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RESUMEN

La remuneracion de los cobradores de crédito de la institucion financiera
es actualmente fija, es decir, que sin importar el desempefio y rendimiento de
los cobradores, todos reciben la misma paga. Dicha situacion genera
insatisfaccion y baja productividad en los cobradores debido a que los mismos
no se esfuerzan en mejorar su rendimiento, ya que no existe recompensacion

alguna por el mismo.

Tales condiciones han generado la necesidad de cambiar la forma de
remuneracion de los cobradores de crédito en la institucion, a una que tome en
cuenta el esfuerzo y desempefio que los cobradores emplean en su labor, y a
su vez los motive a mejorar dia tras dia. Por tal razon se propone un plan de
compensacion del tipo variable para satisfacer mencionada necesidad, ya que
con el mismo se considera el rendimiento de los cobradores de crédito,
recompensando a los cobradores con mejor desempefio con una remuneracion

mas alta.

Dicho plan de remuneracion tiene fundamentos matematico-estadisticos,
basados en los historiales de recuperacion de crédito de la institucion. Dichos
datos se ajustan al comportamiento de una curva normal, la cual fue utilizada
como modelo para el ajuste de metas, de tal forma que la probabilidad de logro
de las metas establecidas por el plan de remuneracién variable sea de por lo
menos un 80 %, con lo cual se asegura que las mismas sean razonablemente

alcanzables por los cobradores, sin generar frustracion en los mismos.
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Una vez elaborada la propuesta del plan de remuneracion variable se
procede a evaluar si la misma representa una mejoria contra la forma de pago
actual, empleando para ello la herramienta del analisis beneficio-costo. Para
realizar dicho analisis se consideran los beneficios y los costos percibidos por
cada una de las dos formas de pago. Los beneficios son traducidos como el
monto de crédito recuperado actual y el esperado por la propuesta; mientras
gue en los costos se consideran Unicamente los salarios devengados
actualmente y los esperados por la propuesta, ya que se considera que los

costos restantes seran iguales, sin importar la forma de pago que se escoja.

De esta forma, el plan de remuneracion propuesto sera considerado como
una alternativa que debe tomarse en cuenta si el analisis de beneficios y costos
resulta en una evaluacion mejor que el método actual. Ademas de ello se
consideran factores tales como la productividad, motivacion, identificaciéon con

la compafiia y rotacién de personal de los cobradores de crédito.
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OBJETIVOS

General
Disefiar un plan de compensacion variable para una institucion bancaria
guatemalteca, como medio para mejorar la cantidad de créditos recuperados
por los cobradores.
Especificos
1. Identificar el nivel de dificultad de recuperacion de los diferentes créditos
dados a los clientes y considerarlo entre los factores determinantes en el

plan de compensacion variable.

2. Establecer metas de logro para la remuneracion variable que sean

alcanzables por la mayor parte de los cobradores.

3. Establecer las condiciones, reglas e indicadores necesarios que regiran

el plan de compensacion variable.

4. Realizar un analisis beneficio-costo comparativo de la propuesta contra la

situacion actual.
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INTRODUCCION

El crédito es una de las fuentes de financiamiento de mayor utilizacién en
los dltimos tiempos, tanto por grandes empresas cOomo por personas
individuales. La creciente demanda de este tipo de financiamiento radica en que
los interesados pueden solicitar a una entidad financiera el préstamo de una
cierta cantidad de dinero en un tiempo determinado, para la utilizaciéon que los
mismos consideren conveniente, de manera que puedan cubrir sus
necesidades, con el acuerdo mutuo entre ambas partes de reembolsar el dinero
en el tiempo establecido y cubriendo a su vez una tasa de interés sobre el saldo

deudor y otras condiciones acordadas al inicio de la transaccion.

Para cumplir con esta labor, las empresas de financiamiento que ofrecen
algun tipo de crédito a sus clientes cuentan con un equipo de cobro, el cual se
encarga de llevar un registro de los mismos para determinar las condiciones en
que cada cliente debe de realizar la reintegracién del dinero, asi como localizar
a los mismos para persuadirlos de hacerlo en tiempo y forma, tal como fue

establecido en el convenio inicial.

En la institucion bancaria en la cual se desarrollara el proyecto, las
personas que conforman el equipo de trabajo que se encarga de realizar dicha
labor devengan un salario fijo, el cual no considera su productividad en el
puesto de trabajo. Por esta razén se plantea la necesidad de implementar un
plan de compensacion variable para los mismos, entendiéndose por ello como
la remuneracion que consta de un salario fijo y una parte variable que
dependera de la productividad que tengan, es decir, que dependera de la

cantidad de créditos que recuperen los cobradores en un determinado tiempo.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Historia de la institucion financiera

La institucion es una empresa multinacional estadounidense de servicios
financieros con sede en Nueva York, la cual ha ido expandiéndose en los
ultimos afos hasta abarcar actualmente una cobertura de 140 paises alrededor
del mundo. La institucién ha fortalecido su presencia en los paises en los cuales
opera, llegando a consolidarse como una compaifia lider de servicios

financieros.

1.1.1. Casa matriz

La institucion es un banco internacional de origen estadounidense, con
sede en la ciudad de Nueva York. El mismo nacido como la fusion de varias
compafias americanas, creciendo desde entonces hasta consolidarse como un

lider innovador en el servicio financiero.

1.1.2. Crecimiento y desarrollo

En Guatemala, la institucion financiera se ha visto consolidada a nivel
regional al realizar las adquisiciones de los grupos financieros Cuscatlan y Uno
en el 2007, por un monto que supera los US$2 600 millones. La operacion
form6 parte de una estrategia para integrar las unidades bancarias de la

institucion bajo una sola entidad controladora.



1.2. Descripcion de la institucion financiera

La institucién financiera es una compafia que ofrece a consumidores,
empresas, gobiernos y otras instituciones una gama de servicios financieros,
tales como: tarjetas de crédito y de débito, extrafinanciamiento y seguros. De
esta forma la institucion brinda a sus clientes los productos financieros para
satisfaccion de sus necesidades y a la vez les ofrece soluciones simples,

creativas y responsables.

1.2.1. Mision

‘La institucién trabaja incansablemente para servir a las personas,
comunidades, instituciones y naciones. Con 200 afios de experiencia en
satisfacer los retos mas dificiles del mundo y aprovechar sus oportunidades
mas grandes, se esfuerza por crear los mejores resultados para sus clientes,
con soluciones financieras que se caracterizan por ser simples, creativas y
responsables. Una institucion que conecta a mas de 1 000 ciudades de 160

paises, y millones de personas”.

1.2.2. Visién

“Ser una de las instituciones financieras mas grandes del mundo con
representacion en la mayoria de los paises, que se caracteriza por brindar
servicios financieros de manera global a sus clientes, permitiéndoles que
puedan operar con sus productos en cualquier parte del planeta de manera

transparente”.



1.2.3. Valores

Propésito comdn: un equipo, con un solo objetivo: servir a sus clientes y

partes interesadas.

Finanza responsable: la conducta es transparente, prudente y confiable.

Ingenio: se busca mejorar la vida de sus clientes a través de la innovacion
gue aprovecha la amplitud y profundidad de su informacion, a la red

global y productos de clase mundial.

Liderazgo: son personas talentosas con el mejor entrenamiento que
prospera en una meritocracia diversa que exige excelencia, iniciativa y

coraje.

1.2.4. Objetivos regionales de la institucion

Posicionarse como la mejor banca internet empresarial de la region,

ofreciendo el mas completo rango de servicios.

Establecer un diferencial con el resto de las instituciones de la region,
ofreciendo una solucibn dnica de servicios financieros multipais,

multimoneda y multiempresa.

Definir una solucion de banca internet empresarial que sea facil de usar y
gue permita establecer un lenguaje comun de operacion para todos los
paises de la region, sin perder potencialidad en las funcionalidades por

ofrecer.



1.2.5. Estructura organizacional

En toda empresa, administrativamente deben delegarse las diversas

funciones para el logro de mejores beneficios. En la siguiente figura se presenta

el organigrama actual de la entidad.

Figura 1. Organigrama de la institucion financiera

Consejo directivo

Gerencia General

|
| | | |
. . . Gerencia
Gerencia General Gerencia General Gerencia de
. .1 . General de
de Finanzas de Créditos Operaciones . g
Administracion
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia de
e Recursos o Créditos Comercio — Recursos
Financieros Hipotecarios Internacional Humanos
. . Gerencia de
Gerencia de Gerencia de Materiales
Contabilidad Cobros lalesy
Servicios
Gerencia de .
. Gerencia
— Negocios — 0
. Juridica
Internacionales

Fuente: elaboracion propia.



1.2.6. Departamentos funcionales

o De cobros

. Comercial

o De recursos humanos

o De auditoria interna

o Juridico

o De organizacion y planeamiento
o De seguridad

° De comunicaciones

o De servicios generales

1.3. Antecedentes de los call center en instituciones financieras

Los call center o centros de llamadas son parte importante de una
institucion financiera, ya que representan el medio por el cual la organizacién se
puede comunicar con sus clientes, de manera que pueda asegurarse una via de

comunicacion correcta en cualquier momento en que se requiera.

1.3.1. Descripcion general de los call center

Un centro de llamadas o call center es un area designada dentro de una
organizacién, donde trabajadores especializados realizan llamadas o las
reciben desde o hacia sus clientes (internos o0 externos), socios, otras

compafias u otros.

El objeto de los call center es mantener una via de comunicacion con los

participantes de la compafiia, para un beneficio mutuo entre estos y la misma.



1.3.2. Estructura de un call center

Por lo general, un call center esta formado por gerentes de operaciones y
analistas, grupos de capacitacion, agentes de calidad, soporte de operaciones y
tecnolégico, supervisores y agentes telefénicos. Generalmente, un supervisor

tiene a su cargo un grupo de agentes telefonicos.

1.3.3. Clases de call center

Los call center pueden clasificarse de acuerdo con los tipos de llamadas

gue se producen en ellos, de la siguiente forma:

1.3.3.1. Call center outbound

Son aquellos centros de llamadas que se especializan en llamadas
salientes, es decir, que los operadores telefénicos son los encargados de

realizar las llamadas hacia las personas u organizaciones de interés.

En la institucion financiera, en el Departamento de Cobros, se utiliza este
tipo de call center para realizar contacto con los clientes de la compafiia.

1.3.3.2. Call center inbound

Son aquellos centros de llamadas que se especializan en llamadas
entrantes, es decir, que los clientes u organizaciones se ponen en contacto con
la institucion. Este tipo de call center suele utilizarse en el area de servicio al

cliente, entre otras.



1.3.3.3. Contact center

Es un punto de contacto que construye y conduce relaciones con los
clientes y consumidores de la empresa. Puede desarrollarse a través de una via
telefonica, por medio de internet, correo electrénico o cualquier otro medio de

comunicacion que resulte pertinente.

1.3.4. Fundamento matemaético

Debido al avance tecnoldgico actual, el tamafio y alcance de los call center
ha crecido significativamente en los Ultimos afios. Debido a esto resulta
necesario conocer y controlar los diversos factores que influyen en los mismos.
Estos factores pueden tratarse por medio del modelo de teoria de colas, de
forma que su proceso sea mas eficiente al tener cierto control sobre las

variables que interactian con el mismo.

1.3.4.1. Teoria de colas

El modelo matematico que mejor se adapta a las caracteristicas de un call
center es el de teoria de colas, en donde el sistema puede consistir de N
agentes atendiendo llamadas y N + K lineas telefénicas. Un cliente que llama

tiene tres posibles resultados:

o Ser atendido de inmediato si hay algun agente libre
o Esperar en cola, si todos los agentes estan ocupados

o Ser bloqueado si no hay lineas disponibles



Para el caso del cliente que queda en cola hay dos posibilidades:

o Esperar hasta ser atendido cuando algun agente se libere

° Abandonar el sistema sin ser atendido

1.3.4.2. Indicadores de rendimiento

Son una serie de indicadores que se utilizan para analizar el rendimiento y

eficiencia de un call center. Entre estos se encuentran los siguientes:
1.3.4.2.1. Grado de servicio
Es el indicador de rendimiento mas importante, desde el punto de vista del
cliente, ya que este mide qué tantas llamadas son atendidas antes que se
cumpla el tiempo medio de espera.

Matematicamente el indicador se calcula de la siguiente forma:

GS = NuUmero llamadas atendidas antes del tiempo medio de espera

NUmero de llamadas atendidas

1.3.4.2.2. Espera media

Es el tiempo promedio que espera un cliente en ser atendido por un

operador telefénico.



1.3.4.2.3. Porcentaje de abandonos
Es la proporcion de llamadas del total entrante, en que los clientes
abandonan el intento por ponerse en contacto por agotar su paciencia al

esperar. Matematicamente el indicador se calcula de la siguiente forma:

Numero de abandonos

% abandonos = —
0 Numero total de llamadas entrantes

1.3.4.2.4. Porcentaje de bloqueos
Es la proporcion de llamadas del total entrante, que son bloqueadas por
no haber lineas disponibles. Matematicamente el indicador se calcula de la

siguiente forma:

Nuamero de bloqueos

% bloqueos =
0 q Numero total de llamadas entrantes

1.3.4.2.5. Porcentaje de ocupacién de

los agentes
Corresponde a la fraccién del tiempo del total que opera el call center, en
gue los agentes estan atendiendo llamadas. Matematicamente el indicador se

calcula de la siguiente forma:

Y. Tiempo atendiendo llamadas los agentes

o) ion =
/6 ocupacion Tiempo de trabajo total del call center



1.3.5. Modos de marcacién en un call center

En un call center se manejan diferentes tipos de marcacion utilizados por
los operadores telefénicos. Estos tienen como objetivo optimizar el tiempo que
el operador telefénico invierta en realizar las llamadas hacia los clientes,
eliminando tiempos improductivos entre llamadas y tareas que lo distraen de su

objetivo.

1.3.5.1. Marcador automatico

Es una aplicacion que se conecta a una base de datos donde existe una
coleccion de numeros de teléfonos y a un sistema de comunicaciones o central
telefonica y realiza de forma automatica las llamadas, poniendo en contacto a

operadores (0 agentes) con los duefios de esos numeros.

1.3.5.2. Marcador inteligente

Es una aplicacion que funciona cuando una llamada es contestada; el
sistema inteligente tendra un mensaje de bienvenida grabado dando a la
llamada la opcion de hablar con un agente para completar la transaccion. Este
método ofrece un ahorro adicional de tiempo, saludo consistente, la
identificacion de la persona que llama y la causa de la llamada, y una mayor

proporcién de las llamadas realizadas a los agentes disponibles.

1.3.5.3. Marcador predictivo

Es una aplicacién que se conecta a una base de datos y a un sistema de
comunicaciones y pone en contacto a las personas a las que llama y a los

operadores, realizando un estudio estadistico que permita prever el tiempo en el
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que el operador colgara la llamada, de forma que la aplicacion, unos segundos
antes, empiece a llamar al siguiente numero y en cuanto el operador cuelgue,

tenga a otra persona inmediatamente en contacto.

1.4. Departamento de cobros de una institucion financiera

El departamento de cobros de una institucion financiera es aquel que
tiene como funcion persuadir a los clientes para que realicen los pagos
correspondientes de créditos u otros productos que les fueron brindados a

modo de préstamo, en el tiempo pactado.

1.4.1. Funciones

o Elaborar plan anual de trabajo

o Elaborar un plan anual de cobros

o Cumplir con los objetivos gerenciales y departamentales de la
organizacion

o Establecer politicas de cobro de los clientes

o Realizar reportes a la gerencia acerca de las operaciones del
departamento

o Realizar controles continuos del personal del departamento y las

actividades del mismo

1.4.2. Reglas de cobro

o Realizar los cobros antes que el tiempo transcurrido se prolongue

demasiado de forma que resulte sencilla la recuperacion de las cuentas.
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o Brindar un buen servicio a los clientes y mejorar el mismo de manera

continua.

o Realizar los cobros teniendo conocimiento de la clase de clientes con las
gue se trata, de manera que se manejen correctamente, sin molestar a los

deudores ni al buen nombre de la institucion.

1.4.3. Etapas del cobro

La actividad de cualquier sistema de cobro se realiza a través de tres

etapas: recordatorio, insistencia y accion drastica.

o Recordatorio: consiste en recordar al cliente que ya ha pasado la fecha de
vencimiento de su cuenta sin que este hubiera efectuado el pago
correspondiente. Este tiene como fin el lograr el cobro del cliente sin

ocasionarle molestias.

o Insistencia: esta etapa procede cuando el recordatorio no tiene efecto en
el cliente. Consiste en una serie de acciones sucesivas, las cuales
dependen de una serie de factores aledafios al tipo de cuenta. Estas
acciones se emprenden hasta que el cliente realiza el pago

correspondiente, o bien manifiesta que no lo realizara.

. Accion drastica: las cuentas con mayor tiempo de antigiiedad son aquellas
que resultan mas dificiles de cobrar. Por lo cual, para evitar que la cuenta
se convierta en sumamente dificil de recuperar, al pasar las dos etapas
anteriores sin surtir efecto alguno en el cliente, se debe tomar una accién
drastica. Por lo cual, el gerente a cargo, debe emplear otros métodos de

recuperacion que persuadan al cliente a realizar el pago lo antes posible.
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1.4.4. Técnicas de cobro

Las técnicas de cobro que pueden emplearse dependen de la etapa en

gue se encuentre la transaccion. Para la etapa de recordatorio se pueden

utilizar las siguientes:

Enviar una copia de su estado de cuenta al cliente
Cartas
Tarjetas

Mensajes electronicos

Para la etapa de insistencia se pueden utilizar:

Cartas progresivas aumentando el tono entre una y otra
Llamadas telefonicas

Visita personal

Para la etapa de accion drastica se pueden utilizar las siguientes técnicas:

Cobro judicial

Recurrir a agencias especializadas en cobros
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2. SITUACION ACTUAL

2.1. Funcion del departamento de cobros

La funcion principal del departamento de cobros es la recuperacion del
capital de las cuentas brindadas a los clientes de la institucion, de forma que el
capital invertido en estas pueda regresar lo mas rapido posible a la organizacion

para su posterior rotacion y reinversion, que pueda generar mas capital.

2.1.1. Subéreas del departamento de cobros

El departamento de cobros se organiza en funcion de los diferentes plazos
de vencimiento del pago de las cuentas a crédito que ofrece la institucién. De

esta forma existen tres subéareas funcionales en el departamento de cobros:

° Sin retraso
° Retraso inicial

o Retraso final
2.2. Productos

La institucion financiera cuenta con una serie de productos que estan a
disposicién de sus clientes actuales y futuros, quienes pueden escoger uno o

varios de ellos, dependiendo de sus necesidades de financiamiento. Entre los

mas importantes destacan los que a continuacion se describen.
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2.2.1. Tarjetas de credito

Es una tarjeta emitida por el banco que autoriza a la persona a cuyo favor
es emitida, utilizarla como medio de pago. Es otra modalidad de financiacién,
por lo tanto el usuario supone asumir la obligacion de devolver el importe

dispuesto y de pagar los intereses, comisiones bancarias y gastos pactados.

2.2.2. Préstamo personal

Consiste en financiar a una persona un cierto monto de capital a un plazo
fijo, con la condiciébn que el mismo lo reintegrard en el tiempo estipulado y
pagando los intereses y demas condiciones pactadas en mutuo acuerdo con el

principio de la transaccion.

2.2.3. Crédito automatico

Es un tipo de crédito que ha sido disefiado para aquellos clientes que
posean cuentas de depdésito a plazo fijo y requieran contratar un crédito
inmediato. El procedimiento es muy sencillo y rapido, el cliente deja en garantia
a favor del banco el titulo que respalda la inversién a plazo fijo y el banco le
desembolsa inmediatamente hasta el 90 % del valor de la inversion a una tasa

de interés preferente.
2.2.4. Extrafinanciamiento
Es una linea de crédito adicional al limite de la tarjeta de crédito, que le

brinda al cliente la facilidad de obtener dinero en efectivo de forma inmediata,

sin tener que realizar tantos tradmites de papeleria y autorizacion.
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2.3. Tipos de créditos y su dificultad de recuperacion

Los créditos se clasifican segun su dificultad de recuperacion dentro de la
institucion financiera. La dificultad de recuperacion esta en funcion del tiempo

de atraso que tengan los créditos en cuanto a su fecha de pago establecida.

Esto indica que la dificultad de recuperacién de los créditos asciende
conforme se va aumentando el tiempo de atraso en la fecha de pago, siendo la

unidad de tiempo considerada para cuantificar la dificultad de un mes.

Segun este criterio, la dificultad de recuperacién dentro de la institucion se
ve aumentada por cada mes de atraso de la fecha de pago correspondiente que
tenga la cuenta de crédito. De esta forma, aquellos créditos que se pagan
justamente en la fecha de pago correspondiente (o antes) tienen una dificultad
de recuperacion nula, comenzando a aumentar la dificultad a partir del primer
dia de atraso. Las cuentas de crédito que tienen una mayor dificultad de
recuperacion son aquellas que tienen un tiempo de atraso igual o mayor a 150

dias, que es el equivalente a seis meses.

2.4. Politica de seguridad a la informacion

La institucion financiera cuenta con una politica de seguridad a la
informacion, la cual garantiza a sus clientes que la informacién recaudada sobre
ellos mismos no se publicara bajo ninguna circunstancia ni se utilizara con otros
fines mas que para aquellos que sean necesarios para la organizacion, para
otorgarles el financiamiento que necesiten. Esto garantiza a los clientes
confidencialidad respecto de sus operaciones y relaciones con la institucion,
ademéas de que el tratamiento de la informacién proporcionada no sera en

perjuicio de los mismos.
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2.5. Call center

El call center con que cuenta la institucion financiera en el departamento
de cobros es de tipo inbound, es decir, que los operadores telefénicos realizan
llamadas a los clientes que realizaron algun tipo de financiamiento con la
institucién, para recordarles respecto de sus respectivos montos a pagar y las

fechas en que deben hacerlo.

2.5.1. Estrategia del call center

El tratamiento de los operadores que laboren en el call center del area de
cobros esta a cargo de un supervisor por cada bloque en que se clasifican las
cuentas por dificultad de recuperacion. Estos se encargan de controlar las
acciones y el rendimiento de los agentes bajo su cargo, ademas de verificar que
los operadores trabajen en los turnos de trabajo establecidos y con la base de

datos correcta para cada bloque.

2.5.1.1. Agrupacion de créditos por tiempo de atraso

Los créditos se agrupan segun el tiempo de atraso que tengan respecto de

la fecha de pago establecida de la siguiente forma:

. Blogue 0: aquellos créditos que no tienen ningun tiempo de atraso, por lo

cual se consideran facilmente recuperables.

o Bloque 1: aquellos créditos que tienen un tiempo de atraso que oscila

entre 1 a 29 dias.
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o Bloque 2: aquellos créditos que tienen un tiempo de atraso que oscila
entre 30 a 59 dias.

o Bloque 3: aquellos créditos que tienen un tiempo de atraso que oscila
entre 60 a 89 dias.

o Bloque 4: aquellos créditos que tienen un tiempo de atraso que oscila
entre 90 a 119 dias.

o Blogue 5: aquellos créditos que tienen un tiempo de atraso que oscila
entre 120 a 149 dias.

o Bloque 6: aquellos créditos que tienen un tiempo de atraso de 150 dias o

mas.

Segun esta clasificacion, la dificultad de recuperacion va de la nula
(bloque 0) a extremadamente dificil de recuperar (bloque 6), aumentando

gradualmente conforme se va aumentando de bloque.

2.5.1.2. Tratamiento de los bloques respecto al

dialer

Los operadores del call center del area de cobros realizan las llamadas
correspondientes a los clientes utilizando marcadores automaticos y predictivos,
los cuales les permiten realizar las llamadas de forma aleatoria conforme una
base de datos, asegurando a la vez que no se llame dos veces a un cliente con

el que ya se establecié comunicacion.
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El call center del departamento de cobros esta agrupado segun la
clasificacion de los créditos por su dificultad. De esta forma, hay un grupo de
operadores por cada bloque correspondiente a las cuentas de crédito, y como

consecuencia, hay una base de datos para cada uno de estos bloques.

Esto garantiza un mayor orden al momento de realizar las llamadas, de

forma que un cliente no sea contactado mas de lo necesario.

2.5.1.3. Turnos de trabajo

Los operadores del call center del departamento de cobros laboran en
turnos de 8 horas diarias durante 5 dias a la semana, con lo cual el salario que

devengan esta en funcion de este tiempo de trabajo establecido.

2.6. Forma de remuneracion de los cobradores

La remuneraciéon es la retribucibn que realiza la institucion a los
cobradores de créditos por el trabajo realizado. Esta remuneracion esta en
funcion del cumplimiento del tiempo de trabajo establecido bajo la modalidad de
remuneracion del tipo fija, con la oportunidad de agregar bonificaciones por

productividad.
2.6.1. Remuneracion de tipo fija
Los cobradores del departamento de crédito laboran un turno de 8 horas

diarias, 5 veces a la semana por una remuneracion fija de Q 1 085,88

quincenal, mas la bonificacion de ley de Q 125,00 quincenal.
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2.6.2. Bonificaciones

Las bonificaciones por productividad estan en funcion de la cantidad de
capital recuperado por cada cobrador en un mes. La escala de bonificacion es

la que se presenta a continuacion:

Tabla I. Escala de bonificaciones en la institucion bancaria
Capital recuperado Bonificacion
Q 5 000,00 — Q 8 000,00 Q 2 000,00
Q 8 000,01 — Q 12 000,00 Q 4 000,00
Q 12 000,01 - Q 17 000,00 Q 6 000,00
Q 17 000,01 — Q 25 000,00 Q 9 000,00
Q 25 000,01 — en adelante Q 14 000,00

Fuente: Institucion bancaria guatemalteca.
El cobrador de créditos tendrd derecho a cualquiera de estas
bonificaciones siempre y cuando haya alcanzado una de las metas
correspondientes en el lapso de un mes.

2.6.3. Forma de calcular la remuneracién de los cobradores

La forma de calculo actual de la remuneracion total de los cobradores es

la siguiente:

o La primera quincena del mes se le paga al trabajador el salario quincenal

correspondiente, mas la bonificacion de ley.
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En la segunda quincena del mes la remuneracion del trabajador estara
conformada por el salario fijo establecido, mas la bonificacion de ley, méas
la bonificacibn por productividad, total que corresponde al capital

recuperado el mes anterior.

Si el cobrador no alcanz6 la meta minima establecida de Q 5 000, 00, no
devengara bonificacion por productividad, por lo que la remuneracion en la
segunda quincena del mes estara conformada Unicamente por el salario

fijo y la bonificacion de ley.
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3. DISENO DEL PLAN DE COMPENSACION VARIABLE

3.1 Forma de compensacion fija

La forma de remuneracion fija de la propuesta del plan de compensacion
variable para los cobradores del departamento de crédito serd de Q 1085,88
mas la bonificacion de ley de Q 125,00 quincenal. De esta forma, se conservara
la remuneracioén fija del plan anterior, pero se eliminaran las bonificaciones,
para dar paso a una remuneracion variable que tenga un nexo con el

desempefio de los cobradores.

3.2. Forma de compensacion variable

La forma de remuneracion variable para la propuesta del plan de
compensacion para los cobradores de la institucidn financiera estara
estrechamente ligada a la productividad de los trabajadores, es decir, estara
ligada a la cantidad de créditos que los cobradores logren recuperar en un

determinado lapso de tiempo y a la dificultad de recuperacion de los mismos.

Para poder establecer la forma de calcular la compensacion variable es

necesario determinar ciertos factores que ayudaran a dicho calculo, estos son:
o Establecer metas que sean alcanzables y realistas

o Ponderar la dificultad de logro de las metas

o Tiempo real laborado por los cobradores
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3.2.1. Establecimiento de metas

Para el pago de la parte variable de la remuneracion se estableceran
metas, las cuales deben ser alcanzadas por los cobradores de créditos. Dichas
metas deben representar un reto para los cobradores, de modo que se
beneficie a la empresa con una mayor recuperacion de créditos, siendo a la vez
razonablemente alcanzables, de forma que no se cree frustracion entre ellos si
llegan a considerarlas imposibles de alcanzar. Para establecer dichas metas se
emplearan fundamentos estadisticos, de manera que estas sean fijadas de una

forma objetiva.

3.2.1.1. Fundamento matemaéatico-estadistico

Para el establecimiento de metas para la parte variable de la
compensacion se recurrird a las herramientas brindadas por la estadistica
descriptiva. Para ello se definira en primer término una variable aleatoria para
analizar la distribucion de probabilidad de los balances salvados ajustados

(BSA), con lo cual se mediran los creditos recuperados por los cobradores.

Para conocer el comportamiento de la distribucion de probabilidad de esta
variable se hara uso de un histograma; para ello se procedié a tomar muestras
en cada bloque en que se divide el area de cobros en la institucion financiera,
con los respectivos créditos recuperados en el lapso de un mes. De esta forma
se obtuvieron seis muestras de diferentes tamafnos, de modo que puedan
establecerse las metas para cada uno de los bloques. Utilizando como
herramienta de apoyo a Microsoft Excel se establecieron grupos de igual
amplitud y se calcularon las respectivas frecuencias; luego se procedié a
elaborar los histogramas correspondientes.
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Tabla I1. Grupos de intervalos de BSA recuperados y sus respectivas
frecuencias para el bloque 1

Grupos Frecuencia
0-800 0
800 -1 600 1
1600 -2 400 1
2400-3 200 2
3200 -4 000 2
4 000 -4 800 4
4 800 -5 600 6
5 600 — 6 400 5
6 400-7 200 9
7 200 -8 000 13
8 000 -8 800 21
8 800 — 9 600 27
9 600 — 10 400 33
10 400 - 11 200 37
11 200 — 12 000 36
12 000 — 12 800 24
12 800 — 13 600 18
13 600 — 14 400 11

14 400 - 15 200 7
15 200 - 16 000 3
16 000 — 16 800 2
16 800 — 17 600 1
1
0
0

17 600 — 18 400
18 400 — 19 200
19200 - 20000

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 111 Grupos de intervalos de BSA recuperados y sus respectivas
frecuencias para el bloque 2

Grupos Frecuencia
20 000 — 22 860 0
22 860 — 25 720 2
25 720 - 28 580 1
28 580 — 31 440 3
31 440 — 34 300 4
34 300 - 37 160 6
37 160 — 40 020 11
40 020 — 42 880 13
42 880 — 45 740 19
45 740 — 48 600 23
48 600 — 51 460 28
51 460 — 54 320 32
54 320 — 57 180 29
57 180 — 60 040 22
60 040 — 62 900 16
62 900 — 65 760 12
65 760 — 68 620 8
68 620 — 71 480 4
71 480 — 74 340 1
74 340 — 77 200 1
77 200 — 80 060 0

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla IV. Grupos de intervalos de BSA recuperados y sus respectivas
frecuencias para el bloque 3

Grupos Frecuencia

80 000 — 83 500 1

83 500 — 87 000 3

87 000 — 90 500 6

90 500 — 94 000 10

94 000 — 97 500 14
97 500 — 101 000 17
101 000 — 104 500 20
104 500 — 108 000 22
108 000 — 111 500 23
111 500 — 115 000 28
115000 - 118 500 25
118 500 — 122 000 23
122 000 — 125 500 21
125 500 - 129 000 20
129 000 — 132 500 17
132 500 - 136 000 13
136 000 — 139 500 7
139 500 — 143 000 3
143 000 — 146 500 1
146 500 — 150 000 1

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla V. Grupos de intervalos de BSA recuperados y sus respectivas
frecuencias parael bloque 4

Grupos Frecuencia
150 000 — 157 500 1
157 500 — 165 000 3
165 000 — 172 500 6
172 500 — 180 000 10
180 000 — 187 500 14
187 500 — 195 000 17
195 000 — 202 500 20
202 500 — 210 000 22
210 000 — 217 500 23
217 500 — 225 000 28
225 000 — 232 500 25
232 500 — 240 000 23
240 000 — 247 500 21
247 500 — 255 000 20
255 000 — 262 500 17
262 500 — 270 000 13
270 000 — 277 500 7
277 500 — 285 000 3
285 000 — 292 500 1
292 500 — 300 000 1

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla VI. Grupos de intervalos de BSA recuperados y sus respectivas
frecuencias para el bloque 5

Grupos Frecuencia
300 000 — 310 000 1
310 000 — 320 000 1
320 000 — 330 000 2
330 000 — 340 000 4
340 000 — 350 000 7
350 000 — 360 000 8
360 000 — 370 000 11
370 000 — 380 000 15
380 000 — 390 000 18
390 000 — 400 000 22
400 000 — 410 000 19
410 000 — 420 000 15
420 000 — 430 000 12
430 000 — 440 000 10
440 000 - 450 000 9
450 000 — 460 000 4
460 000 — 470 000 2
470 000 — 480 000 0
480 000 — 490 000 0
490 000 — 500 000 0

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla VIl.  Grupos de intervalos de BSA recuperados y sus respectivas
frecuencias para el bloque 6

Grupos Frecuencia
500 000 — 525 000 1
525 000 — 550 000 0
550 000 — 575 000 1
575 000 — 600 000 3
600 000 — 625 000 5
625 000 — 650 000 6
650 000 — 675 000 9
675 000 — 700 000 13
700 000 — 725 000 17
725 000 — 750 000 20
750 000 — 775 000 23
775 000 — 800 000 22
800 000 — 825 000 18
825 000 - 850000 13
850 000 — 875 000 9
875 000 — 900 000 8
900 000 — 925 000 3
925 000 — 950 000 0
950 000 — 975 000 0
975 000 — 1 000 000 0

Fuente: elaboracién propia.

30



Histograma BSA recuperado y su respectiva frecuencia para

Figura 2.
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Histograma BSA recuperado y su respectiva frecuencia para

Figura 3.

el bloque 2

= Frecuencia de observaciones

35

30

25

20

15

[

[

1T
T

mmmm
T

10

i
it
i

I

m

09008
00¢LL
oveEvL
08VTL
07989
09/59
006279
017009
08TLS
0cers
09v1S
00981
ovLSy
088¢y
0coov
09T/€
0oeve
0147443
0858¢
0¢LSC
098¢¢

0000¢

Fuente: elaboracion propia.

31



m 0000ST

I 005911
[l o00€EYT
00S6€T
0009¢T
00SCEeT
0006¢T
00s5¢T
0oocet
00S8TT
000STT

00STTT

para el bloque 3

00080T

= Frecuencia de observaciones

00sv0T

oootot

00S.6

NI, 0oov6
Nl 0osoe

Histograma BSA recuperado y su respectiva frecuencia

iy ooozs
I 005€8

00008
o

Figura 4.

30
25
20
15
10

5

parael bloque 4
= Frecuencia de observaciones

Fuente: elaboracién propia.
Histograma BSA recuperado y su respectiva frecuencia
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Histograma BSA recuperado y su respectiva frecuencia para

Figura 6.

el bloque 5
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Histograma BSA recuperado y su respectiva frecuencia para

Figura 7.

el bloque 6
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33



Al observar el comportamiento de los histogramas de cada bloque, se
puede observar que los seis se semejan con la curva de distribucién de
probabilidad normal, ya que esta muestra que la variable aleatoria se concentra
en mayor grado alrededor de la media, y es mas escasa conforme se va

acercando a los extremos.

Se puede percatar que la distribucion de probabilidad para la variable
aleatoria fijada para evaluar el crédito recuperado por los cobradores presenta
el comportamiento descrito anteriormente. Por tal razon se procede a calcular la

media y desviacion estandar con los datos muestrales, siendo estas las

siguientes:
Tabla VIll. Medias y desviaciones estandar de BSA para los seis bloques
Bloque Media Desviacion estandar
1 11 200 2 500
2 54 000 7 500
3 115 000 13 000
4 230 000 18 500
5 400 500 25 000
6 770 000 65 000

Fuente: elaboracion propia.

Con estos datos y con la funcion de distribucion normal de Microsoft Excel,
se obtendran las distribuciones de probabilidad que se ajusten al

comportamiento de los datos obtenidos en las muestras de estudio.
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Tabla IX.

Distribucion de probabilidades normal para los BSA

recuperados en el bloque 1

Grupos Distribucién normal

0 - 800 0,000000027868

800 — 1 600 0,000000100231
1600 -2 400 0,000000325408
2 400 — 3 200 0,000000953635
3200 -4 000 0,000002522691
4 000 -4 800 0,000006023847
4 800 -5 600 0,000012984106
5 600 — 6 400 0,000025262625
6 400 — 7 200 0,000044368334
7 200 — 8 000 0,000070338972
8 000 -8 800 0,000100657736
8 800 -9 600 0,000130024906
9 600 — 10 400 0,000151612210
10 400 — 11 200 0,000159576912
11 200 — 12 000 0,000151612210
12 000 — 12 800 0,000130024906
12 800 — 13 600 0,000100657736
13 600 — 14 400 0,000070338972
14 400 - 15 200 0,000044368334
15 200 — 16 000 0,000025262625
16 000 — 16 800 0,000012984106
16 800 — 17 600 0,000006023847
17 600 — 18 400 0,000002522691
18 400 — 19 200 0,000000953635
19 200 - 20 000 0,000000325408

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla X.

Distribucion de probabilidades normal para los BSA

recuperados en el bloque 2

Grupos

Distribucién normal

20 000 — 22 860

0,000000009603

22860 -25 720

0,000000043498

25720 - 28 580

0,000000170354

28 580 — 31 440

0,000000576882

31 440 - 34 300

0,000001689149

34 300 — 37 160

0,000004276577

37 160 — 40 020

0,000009362063

40 020 — 42 880

0,000017721233

42 880 — 45 740

0,000029004360

45 740 — 48 600

0,000041046835

48 600 — 51 460

0,000050227675

51 460 — 54 320

0,000053143909

54 320 — 57 180

0,000048619551

57 180 — 60 040

0,000038460542

60 040 — 62 900

0,000026306731

62 900 — 65 760

0,000015558416

65 760 — 68 620

0,000007956296

68 620 — 71 480

0,000003518062

71480 - 74 340

0,000001345064

74 340 - 77 200

0,000000444662

77 200 — 80 060

0,000000127105

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XI.

Distribucion de probabilidades normal para los BSA

recuperados en el bloque 3

Grupos

Distribucién normal

80 000 — 83 500

0,000001629408

83 500 — 87 000

0,000003017235

87 000 — 90 500

0,000005196471

90 500 — 94 000

0,000008323923

94 000 — 97 500

0,000012401312

97 500 — 101 000

0,000017184121

101 000 — 104 500

0,000022146599

104 500 — 108 000

0,000026546475

108 000 — 111 500

0,000029595573

111 500 — 115 000

0,000030687868

115 000 — 118 500

0,000029595573

118 500 — 122 000

0,000026546475

122 000 — 125 500

0,000022146599

125 500 - 129 000

0,000017184121

129 000 — 132 500

0,000012401312

132 500 — 136 000

0,000008323923

136 000 — 139 500

0,000005196471

139 500 — 143 000

0,000003017235

143 000 — 146 500

0,000001629408

146 500 — 150 000

0,000000818409

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XII.

Distribucion de probabilidades normal para los BSA

recuperados en el bloque 4

Grupos

Distribucién normal

150 000 — 157 500

0,000000009973

157 500 - 165 000

0,000000044989

165 000 — 172 500

0,000000172196

172 500 — 180 000

0,000000559196

180 000 — 187 500

0,000001540733

187 500 — 195 000

0,000003601745

195 000 — 202 500

0,000007143658

202 500 — 210 000

0,000012021273

210 000 — 217 500

0,000017163366

217 500 — 225 000

0,000020791058

225 000 - 232 500

0,000021368444

232 500 — 240 000

0,000018633368

240 000 — 247 500

0,000013785801

247 500 — 255 000

0,000008653560

255 000 - 262 500

0,000004608714

262 500 — 270 000

0,000002082509

270 000 — 277 500

0,000000798392

277 500 — 285 000

0,000000259697

285 000 — 292 500

0,000000071671

292 500 — 300 000

0,000000016782

Fuente
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Tabla XIll.  Distribucion de probabilidades normal paralos BSA

recuperados en el bloque 5

Grupos Distribucion
normal
300 000 — 310 000 0,000000022771
310 000 — 320 000 0,000000089434
320 000 — 330 000 0,000000299315
330 000 — 340 000 0,000000853629
340 000 — 350 000 0,000002074543
350 000 — 360 000 0,000004296243
360 000 — 370 000 0,000007581726
370 000 — 380 000 0,000011401454
380 000 — 390 000 0,000014610507
390 000 — 400 000 0,000015954500
400 000 — 410 000 0,000014846155
410 000 — 420 000 0,000011772201
420 000 — 430 000 0,000007954525
430 000 — 440 000 0,000004580192
440 000 — 450 000 0,000002247326
450 000 — 460 000 0,000000939639
460 000 — 470 000 0,000000334788
470 000 — 480 000 0,000000101646
480 000 — 490 000 0,000000026298
490 000 — 500 000 0,000000005798

Fuente: elaboracidon propia.
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Tabla XIV.

Distribucion de probabilidades normal paralos BSA

recuperados en el bloque 6

Grupos

Distribucién normal

500 000 - 525 000

0,000000005046

525 000 - 550 000

0,000000019973

550 000 — 575 000

0,000000068182

575 000 - 600 000

0,000000200751

600 000 — 625 000

0,000000509800

625 000 — 650 000

0,000001116599

650 000 — 675 000

0,000002109355

675 000 — 700 000

0,000003436824

700 000 — 725 000

0,000004829701

725 000 — 750 000

0,000005853807

750 000 — 775 000

0,000006119442

775 000 — 800 000

0,000005517477

800 000 — 825 000

0,000004290663

825 000 — 850 000

0,000002877820

850 000 — 875 000

0,000001664785

875 000 — 900 000

0,000000830630

900 000 — 925 000

0,000000357448

925 000 - 950 000

0,000000132670

950 000 — 975 000

0,000000042471

975 000 — 1 000 000

0,000000011726

Fuente: elaboracién propia.
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Se realiza el gréfico de distribucion normal junto con los histogramas de
cada bloque, observando que la curva normal se ajusta bastante bien al

comportamiento de la variable aleatoria establecida para los seis bloques.

Figura 8. Histograma y distribucion de probabilidad normal para los
BSA recuperados del bloque 1
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 9. Histograma y distribucién de probabilidad normal para los
BSA recuperados del bloque 2
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Fuente: elaboracion propia.
Figura 10. Histograma y distribucién de probabilidad normal para los
BSA recuperados del bloque 3
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 11. Histograma y distribucién de probabilidad normal para los
BSA recuperados del bloque 4
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Figura 12. Histograma y distribucién de probabilidad normal para los
BSA recuperados del bloque 5
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Fuente: elaboracion propia.
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Figura 13. Histograma y distribucion de probabilidad normal para los
BSA recuperados del bloque 6
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Fuente: elaboracion propia.

Para el establecimiento de metas se debe recalcar que las mismas deben
representar un reto para los cobradores, de forma que mejoren su desempefio
actual y a la vez sean realistas y razonablemente alcanzables. De esta manera,
la forma que se empleard para establecer las metas es basandose en la
probabilidad de logro de las mismas, de modo que se buscara que el 80 % de
los cobradores puedan alcanzarlas y asi logren devengar una compensacion

variable.
A su vez, este 80 % de logro se dividira en tres metas diferentes para cada

bloque, el porcentaje de logro que se propone para cada una de estas metas se

describe en la siguiente tabla.
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Tabla XV. Metas y porcentaje de logro de las mismas

Metas Porcentaje de logro
Meta 3 70 %
Meta 2 5%
Meta 1 5%

Fuente: elaboracion propia.

Con dicha condicionante establecida, se procede a establecer las metas
para cada blogue con ayuda de las probabilidades acumuladas de sus curvas

normales.

Como se requiere que al menos el 80 % de los cobradores puedan
devengar y a la vez que el alcance de las metas sea un reto razonable, se
decidi6 dejar el 20 % de la cola inferior de la curva normal fuera de las metas,

de forma que los cobradores se esfuercen en estar por encima de dicho limite.

Para el calculo de las metas se procedié a establecer los limites con
ayuda de las probabilidades acumuladas de la curva normal, de manera que el
porcentaje de probabilidad para cada una de ellas correspondiera a los

porcentajes fijados en la tabla XV.

La propuesta de las metas para cada bloque se muestra en la tabla

siguiente.
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Tabla XVI. Metas propuestas para los seis bloques del area de cobros

Meta Monto de BSA
— 3 9 095,00 — 14 400,00
%’:_ 2 14 400,01 - 15 330,00
% 1 153 300,01 — adelante
~ 3 47 700,00 — 63 650,00
%’:. 2 63 650,01 — 66 400,00
nc_; 1 66 400,01 — adelante
) 3 104 100,00 — 131 700,00
%’:. 2 131 700,01 — 136 400,00
% 1 136 400,01 — adelante
<t 3 214 445,00 — 253 710,00
%’:_ 2 253 710,01 - 260 550,00
% 1 260 550,01 — adelante
T 3 379 460,00 — 432 540,00
%J_ 2 432 540,01 — 441 630,00
% 1 441 630,01 — adelante
© 3 715 290,00 — 853 300,00
%’:_ 2 853 300,01 - 876 900,00
2 1 876 900,01 — adelante

Fuente: elaboracion propia.
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3.2.2. Cuantificadores de la compensacion variable

Los cuantificadores que se utilizaran para calcular la compensacion
variable de los cobradores de crédito de la institucion financiera son los cuatro

siguientes:

o Balance salvado ajustado
o Relacion meta-resultado alcanzado
o Ponderacion de la dificultad de logro de cada una de las metas

o Porcentaje de tiempo real laborado por los cobradores

3.2.2.1. Establecimiento de un balance salvado
ajustado

En la propuesta del plan de compensacion variable para los cobradores de

crédito se introducira el concepto de balance salvado ajustado.

Este se refiere a un cuantificador que ajustara el saldo que los clientes
deben pagar con el tiempo de atraso de la fecha de pago del mismo, de forma
gue se considere al tiempo de mora como un factor que eleve o reduzca la

remuneracion variable del cobrador que efectla la transaccion.
El balance salvado ajustado sera el indicador de cumplimiento de las

metas, es decir, que el alcance de las metas se medira en relacion con el valor

del balance salvado ajustado alcanzado por los cobradores.
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3.2.2.2. Parametros para determinacion del balance
salvado ajustado

Para determinar el balance salvado ajustado se debe de recordar que los
créditos se agrupan segun el tiempo de atraso de la fecha de pago establecida
en 7 bloques numerados del O al 6, donde la dificultad de logro aumenta
gradualmente conforme el crédito se encuentre en un blogue mas alto. Ademas

de ello, otro factor a considerar es el saldo de los clientes antes de efectuar el

pago.

3.2.2.2.1. Saldo antes de pago

El saldo antes de pago es la cantidad de dinero minima que el cliente
debe cancelar a la institucion para poner al dia su crédito en un mes; es decir,
la cantidad de dinero que debe pagar el cliente para que su crédito baje en un

bloque.

3.2.2.2.2. Bloque anterior al pago

Es el blogue donde se encuentra clasificado el crédito del cliente antes

gue el mismo efectle el pago correspondiente.

Los bloques van del 0 al 6, donde en el bloque 0 se agrupan los créditos
gue no tienen ningun tiempo de atraso, aumentando el tiempo de atraso en 30
dias por cada bloque hasta llegar al 6, donde se agrupan los créditos que tienen

un atraso de 150 dias o0 mas.
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3.2.2.2.3. Bloque posterior al pago

Es el bloque donde se clasifica el crédito del cliente después gque el mismo

ha efectuado el pago.

Los créditos de los clientes pueden descender en un bloque o mas,

dependiendo de la cantidad de cuotas que cancelen al momento del pago.

3.2.2.2.4. Forma de céalculo del balance

salvado ajustado

Para calcular el balance salvado ajustado se procede de la siguiente

manera.

Determinar el saldo anterior al pago del cliente.

o Establecer el bloque anterior al pago en que se encuentra clasificado el
crédito del cliente.

o Establecer el bloque posterior al pago en que se encuentra clasificado el

crédito del cliente, luego de realizada la transaccion.

o Calcular el multiplicador que resulta de la diferencia del bloque posterior y

el anterior, al pago del cliente en cuestion.

o El balance salvado ajustado resulta del producto entre el saldo anterior al

pago y el multiplicador ya calculado.
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Con el establecimiento de un balance salvado ajustado se toma en cuenta
la productividad de los cobradores, ya que estos habran tenido un mayor
desempefio mientras la cuota del crédito sea mayor y a su vez que logren
recuperar créditos de bloques mas altos, o bien, mientras mas bloques logren

gue descienda el saldo de los clientes.

3.2.2.3. Relacién meta-resultado alcanzado

El cumplimiento de las metas de los cobradores se establecera en relacion

con el balance salvado ajustado que alcancen los mismos.

Los cobradores tendran una mayor oportunidad de devengar la
remuneracion variable al considerar tanto la cantidad de crédito que recuperen,
como la dificultad de recuperacion del mismo en referencia al tiempo de rezago
que tenga. De esta forma, la relacion meta-resultado alcanzado resulta del
cociente entre el balance salvado ajustado logrado por el cobrador, entre el

limite inferior de la meta.

3.2.2.4. Ponderacion de dificultad de logro de una

meta

Las metas seran mas dificiles de alcanzar conforme mas alta sea la
misma. Por lo tanto el desempefio de los trabajadores sera mayor mientras mas

altas sean las metas que alcancen.

Dado este motivo resulta necesario ponderar la dificultad de logro de las
metas y afiadir este factor a la remuneracion variable de los cobradores, de
modo que los mismos se vean motivados a alcanzar metas mas altas para

devengar un mayor salario.
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La ponderacion de cada una de las metas de la propuesta del plan de

compensacion variable queda de la siguiente forma:

° Metal - 1,05
° Meta 2 - 1,25
. Meta 3 2> 1,50

3.2.2.5. Porcentaje real de tiempo laborado

Los cobradores del departamento de crédito laboran un turno de 8 horas
diarias, 5 veces a la semana. Sin embargo, pueden surgir ciertos imprevistos
gue obliguen a un cobrador a ausentarse del trabajo cierta cantidad de tiempo;
por ello es importante calcular la cantidad de tiempo real que laboran los

cobradores para cuantificarlo en su respectiva remuneracion variable.
Por lo anteriormente planteado, se calcula en primera instancia las horas
de trabajo tedricas que deberian laborar los cobradores durante el respectivo

mes en que se desea calcular la remuneracion.

Luego, se establece la cantidad de horas que en realidad labor6 el

cobrador a quien se desea calcular su remuneracion durante el respectivo mes.

El porcentaje real de tiempo laborado resulta del cociente de las horas
reales laboradas entre las horas de trabajo tedricas del cobrador.
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3.2.3. Forma y reglas de calculo de la parte variable de la

compensacioén

Forma de célculo de la remuneracion variable: el calculo de la parte variable de

la remuneracién de los cobradores de crédito procede de la siguiente forma:

Establecer el piso de la remuneracion variable, el cual es la remuneracion

fija quincenal de los cobradores (sin contar la bonificacion de ley).

Se calcula el balance salvado ajustado del trabajador llevando a cabo los

siguientes pasos:

o Establecer el saldo anterior al pago del cliente;

o Identificar el bloque anterior al pago en que se encuentra clasificado

el crédito del cliente;

o Establecer el bloque posterior al pago en que se encuentra

clasificado el crédito del cliente luego de realizada la transaccion;

o  Calcular el multiplicador, que resulta de la diferencia del bloque

posterior y el anterior al pago del cliente en cuestion;

o El balance salvado ajustado se obtendra del producto entre el saldo

anterior al pago y el multiplicador.
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Calcular la relacion meta-resultado alcanzado:

o  Con base en el balance salvado ajustado, se determina qué meta ha

alcanzado el cobrador.

o Identificar el limite inferior de la meta que ha alcanzado el cobrador.

o La relacion meta-resultado alcanzado es el cociente entre el valor del

balance salvado ajustado y el limite inferior de la meta.

Ponderar la dificultad de logro de la meta alcanzada:

o  Segun el balance salvado ajustado obtenido por el trabajador, se

identifica la meta alcanzada por el mismo.

o De acuerdo con la meta alcanzada, 1, 2 o 3, se pondera con 1,05,

1,25 o 1,50, respectivamente.

Calcular el porcentaje de tiempo real laborado:

o Los cobradores trabajan turnos de 8 horas diarias durante 5 dias a la
semana, por lo cual se calcula el total de horas que cada cobrador
debe trabajar en el mes en cuestion.

o  Se determina el tiempo real en horas que cada cobrador laboro

durante el mes en cuestion, descontando para ello las horas de

ausencia del trabajo.
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o  El porcentaje de tiempo real laborado se obtiene del cociente de las
horas calculadas, entre las horas objetivo.

Calcular la parte variable de la remuneracion:

o La remuneracion variable resulta del producto entre el piso, el
valor de la meta-resultado alcanzado, la ponderacién de la
dificultad de la meta y el porcentaje real de tiempo laborado.

Reglas acerca de la remuneracion variable:

o El piso (remuneracion fija quincenal) servird de base para el calculo
de la remuneracién variable, por lo que todos los cuantificadores de

la remuneracioén variable irdn sobre esta.

o La compensacion total del cobrador durante un mes sera la
remuneracion fija mas la bonificacion de ley que correspondan a ese
periodo de tiempo, ademas de la remuneracion variable que

devengue durante el correspondiente mes.

o  Si un cobrador no logra alcanzar ninguna de las metas en un mes
determinado, la compensacion durante ese tiempo serd Unicamente
la que corresponda a la remuneracion fija mas la bonificacién de ley,

siendo la remuneracion variable de cero para ese mes en cuestion.

o El objetivo de la propuesta del plan de compensacion variable para
los cobradores de crédito es estimular un incremento en la
productividad de los mismos, por lo cual, si los cobradores no logran

alcanzar cualquiera de las tres metas establecidas en un periodo de
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tres meses consecutivos, se les harad una llamada de atencién. Si
luego de esta llamada de atencion pasan dos meses consecutivos
sin que el cobrador logre alcanzar alguna de las metas, el mismo
sera trasladado a otra area de trabajo donde su desempefio pueda

ser mejor aprovechado, o bien, se aceptara su renuncia.

3.3. Propuesta de una aplicacibn con macros como herramienta de
calculo parala compensacion de los cobradores

La aplicaciobn con macros en Microsoft Excel es una herramienta para
automatizar la forma de célculo de la remuneracion variable de los cobradores,
de modo que pueda hacerse de una manera rapida y sencilla, minimizando a la
vez los errores de calculo que pudieran producirse al calcular la remuneracion,

si se hiciera de forma manual.

3.3.1. Disefio de la aplicacion

La aplicacion se disefia en Microsoft Excel empleando macros para
automatizar el proceso de calculo de la remuneracion de los cobradores. La
aplicacion se disefia de manera que el célculo de la remuneracion variable
pueda efectuarse de forma individual o grupal para los cobradores. De esta
forma se puede emplear la aplicacion de acuerdo con las necesidades que se
tengan, ya sea que se necesita conocer la remuneracion de los cobradores en
determinada area en su totalidad, o bien, se desee conocer solo la de un

cobrador en especifico.

A continuacion se describen los campos que conformaran la aplicacién en

cuestion.
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3.3.1.1. Insertar metas

Campo donde se ingresan las metas que los cobradores deben de lograr
en un tiempo determinado. Estas pueden modificarse conforme se requiera,

segun sea aprobado por la empresa.

3.3.1.2. Actualizacion datos de los cobradores

Campo donde se almacenan los datos que identificaran a cada cobrador y

cualquier otra informacion pertinente que se requiera.

La informacién basica que contendra sera codigo de identificacion, nombre
completo, supervisor a cargo del cobrador, turno y bloque en que labora.

3.3.1.3. Ingreso némina de los cobradores
Campo donde se ingresa la remuneracion fija quincenal del cobrador,
siendo esta el piso o base para la remuneracién variable. Esta puede
modificarse segun se requiera para el calculo respectivo.
3.3.1.4. Célculo del pago de los cobradores
Boton que calcula la remuneracion variable de los cobradores en el
periodo quincenal. Para su funcionamiento debe de llenarse la informacion

pertinente para que la aplicacion realice el calculo respectivo, ya sea de manera

individual o grupal.
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3.3.2. Cddigo de programacion

Private Sub CommandButtonl1_Click()
Dim soeid As String

Dim nombre As String

Dim supervisor As String

Dim bucket As Integer

Dim turno As Integer

Dim piso As Currency
piso = 1200
TextBox12.Text = Str(piso)

'Elegir error
If ComboBox1 ="" Then
MsgBox "Debe seleccionar el GEID del Collector"

Else

'Elige soeid del combro y lo copia en celda objetivo en Excel para jalar datos
soeid = ComboBox1

Sheets("Programa").Select

Cells(2, 1).Select

Cells(2, 1) = soeid

'‘Copia los valores jalados de las celdas a los text
‘nombre

Sheets("Programa”).Select

Cells(2, 3).SelectTextBox1.

Value = ActiveCell
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‘Supervisor
Sheets("Programa").Select
Cells(2, 4).Select
TextBox2.Value = ActiveCell

'bucket
Sheets("Programa").Select
Cells(2, 5).Select
TextBox3.Value = ActiveCell
‘Turno
Sheets("Programa").Select
Cells(2, 6).Select
TextBox4.Value = ActiveCell

'‘ABS
Sheets("Programa").Select
Cells(2, 7).Select
TextBox8.Value = ActiveCell

'HORAS TRABAJADAS
Sheets("Programa").Select
Cells(2, 8).Select
TextBox22.Value = ActiveCell

'HORAS TARGET
Sheets("Programa”).Select
Cells(2, 9).Select
TextBox23.Value = ActiveCell
'IF OPTION BUCKET
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If TextBox3.Value = 1 Then
OptionButtonl = True
End If

If TextBox3.Value = 2 Then
OptionButton2 = True
End If

If TextBox3.Value = 3 Then
OptionButton3 = True
End If

If TextBox3.Value = 4 Then
OptionButton4 = True
End If

If TextBox3.Value =5 Then
OptionButton5 = True
End If

If TextBox3.Value = 6 Then
OptionButton6 = True
End If

'IF check BUCKET

If TextBox4.Value =1 Then
CheckBox1 = True
CheckBox2 = False
CheckBox3 = False
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CheckBox4 = False
End If

If TextBox4.Value = 2 Then
CheckBox1 = False
CheckBox2 = True
CheckBox3 = False
CheckBox4 = False

End If

If TextBox4.Value = 3 Then

CheckBox1 = False
CheckBox2 = False
CheckBox3 = True
CheckBox4 = False
End If

If TextBox4.Value = 4 Then
CheckBox1 = False
CheckBox2 = False
CheckBox3 = False
CheckBox4 = True

End If

End If

Sheets("INICIO").Select
End Sub
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Private Sub CommandButton10_Click()
‘cantidad de collector en la hoja
Dim j As Integer

Dim a As Integer

Sheets("GRUPAL").Select

j = Cells(2, 9)

a=j-1

‘ciclo

Fora=0Toa

ComboBox1.Text = ComboBox1.List(a)

CommandButtonl = True
CommandButton2 = True
CommandButton6 = True
CommandButton7 = True

CommandButton4 = True

ListBox1.AddIltem (ComboBox1.Text)
ListBox2.AddItem (TextBox1.Text)
ListBox3.AddItem (TextBox3.Text)
ListBox4.AddItem (TextBox4.Text)
ListBox5.AddItem (TextBox13.Text)
ListBox6.AddItem (TextBox8.Text)
ListBox7.AddItem (TextBox14.Text)
ListBox8.AddItem (TextBox9.Text)
ListBox9.AddItem (TextBox10.Text)
ListBox10.Addltem (TextBox15.Text)
ListBox11.AddItem (TextBox5.Text)
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ListBox12.Addltem (TextBox6.Text)
ListBox13.Addltem (TextBox7.Text)
ListBox14.Addltem (TextBox19.Text)
ListBox15.AddItem (TextBox20.Text)

Next
End Sub

Private Sub CommandButton11_Click()
Dim j As Integer

Sheets("GRUPAL").Select
j = Cells(2, 9)
TextBox24.Text = Str(j)
End Sub

Private Sub CommandButton2_Click()
'‘metas 1

Dim m1tlbl As Currency

Dim m1t2b1 As Currency

Dim m1t3b1 As Currency

Dim m1t4b1 As Currency

Dim m1tlb2 As Currency
Dim m1t2b2 As Currency
Dim m1t3b2 As Currency
Dim m1t4b2 As Currency

Dim m1t1lb3 As Currency
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Dim m1t2b3 As Currency
Dim m1t3b3 As Currency
Dim m1t4b3 As Currency

Dim m1tlb4 As Currency
Dim m1t2b4 As Currency
Dim m1t3b4 As Currency
Dim m1t4b4 As Currency
Dim m1tlb5 As Currency
Dim m1t2b5 As Currency
Dim m1t3b5 As Currency
Dim m1t4b5 As Currency

Dim m1t1b6 As Currency
Dim m1t2b6 As Currency
Dim m1t3b6 As Currency
Dim m1t4b6 As Currency

'valores metas 1
Sheets("METAS").Select
mltlbl = Cells(2, 5)
mlt2bl = Cells(3, 5)
m1t3bl = Cells(4, 5)

mlt4bl = Cells(5, 5)

mltlb2 = Cells(6, 5)
m1lt2b2 = Cells(7, 5)
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m1t3b2 = Cells(8, 5)
m1ltdb2 = Cells(9, 5)

m1tlb3 = Cells(10, 5)
m1t2b3 = Cells(11, 5)
m1t3b3 = Cells(12, 5)
m1t4b3 = Cells(13, 5)

m1ltlb4 = Cells(14, 5)
m1t2b4 = Cells(15, 5)
m1t3b4 = Cells(16, 5)
m1lt4b4 = Cells(17, 5)

m1tlb5 = Cells(18, 5)
m1t2b5 = Cells(19, 5)
m1t3b5 = Cells(20, 5)
m1t4b5 = Cells(21, 5)

m1tlb6 = Cells(22, 5)
m1t2b6 = Cells(23, 5)
m1t3b6 = Cells(24, 5)
m1t4b6 = Cells(25, 5)

'metas 2

Dim m2tlb1 As Currency
Dim m2t2b1 As Currency
Dim m2t3b1 As Currency
Dim m2t4b1 As Currency
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Dim m2t1b2 As Currency
Dim m2t2b2 As Currency
Dim m2t3b2 As Currency
Dim m2t4b2 As Currency

Dim m2t1b3 As Currency
Dim m2t2b3 As Currency
Dim m2t3b3 As Currency
Dim m2t4b3 As Currency
Dim m2t1b4 As Currency
Dim m2t2b4 As Currency
Dim m2t3b4 As Currency
Dim m2t4b4 As Currency

Dim m2t1b5 As Currency
Dim m2t2b5 As Currency
Dim m2t3b5 As Currency
Dim m2t4b5 As Currency

Dim m2t1b6 As Currency
Dim m2t2b6 As Currency
Dim m2t3b6 As Currency
Dim m2t4b6 As Currency

'valores metas 2
Sheets("METAS").Select
m2tlbl = Cells(2, 4)
m2t2bl1 = Cells(3, 4)
m2t3bl = Cells(4, 4)
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m2t4b1 = Cells(5, 4)
m2t1b2 = Cells(6, 4)
m2t2b2 = Cells(7, 4)
m2t3b2 = Cells(8, 4)
m2t4b2 = Cells(9, 4)

m2t1b3 = Cells(10, 4)
m2t2b3 = Cells(11, 4)
m2t3b3 = Cells(12, 4)
m2t4b3 = Cells(13, 4)

m2tlb4 = Cells(14, 4)
m2t2b4 = Cells(15, 4)
m2t3b4 = Cells(16, 4)
m2t4b4 = Cells(17, 4)

m2t1b5 = Cells(18, 4)
m2t2b5 = Cells(19, 4)
m2t3b5 = Cells(20, 4)
m2t4b5 = Cells(21, 4)

m2t1b6 = Cells(22, 4)
m2t2b6 = Cells(23, 4)
m2t3b6 = Cells(24, 4)
m2t4b6 = Cells(25, 4)

'metas 3
Dim m3tlbl As Currency
Dim m3t2b1 As Currency



Dim m3t3b1l As Currency
Dim m3t4b1 As Currency
Dim m3t1b2 As Currency
Dim m3t2b2 As Currency
Dim m3t3b2 As Currency
Dim m3t4b2 As Currency
Dim m3t1b3 As Currency
Dim m3t2b3 As Currency
Dim m3t3b3 As Currency
Dim m3t4b3 As Currency

Dim m3t1lb4 As Currency
Dim m3t2b4 As Currency
Dim m3t3b4 As Currency
Dim m3t4b4 As Currency

Dim m3t1b5 As Currency
Dim m3t2b5 As Currency
Dim m3t3b5 As Currency
Dim m3t4b5 As Currency

Dim m3t1b6 As Currency
Dim m3t2b6 As Currency
Dim m3t3b6 As Currency
Dim m3t4b6 As Currency

'valores metas 3
Sheets("METAS").Select
m3tlbl = Cells(2, 3)
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m3t2b1 = Cells(3, 3)
m3t3bl = Cells(4, 3)
m3t4bl = Cells(5, 3)

m3t1lb2 = Cells(6, 3)
m3t2b2 = Cells(7, 3)
m3t3b2 = Cells(8, 3)
m3t4b2 = Cells(9, 3)

m3t1b3 = Cells(10, 3)
m3t2b3 = Cells(11, 3)
m3t3b3 = Cells(12, 3)
m3t4b3 = Cells(13, 3)

m3t1lb4 = Cells(14, 3)
m3t2b4 = Cells(15, 3)
m3t3b4 = Cells(16, 3)
m3t4b4 = Cells(17, 3)

m3tlb5 = Cells(18, 3)
m3t2b5 = Cells(19, 3)
m3t3b5 = Cells(20, 3)
m3t4b5 = Cells(21, 3)

m3t1b6 = Cells(22, 3)
m3t2b6 = Cells(23, 3)
m3t3b6 = Cells(24, 3)
m3t4b6 = Cells(25, 3)
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'META3----- B1 VARIANDO TURNOS

'‘M3T1B1

If OptionButton1 And CheckBox1 Then
TextBox5.Text = Str(m3tlbl)

End If

'‘M3T2B1

If OptionButton1 And CheckBox2 Then
TextBox5.Text = Str(m3t2b1)

End If

'M3T3B1

If OptionButton1 And CheckBox3 Then
TextBox5.Text = Str(m3t3b1l)

End If

'‘M3T4B1

If OptionButton1 And CheckBox4 Then
TextBox5.Text = Str(m3t4b1)

End If

'METAS--- B2 VARIANDO TURNOS
'M3T1B2

If OptionButton2 And CheckBox1 Then
TextBox5.Text = Str(m3t1b2)

End If
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'M3T2B2

If OptionButton2 And CheckBox2 Then
TextBox5.Text = Str(m3t2b2)

End If

'M3T3B2

If OptionButton2 And CheckBox3 Then
TextBox5.Text = Str(m3t3b2)

End If

'‘M3T4B2

If OptionButton2 And CheckBox4 Then
TextBox5.Text = Str(m3t4b2)

End If

'META3--- B3 VARIANDO TURNOS
'M3T1B3

If OptionButton3 And CheckBox1 Then
TextBox5.Text = Str(m3t1b3)

End If

'‘M3T2B3

If OptionButton3 And CheckBox2 Then
TextBox5.Text = Str(m3t2b3)

End If

'M3T3B3
If OptionButton3 And CheckBox3 Then
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TextBox5.Text = Str(m3t3b3)
End If

'‘M3T4B3

If OptionButton3 And CheckBox4 Then
TextBox5.Text = Str(m3t4b3)

End If

'METAS3--- B4 VARIANDO TURNOS
'M3T1B4

If OptionButton4 And CheckBox1 Then
TextBox5.Text = Str(m3t1lb4)

End If

'M3T2B4

If OptionButton4 And CheckBox2 Then
TextBox5.Text = Str(m3t2b4)

End If

'M3T3B4

If OptionButton4 And CheckBox3 Then
TextBox5.Text = Str(m3t3b4)

End If

'‘M3T4B4

If OptionButton4 And CheckBox4 Then
TextBox5.Text = Str(m3t4b4)

End If
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'META3--- B5 VARIANDO TURNOS

'M3T1B5

If OptionButton5 And CheckBox1 Then
TextBox5.Text = Str(m3t1b5)

End If

'M3T2B5

If OptionButton5 And CheckBox2 Then
TextBox5.Text = Str(m3t2b5)

End If

‘M3T3B5

If OptionButton5 And CheckBox3 Then
TextBox5.Text = Str(m3t3b5)

End If

'M3T4B5

If OptionButton5 And CheckBox4 Then
TextBox5.Text = Str(m3t4b5)

End If

'METAS--- B6 VARIANDO TURNOS
'‘M3T1B6

If OptionButton6 And CheckBox1 Then
TextBox5.Text = Str(m3t1b6)

End If
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'‘M3T2B6

If OptionButton6 And CheckBox2 Then
TextBox5.Text = Str(m3t2b6)

End If

'‘M3T3B6

If OptionButton6 And CheckBox3 Then
TextBox5.Text = Str(m3t3b6)

End If

'‘M3T3B6

If OptionButton6 And CheckBox4 Then
TextBox5.Text = Str(m3t4b6)

End If

Sheets("INICIO").Select
End Sub

Private Sub CommandButton4_Click()
Dim score As Double

Dim puntos As Double

Dim meta3 As Double

Dim meta2 As Double

Dim metal As Double

Dim acelerador As Double

Dim piso As Currency

Dim pago As Currency

Dim pagofinal As Currency

Dim horasporcentaje As Double

73



'Elegir error

If TextBox8.Text = "™ Or TextBox22.Text = "™ Or TextBox23.Text = ™ Or
TextBox12.Text = "™ Or TextBox5.Text = "™ Or TextBox6.Text = "™ Or
TextBox7.Text =" Then

MsgBox "Debe Ingresar los puntos ABS, porcentaje de tiempo laborado,
generar las metas y colocar el piso del Collector"

Else

'porcentaje laborado

horasporcentaje = ((TextBox22.Text) / (TextBox23.Text)) * 100

TextBox13.Text = Str(horasporcentaje)

'meta 2 y 1 también se ajusta?

meta2 = (TextBox6.Text) * (TextBox13.Text) / 100
metal = (TextBox7.Text) * (TextBox13.Text) / 100
TextBox19.Text = Str(meta2)

TextBox20.Text = Str(metal)

'Piso
piso = TextBox12.Text

‘Score

puntos = TextBox8.Text

meta3 = (TextBox5.Text) * (TextBox13.Text) / 100
TextBox14.Text = Str(meta3)

If meta3 =0 Then
score=0

Else
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score = (puntos / meta3) * 100
TextBox9.Text = Str(score)
End If

'‘Acelerador

If puntos < meta3 Then
acelerador =0

End If

If puntos >= meta3 And puntos < meta2 Then
acelerador = 1.05

End If

If puntos >= meta2 And puntos < metal Then
acelerador = 1.25

End If

If puntos >= metal Then
acelerador = 1.5
End If

TextBox10.Text = acelerador

If score < 100 Then
TextBox11.Text = "No comisiona”
Else

TextBox11.Text = "Comisiona”
End If
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‘pPago
pago = piso * (score / 100) * acelerador * (horasporcentaje / 100)

If pago > 8000 Then

pagofinal = 8000

Else

pagofinal = pago

End If

TextBox15.Text = Str(pagofinal)
End If

End Sub

Private Sub CommandButton5_Click()

ListBox1.AddIltem (ComboBox1.Text)
ListBox2.AddItem (TextBox1.Text)
ListBox3.AddItem (TextBox3.Text)
ListBox4.AddIltem (TextBox4.Text)
ListBox5.AddItem (TextBox13.Text)
ListBox6.AddItem (TextBox8.Text)
ListBox7.AddItem (TextBox14.Text)
ListBox8.AddItem (TextBox9.Text)
ListBox9.AddItem (TextBox10.Text)
ListBox10.AddItem (TextBox15.Text)
ListBox11.Addltem (TextBox5.Text)
ListBox7.Addltem (TextBox14.Text)
ListBox11.Addltem (TextBox5.Text)
ListBox12.Addltem (TextBox6.Text)
ListBox13.Addltem (TextBox7.Text)
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ListBox14.Addltem (TextBox19.Text)
ListBox15.AddItem (TextBox20.Text)
End Sub

Private Sub CommandButton6_Click()
'metas 1

Dim m1tlbl As Currency
Dim m1t2b1 As Currency
Dim m1t3b1l As Currency
Dim m1t4b1 As Currency

Dim m1tlb2 As Currency
Dim m1t2b2 As Currency
Dim m1t3b2 As Currency
Dim m1t4b2 As Currency

Dim m1t1b3 As Currency
Dim m1t2b3 As Currency
Dim m1t3b3 As Currency
Dim m1t4b3 As Currency

Dim m1tlb4 As Currency
Dim m1t2b4 As Currency
Dim m1t3b4 As Currency
Dim m1t4b4 As Currency

Dim m1tlb5 As Currency
Dim m1t2b5 As Currency



Dim m1t3b5 As Currency
Dim m1t4b5 As Currency

Dim m1t1b6 As Currency
Dim m1t2b6 As Currency
Dim m1t3b6 As Currency
Dim m1t4b6 As Currency

'valores metas 1
Sheets("METAS").Select

mltlbl = Cells(2, 5)
m1lt2bl = Cells(3, 5)
m1t3bl = Cells(4, 5)
m1ltdbl = Cells(5, 5)
m1ltlb2 = Cells(6, 5)
m1lt2b2 = Cells(7, 5)
m1t3b2 = Cells(8, 5)
m1lt4b2 = Cells(9, 5)
m1tlb3 = Cells(10, 5)
m1t2b3 = Cells(11, 5)
m1t3b3 = Cells(12, 5)
m1t4b3 = Cells(13, 5)
mltlb4 = Cells(14, 5)
m1lt2b4 = Cells(15, 5)
m1t3b4 = Cells(16, 5)
mlt4b4 = Cells(17, 5)

78



m1ltlb5 = Cells(18, 5)
m1t2b5 = Cells(19, 5)
m1t3b5 = Cells(20, 5)
m1t4b5 = Cells(21, 5)
m1lt1lb6 = Cells(22, 5)
m1t2b6 = Cells(23, 5)
m1t3b6 = Cells(24, 5)
m1t4b6 = Cells(25, 5)

'metas 2

Dim m2t1bl As Currency
Dim m2t2b1 As Currency
Dim m2t3b1 As Currency
Dim m2t4b1 As Currency
Dim m2t1b2 As Currency
Dim m2t2b2 As Currency
Dim m2t3b2 As Currency
Dim m2t4b2 As Currency
Dim m2t1b3 As Currency
Dim m2t2b3 As Currency
Dim m2t3b3 As Currency
Dim m2t4b3 As Currency
Dim m2t1b4 As Currency
Dim m2t2b4 As Currency
Dim m2t3b4 As Currency
Dim m2t4b4 As Currency
Dim m2t1b5 As Currency
Dim m2t2b5 As Currency
Dim m2t3b5 As Currency
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Dim m2t4b5 As Currency
Dim m2t1b6 As Currency
Dim m2t2b6 As Currency
Dim m2t3b6 As Currency
Dim m2t4b6 As Currency

'valores metas 2
Sheets("METAS").Select
m2tlbl = Cells(2, 4)
m2t2b1 = Cells(3, 4)
m2t3bl = Cells(4, 4)
m2t4bl = Cells(5, 4)
m2t1b2 = Cells(6, 4)
m2t2b2 = Cells(7, 4)
m2t3b2 = Cells(8, 4)
m2t4b2 = Cells(9, 4)
m2t1b3 = Cells(10, 4)
m2t2b3 = Cells(11, 4)
m2t3b3 = Cells(12, 4)
m2t4b3 = Cells(13, 4)
m2tlb4 = Cells(14, 4)
m2t2b4 = Cells(15, 4)
m2t3b4 = Cells(16, 4)
m2t4b4 = Cells(17, 4)
m2t1b5 = Cells(18, 4)
m2t2b5 = Cells(19, 4)
m2t3b5 = Cells(20, 4)
m2t4b5 = Cells(21, 4)
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m2t1b6 = Cells(22, 4)
m2t2b6 = Cells(23, 4)
m2t3b6 = Cells(24, 4)
m2t4b6 = Cells(25, 4)

'‘metas 3

Dim m3t1lbl As Currency
Dim m3t2b1 As Currency
Dim m3t3b1l As Currency
Dim m3t4b1 As Currency
Dim m3t1b2 As Currency
Dim m3t2b2 As Currency
Dim m3t3b2 As Currency
Dim m3t4b2 As Currency
Dim m3t1b3 As Currency
Dim m3t2b3 As Currency
Dim m3t3b3 As Currency
Dim m3t4b3 As Currency
Dim m3t1b4 As Currency
Dim m3t2b4 As Currency
Dim m3t3b4 As Currency
Dim m3t4b4 As Currency
Dim m3t1b5 As Currency
Dim m3t2b5 As Currency
Dim m3t3b5 As Currency
Dim m3t4b5 As Currency
Dim m3t1b6 As Currency
Dim m3t2b6 As Currency
Dim m3t3b6 As Currency
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Dim m3t4b6 As Currency
'valores metas 3
Sheets("METAS").Select
m3tlbl = Cells(2, 3)
m3t2b1 = Cells(3, 3)
m3t3bl = Cells(4, 3)
m3t4bl = Cells(5, 3)
m3t1b2 = Cells(6, 3)
m3t2b2 = Cells(7, 3)
m3t3b2 = Cells(8, 3)
m3t4b2 = Cells(9, 3)
m3t1b3 = Cells(10, 3)
m3t2b3 = Cells(11, 3)
m3t3b3 = Cells(12, 3)
m3t4b3 = Cells(13, 3)
m3tlb4 = Cells(14, 3)
m3t2b4 = Cells(15, 3)
m3t3b4 = Cells(16, 3)
m3t4b4 = Cells(17, 3)
m3tlb5 = Cells(18, 3)
m3t2b5 = Cells(19, 3)
m3t3b5 = Cells(20, 3)
m3t4b5 = Cells(21, 3)
m3t1b6 = Cells(22, 3)
m3t2b6 = Cells(23, 3)
m3t3b6 = Cells(24, 3)
m3t4b6 = Cells(25, 3)



'‘METAZ2----- B1 VARIANDO TURNOS

'‘M2T1B1

If OptionButton1 And CheckBox1 Then
TextBox6.Text = Str(m2t1bl)

End If

'‘M2T2B1

If OptionButton1 And CheckBox2 Then
TextBox6.Text = Str(m2t2b1)

End If

'M2T3B1

If OptionButton1 And CheckBox3 Then
TextBox6.Text = Str(m2t3b1l)

End If

'M2T4B1

If OptionButton1 And CheckBox4 Then
TextBox6.Text = Str(m2t4b1l)

End If

'METAZ2--- B2 VARIANDO TURNOS

'M2T1B2

If OptionButton2 And CheckBox1 Then
TextBox6.Text = Str(m2t1b2)

End If
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'M2T2B2

If OptionButton2 And CheckBox2 Then
TextBox6.Text = Str(m2t2b2)

End If

'M2T3B2

If OptionButton2 And CheckBox3 Then
TextBox6.Text = Str(m2t3b2)

End If

'‘M2T4B2

If OptionButton2 And CheckBox4 Then
TextBox6.Text = Str(m2t4b2)

End If

'META2--- B3 VARIANDO TURNOS
'M2T1B3

If OptionButton3 And CheckBox1 Then
TextBox6.Text = Str(m2t1b3)

End If

'‘M2T2B3

If OptionButton3 And CheckBox2 Then
TextBox6.Text = Str(m2t2b3)

End If

'M2T3B3
If OptionButton3 And CheckBox3 Then
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TextBox6.Text = Str(m2t3b3)
End If

'‘M2T4B3

If OptionButton3 And CheckBox4 Then
TextBox6.Text = Str(m2t4b3)

End If

'METAZ2--- B4 VARIANDO TURNOS
'‘M2T1B4

If OptionButton4 And CheckBox1 Then
TextBox6.Text = Str(m2t1b4)

End If

'M2T2B4

If OptionButton4 And CheckBox2 Then
TextBox6.Text = Str(m2t2b4)

End If

'‘M2T3B4

If OptionButton4 And CheckBox3 Then
TextBox6.Text = Str(m2t3b4)

End If

'M2T4B4

If OptionButton4 And CheckBox4 Then
TextBox6.Text = Str(m2t4b4)

End If
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'METAZ2--- B5 VARIANDO TURNOS
'‘M2T1B5

If OptionButton5 And CheckBox1 Then
TextBox6.Text = Str(m2t1b5)

End If

'M2T2B5

If OptionButton5 And CheckBox2 Then
TextBox6.Text = Str(m2t2b5)

End If

'M2T3B5

If OptionButton5 And CheckBox3 Then
TextBox6.Text = Str(m2t3b5)

End If

'M2T4B5

If OptionButton5 And CheckBox4 Then
TextBox6.Text = Str(m2t4b5)

End If

'METAZ2--- B6 VARIANDO TURNOS
'‘M2T1B6

If OptionButton6 And CheckBox1 Then
TextBox6.Text = Str(m2t1b6)

End If

'M2T2B6
If OptionButton6 And CheckBox2 Then
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TextBox6.Text = Str(m2t2b6)
End If

'‘M2T3B6

If OptionButton6 And CheckBox3 Then
TextBox6.Text = Str(m2t3b6)

End If

'M2T4B6

If OptionButton6 And CheckBox4 Then
TextBox6.Text = Str(m2t4b6)

End If

Sheets("INICIO").Select
End Sub

Private Sub CommandButton7_Click()

'metas 1

Dim m1tlbl As Currency
Dim m1t2b1 As Currency
Dim m1t3b1l As Currency
Dim m1t4b1l As Currency
Dim m1tlb2 As Currency
Dim m1t2b2 As Currency
Dim m1t3b2 As Currency
Dim m1t4b2 As Currency
Dim m1t1b3 As Currency
Dim m1t2b3 As Currency
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Dim m1t3b3 As Currency
Dim m1t4b3 As Currency
Dim m1tlb4 As Currency
Dim m1t2b4 As Currency
Dim m1t3b4 As Currency
Dim m1t4b4 As Currency
Dim m1t1lb5 As Currency
Dim m1t2b5 As Currency
Dim m1t3b5 As Currency
Dim m1t4b5 As Currency
Dim m1t1lb6 As Currency
Dim m1t2b6 As Currency
Dim m1t3b6 As Currency
Dim m1t4b6 As Currency

'valores metas 1
Sheets("METAS").Select
mltlbl = Cells(2, 5)
m1lt2bl = Cells(3, 5)
m1t3bl = Cells(4, 5)
m1lt4bl = Cells(5, 5)

m1ltlb2 = Cells(6, 5)
m1lt2b2 = Cells(7, 5)
m1t3b2 = Cells(8, 5)
m1lt4b2 = Cells(9, 5)

m1t1lb3 = Cells(10, 5)
m1t2b3 = Cells(11, 5)



m1t3b3 = Cells(12, 5)
m1t4b3 = Cells(13, 5)
m1ltlb4 = Cells(14, 5)
mlt2b4 = Cells(15, 5)
m1t3b4 = Cells(16, 5)
mlt4b4 = Cells(17, 5)

m1ltlb5 = Cells(18, 5)
m1t2b5 = Cells(19, 5)
m1t3b5 = Cells(20, 5)
m1t4b5 = Cells(21, 5)

m1lt1lb6 = Cells(22, 5)
m1t2b6 = Cells(23, 5)
m1t3b6 = Cells(24, 5)
m1t4b6 = Cells(25, 5)
'metas 2

Dim m2t1b1l As Currency
Dim m2t2b1 As Currency
Dim m2t3b1 As Currency
Dim m2t4b1 As Currency

Dim m2t1b2 As Currency
Dim m2t2b2 As Currency
Dim m2t3b2 As Currency
Dim m2t4b2 As Currency
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Dim m2t1b3 As Currency
Dim m2t2b3 As Currency
Dim m2t3b3 As Currency
Dim m2t4b3 As Currency
Dim m2t1b4 As Currency
Dim m2t2b4 As Currency
Dim m2t3b4 As Currency
Dim m2t4b4 As Currency

Dim m2t1b5 As Currency
Dim m2t2b5 As Currency
Dim m2t3b5 As Currency
Dim m2t4b5 As Currency

Dim m2t1b6 As Currency
Dim m2t2b6 As Currency
Dim m2t3b6 As Currency
Dim m2t4b6 As Currency

'valores metas 2
Sheets("METAS").Select
m2t1lbl = Cells(2, 4)
m2t2b1 = Cells(3, 4)
m2t3bl = Cells(4, 4)
m2t4b1 = Cells(5, 4)

m2t1b2 = Cells(6, 4)
m2t2b2 = Cells(7, 4)
m2t3b2 = Cells(8, 4)

90



m2t4b2 = Cells(9, 4)

m2t1b3 = Cells(10, 4)
m2t2b3 = Cells(11, 4)
m2t3b3 = Cells(12, 4)
m2t4b3 = Cells(13, 4)

m2t1b4 = Cells(14, 4)
m2t2b4 = Cells(15, 4)
m2t3b4 = Cells(16, 4)
m2t4b4 = Cells(17, 4)

m2t1b5 = Cells(18, 4)
m2t2b5 = Cells(19, 4)
m2t3b5 = Cells(20, 4)
m2t4b5 = Cells(21, 4)

m2t1b6 = Cells(22, 4)
m2t2b6 = Cells(23, 4)
m2t3b6 = Cells(24, 4)
m2t4b6 = Cells(25, 4)

'metas 3

Dim m3tlbl As Currency
Dim m3t2b1 As Currency
Dim m3t3b1l As Currency
Dim m3t4b1l As Currency

Dim m3t1b2 As Currency
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Dim m3t2b2 As Currency
Dim m3t3b2 As Currency
Dim m3t4b2 As Currency

Dim m3t1b3 As Currency
Dim m3t2b3 As Currency
Dim m3t3b3 As Currency
Dim m3t4b3 As Currency

Dim m3t1b4 As Currency
Dim m3t2b4 As Currency
Dim m3t3b4 As Currency
Dim m3t4b4 As Currency

Dim m3t1b5 As Currency
Dim m3t2b5 As Currency
Dim m3t3b5 As Currency
Dim m3t4b5 As Currency

Dim m3t1b6 As Currency
Dim m3t2b6 As Currency
Dim m3t3b6 As Currency
Dim m3t4b6 As Currency

'valores metas 3
Sheets("METAS").Select
m3tlbl = Cells(2, 3)
m3t2b1 = Cells(3, 3)
m3t3bl = Cells(4, 3)
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m3t4b1l = Cells(5, 3)
m3t1b2 = Cells(6, 3)
m3t2b2 = Cells(7, 3)
m3t3b2 = Cells(8, 3)
m3t4b2 = Cells(9, 3)
m3t1b3 = Cells(10, 3)
m3t2b3 = Cells(11, 3)
m3t3b3 = Cells(12, 3)
m3t4b3 = Cells(13, 3)

m3tlb4 = Cells(14, 3)
m3t2b4 = Cells(15, 3)
m3t3b4 = Cells(16, 3)
m3t4b4 = Cells(17, 3)

m3t1b5 = Cells(18, 3)
m3t2b5 = Cells(19, 3)
m3t3b5 = Cells(20, 3)
m3t4b5 = Cells(21, 3)
m3t1b6 = Cells(22, 3)
m3t2b6 = Cells(23, 3)
m3t3b6 = Cells(24, 3)
m3t4b6 = Cells(25, 3)

'META1----- B1 VARIANDO TURNOS
‘M1T1B1

If OptionButton1 And CheckBox1 Then
TextBox7.Text = Str(m1tlbl)

End If



'‘M1T2B1

If OptionButton1 And CheckBox2 Then
TextBox7.Text = Str(m1t2bl)

End If

'‘M1T3B1

If OptionButton1 And CheckBox3 Then
TextBox7.Text = Str(m1t3b1l)

End If

'‘M1T4B1

If OptionButton1 And CheckBox4 Then
TextBox7.Text = Str(m1t4bl)

End If

'META2--- B2 VARIANDO TURNOS
'M1T1B2

If OptionButton2 And CheckBox1 Then
TextBox7.Text = Str(m1tlb2)

End If

'M1T2B2

If OptionButton2 And CheckBox2 Then
TextBox7.Text = Str(m1t2b2)

End If

'M1T3B2
If OptionButton2 And CheckBox3 Then
TextBox7.Text = Str(m1t3b2)
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End If

'M1T4B2

If OptionButton2 And CheckBox4 Then
TextBox7.Text = Str(m1t4b2)

End If

'META1--- B3 VARIANDO TURNOS
'‘M1T1B3

If OptionButton3 And CheckBox1 Then
TextBox7.Text = Str(m1t1b3)

End If

'M1T2B3

If OptionButton3 And CheckBox2 Then
TextBox7.Text = Str(m1t2b3)

End If

'M1T3B3

If OptionButton3 And CheckBox3 Then
TextBox7.Text = Str(m1t3b3)

End If

'M1T4B3

If OptionButton3 And CheckBox4 Then
TextBox7.Text = Str(m1t4b3)

End If
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'META1--- B4 VARIANDO TURNOS
'‘M1T1B4

If OptionButton4 And CheckBox1 Then
TextBox7.Text = Str(m1tlb4)

End If

'M1T2B4

If OptionButton4 And CheckBox2 Then
TextBox7.Text = Str(m1t2b4)

End If

'M1T3B4

If OptionButton4 And CheckBox3 Then
TextBox7.Text = Str(m1t3b4)

End If

'M1T4B4

If OptionButton4 And CheckBox4 Then
TextBox7.Text = Str(m1t4b4)

End If

'METAL--- B5 VARIANDO TURNOS
'‘M1T1B5

If OptionButton5 And CheckBox1 Then
TextBox7.Text = Str(m1t1lb5)

End If

'M1T2B5
If OptionButton5 And CheckBox2 Then
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TextBox7.Text = Str(m1t2b5)
End If

'M1T3B5

If OptionButton5 And CheckBox3 Then
TextBox7.Text = Str(m1t3b5)

End If

'M1T4B5

If OptionButton5 And CheckBox4 Then
TextBox7.Text = Str(m1t4b5)

End If

'META1--- B6 VARIANDO TURNOS
'M1T1B6

If OptionButton6 And CheckBox1 Then
TextBox7.Text = Str(m1t1b6)

End If

'M1T2B6

If OptionButton6 And CheckBox2 Then
TextBox7.Text = Str(m1t2b6)

End If

'M1T3B6

If OptionButton6 And CheckBox3 Then
TextBox7.Text = Str(m1t3b6)

End If
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'‘M1T4B6

If OptionButton6 And CheckBox4 Then
TextBox7.Text = Str(m1t4b6)

End If

Sheets("INICIO").Select
End Sub

Private Sub CommandButton8_Click()
Dim total As Double

Dim average As Double

Dim n As Integer

Dim score As Double

Dim acelerador As Double

‘average ABS TARGET

For x = 0 To ListBox7.ListCount - 1
total = total + Val(ListBox7.List(x))
Next

n = (ListBox7.ListCount)

average =total / n

TextBox17.Text = average
‘average ABS REAL

Dim tot As Double

Dim av As Double

Dim m As Integer
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Fory =0 To ListBox6.ListCount - 1
tot = tot + Val(ListBox6.List(y))
Next

m = (ListBox6.ListCount)
av=tot/ m
TextBox16.Text = av

‘average m2 ajustada
Dim totalm2 As Double
Dim avm2 As Double

Dim mi As Integer

For t = 0 To ListBox14.ListCount - 1
totalm2 = totalm2 + Val(ListBox14.List(t))
Next

mi = (ListBox14.ListCount)
avmz2 = totalm2 / mi

TextBox25.Text = avm?2
‘average ml ajustada
Dim totalm1 As Double
Dim avm1 As Double

Dim mii As Integer

For k = 0 To ListBox15.ListCount - 1
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totalml = totalml + Val(ListBox15.List(k))
Next
mii = (ListBox15.ListCount)

avml = totalm1 / mii

TextBox26.Text = avml

'score
score = (av / average) * 100
TextBox18.Text = Str(score)

‘Acelerador

If av < average Then
acelerador =0

End If

If av >= average And av < avm2 Then
acelerador = 1.05
End If

If av >= avm2 And puntos < avml Then
acelerador = 1.25
End If

If av >= avm1 Then

acelerador = 1.5
End If
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TextBox21.Text = acelerador
'piso

Dim piso As Currency

If OptionButton7 Then

piso = 5800

End If

If OptionButton8 Then
piso = 6090
End If

TextBox27.Text = Str(piso)
'pago supervisor

Dim pago As Currency

pago = piso * acelerador * (score / 100)
TextBox29.Text = Str(pago)
End Sub

Private Sub CommandButton9_Click()
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Select
ufila = Range("A" & Rows.Count).End(xlUp).Row

Fori=0 To ListBox1.ListCount - 1
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("A" & ufila) = ListBox1.List(i, 0)
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("B" & ufila) = ListBox2.List(i, 0)
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("C" & ufila) = ListBox3.List(i, 0)
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("D" & ufila) = ListBox4.List(i, 0)
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("E" & ufila) = ListBox5.List(i, 0)
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Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("F" & ufila) = ListBox®6.List(i, 0)
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("G" & ufila) = ListBox7.List(i, 0)
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("H" & ufila) = ListBox8.List(i, 0)
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("l" & ufila) = ListBox9.List(i, 0)
Sheets("EXPORTARGRUPAL").Range("J" & ufila) = ListBox10.List(i, 0)

ufila = ufila + 1

Next

Cells(2, 13) = "SUPERVISOR"
Cells(3, 13) = "SCORE"
Cells(4, 13) = "ACELERADOR"
Cells(5, 13) = "PISO"

Cells(6, 13) = "PAGO"

Cells(2, 14) = "SUPERVISOR"
Cells(3, 14) = TextBox18.Text
Cells(4, 14) = TextBox21.Text
Cells(5, 14) = TextBox27.Text
Cells(6, 14) = TextBox29.Text

Sheets("RESUMENGRUPQ").Select
End Sub
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4. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE COMPENSACION
VARIABLE

4.1. Implementacion de la forma de compensacién variable

Realizada la propuesta del plan de compensacién variable para el pago de
los cobradores de crédito de la institucion bancaria, se procede a definir ciertas
medidas y parametros necesarios para la puesta en marcha del plan, de forma

que puedan utilizarse como guia si se decide implementar la propuesta.

Para el establecimiento de la forma de compensacion variable se
realizara una reunién con el ya existente personal que conforma el equipo de
los cobradores de crédito, de forma que se les explique el modo en que se
calculardq su remuneracién en cada periodo de pago, asi como también se les
hara notar los beneficios que conlleva este nuevo plan de remuneracién en

contra del anterior plan de remuneracion fija.

Para los trabajadores nuevos que vayan incorpordndose a la compaiiia,
en el proceso de induccién a la empresa se realizara el mismo procedimiento,
de forma que entiendan claramente como sera calculada su remuneracion

durante el tiempo que se desempefien en la organizacion.

A su vez, se establecera un procedimiento de retroalimentacion con los
cobradores, de forma que ellos tengan la oportunidad de hacer conocer sus
inquietudes, inconformidades, sugerencias o cualquier comentario que tengan
acerca del plan de remuneracion variable de forma que el mismo pueda irse

mejorando conforme su implementacién en el tiempo.
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De esta forma se podria aumentar la satisfaccion de los trabajadores al
sentir que su opinidn cuenta, asi como corregir errores que no se pudieron
percatar durante la fase del disefo, pero que son percibidos por los empleados.
Esta retroalimentacién se realizara de forma grupal con los empleados y con el

supervisor encargado de los mismos, por lo menos una vez cada seis meses.

4.1.1. Implementacion de las metas de logro para los
cobradores

Se implantaran tres metas que los cobradores tendran que alcanzar para
obtener una remuneracion variable. Estas metas son fijadas basandose en la
media y desviacién estandar de un conjunto de datos histéricos analizados de
modo que su alcance sea realista para los cobradores. De esta forma, las tres
metas a alcanzar por los cobradores de crédito son las que se muestran en la

tabla siguiente.
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Tabla XVII. Metas a implantar en la propuesta del plan de compensacion

variable
Meta Monto de BSA
- 3 9 095,00 — 14 400,00
> 2 14 400,01 — 15 330,00
= 1 153 300,01 — adelante
~ 3 47 700,00 — 63 650,00
> 2 63 650,01 — 66 400,00
= 1 66 400,01 — adelante
- 3 104 100,00 — 131 700,00
S 2 131 700,01 — 136 400,00
% 1 136 400,01 — adelante
" 3 214 445,00 — 253 710,00
S 2 253 710,01 — 260 550,00
a% 1 260 550,01 — adelante
o 3 379 460,00 — 432 540,00
> 2 432 540,01 — 441 630,00
= 1 441 630,01 — adelante
° 3 715 290,00 — 853 300,00
S 2 853 300,01 — 876 900,00
= 1 876 900,01 — adelante

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.2. Implementacion de los cuantificadores de la

compensacioén variable

Para establecer el plan de compensacién variable es necesario
implementar los cuantificadores que permitirdn calcular la misma de acuerdo
con las metas que hayan alcanzado cada uno de los cobradores, de forma que
su remuneracion sea una funcién de la eficiencia del trabajo de los mismos.

Para ellos, se implementaran los cuatro cuantificadores siguientes:

. Balance salvado ajustado, el cual es un indicador de cumplimiento de las
metas. Con este es posible cuantificar el esfuerzo del cobrador respecto
de la cantidad de dinero que recupera de los clientes y el tiempo de mora
qgue los mismos tienen en cuanto a su crédito, lo cual hace a este
indicador uno de los mas importantes, ya que los créditos con mayor
tiempo de mora son mas dificiles de recuperar por lo que esto debe verse
reflejado en la remuneracion variable. Al implementar este indicador, se
hace posible esto ya que precisamente su calculo estd estrechamente

relacionado con ambos factores (monto recuperado y tiempo de mora).

o Relacion meta-resultado alcanzado, indicador necesario de implantar para
el calculo de la remuneracion variable, ya que el mismo es la razén entre
el balance salvado ajustado entre el limite inferior de la meta que
corresponda. De esta forma es necesario considerarlo, ya que es otro
indicador de la eficiencia del cobrador, de forma que la misma pueda

reflejarse en su remuneracion final.

o Ponderacién de la dificultad de logro de cada una de las metas: es
necesario establecer un indicador que pondere la dificultad de alcanzar

cada una de las metas, ya que mientras mas altas sean las mismas, los
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cobradores deberan ejercer un mayor desempefio para conseguirlas. Por
tanto, este indicador se implementara de la siguiente forma, segun
criterios subjetivos por parte de la propuesta, por lo cual podran

modificarse en caso sea necesario.

Tabla XVIII. Ponderaciones a implantar para cuantificar la dificultad de

logro de las metas

Meta Ponderacion de la dificultad de logro
Meta 1 1,05
Meta 2 1,25
Meta 3 1,50

Fuente: elaboracion propia.

o Porcentaje de tiempo real laborado por los cobradores: indicador que se
implementara para cuantificar en la remuneracion variable la cantidad de
tiempo real que el cobrador trabajo durante el periodo, tomando en cuenta
gue los mismos trabajan en turnos de 8 horas diarias, durante 5 dias a la
semana. De esta forma el indicador muestra la razon entre el tiempo real

laborado y el tiempo tedrico que se debe de trabajar.

El tiempo tedrico a laborar debe calcularse para cada periodo de pago
(quincenalmente) debido a los asuetos y/o a otras circunstancias que
hacen que el mismo varie para cada mes calendario. El tiempo real
laborado también debe calcularse para cada periodo, ya que este
depende de las ausencias que haya tenido el cobrador. De esta forma,
dicho indicador debe recalcularse quincenalmente, considerando estos

factores.
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4.1.2.1. Implementacion del concepto de balance

salvado ajustado en la institucién

El concepto de balance salvado ajustado puede resultar nuevo en la
instituciéon financiera; sin embargo, no se debe de pensar en él como algo
demasiado complicado o dificil de comprender, ya que esto esta alejado de la

realidad.

El balance salvado ajustado no es mas que un indicador que guarda
relacion con la cantidad de dinero recuperado por un cobrador, y el tiempo de

mora que tiene el mismo.

Con base a este indicador es que se determina si el cobrador ha
alcanzado alguna de las tres metas establecidas y cual de esas alcanzé, de
forma que es uno de los indicadores mas importantes, si no es que el mas
importante, del plan propuesto. Por lo que si su calculo se efectla
errbneamente se puede imputar graves faltas en la remuneracion variable
devengada, acarreando dificultades tanto para el cobrador como para la
empresa. Esto que hace imprescindible en tener especial cuidado en su calculo

y una buena comprensién de cémo se efectia el mismo.

Para esto, al implementar el balance salvado ajustado en el plan de
remuneracion variable, es necesario capacitar al personal que se encargara de
realizar su calculo, de forma que conozca bien los parametros a considerar, la
forma correcta de operarlos y el uso correcto del software que se emplea para
calcular las remuneraciones, para evitar y detectar posibles errores en el monto

de dinero que se devengara a los cobradores.
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4.1.3. Implementacion de la forma de calculo de la parte

variable de compensacion

Para implementar la compensacion variable se requiere conocer la
manera correcta de calcular la misma de forma que se eviten errores al

momento de devengar los salarios a los cobradores.

El calculo de la remuneracion variable debe implantarse teniendo en
cuenta la forma correcta de realizarlo y las reglas a las cuales va sujeto dicho
calculo. Para esto, se debe capacitar al personal que se encargara del célculo
de las remuneraciones de los cobradores de crédito, de forma que tengan

conocimiento y comprension del plan de remuneracion que se propone.

Para realizar los calculos es necesario registrar informacion pertinente
acerca de cada transaccion de cada uno de los cobradores y almacenarla en
una hoja de Excel, ya que con base a dicha informacién se obtendran los
siguientes datos: saldo anterior, bloque anterior, bloque posterior y porcentaje
de tiempo laborado. Este registro debe realizarse quincenalmente, ya que a los
cobradores se les devenga en este periodo de tiempo; por lo cual, con dicha

informacion puede calcularseles el monto total de su salario.

4.2. Implementacion del software como herramienta para calcular la

compensacion de los cobradores

Las remuneraciones variables de los cobradores de crédito pueden
calcularse en una hoja de calculo sencilla de Microsoft Excel, disponiendo
Unicamente de la informacién necesaria y teniendo conocimiento de las reglas

de célculo del plan.
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Sin embargo, este método resulta poco préactico debido a la cantidad de

informacion que se debe manejar y el tiempo invertido en realizar la operatoria,

sin mencionar los errores en que se pueda incurrir. Por dichos motivos, resulta

mas conveniente la implementacion de un software a base de macros para el

calculo de las remuneraciones totales de los cobradores, de forma que este

realizarqd todas las operaciones pertinentes, mientras que el usuario solo

ingresa la informacién necesaria solicitada para el calculo del monto del salario.

La ventana principal del software que se propone implementar para el

calculo de las remuneraciones se muestra en la imagen siguiente:

Figura 14.
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Fuente: elaboracion propia.
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4.2.1. Capacitacion del personal en el uso de la herramienta de

software

La capacitacion del personal para el uso del software tiene como objeto
que el mismo conozca su correcto empleo. Para ello deben de conocer
primeramente la manera tradicional de calcular las remuneraciones, de forma
gue si ocurre algun inconveniente tengan conocimiento de como solucionarlo

rapidamente.

Las actividades que conformaran la capacitacion del personal en el uso

del software que se proponen se presenta a continuacion:

o Retroalimentacion de la forma de calculo de las remuneraciones de la
manera tradicional

o Introducciéon del software como herramienta del calculo de
remuneraciones

o Como abrir la ventana principal del software

o Presentacion de la ventana inicial del software y los campos que la
conforman

o Forma de llenado de los campos

o Célculo de las remuneraciones

o Como guardar la informacion generada

o Cbémo limpiar los campos

° Coémo cerrar el software
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4.3. Andlisis beneficio-costo comparativo de la propuesta contra el

método actual de remuneracion

El analisis beneficio-costo es una técnica que permite comparar los
beneficios y costos en moneda, colocandoles en forma de raz6n matematica,
con el objeto de tomar decisiones acerca de un proyecto o actividad, utilizando

la siguiente formula:

Rb/c = beneficios totales / costos totales

Realizando un comparativo entre los costos por concepto de comisiones
entre la metodologia propuesta y el método actual, se obtuvieron los siguientes
datos: para el detalle de cuentas rehabilitadas en cada uno de los bloques en
los datos histéricos del mes de febrero se tiene un costo total de Q 384 000
para un total de capital recuperado de Q 1 238 942,59. Calculando el indicador

beneficio costo para el método actual:

Tabla XIX. Costos totales de comisién del método actual

Bloque Suma de monto recuperado Suma de comisién
1 Q 1020 441,22 Q 349 000,00
2 Q 149 085,12 Q 33 000,00
3 Q 42 860,28 Q 2 000,00
4 Q 14 083,33 Q-
5 Q 11 159,03 Q-
6 Q1313,62 Q-
Total general Q 1238942,59 Q 384,000.00

Fuente: elaboracion propia.
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Rb/c = beneficios totales / costos totales.
Rb/c = Q 1238 942,59/ Q384 000
Rb/c = 3,22

El cual se interpreta actualmente como un beneficio de Q 3,22 por cada

Q 1,00 invertido por concepto de comision.

Para la metodologia propuesta se obtienen la siguiente relacion beneficio-

costo:

El modelo propuesto requiere que del total de cobradores, por estrategia
las metas sean calculadas de tal forma que un 70 % de cobradores comisionen
bajo las condiciones de alcance de la meta 3, otro 5 % comisiones en alcance
de meta 2 y un ultimo 5 % comisione en alcance de meta 1; haciendo un total
del 80 % del total de cobradores con alcance de comision variable para
incrementar la motivacion y productividad de los mismos, lo que implica que un

20 % de cobradores no comisione por estrategia de costo.

Tabla XX. Cantidad de cobradores que comisionan y no comisionan

Cuenta de cobradores 138
70 % META 3 97
5% META 2 7
5% META 1 7
TOTAL COMISIONAN 110
TOTAL NO

28

COMISIONAN

Fuente: elaboracién propia.
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Bajo este parametro se simulan las posibles comisiones implicando que en
el calculo de metas para calculo de eficiencia, la misma sera a un maximo de
115 %, casos donde el cobrador alcance una eficiencia mayor en relacion con el
balance recuperado y el propuesto en meta; se compensara a través de
incentivos como cupones de canje en distintas empresas que forman parte de la
alianza estratégica del banco, premiando los primeros tres lugares con mayor

eficiencia en el mes evaluado.
Bajo estos parametros se obtiene la siguiente proyeccion de costos por
concepto de comision del modelo propuesto, con el mismo detalle de cuentas

utilizado para el céalculo de la Rb/c del método actual:

Tabla XXI. Proyeccion de costos de comision de los cobradores

COMISION

MAXIMA )
% PERSONAL TOTAL COMISION
PROYECTADA

POR PERSONA

70 % META 3 Q 3 018,75 Q 291 611,25
5% META 2 Q 3 593,75 Q 24 796,88
5% META 1 Q 4 312,50 Q 29 756,25
80 % TOTAL
Q 346 164,38
COMISIONAN
20 % NO COMISIONAN Q-
Total Q 346 164,38

Fuente: elaboracion propia.
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Rb/c = beneficios totales / costos totales.
Rb/c = Q1238 942,59/ Q346 164,38
Rb/c = 3,60

El cual se interpreta actualmente como un beneficio de Q 3,62 por cada
Q 1,00 invertido por concepto de comision. Lo que implica una mejora de

Q 0,40 por cada Q 1,00 invertido por concepto de comision.

4.4, Propuesta de un cronograma para la implementaciéon del plan de

compensacion variable

El cronograma utilizado para la evaluacion de la metodologia actual y el
método propuesto, hasta su implantacion definitiva en la institucion, se
definieron en actividades correspondientes a la factibilidad, implementacion,

seguimiento e implantacion de la misma, las cuales se detallan en la figura 14.
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Figura 15. Ventana principal de la propuesta del software para

calcular las remuneraciones de los cobradores
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Fuente: elaboracién propia.

116




5. SEGUIMIENTO DEL PLAN DE COMPENSACION
VARIABLE

5.1. Indicadores de productividad en el area de cobros de crédito de la

institucion financiera

Todo proceso, ya sea que se trate de un bien o servicio, para poder
controlarse debe ser susceptible de medirse, considerando para ello las
variables mas apropiadas que permitan describirlo, controlarlo, retroalimentarlo
o mejorarlo a través de indices que reflejen variaciones a través del tiempo del
desempeio de los procesos. Para el caso del modelo de balance salvado
ajustado para la operaciéon de cobros se proponen los siguientes indices de

productividad.

5.1.1. Porcentaje de créditos recuperados por unidad de

tiempo

Se establece el indice:

% CRB = cantidad de cuentas rehabilitas boque / total de cuentas rehabilitadas

Donde:

% CRB = porcentaje de cuentas que se rehabilitan por dias de mora del total de

cuentas rehabilitadas en el mes.
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Bloque = oscila del 1 al 6, correspondiente a los dias de mora que posee la

cuenta al momento que se rehabilita como minimo un bloque, o estabilice.

Para enero de 2014, una vez implementado el modelo, se obtuvo la

siguiente informacién resumida para dicho indicador en la tabla:

Tabla XXII. Porcentaje de créditos recuperados por bloque
Blogue (meses de mora) | Cuentas rehabilitadas % CRB
1 6 007 80,71 %
2 960 12,90 %
3 395 5,31 %
4 42 0,56 %
5 28 0,38 %
6 11 0,15 %
Total general 7 443 100,00 %

Fuente: elaboracion propia.
5.1.2. Porcentaje de rotacion de personal

Este indicador se establece con el fin de determinar el impacto que se
tiene sobre la productividad de los distintos cobradores y la forma como se
acoplan al nuevo modelo, ya que este condiciona a que cada mes un 20 % del
total del personal no goce de comision variable, pero se espera ademas que

dentro de este 20 % no incluya a las mismas personas durante tres meses

consecutivos.
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De darse el caso que un mismo cobrador no comisione tres veces
seguidas se hace necesario su reemplazo para poder cumplir con la estrategia

de cobros:

LOWPERFORMENCE = numero de asesores sin comisionar / total de

asesores.

Donde:

% LOW PERFORMENCE= porcentaje de asesores sin comisionar tres meses

seguidos

Este indicador serd un mecanismo de seguimiento, ya que actualmente

aun no se posee la informacion necesaria de tres meses de implementacion.

5.1.3. Tiempo medio de recuperacion de un crédito

Para la cartera de cobros el ciclo de vida de una cuenta morosa oscila en
el rango de 0 a 180 meses de mora, las cuales se segmentan por el bloque
donde se encuentren. Una vez una cuenta se rehabilita por completo, desde el
bloque donde se encuentra hasta volverse inactiva (blogue cero), la misma es

sacada de la cartera trabajable por lo que finaliza su ciclo.

Asi una cuenta al realizar su pago minimo puede estabilizarse (no
incrementar su nivel de mora) pero permanecer en el nivel de mora donde se
encontraba, o al menos disminuir el mismo reduciendo su bloque, por lo que es
importante determinar qué tanto tiempo permanece una cuenta a lo largo de su
ciclo de vida en un mismo bloque o realiza rollbacks hasta llegar al nivel de

mora 0. Para ello se implementa el reporte Netflows.
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5.1.4. Andlisis beneficio-costo del plan de compensaciéon

variable

Para implementar una cultura de mejora continua se propone establecer
un analisis beneficio-costo de la propuesta del plan de compensacion variable,
de forma que pueda establecerse una comparacion de si mismo respecto de
periodos de tiempo pasados, lo cual contribuiria a detectar desviaciones en
relacion con los pronésticos. Con esto es posible implementar medidas de
mejora, 0 bien actuar para remediar hechos que estén influyendo de manera

negativa en los resultados.

Para ello es necesario un registro de los datos necesarios para llevar a
cabo el analisis, es decir, que debe registrarse el capital recuperado y los
desembolsos por comisiones a ciertos intervalos de tiempo que se consideren

convenientes.

Con dicha informacion registrada, es posible realizar el calculo del indice
beneficio-costo de la propuesta a través del tiempo para rectificar los resultados
de la misma, conforme se vaya implementando y mejorando la misma. De esta
forma, a su vez, es posible detectar si las medidas tomadas respecto del plan
contribuyen al beneficio percibido o no, con lo cual es posible una
retroalimentacion para ir mejorando cada vez mas el plan de compensacion

propuesto.
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6. PLAN DE RECICLAJE DE DESECHOS

6.1. Evaluaciéon de la eficiencia en la clasificacion de desechos

En la actualidad, en la institucion financiera en cuestion no existe un
método establecido para la clasificacion de desechos. Los mismos se depositan
en recipientes de basura destinados para ello pero sin ningun orden y control
sobre los mismos, provocando de esta forma un impacto ambiental que podria

no parecer significativo, pero a largo plazo podria traer graves consecuencias.

6.1.1. Volumen de desechos generados en la institucion

financiera

La basura generada en la institucion bancaria alcanza un volumen
aproximado de 1,5 metros cubicos. Los desechos estan conformados
principalmente por: papel de oficina, latas de aluminio, botellas de plastico, y en
una menor cantidad desechos organicos como cascaras de fruta, restos de

comida, entre otros.

Los desechos se depositan en recipientes destinados para ello en bolsas
negras, al llenarse las bolsas se retiran y se almacenan en el cuarto de basura
para luego ser recogidas por el servicio de basura dos veces por semana. La
basura no se clasifica de ninguna manera al ser almacenada, por el contrario,
los desechos se depositan mezclados al camion de basura y llegan de esta
forma al relleno sanitario respectivo. Esto provoca una menor eficiencia en el
procesamiento de la basura, afectando al medio ambiente al no reciclar los

desechos que puedan reutilizarse.
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6.1.2. Manejo actual de desechos generados en la institucion

financiera

Actualmente, la basura generada por la institucion financiera es
recolectada para luego ser transportada a un relleno sanitario con la ayuda de
un servicio de camion de basura. Esta basura es depositada en el relleno sin
ninguna clasificacion previa, aumentando asi los niveles de basura, ya que no
se cuenta con ningun método de reciclado establecido, desperdiciando de esta
manera desechos como aluminio, papel y plastico, que podrian reutilizarse para
obtener el méximo provecho de ellos, implicando asi un impacto ambiental y

econdmico.

6.2. Propuesta del plan de reciclaje de desechos

El plan de reciclaje de desechos consistird en actuar desde el punto de
partida de la basura, es decir, desde el momento en que la misma va a ser

desechada o depositada en recipientes.

El plan consistird en concientizar a los trabajadores de la institucion
financiera acerca de la importancia de clasificar los desechos para
posteriormente reciclarla, asi como la implementacion de contenedores para
cada tipo de desecho en lugares estratégicos de la institucion para que sea facil
y rapido el depositarlos de forma correcta, de manera que aquellos desechos
gue puedan reutilizarse sean transportados a lugares oportunos para Su
reprocesamiento, y aquellos que no puedan ser reciclados sean llevados a un
relleno sanitario, de forma que los volimenes de basura disminuyan para un

beneficio medio ambiental.
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6.2.1. Clasificacion de los desechos

Los desechos generados en la institucion bancaria son principalmente de
tres tipos: papel, aluminio y plastico. Estos tipos de desecho pueden ser
reciclados por entidades especializadas en ello, provocando asi un beneficio
ambiental y econdmico. Por lo cual, los desechos generados se clasificaran en
estas tres categorias. Los desechos que no entren en ninguna de estas tres
categorias, dado a que son una minoria, se clasificaran por aparte, para luego

ser transportados y depositados a un relleno sanitario.

Cada tipo de desecho sera depositado en un recipiente especifico para
cada uno, identificando cada tipo con un color diferente. Dichos recipientes se
colocaran en varios lugares estratégicos de la institucion, de forma que resulte
rapido depositar los desechos y a la vez sencillo identificar qué recipiente
corresponde para cada desecho, para que el reciclaje sea lo mas efectivo

posible.

6.2.1.1. Reciclaje de papel

La institucion genera grandes cantidades de papel y carton, los cuales
pueden ser procesados para su posterior reutilizacion. Estos desechos se
generan principalmente en el area de oficinas, por lo cual se colocara un
recipiente en las oficinas administrativas de la institucién, destinado

especialmente para la recoleccion de papel y carton, para su posterior reciclaje.

El recipiente que se destinara para la recoleccién de papel y cartdon sera
de color azul; ademas de ello tendra en la parte frontal escrita la palabra “papel”
de forma que las personas puedan identificar facilmente el tipo de desecho que

deben depositar en este recipiente.
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Figura 16. Recipiente para el reciclado de papel y carton

Fuente: http://www.contenedoresdebasura.net/. Consulta: 3 de febrero de 2014.

6.2.1.2. Reciclaje de aluminio

En la institucion financiera la mayor fuente de aluminio proviene de latas
de gaseosas o refrescos, por lo cual se colocard recipientes en areas
estratégicas de la empresa, los cuales estaran destinados especialmente para
la recoleccion de este tipo de desechos de forma que resulte sencilla y rapida la

clasificacién para su posterior reciclaje.

El recipiente que se destinara para la recoleccion de aluminio sera de
color gris; ademas de ello tendra en la parte frontal escrita la palabra “aluminio”
de manera que las personas puedan identificar facilmente el tipo de desecho
gue deben depositar en este recipiente.
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Figura 17. Recipiente para el reciclado de aluminio

Fuente: http://ecosas.cl/wordpress/product/contenedor-120-litros-grislatas/. Consulta: 3 de
febrero de 2014.

6.2.1.3. Reciclaje de plastico

En la institucion, la principal fuente de plastico proviene de botellas o
envases, por lo que se ubicardn recipientes en areas estratégicas de la
empresa, los cuales estaran destinados especialmente para la recoleccion de
este tipo de desechos con el objeto de facilitar clasificacion y posterior reciclaje

de plastico.

El recipiente que se destinara para la recoleccion de pléstico sera de color
amarillo; ademas de ello tendra en la parte frontal escrita la palabra “plastico” de
forma que las personas puedan identificar facilmente el tipo de desecho que

deben depositar en este recipiente.
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Figura 18. Recipiente para el reciclado de plastico

Fuente: http://witoi.com/producto/8331/basureros-para-reciclaje-36-ltscon-tapa-vaiven/.
Consulta: 3 de febrero de 2014.

6.2.1.4. Implementacion de contenedores de colores

para los distintos tipos de desechos

Para implementar correctamente el plan de reciclaje se debe de identificar
el color que corresponde a cada tipo de desecho, de modo que la clasificacion

se realice de forma eficaz para su posterior reproceso.

Estos colores se podran ver en los recipientes y contenedores de reciclaje

disefiados especialmente para ello.

Es importante que los trabajadores conozcan qué tipo de desecho debe ir
en cada contenedor, asi como los materiales con los que estan hechos algunos
envases o productos de uso diario, para evitar una inadecuada clasificacién de

desechos.
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En la institucién financiera se implementara un total de cuatro recipientes
para desechos, cada uno identificado con un color diferente para indicar el tipo
de desecho que se debe depositar. Los colores de los depdsitos y el tipo de

desecho son los siguientes:

o Contenedor azul: aqui se debe depositar todo tipo de papel y cartdn: papel
de oficina, envases de cartdn, cajas, envases de alimentos, periddicos,
folletos, entre otros. Para un uso efectivo de este tipo de contenedores, es
recomendable plegar correctamente las cajas y envases para que

permitan almacenar la mayor cantidad de este tipo de residuo.

o Contenedor gris: en este contenedor se debe depositar todo tipo de latas
de conservas y de refrescos fabricados con aluminio. Para usar
efectivamente el contenedor es recomendable doblar las latas de forma

gue se pueda almacenar mayor cantidad de desechos.

o Contenedor amarillo: se debe depositar aqui todo tipo de envases y
productos fabricados con plasticos como botellas, envases de

alimentacion o bolsas.

o Contenedor verde: en el contenedor de color verde se debe depositar
todos aquellos desechos que no se encuentren en ninguna de las
clasificaciones anteriores; asi también desechos organicos o cualquier otro

gue no pueda clasificarse como papel, aluminio o plastico.

127



Figura 19. Propuesta de recipientes a implementar para el plan de

reciclaje

Ordingrios |
NoRecicluble
e —

Fuente: http://www.ambienteverdecr.com/otros/contenedores-reciclaje.html. Consulta: 3 de
febrero de 2014.

6.2.2. Politica de concientizacién del cuidado del medio

ambiente

La politica propuesta de concientizacion del cuidado del medio ambiente
para la institucion financiera consiste en hacer del conocimiento de los
trabajadores, la importancia del reciclaje para el cuidado y conservacién del

medio ambiente.

Dicha concientizacion se realizard por medio de charlas y escritos como
folletos informativos. A su vez se formar4d una comision evaluadora para
verificar los logros alcanzados con el programa de reciclaje, asi como de

medidas correctivas, en caso existan desviaciones respecto del plan propuesto.
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CONCLUSIONES

El nivel de dificultad de recuperacion de los créditos se establece con
base en el tiempo de mora que tengan los mismos, respecto de la fecha
de pago en 7 categorias, llamados bloques numerados del 0 al 6.

Se estableci6 el tiempo de mora como parametro de clasificacion, ya que
se considera que conforme el mismo vaya aumentando es mucho mas
dificil la recuperacion del dinero, debido al tiempo de rezago y a los
intereses generados por el mismo. Por esto se realizé una clasificacion
de los créditos de acuerdo con la dificultad de recuperacion, haciéndose
de tal forma que los créditos sin tiempo de mora se clasifican en el
bloque 0, y los créditos con tiempo de rezago iran clasificandose en los
bloques subsiguientes, hasta llegar al bloque 6 que alberga los créditos

con mayor mora (150 dias o mas).

Se establecen tres tipos de metas para cada bloque del 1 al 6 para el
plan de remuneracion variable propuesto. El alcance de dichas metas se
definié con base en el monto del balance salvado ajustado alcanzado por
cada cobrador, de acuerdo con el bloque en que se encuentre designado
el mismo, nombrando a dichas metas como 1, 2 y 3, establecidas por
medio de la curva normal, de forma que el 80 % de los cobradores
puedan alcanzarlas, siendo la meta 3 la de mas facil alcance con una
probabilidad de logro de 70 % vy las metas 2 y 1 las de mayor dificultad

con un porcentaje de logro de 5 % cada una.
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Los indicadores que se fijan para el célculo de la compensacién variable
son el balance salvado ajustado, la relaciébn meta-resultado alcanzado, la
ponderacién de la dificultad de logro de las metas y el porcentaje de
tiempo real laborado por los cobradores. Ademas de ello se establecen
reglas para la determinacién de la remuneracion variable de los
cobradores, las cuales consideran las diferentes situaciones que puedan
darse, dejando un espacio abierto para aquellos casos no previstos de

manera que se resuelvan en conformidad de los cobradores.

El andlisis beneficio-costo realizado a la situacién actual da como
resultado 3,22; por otro lado la propuesta muestra un resultado de 3,60.
Esto muestra que el método propuesto aumenta casi en un 12 % los
beneficios por cada Q 1,00 invertido respecto del método actual. Dichos
resultados son alentadores, ya que el método propuesto implica un
mayor beneficio, tanto para la institucion como para los cobradores de
crédito, lo cual puede traducirse en mayor satisfaccion de los clientes y

en una menor rotacion de personal debido a los salarios.
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RECOMENDACIONES

Identificar y analizar otros parametros para la clasificacion de créditos
segun su dificultad de recuperacién, de forma que puedan considerarse
otros factores en el célculo de la remuneracion variable que puedan
afectar de manera significativa a la misma y por ende al desempefio de

los cobradores.

Realizar revisiones periddicas de cada una de las metas establecidas
para los bloques, analizando datos histéricos, de modo que cualquier
desviacion en las mismas pueda identificarse para hacer las correcciones

respectivas, para beneficio de los cobradores y de la institucion.

Asignar a un supervisor una cantidad de cobradores de crédito de cada
bloque, de manera que el mismo lleve un registro, verifique el
desempeiio y rectifique en caso de que los resultados no sean los
esperados. Ademas, que verifique que el plan de compensacion variable
esté efectuandose a cabalidad segun las condiciones y reglas

establecidas para el mismo y rectifique en caso de desviaciones.

El analisis de beneficio-costo debe realizarse de forma periodica, de
modo que puedan verificarse los resultados que se obtengan con el
método propuesto, para que pueda corregirse cualquier desviacion del

beneficio esperado, asi como establecer una mejora continua.
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Areas bajo la curva normal
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Anexo 2.

Areas bajo la curva normal
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Fuente: Formulario de Estadistica 1, Facultad de Ingenieria, USAC
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