Célculo de la productividad X
4 Diseiio del sistema. X
5 Simulacion del sistema X X X
¢ Disefio del sistema Ver. final X

Fuente: Elaboracion propia

Fase 1- Determinacion de ingresos 2017:

En esta fase se levanta toda la informacion de ventas ejecutadas en el
periodo 2017 por las agencias a nivel nacional, de esta manera se
presupuesta en base a informacion histérica y al crecimiento del mercado los
presupuestos para el periodo 2018.

Fase 2- Determinacion de gastos 2017:

En esta fase se levanta la informacion de gastos incurridos por agencias para
poder establecer un cruce entre los ingresos y gastos.

Fase 3 — Célculo de la productividad inicial:

Una vez levantada la informacién de los ingresos y gastos de cada agencia

se puede obtener el indice de productividad inicial para cada agencia que
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servirh como punto de partida y posterior evaluacion una vez se haya
disefiado el sistema de bonificacion y luego de ejecutado el piloto.

Fase 4 — Disefio del Sistema de bonificacion:

En esta fase una vez obtenida toda la informacién se procede a generar
reuniones de trabajo con las areas involucradas de tal manera de poder
establecer mediante mecanismos de productividad un sistema de
bonificacibn que permita motivar al colaborador y que sea viable
econdmicamente para la empresa.

Fase 5 — Simulacion del sistema:

En esta fase, ya se tiene un sistema de bonificacion propuesto y se procede
a ejecutar un piloto en las agencias que han tenido un nivel de productividad
por debajo del promedio, el piloto es por tres meses donde se espera obtener
un resultado positivo en cuanto al cumplimiento de los presupuestos de
venta, esto indicaria que el sistema tiene un impacto positivo.

Fase 6 — Disefio del sistema Version Final:

En esta ultima fase se analiza y evalUa los resultados obtenidos con el fin de
establecer mejora continua y poder modificar y/o agregar nuevos criterios al
sistema de bonificacién, se presenta la propuesta final a Gerencia General

para que sea elevado al directorio para su posterior aprobacion.

Recursos:

Los costos incurridos en el Proyecto, principalmente, fueron las horas
hombres de los jefes de area, para el analisis, disefio, coordinacion,
seguimiento, piloto y ajustes finales al Sistema, los cuales se detallan a

continuacion:
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Tabla 8: Horas hombre incurrida en el Proyecto

Trabajo efectivo  Intervencién en el Actividad
Proyecto L
acumulado proyecto (fase) Principales

Jefe de 15 dias 1,2,3,4 Modelacion, disefio y
Planificacion calculo
Gerente de 20 dias 1,2,3,4,5,6 Lider del proyecto,
Administracion criterios y seguimiento
Gerente Comercial 10 dias 5 Seguimiento
Jefe de Riesgos 3 dias Criterios

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V: IMPLEMENTACION

5.1 Piloto del proyecto
La simulacion fue llevada a cabo a solicitud de la Gerencia General, con
la finalidad de contrastar la factibilidad de implementar un sistema de
bonificacion variable y verificar si esta impactara en la productividad de las
agencias. Las agencias pilotos seleccionadas fueron las siguientes:

e Plaza Norte

e Plaza Camacho
e Comas

e Puente Piedra

e Plaza Bellavista

La medicion de los resultados se realiz6 durante el primer trimestre del
afio 2018, segun el reporte de ingresos obtenidos por estas agencias al cierre

de cada uno de los meses, los cuales fueron los siguientes:

Tabla 9: Resultados del Piloto: Periodo: enero 2018

Enero - 2018

% Trabaj. x  Real Pto.  Adicional Adicional Bono x Bono
Retrib. Agencia  (S/.) (S/) Empresa Agencia Operador Total

Agencia Ctg.

Pl. Norte A 30% 3 11,789 9,050 S/.2,715 S/ 23 S/, 8 S/ 23
Pl. Camacho B  20% 1 6,301 6,159 - - - -
Comas B 20% 2 9,857 7,931 S/.1,586 S/. 340 S/. 170 S/. 340
Pte. Piedra B 20% 2 7,349 5,552 S/.1,110 S/. 687 S/. 344 S/. 687
Pl. Bellavista ¢  10% 1 3,351 3,150 - - - -

Fuente: Elaboracion propia

Para el mes de enero de 2018 las agencias de Plaza Norte, Comas y
Puente Piedra lograron alcanzar su presupuesto asignado para ese periodo y

obtuvieron un esfuerzo extra con lo cual estan afectos a una bonificacién. En
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el caso de Plaza Camacho y Plaza Bellavista, si bien no obtuvieron un bono

para este mes si lograron cumplir con su presupuesto de ventas asignado.

Tabla 10: Resultados del Piloto: Periodo: febrero 2018

Febrero - 2018

Agencia Ctg. %. Trabaj..x Real Pto.  Adicional Adicior!al Bono x Bono
Retrib. Agencia (S/) (S/.) Empresa Agencia Operador Total
PI. Norte A 30% 3 13,703 9,911 S/. 2973 S/. 818 S/. 273 S/. 818
Pl. Camacho B 20% 1 9,403 7,497 S/.1,499 S/. 407 S/. 407 S/. 407
Comas B 20% 2 7,884 5582 S/.1,116 S/.1,185 S/ 593 S/. 1,185
Pte. Piedra B 20% 2 6,437 5,033 S/.1,007 S/. 398 S/. 199 S/. 398
Pl. Bellavista C  10% 1 3,493 2,729 S/. 273 S/. 491 S/. 491 S/. 491

Fuente: Elaboracion propia
Para el mes de febrero se puede evidenciar que todas las agencias en estudio

lograron cumplir y superar el presupuesto proyectado obteniendo de esta

manera una bonificacién por productividad.

Tabla 11: Resultados del Piloto: Periodo: marzo 2018

Marzo - 2018

Agencia Ctg. %_ Trabaj._x Real Pto.  Adicional Adicional Bono x Bono

Retrib.  Agencia (s/) (S/I.) Empresa Agencia Operador Total
Pl. Norte A 30% 3 18,064 13,642 S/.4,093 S/. 330 S/.110 S/. 330
PI. Camacho B 20% 1 12,167 9,739 S/.1,948 S/. 479 SI.479 S/. 479
Comas B 20% 2 9,434 7,954 - - - -
Pte. Piedra B 20% 2 9,854 6,052 S/.1,210 S/.2,593 S/.1,296 S/.2,593
Pl. Bellavista C  10% 1 4,948 3,647 S/. 365 S/. 936 S/.936 S/. 936

Fuente: Elaboracién propia

En el mes de marzo, la Agencia de Comas no logro obtener un bono por

productividad, sin embargo, cumplié con el presupuesto de ventas asignado.
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CAPITULO VI: ANALISIS Y EVALUACION DE RESULTADOS

6.1 Analisisy resultados

Los resultados alcanzados de la prueba de piloto luego del analisis,

arrojo los siguientes resultados:

Tabla 12: Cumplimiento de la Productividad (Pv) en las agencias pilotos

. Pv.
Agencia Ctg. Ene Feb Mar Alcanzada
Plaza Norte A X X X 3
Comas B X X 2
Puente Piedra B X X 2
Plaza Bellavista B X X X 3
Chimu-Zarate C X X 2

Fuente: Elaboracion propia

En los meses de piloto al que fue sometido el grupo de Agencias se pudo

lograr que en promedio cada agencia fue productiva en dos meses logrando

alcanzar las expectativas en cuanto al cumplimiento de los presupuestos de

venta.

Tabla 13: Incremento variacion de Productividad 2017-18, Agencias Pilotos

Piloto (Ene - Mar 2018)

Agencia Ct Productividad Productividad % Incremento

9 9. 2017 2018 Productividad
Plaza Norte A 1.16 1.55 33%
Plaza Camacho B 0.97 1.23 27%
Comas B 0.93 1.19 29%
Puente Piedra B 0.95 1.49 57%
Plaza Bellavista C 0.74 0.82 12%

Fuente: Elaboracion propia

Se establecio en un inicio un punto de partida que era la productividad

generada por cada agencia en el periodo 2017, los resultados arrojaron que

hubo un incremento en el indice de productividad en cada agencia, en el mejor
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de los casos la agencia de Puente Piedra logro un indice de productividad

superior en 57% respecto al afio anterior.

Tabla 14: Bonificacion Variable a los trabajadores del Piloto

Agencia Ctg. Pago Nro. Bono Variable
Trimestral  Trabajadores al Trabajador

Plaza Norte A S/, 1171 3 S/. 390
Plaza Camacho B S/. 886 1 S/ 886
Comas B S/. 1,525 2 S/. 763
Puente Piedra B Sl 3,677 2 S/, 1,839
Plaza Bellavista C S/, 1,427 1 S/. 1,427

Total S/. 8,686

Fuente: Elaboracion propia

e Con relacion al pago por bonificacion variable en base a la productividad,

se debe mencionar:

La simulacién demostré que a pesar de que se logré impactar en la
productividad de la red de agencias en estudio, la bonificacion variable esta
siendo mayor al ingreso de sueldo base promedio de un operador de servicio
(S/ 1,200), lo cual involucra agregar politicas adicionales al Sistema, afin de

permitir su escalabilidad y sostenibilidad en el tiempo.

Politicas adicionales al sistema.

1. El monto maximo por recibir en el mes, en una agencia productiva, por
cada Operador de Servicio sera el 50% de su salario vigente.

2. Las agencias con ingresos en el periodo anterior (2017) menores al 80%
de su presupuestado, la retribucion base sera 0%, lo cual le permitié para
el 2018 que, luego de superado el presupuesto planificado, sea calificado

como una agencia productiva y entrar al sistema de bonificacion variable.
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3. El monto del bono no retribuido a los operadores de servicios de la Red
de Agencias sera utilizado para desplegar estrategias y campafas de
marketing, que permitan dar una mejor calidad de servicio al Cliente de la

Empresa.
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CONCLUSIONES

. Se determing, inicialmente, para el periodo 2017 que el 58% del total de
agencias tenia un indice de productividad inferior al promedio.

. Se evidencio que un sistema de bonificacién en base a la productividad
promueve el cumplimiento del 100% de los presupuestos de venta en los
tres meses del periodo 2018, tiempo que duro la ejecucidn del piloto en
las agencias en estudio.

. Se evidencié que las agencias en estudio tuvieron un incremento del
indice de productividad en promedio ascendente a 31% respecto al afio
anterior.

. Se determin6 que el 100% de agencias que participaron en la ejecucion

del piloto obtuvieron bonos por productividad en al menos dos meses.
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RECOMENDACIONES

Establecer indicadores de monitoreo por unidad de negocio en relacion
con el cumplimiento de ventas ejecutado respecto a lo presupuestado.
Realizar un plan de incentivos no remunerativos para reforzar la
productividad de cada colaborador.

Realizar un seguimiento y monitoreo constante al indicador de
productividad una vez implementado el proyecto de solucién en tu
totalidad para establecer oportunidades y mecanismos de mejora
continua.

Realizar un adecuado plan de comunicacién respecto a este sistema, el
proceso de obtencion de un bono de productividad debe ser sencillo y facil
de entender para los trabajadores con el fin de que los resultados sean

Optimos.
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Anexo 1: Estructura Organizacional

JUNTA GENERALDE

ACCIONISTAS

GEREMNCIA DE
CORREOQS

m ADMINISTRATIVOS

DERARTAMENTO DE
WEMTA DE PASAJES Y
SERMICIOE TURISTICOS

Pelzciom Organizacional

eeeeveeneeer. Relacion de Coordinacion v Colaboracion

GERENCIA DE OPERACIONES

DEFARTAMENTO DE
TESORERIA

_ fa
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SOPORTE TECNIEO UMIDAD DE UNIDAD DE FLANIFICACION, UMIDAD DE
JEFATURA DE PRESUPUESTO Y
TR RIESGCS e ASESORIA LEGAL
AGEMNCIAS | |

DFTO DE ATEMCION
AL CLIENTE

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 2: Mapa de procesos de LA EMPRESA
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PROPUESTA DE VALOR  ~

SISTEMA DE
BONIFICACION EN

BASE A
PRODUCTIVIDAD

Anexo 3: Plan Operativo de la propuesta de valor

OBJETIVO GENERAL - | OBJETIVOS ESPECIFIC( - AREASDEAPOYO |~ ACCIONES |+|  RECURSOS |~| ACTIVIDADESAREALIZAR|~| Resultado esperado
Determinar y analizar ingresos de ventas de Levantar reportes del sistema de
agencias Horas ladss, Equipos informacion
Determinar los niveles de Jefatura de Planificacion, Jefatura de } ) . - ) Levantar reportes del sistema de " .
productividad de cads agencia opéraciones, Jefatura de Contabilidad Determinar y analizar costos de cada agencia | de computo, Hojas de informacion Indice de productividad mayor a1

Mejorar los niveles de
productividad de los
operadores de
servicios

Calcular la productividad de |a red de agencias

calcule

Reunion con las areas de apoyo

Cumplir con los presupuestos de
ventas asignados para el periodo
2ms

lefatura de Planificacion, Jefatura comercial
lefatura de Riesgos

y categorizar
Reunion con las areas de apoyo para
analizar posibles modelos
Disefio del sistema de bonificacion Horas acumuladas Delegaral area de Planifcacion la

elaberacion de procedimientos y politicas

Reunion para obtener la version final antes
del pileto y ultimar detalles

Pilotear el sistema de bonificacion

Horas acumuladas, pasajes,
materiales impreses.

Reunion para establecer grupo de

evaluacion para piloto y contingencia

Capacitar a la muestra (Agencias) sobre las
politicas, procedimientos en base al
modelo de bonificacion

Ejecutar piloto

Analizar resultades obtenidos del pilsto

Horas acumuladas

Levantamiento de informacion obtenida
en cuanto a ingresos obtenido de cada
agencia

Reunion para analizar y evaluar resultados

Cumplimiento al 100% de los
presupuestos de ventas asig
para cada agencia

Calculary retribuir
economicamente al operador en
base a la productividad obtenida

lefatura de Recursos Humanos, Jefatura de
planificacion, Gerencia General

Elevar Propuesta final de sistema de
bonificacion

Horas acumuladas

Determinar la bonificacion obtenida para
cada agencia

Reunion para afinar detalles

Elevar a Gerencia General la version final
del sistema

Generacion de Bonos en base a
productividad
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