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Introduccién

El presente trabajo tiene como propdsito disefiar un plan de incentivos econémico para los
asesores comerciales de la Gerencia de Negocios del Banco Atlantida que opera actualmente
bajo todos los requerimientos de Ley y con presencia a nivel Centroamericano, el objetivo de la
creacion del plan de incentivos que se planteara, es para el bienestar y motivacién de los
asesores comerciales, a la vez que se convierta también en una herramienta que permita retener
a los empleados y lograr una mayor productividad de su parte, con el fin de que el Banco
obtenga mayores utilidades en los productos rentables; los asesores comerciales son una pieza
fundamental para el sostenimiento y crecimiento del Banco, los dirigentes deben recurrir a
diversas estrategias y versatilidad en sus programas para cumplir con los objetivos y metas

trazados.

El presente documento consta de cuatro capitulos, dentro de los cuales se desarrolla la propuesta
a partir de la investigacion realizada, en tal sentido, el capitulo | esta dividido en tres partes, la
primera parte referida al estado anterior, en cuyo contenido se detallan los aspectos mas

relevantes que fueron identificados en la investigacion.

La segunda parte del capitulo I, hace referencia a los motivos que justifican impulsar la
propuesta de implementar un plan de incentivos para los asesores comerciales de la Gerencia de
Negocios bajo el modelo Merrick’s para alcanzar las metas de rentabilidad que interesan al

Banco Atlantida, en una dindmica de ganar — ganar con los asesores comerciales.



La parte tercera del capitulo | recoge algunas teorias que sustentan la propuesta a partir de
criterios técnicos, validados por diversos autores de connotado prestigio internacional que han

escrito sobre competitividad, salarios, modelos individuales y grupales de incentivos.

En el capitulo Il se encontrard de forma detallada la propuesta del plan de incentivos para los
asesores comerciales de la Gerencia de Negocios bajo el modelo Merrick’s, el cual contiene un
estudio de mercado o benchmarking con el fin de realizar un andlisis comparativo entre
empresas similares para determinar los productos, escalas, pesos, porcentajes, entre otros, que

conforman el referido plan.

En el capitulo 111 se hace referencia a los resultados a corto, mediano y largo plazo en la
elaboracion y propuesta del disefio del plan de incentivos. Finalmente, en el capitulo IV se

presentan las conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO I. LA NECESIDAD DE INNOVAR

A. Estado anterior

Banco Atlantida EI Salvador es miembro de Inversiones Financieras Atlantida S.A., una
empresa subsidiaria de Inversiones Atlantida, S.A. (INVATLAN) Holding del Grupo
Financiero Atlantida de Honduras, con una trayectoria de mas de 100 afios de experiencia en
Centroamérica. Dicho Grupo cuenta con operaciones de banca, seguros, arrendamientos y
créditos, administradora de pensiones y compafiia almacenadora. Banco Atlantida fundado en
1913, es uno de los bancos mas importantes de Honduras, con amplia participacion de mercado

y con una posicion relevante en el segmento corporativo.

Segun la Memoria de Labores 2019 de Banco Atlantida EI Salvador, publicada en marzo 2020,
el Banco cuenta con veinticuatro agencias y una red de cuarenta y siete cajeros automaticos
distribuidos a nivel nacional; brindando servicios y productos financieros pensados para atender
personas naturales y juridicas. Segun esta publicacion Banco Atlantida El Salvador se mueve
del nidmero nueve al nimero ocho en el ranking de activos totales del Sistema Financiero.
Ademas de ser el primer Banco en recibir autorizacion para emitir Papel Bursatil por $100

Millones.

De acuerdo a la Memoria de Labores antes referida, el Licenciado Carlos Turcios, Presidente
Ejecutivo del Banco, indicé que el desempefio financiero de 2019 se caracterizd por una
continuidad de la estrategia bien ejecutada, con cambios estructurales y de procesos que

conllevaron a una manera efectiva de hacer negocios y diversificar la estructura de fondeo. El



primer factor se refleja en el crecimiento de la cartera de créditos principalmente en el segmento
corporativo y, en cuanto al fondeo, se continla con la captacion de depoésitos a la vista y la

reduccion del costo de los depdsitos a plazo.

De acuerdo con las notas explicativas de los Estados Financieros publicados en Memoria de

Labores 2019, el crecimiento de cartera en dep6sitos tuvo una variacion de incremento de 40.7%

en cartera total del todo el Banco; en relacién con la cartera 2018-2019.

Cartera de Depdsitos por tipo de Productos
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Basado en los numeros expresados en crecimiento de cartera del afio 2019 en Memoria de
Labores anual, debe tomarse en consideracion que la necesidad principal del Banco es crecer en
cuenta corriente y cuenta de ahorro debido a que el costo real es menor a mantener una cartera
de depdsito a plazo, segun lo evidenciado en tabla de crecimiento el monto y nimero de clientes

tiene mayor tendencia a incrementar el producto mas caro.

Tomando en cuenta todos los gastos administrativos que implica el mantenimiento de puntos de
servicio y sus variables es necesario tomar medidas a corto plazo que fortalezcan la
productividad de los asesores comerciales de agencia que son los encargados de promocionar

NUEevos negocios.

Dentro de la estructura de las agencias se cuenta con un jefe de agencia y un supervisor operativo
como responsable de los aspectos operativos y de sistemas realizados por cajeros y asesores, en
24 agencias se cuenta con 2 cajeros y 2 o 3 asesores comerciales por agencia, haciendo un total
de 50 asesores comerciales a nivel nacional. Es importante mencionar que el puesto de asesor
comercial es considerado la imagen de la organizacion para todos los clientes que visitan
agencias, ya que son ellos quienes brindan informacion, asesoran y muestran la gama de
servicios, enfocandose en las necesidades especiales de cada cliente, permitiéndoles cerrar

negocios y hacer crecer en numero y montos la cartera de clientes.

Para complementar la informacién sobre el perfil de puesto y del personal que se desempefia
como asesor comercial, es importante tomar en cuenta que el rango de edad oscila entre 20y 35
afios maximos. De acuerdo a entrevista realizada a Jefe de Front Office, el salario para esta

plaza es de $500.00, sin embargo, existen diez personas con salarios de $350.00 debido a que
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fueron contratados para desempefiar el puesto de trabajo de cajeros, pero aproximadamente hace
un afo, los jefes los promovieron a asesores comerciales por su buen desempefio en los
negocios, quedando pendiente la nivelacion salarial, generando en este grupo desmotivacion e

inconformismo.

Por la estructura de la institucion y sus politicas es necesario mantener a todo el personal al dia
con las capacitaciones requeridas por la Superintendencia del Sistema Financiero, ABANSA, el
Banco Central de Reserva y otras instituciones que aporten al cumplimiento de las Leyes
Bancarias del pais; este proceso genera la necesidad de organizar adecuadamente los tiempos
que se utilizaran para este fin, sin dejar de lado la necesidad de crecer en la colocacion de cartera

de clientes.

Debido a que en el afio 2019 se obtuvo un crecimiento en cartera de depdsitos del 28.96%, para
este afio la meta de Banco Atlantida EI Salvador es mantener la tendencia y superarla, ya que a
pesar de que las cifras globales de crecimientos citadas en el esquema A de la pagina 5 son
satisfactorias, es importante mencionar que no estan enfocadas en crecimiento de productos
esperados por la Junta Directiva del Banco, ya que el mayor crecimiento se ve impactado en
depésitos a plazo que resulta ser el producto mas caro, principalmente por las tasas de interés

que devenga y las Reservas de Liquidez con las que el Banco debe cumplir ante este producto.

El enfoque principal de crecimiento esperado es para cuenta corriente y cuenta de ahorro, debido
a que el margen de costo no es tan alto como el depdsito a plazo, dejando mayor rentabilidad y

permitiéndole utilizar el dinero para colocacion en créditos o inversiones.



Tomando en consideracion este importante punto, es necesario trabajar un Plan de incentivos
basados en una Estrategia que evalué cada producto y su costo-beneficio, montos y nimeros
esperados de crecimiento por parte de los asesores comerciales y que a la vez incentive a la
productividad por medio de la basqueda de nuevos negocios. Aunado a esta situacion debe
tomarse en cuenta las quejas expresas por los asesores comerciales directamente al Jefe de Front
Office, donde expresan su inconformidad y desanimo ante la falta de reconocimiento de su

esfuerzo.

Por las razones expuestas es de suma importancia la implementacion a corto plazo de un sistema
que permita brindar un reconocimiento monetario al esfuerzo realizado y que a la vez incentive
a los colaboradores. Dicho plan debe tener como pilares, tres areas que son la base necesaria e

importante para comprender el proceso a seguir:

Primero “Negocios” debido a que es la razon de ser de la institucion y necesaria para comprender
claramente lo que se espera de cada asesor comercial, en qué plazo y sus condiciones para que
el Banco brinde el incentivo acordado; Segundo “operativo” y su relacion con la calidad de
servicio brindado, desarrollo de procesos adecuados y correctos o solo lo minimo necesario,
relacionado con la motivacion y la actitud de como se desarrolla el trabajo, tomando en cuenta
los kpi's establecidos para este puesto de trabajo y tercero, “Talento Humano” no menos
importante que los anteriores su relevancia esta relacionada en la motivacion personal, actitud
hacia el desempefio y cumplimiento de metas, responsabilidad en las asignaciones, ausentismo
por incapacidades o permisos inducidos por la percepcion de poca valoracion del trabajo

realizado.



Para el desarrollo del presente trabajo, fueron entrevistados el Gerente de Negocios y el jefe de
Front Office, Supervisores de zona y 6 Asesores Comerciales que se desempefian en agencia,
quienes han facilitado la apertura para el Disefio de propuesta de innovacion, puntualizando las
necesidades de mayor relevancia que enfrenta el Banco Atlantida en El Salvador en la

actualidad.

Con toda la informacién recolectada hemos concluido en que la ausencia de un Plan de
incentivos para asesores comerciales, afecta tres &reas importantes de Banco Atlantida El
Salvador, en primer lugar, Negocios, en segundo Operaciones y en tercero la Area de Talento
Humano, todas con su relevancia y afectacion hacia el empleado, pero principalmente afectando
desde el enfoque de negocios la productividad de este puesto de trabajo, como se detalla en el

Esquema B.

Cabe mencionar que la autorizacion para obtener los insumos necesarios en el desarrollo del

presente documento fue otorgada bajo la condicion de cumplir el acuerdo de confidencialidad

respectivo.
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AREAS AFECTADAS POR LA AUSENCIA DE UN PLAN DE INCENTIVOS

- No hay crecimiento en la cartera de clientes

No hay crecimiento en clientes nuevos

Negocios , . :
Fuga de clientes hacia la competencia

Disminucion en la percepcion de comisiones cobradas

- Falta de seguimiento a los clientes y sus negocios

Operativo | - Rotacién de personal

- Disminucién en los kpi’s relacionados a la productividad

- Desmotivacion
Talento - Incremento en las incapacidades y ausencias del personal
Humano - Afectacion del clima laboral debido a expresiones de insatisfaccion

- Hace a la institucion menos atractiva para reclutamiento de talento humano

ESQUEMA B

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas

La Gerencia de Negocios del Banco Atlantida de El Salvador, cuenta con 50 empleados con el
perfil de asesores comerciales de agencia, donde el 70% son mujeres y el resto hombres.

Podemos establecer que el principal problema es la afectacién que sufre el area de Negocios,
especificamente en la productividad de los Asesores Comerciales, ya que a pesar del
incremento en la cartera total del Banco segun lo evidenciado en Esquema A de la pagina 5,
reportado en Memoria de Labores 2019, este crecimiento no cubre las caracteristicas esperadas
por producto, resultando un crecimiento en montos pero no en rentabilidad, debido a que el
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mayor crecimiento se dio en los depositos a plazo que son el producto més caro y las cuentas
corrientes y de ahorro en menor crecimiento siendo menos costosos para el Banco en términos
de pago de intereses a los clientes y Reservas de Liquidez que deben mantenerse por

requerimientos de Leyes Bancarias.

En virtud de los anterior entre las causas que generan el problema son: la desmotivacion e
inconformidad de los empleados que desempefian la labor principal de promocion y colocacion
de productos y servicios, para nuestro caso de estudio los asesores comerciales que desempefian
su trabajo en agencias ubicadas a nivel nacional en los 14 departamentos. Esta inconformidad
proviene del poco reconocimiento del esfuerzo realizado y la falta de un plan de incentivos

economicos que deja al Banco en desventaja en relacion con la competencia.

Esta desmotivacion se refleja en el incremento de incapacidades y frecuentes ausencias
injustificadas, ademas de las muestras verbales de insatisfaccion que generan los comentarios y

desconformidad.

Operativamente también tiene afectacion ya que los procesos no son desarrollados
correctamente, generando reprocesos y errores, incluso falta de seguimiento que se refleja en la
insatisfaccion de los clientes, provocando su pérdida por la mala atencién e insatisfaccion con

el servicio brindado por el Banco.

Actualmente, segun datos de la Superintendencia del Sistema Financiero publicados en pagina
web oficial, Boletin de Julio — septiembre 2019, capitulo I11 Bancos, en El Salvador existen trece

empresas bancarias a nivel nacional. Entre ellas se encuentra el Banco Atlantida El Salvador,
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es decir que los asesores comerciales que se encuentren insatisfechos o desmotivados ante la
falta de incentivos y sin oportunidad de mejora financiera, tienen la oportunidad de ser
reclutados por cualquiera otra empresa que ofrezca mejores planes de incentivos y valore los

esfuerzos realizados.

En general consideramos que la afectacion principal esta en el area de negocios, pero es posible
solventar en gran medida por medio de acciones desde el area de Talento Humano por medio

de un plan de incentivos para asesores comerciales el cual seré detallado en el Capitulo 11.

B. Justificacion de la necesidad de cambio

El Banco Atlantida de El Salvador, a pesar de estar consolidado como una de las entidades
bancarias reconocidas a nivel nacional y contar con un nimero importante de empleados, segun
lo reportado en la pagina web de la Superintendencia del Sistema Financiero, no cuenta con un
sistema de compensaciones por comisiones para reconocer el esfuerzo realizado por los asesores
comerciales, provocando insatisfaccion y desmotivacion en el desempefio de sus funciones, que
terminan impactando la productividad del Banco, basado en caracteristicas propuestas por la
Junta Directiva, ya que a pesar del crecimiento de cartera esta no se refleja en los productos que

generan mayor rentabilidad para la Institucion.

El Disefio de un Plan de Incentivos para Asesores Comerciales de la Gerencia de Negocios del
Banco Atlantida EI Salvador, bajo el modelo Merrick’s es importante y urgente pues lo que

busca es lograr los objetivos planteados para este afio, pero con las condiciones que generen
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mayor rentabilidad. Estos resultados estan ligados al desempefio del personal que se encarga de

buscar y promocionar los productos y servicios del Banco en las Agencias.

El Disefio a plantear tomaré en cuenta las caracteristicas propias del Banco y sus necesidades
para incluirlos en la Estrategia, productos a incluir con sus respetivas caracteristicas, pesos y

porcentajes requeridos para darle valor a esta herramienta.

En razon de lo anterior, la presente propuesta de incentivos bajo el modelo Merrick’s tiene por
finalidad brindar una herramienta técnica y especializada, creada de acuerdo a las necesidades
especificas de los empleados de Banco Atlantida El Salvador que fortalezcan la forma en que

se realizan los procesos en la parte operativa y beneficien los resultados esperados.

Con la creacion e implementacion de este plan de incentivos para Banco Atlantida EI Salvador,
sera beneficioso tanto para el Banco como para los empleados; para la Institucion el principal
sera que, a partir de la buena disposicion de los empleados y la motivacién generada, los
negocios incrementaran mejorando la productividad y por ende los ingresos percibidos. Para
los colaboradores a nivel personal, el crecimiento y satisfaccién de trabajar y esforzarse,
recibiendo reconocimiento financiero, ayuda a sentirse valorado y a la vez a mejorar
econdémicamente junto a sus familias y metas personales propuestas, creando un lazo de

fidelizacion y empoderamiento de sus actividades diarias.
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C. Fundamentacion tedrica

El éxito en el incremento de las ventas de una empresa radica fundamentalmente en la actividad
laboral de sus empleados, entre quienes se encuentra la més diversas reacciones ante la
intensidad o situaciones de estrés que puede llegar a demandar el trabajo, algunos pueden
mostrarse entusiasmados para superar sus metas, otros acomodados a rendir el minimo necesario
para mantenerse en el puesto de trabajo y hay quienes —mas grave —totalmente insatisfechos de

sus funciones.

En todo caso, contar con personal desmotivado o bajo el efecto nocivo del conformismo,
conlleva el riesgo de terminar afectando al empleado entusiasmado y consecuentemente afectar
el giro comercial de la empresa. En virtud de lo anterior, es altamente importante que las
empresas generen procesos que impacten en la motivacion de su personal, que desarrolle en el
empleado un sentido de pertenencia a la empresa, el compromiso para brindar el maximo
rendimiento, alcanzando mayores niveles de productividad y de eficiencia.

Lo anterior esta asociado a la Teoria de las Necesidades desarrollada por el Psic6logo Abraham
Maslow, quien sostiene que las personas poseen una serie de necesidades que se encuentran

organizadas de forma estructural, ilustrandola en una imagen piramidal.
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Segun Maslow en la base de la pirdmide se encuentran las necesidades prioritarias que tienen
las personas, para el caso de los empleados de una empresa, esas necesidades laborales basicas
se traducen en salarios adecuados, garantias de estabilidad, entre otros, las cuales deben estar
satisfechas, ya que solo de esa manera, cualquier modelo de incentivo laboral que se implemente

sera efectivo.

La motivacion del personal debe constituir una prioridad para las empresas, razon por la que es
importante el disefio e implementacién de un plan de incentivo que sea adecuado al tipo de
personal y de funciones desempefiadas, asi como a los objetivos de la empresa; dicho plan debe
caracterizarse por ser valido y alcanzable tanto para el trabajador como para la empresa, de tal
forma que para la persona no implique esfuerzos extremos para lograr obtener algun estimulo o

para la empresa un nivel de afectacion sensible en aspectos econdmicos, administrativos u otros.

Segun Stephen Robbins, la motivacion es la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzos hacia
las metas organizacionales condicionadas por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna
necesidad individual, es decir que los comportamientos de las personas siempre responderan a
un objetivo o finalidad. En este orden de ideas, sera un desafio para las empresas identificar las
necesidades insatisfechas de sus empleados, hacerlas coincidir con las necesidades de la
empresa, de esa forma conseguirdn obtener una fuerza laboral satisfecha y motivada, asi como

el logro de los objetivos de la empresa.

Teorias de la Motivacién
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Se ha hecho referencia a la importancia de contar con personal motivado en el desempefio de
sus funciones laborales, ya que garantizan el crecimiento personal y empresarial de forma
simultanea. A lo largo del tiempo, han sido desarrolladas diferentes teorias sobre la motivacion,
tomando en cuenta que no puede ser un aspecto estatico en la vida de una persona, ya que las
prioridades o necesidades que tenga varia con el tiempo por diversos factores. Para el presente

trabajo, se hara referencia a algunas teorias relacionadas con la motivacion en el ambito laboral.

Teoria de las expectativas

Esta teoria fue desarrollada por el Psicologo Victor Vroom, quien sostiene que “las personas
toman decisiones a partir de lo que esperan obtener como recompensa al esfuerzo realizado. El
grado de esfuerzo que el individuo ejerza, depende de lo que él espere obtener. En el ambito del
trabajo significa que prefieren conseguir aquel rendimiento que les produzca el mayor beneficio

posible.”

La productividad de un empleado va ligada a dos aspectos fundamentales, el primero referido a
las habilidades, es decir las capacidades fisicas y mentales que le permiten desempefiar una
determinada actividad y segundo referido a la motivacion, que Vroom define como un proceso
individual que controla la eleccién de una determinada forma de actuar, lo que significa que el
comportamiento pende del aspecto volitivo de la persona. El punto neuralgico radica que las
empresas deberan detectar las expectativas de sus empleados para trazar un plan de motivacion
que logre satisfacerlas y provocar actitudes positivas por parte de los empleados frente al trabajo
que asegure el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

La Teoria X y la Teoria Y de Mc Gregor
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Esta teoria fue desarrollada por el Psicologo conductivista Douglas Mc Gregor, quien en su

propuesta tedrica abordd dos concepciones de la administracion relativas a la naturaleza

humana, estableciendo diferencias significativas entre ambas. La primera concepcion la

denomind teoria X, concebida como la forma tradicional de la administracion y la segunda, la

Ilamo teoria Y, considerada como la nueva concepcion de la administracion.

Concepcion Tradicional de la Administracion: Teoria “X”

>

>

El hombre es primariamente motivado por incentivos econémicos.

El hombre es un agente pasivo que necesita ser administrado, motivado y controlado por
la organizacion.

Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el auto-interés del
individuo.

Las organizaciones pueden y deben ser planeadas de tal forma que el sentimiento y las
caracteristicas imprevisibles, puedan ser neutralizadas y controladas.

El hombre es esencialmente perezoso.

Los objetivos individuales en general se oponen a los objetivos de la organizacion,
imponiéndose, por lo tanto, un control mas rigido. En razén de su irracionalidad

intrinseca, el hombre es basicamente incapaz del autocontrol y de la autodisciplina.

Esta teoria recoge mitos sobre la naturaleza de la persona, entre los cuales Mc Gregor destaca

los siguientes:

v' El hombre es indolente por naturaleza, evita el trabajo o trabaja lo minimo posible y

prefiere ser dirigido.
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v" Al hombre le falta ambicién; no le gusta asumir responsabilidades y prefiere liberarse
de sus encargos.

v" Es fundamentalmente egocéntrico a las necesidades de la organizacion,

v’ Es confiado, no muy brillante y siempre esta dispuesto a creer charlatanes y demagogos.

v’ Su propia naturaleza lo lleva a resistir las modificaciones, ya que busca seguridad.

Bajo los criterios de la teoria X, la administracion de una empresa tiene una vision
exclusivamente empresarial, busca el logro de los objetivos de la empresa, se caracteriza por
controles excesivos, coacciones hacia el empleado para que desempefie sus funciones, castigos
0 sanciones en caso de incumplimiento a las instrucciones, todo ello legitimado por la idea
arraigada en los mitos de la naturaleza humana, que justifican que la empresa ejerza una

intervencidn activa sobre los trabajadores para que respondan a las necesidades de la empresa.

Nueva Concepcion de la Administracion: Teoria “Y”

» El hombre medio siente motivacion por el trabajo y dependiendo de las condiciones
controlables, el trabajo puede ser una fuente de satisfaccion y en este caso, debe ser
voluntariamente desempefiado, o también puede ser una fuente de castigo, el cual, si es
posible, es evitado.

» En este caso, el control externo y la amenaza de castigo no son el Gnico medio para
obtener los esfuerzos de alcanzar los objetivos organizacionales. El hombre debe ejercer
la autodireccion y el autocontrol al servicio de los objetivos organizacionales.

» EIl hombre medio aprende, segun ciertas condiciones, no sélo a aceptar y, sino que

también a buscar la responsabilidad. La evasion de responsabilidad, la falta de ambicion
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y el énfasis sobre la seguridad personal, son generalmente consecuencias de la
experiencia de cada uno y no caracteristicas humanas inherentes.

> La capacidad de aplicar un alto grado de imaginacion, de ingenio en la solucion de los
problemas organizacionales, es amplia y no escasamente distribuida en la poblacion

» Las potencialidades intelectuales del hombre medio son parcialmente utilizadas

> La descentralizacion y delegacion son medios eficientes para liberar a las personas del
excesivo control, permitiéndoles cierto grado de libertad para dirigir sus tareas, asumir

responsabilidades y satisfacer sus necesidades.

Para el autor Idalberto Chiavenato, las personas no deben considerarse por naturaleza como
pasivas, ni mucho menos que vayan en contra de las necesidades de la empresa, por el contrario,
reconoce que las personas tienen motivaciones basicas, un alto grado de potencial de desarrollo
y patrones de comportamientos determinados, por lo tanto apunta a la responsabilidad de las
empresas de proporcionar las condiciones apropiadas que permitan la motivacion y el desarrollo

adecuado de las fortalezas de los empleados.

Sistema salarial o de compensaciones

Segun el informe Mundial sobre Salarios 2018/19, de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT), en un rango temporal de veinticinco afios, la fuerza laboral constituida por trabajadores
contratados y asalariados ha experimentado un incremento de 760 millones de personas. Es
importante destacar, que — segun el referido informe — El ingreso obtenido en concepto de salario

para la mayoria de las personas representa el Gnico sostén para el grupo familiar.

Definiciones de salarios
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Salario vital: El concepto de salario vital reconoce que a los empleados se les debe pagar un
salario que asegure condiciones decorosas de existencia, de manera que atienda las necesidades
razonables de un obrero no calificado con una familia.

Salario nominal: son aquellos expresados en dinero.

Salario real: es la capacidad del salario nominal para adquirir bienes y servicios, o, en otros

términos, su capacidad de pago.

Abordar el sistema de salarios y compensaciones es altamente importante en la dindmica
economica mundial, en la cual confluyen una serie de variaciones de indole organizacional,
economica y social, entre otros, que dificultan determinar una teoria sostenida sobre los salarios.

No obstante, lo anterior, a continuacion, se abordara algunas teorias referidas al salario.

Teoria de la Productividad Marginal

Segun John Bates Clark (1899), desde la teoria de la productividad marginal los factores de
produccidn se remuneran por su productividad marginal, definida como el aumento obtenido en
la produccidn por la utilizacion de una unidad adicional del factor, manteniendo todas las demas
constantes. Es decir que para Clark la productividad marginal del trabajo estara conformada por

el tipo de salario maximo que el empresario esté dispuesto a pagar a las personas que contrate.

Para esta teoria, debe considerarse la libre competencia, tomando como indicador de medicién
de salarios la oferta y demanda del producto, de tal manera que el empresario debe hacer
valoraciones respecto a los beneficios econdmicos que representaria incrementar el nimero de
contrataciones, respecto a considerar si dicho aumento de personal, significaria mayores

ingresos a la empresa.
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Teoria de la Negociacién

Esta teoria delimita el piso y el techo de las tasas salariales, que estan supeditados por la
necesidad que tienen las empresas de contar con trabajadores y la urgencia de las personas por
conseguir un empleo para obtener un salario que le permita la sobrevivencia propia y de su

grupo familiar.

El piso o también denominado como limite superior de la tasa salarial esta intimamente
relacionada a tres aspectos fundamentales para la empresa, el primero referido a la prosperidad
economica de la empresa, el segundo a mantener la capacidad competitiva en el mercado con
respecto a otras empresas con igual giro comercial y tercero sobre el riesgo que puede correr la
empresa de experimentar un alto indice de pérdidas en ventas si el costo de mano de obra se
incrementa. Por su parte, el piso o limite inferior radica en el aguante que puedan tener los
trabajadores ante un ingreso salarial que no le permita tener un nivel de vida adecuado o que

sienta una sensible desmejora en la misma.

Teoria del Poder Adquisitivo

Para esta teoria la prosperidad de una empresa depende de que exista una demanda que sea lo
suficiente adecuada para obtener beneficios esperados en la venta del producto. Esta vision
empresarial puede ilustrarse como un circulo en el que interactian empresa, producto y

trabajadores en la dinamica de oferta y demanda.

Las personas inmersas dentro de la fuerza laboral
del trabajo remunerado, para Su propia
subsistencia o de su familia, se ve en la necesidad

de acceder a productos que conforman la canasta
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entre mas o mejor poder adquisitivo tenga una persona, mayor sera el beneficio para las empresas,
ya que obtendran mayor productividad, por el contrario, si los salarios son bajos, disminuye el poder
adquisitivo e impacta negativamente en el crecimiento econdémico de las empresas, es decir la
demanda es considerablemente menor a la oferta, las empresas experimentan caidas sensibles en sus

ganancias lo que puede llevarlas irremediablemente a prescindir de algunos empleados.

Planes de Incentivos Eficaces

Para abordar los planes de incentivos eficaces, se hace necesario aclarar el concepto de incentivo
en la administracion, en ese sentido, algunos autores, entre ellos, Yuri Gorbaneff, sostienen que
el incentivo obvio en el mercado de competencia perfecta es la expectativa de ganancias y que
sus origenes datan desde el surgimiento de la division del trabajo e intercambio econdémico.

Laffont y Mortimer (2002) lo definen de la manera siguiente:

“El incentivo es la promesa de una compensacion por realizar cierta accion que desea quien
ofrece el incentivo”

Notese que, en la definicidn anterior, limita a un reconocimiento de naturaleza econémica por
una prestacion de servicios, dejando por fuera aspectos como la motivacion, las necesidades y

la satisfaccion o no de los empleados.
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Town et al (2004) define incentivo:

“Es la recompensa total, que abarca los aspectos financieros y no financieros, condicionada a
la medicion del resultado de un trabajo o a la observancia de ciertas normas de conducta”

En esta definicidn es importante destacar que el incentivo lo asemeja a un premio que la persona
gana en razon del resultado de un trabajo o de aspectos conductuales, de igual forma, el concepto
trasciende lo estrictamente econémico y considera estimulos de otra naturaleza, podriamos

ampliar, por ejemplo, viajes, placas de reconocimiento, entre otros.

Plan de incentivo basado en rendimiento

Segun Morales Arrieta, se puede definir como el componente del sistema salarial mediante el
cual se recompensa a los empleados, de acuerdo con parametros preestablecidos que estan
relacionados con su rendimiento, entendido este no solo en sentido cuantitativo directo e
indirecto, sino también cualitativo. Se trata entonces de gratificaciones relacionadas con el logro
de resultados deseados 0 pago extra por resultados suplementarios que benefician tanto a la

empresa como al trabajador de manera equitativa.

En el sistema de incentivos se debe evidenciar una relacién entre el comportamiento del
individuo, es decir entre su esfuerzo y el resultado deseado que es el buen rendimiento, la
siguiente relacion se dar entre recompensa y desempefio, creando con ello una contingencia
entre comportamiento y recompensas.

Los incentivos constituyen el elemento mas dindmico y motivador que permite respalda de una

manera mas directa la mision, la vision, la estrategia y los objetivos de las empresas.

Tipos de Incentivos
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SEGUN

SEGUN BASE DE SEGUN LA .
SEGUN COBERTURA LIQUIDACION Y TIPO FRECUENCIA E&héiglézﬁfﬂ;g
DEFAED DE PAGO
GARANTIZADO
eIndividuales *Planes de destajo e|ncentivos a corto *En linea recta con
*Por equipo ePlanes basados en plazo varicion de
ahorro de tiempo eIncentivos a largo pendientes
ePlanes de plazo *Con modificaciones
comisiones progresivas o
*Beneficios regresivas
compartidos
eParticipacion de las
ganancias

*Opcion de acciones

Los incentivos se pueden explicar desde cuatro tipos, el primero segln cobertura, el segundo
segun base de liquidacién y tipo de pago, el tercero segun la frecuencia de pago y el cuarto

segun configuracion linea de salario garantizado.

I. Respecto a los tipos de incentivos segin cobertura, se subdividen en dos: individuales y

por equipo, que consisten en lo siguiente:

a) Modelos de Planes de Incentivos Individuales

Identifica y bonifica los aportes o desempefios de cada empleado, éstos deben contribuir a las
expectativas del empleado, las condiciones de la organizacién y el apoyo administrativo para su
control. Para efectos del presente trabajo, se hara breve referencia a los modelos individuales de

planes de incentivos basados en el tiempo.
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* Bajo este modelo el trabajador tiene asegurado un salario base 0 minimo, el cua?

puede ver incrementado en la medida que cumpla con su trabajo en un tiempo
menor al previsto, ya que tal situacion lo hace merecedor de una recompensa
especifica. El trabajador lento o en entrenamiento quedaran en desventaja. D

 Este modelo sigue la ldgica de Halsey en relacidn a considerar un salario minimo, la
variante se encuentra en la recompensa, ya que considera distintos tiempos en que
debe completarse un trabajo, motivando el esfuerzo extra que hace el trabajador.

« Establece un salario bajo y otro alto, ambos son fijos. Los trabajadores deben )
superar las metas de unidades producidas para conseguir la recompensa del salario
algo, en casos de no superar la meta se quedara con el bajo y aquellos que no
alcancen el minimo de produccién seran penalizados J

~

« Establece una escala mas precisa que los anteriores modelos: Los trabajadores que
producen menos del 83% del estandar se les paga un sueldo fijo. Los trabajadores
que producen entre 83% Yy 100% se les paga el 110% del sueldo fijo. Los
trabajadores que producen mas del 100% se les paga el 120% del sueldo fijo. )

» Se basa en el modelo Merrick’s, la diferencia radica en que la suma es mucho mas )
especifica por tarea realizada, se caracteriza por realizar un analisis comparativo
entre el tiempo que llevaba la produccion en tiempos pasados respecto al actual y a
partir de ello establece la recompensa. Y,

b) Modelos de Planes de Incentivos Grupales o por Equipos

En estos modelos se relacionan la recompensa con el rendimiento de todo un grupo de
trabajadores. Es decir que el esfuerzo colectivo se ve motivado, ya que el incentivo o
recompensa debe ser ganado por el equipo de trabajo. Estos son favorables cuando las tareas se
realizan de manera secuencial o son interdependientes; ademéas permiten motivar para la

realizacion de tareas menos deseables o la reduccion de los tiempos de espera.
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e Este modelo premia el esfuerzo del equipo, toma en
consideracion la productividad de cada uno de los que
conforman ese grupo. La recompensa se gana cuando el
equipo supera la meta.

PRIESTMAN

En este modelo se hace un analisis comparativo entre el
rendimiento del equipo en periodos de tiempo
anteriores respecto al actual, con el propdsito de medir
SCANLON el crecimiento que han logrado, en ese sentido ganan la
recompensa.

I1. Segun base de liquidacion y tipo de pago
Se subdivide en los planes siguientes:

Planes a destajo: La empresa paga por unidad producida y no se combinaba con una estructura

salarial de base.

Planes basados en ahorro de tiempo: Se calculan de acuerdo con un tiempo estandar durante
el cual se ha de finalizar el trabajo. En la medida en que se alcance la produccion en un tiempo
menos, el empleado recibe una bonificacion o incentivo. Los planes mas conocidos son:

e El plan de primas de Halsey, en el cual se paga al empleado un salario garantizado, mas
una prima por el tiempo que ahorre al producir una cantidad determinada en un tiempo
menor.

e EIl plan Rowan, en el cual el porcentaje pagado por tiempo ahorrado no es fijo, sino

proporcional a dicho tiempo.
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Planes de comisiones: Se aplican fundamentalmente en la funcion de ventas. Se basan en la
retribucion dependiendo del volumen de ventas, por lo general se parte de un salario base, en
otras ocasiones no, de tal forma que el vendedor tiene la garantia que cuando por motivos ajenos

a su voluntad las ventas bajan considerablemente.

Beneficios compartidos: Esto implica en que los empleados comparten un fondo, el cual crean
y sostienen con el porcentaje de beneficios. Este tipo es eficaz en los casos de las empresas que
pagan por debajo de la linea del mercado, porque posibilita distribuir utilidades en tiempos de

mayor ganancia.

Participacion en las ganancias: Tiene relacion con el logro de productividad, rentabilidad,
mejoramiento de la calidad, entre otros; los trabajadores comparten un porcentaje de cada una

de ellas, con tal dindmica la empresa cuenta con un dinero que no hubiera logrado y ahorrado.

Opciodn de acciones: segun esta opcion, la empresa paga mediante acciones, con el proposito
de provocar un incremento en el interes del trabajador por el futuro de la empresa, ya que con

ello se crea una sensacion de propiedad, pertenencia y compromiso con la empresa.

I11. Segun la frecuencia de pago

El objetivo es que el empleado pueda percibir la relacion entre el esfuerzo, el logro de metas y
los incentivos, estableciendo una relacién directa entre la frecuencia éptima del pago vy el nivel
jerarquico del trabajador beneficiado; cuanto mas alto sea el nivel, mayor es el plazo que se

puede dar para cancelar el incentivo, dentro de ellos se encuentran los siguientes:
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Incentivos a corto plazo: Constituye una motivacion importante, logra satisfacer las
necesidades financieras de mayor urgencia. Para el caso de niveles inferiores de la
empresa, la forma de cancelar es semanal, quincenal o mensual; se recomienda evitar
los periodos més cortos, ya que el trabajador al tener obstaculos al inicio de la jornada
puede decidir no esforzarse mas, ya que considera que no alcanzara la meta y menos adn
el incentivo.

Incentivos a largo plazo: Son planes de acciones dirigidos al personal y que implican
una participacién en la propiedad de la empresa, enfocando el esfuerzo en las utilidades
a largo plazo. En este tipo de incentivos se relacionan tres elementos: rendimiento,

incentivo y propiedad.

IV. Segun configuracion linea de salario garantizado

Existira un sueldo basico garantizado y una produccion minima o criterio de desempefio; salvo

que esta no se pueda cumplir por factores ajenos a la voluntad del trabajador. La empresa

asegurara el sueldo garantizado que puede adquirir diferentes tamafios o proporcionalidad frente

a los incentivos. Este tipo se subdivide de la manera siguiente:

En linea recta con variacion de pendientes: Los incentivos son ganados a partir del punto
de rendimiento y con el mismo salario que ha sido garantizado desde el principio, sin
embargo, en una pendiente diferente, significando variacion en el valor por cada unidad
de rendimiento adicional.

Con modificaciones progresivas o regresivas: Conforme aumenta el rendimiento, se
modifica el valor de la unidad de produccion adicional, ya sea a ritmo creciente o

decreciente.
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Competitividad Salarial
Segun Miguel Hidalgo, de Consulting Capital Humano, Se puede definir como aquella que
posee una empresa cuando sus valores de remuneracion estan acordes a los del mercado laboral

en el cual compite. Evitando perder colaboradores valiosos por salarios poco competitivos.

Consecuencias de no realizar un estudio sobre la competitividad salarial:

o La primera radica en que la empresa pueda estar otorgando salarios por encima de la
media establecida para las empresas que se encuentran en su mismo sector productivo,
generando asi un desequilibrio en cuanto a la distribucién monetaria de la empresa.

o La segunda es que la empresa pague salarios por debajo de la media estandar para
determinado cargo Yy exista inconformidad por parte de los trabajadores, afectando su
desempefio y en el caso mas extremo llevar al trabajador a renunciar cuando otra empresa

le puede ofrecer un salario mas atractivo.

Beneficios de realizarla:
e Los empresarios llegan a conocer la situacion de la empresa frente al mercado.
e Se pone de relieve la conveniencia de ajustar los salarios internos de la empresa a la
media del mercado.

e Ayuda a colocar los salarios por encima de los valores estandar.

Equidad

La equidad interna es la nocion de que los empleados seran pagados de acuerdo al “valor” que
la compafiia otorga a su puesto dentro de la organizacién. El valor de cada puesto esta
habitualmente determinado por algun tipo de proceso de valoracion de puestos y su posterior

agrupacion en grados, bandas u otras categorias. Los puestos de un mismo grado o banda son
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generalmente considerados de igual valor para la compafiia y por ello comparten un mismo

rango salarial.

Teoria de la equidad

La Teoria de la equidad Adams (1965) “Sostiene que la motivacion, desempefio y satisfaccion
de un empleado depende la evaluacion subjetiva de las realizaciones de su razén de esfuerzo
recompensa y la razén de esfuerzo-recompensa de otros en situaciones parecidas”. Es
importante poder revisar esta teoria para el personal de conductores de las EBH, debido siempre
se encuentra comparando su esfuerzo en relacion a la recompensa, el cual genera problemas
propios en relacion a la comparacion de sueldos y remuneraciones de sus pares, quienes sefialan
que realizan el mismo trabajo y el mismo esfuerzo y reciben menos remuneraciones. El modelo
de equidad se asocia al de expectativas, pues ambos modelos se basan en la percepcidn, situacion

que corresponde al andlisis de este estudio.

La teoria de la equidad, Robbins (2005, p. 404) propone que los empleados, perciben lo que
obtienen de una situacion laboral, con relacion a lo que estos aportan y estos comparan sus
trabajos en otros trabajadores en relacion a la misma funcion, generalmente los trabajadores
comparan lo que aportan a la empresa, en este caso los conductores comparan los diferentes
bonos de produccion los cuales deben ser el mismo valor para cada uno, ademas de comparar
los esfuerzos, competencia y experiencia y sus resultados (salarios, bonos, otros pagos) con los

de sus pares y de la organizacion.
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CAPITULO II. IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION

A. Objetivos

Objetivo General

Disefiar un Plan de Incentivos bajo el modelo Merrikc’s para incrementar la productividad en

los Asesores Comerciales de la Gerencia de Negocios del Banco Atlantida EI Salvador.

Obijetivos Especificos

1- Elaborar un diagnostico sobre la afectacion de la ausencia de un plan de incentivos que
beneficie a los Asesores Comerciales de la Gerencia de Negocios, del Banco Atlantida
de El Salvador

2- Definir la viabilidad de la aplicacion de un modelo de incentivos bajo el modelo
Merrike’s multiproductos de incentivos que beneficie a los Asesores Comerciales de la
Gerencia de Negocios del Banco Atlantida de EI Salvador.

3- Determinar el disefio de un plan de incentivos para los asesores comerciales del Banco
Atlantida de El Salvador.

4- Disefiar un modelo de incentivos multiproductos que brinde beneficios para los asesores

comerciales y fortalezca la productividad de Banco Atlantida de El Salvador.

32



B. Disefio de la innovacion

Objetivo

Elaborar una propuesta de plan de incentivos cuyo objetivo principal sea incrementar la
productividad de los asesores comerciales de la Gerencia de Negocios del Banco Atlantida, El
Salvador, utilizando el principio del modelo Merrick’s, ajustandolo a las caracteristicas propias

de la empresa y sus necesidades.

El disefio esta enfocado en definir la estructura de un salario para asesores comerciales que sea
competitivo con relacion a las entidades similares, formado por un porcentaje fijo y uno variable
que beneficie tanto al empleado con ingresos financieros adicionales, como al Banco con el
incremento en la productividad especificamente en los productos que le generan mayor
beneficio financiero. El disefio del plan de incentivos esta conformado por fases dentro de las
cuales podran identificarse las variables necesarias, con la finalidad de precisar la estrategia a

utilizar.

Esta estrategia impulsara los indicadores de productividad esperados por Banco Atlantida El
Salvador, dejandola enlazada en las variables y porcentajes a medir de acuerdo con las
necesidades principales en las que el Banco requiere crecer (cuenta corriente y cuenta de ahorro

que son las que resultan mas rentables)

El esquema C refleja el detalle de las actividades a desarrollar en tres etapas macro:
1. Desarrollo del anteproyecto

2. Disefio del proyecto de plan de incentivos para asesores comerciales
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3. Socializacion del proyecto

PROYECTO DE INNOVACION: PLAN DE INCENTIVOS POSTERIOR
FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
s . SOCIALIZAR | SOCIALIZAR |I§{=€0E(05)
ANTEPROYECTO AnaI|S|s_ de la Factores de Definir montos y Viabilidad o EN BANCO EN UEES
competitivida ~ pesos del Plan de - Validacion
desempefio . econémica
d Incentivos
Reuniones con Desarrollo  de|Factores que Definir los Viabilidad Presentacion |Difusion del Plan |Presentacion del | Equipos y
personal del Banco |la inciden en la porcentajes: de un  |econdmica: |y validacion |de Incentivos con [Proyecto ante materiales
Atléntida (Gerente  [competitividad [productividad de  |modelo respaldados  |ante el personal de &reas |las autoridades | $1,240.00
de Negocios y Jefe |delmodelo  |los asesores multiproductos: escala |por personal involucradas y los |académicas para
de Front Office) comerciales de  |salarial basado enel |informacion de |Directivo del |Asesores su respectiva
Banco Atlantida El |principio del modelo  |costo-beneficio[Banco Comerciales del |validaciony
Salvador Merrick’s y ajustado |que el Plan de Banco. aprobacion.
a las necesidades del |Incentivos
Banco Atlantida EI  |generara
Salvador
Traslados y
alimentacion
$1,620.00
Entrevistas con Desarrollo de [Factores para
personal clave del |la estrategia de|medir el nivel de . .
Banco (Asesores  [competitividad productividad del Contingencia
. $143.00
Comerciales de Banco
Agencias)
Recopilacion de
insumos por medio
de la revision de Total
documentos en $3,003.00
version fisica y
electronica
ESQUEMA C

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion obtenida

El plan de incentivos propuesto esta formado por cinco fases:

Fase I. Analisis de la Competitividad

Seglin Great Place to Work en la Gltima nominacion de “Las mejores empresas para trabajar en

El Salvador” menciond en su revista febrero 2019: “Las empresas que integran el ranking de las

mejores empresas para trabajar en El Salvador alinean sus estrategias y objetivos al bienestar de

34




los colaboradores, saben que son ellos quienes hacen grandes sus negocios y se comprometen a

mejorar su calidad de vida.”

Para Banco Atlantida EI Salvador, es de gran importancia mantenerse dentro de los Bancos mas
competitivos y cotizados para trabajar a nivel salarial y de prestaciones al personal, en relacion
con la competencia, principalmente porque esta relacionada con la Imagen Corporativa y porque

reconoce que quiere contar con el talento con las competencias requeridas para el rubro.

En esta etapa el objetivo es conocer a nivel general las empresas que conforman la competencia
y sus caracteristicas, identificando las diferentes practicas, como se mueve su personal en el area
de asesores comerciales, sus beneficios y como esta conformado su salario fijo y salario variable,
sus promedios. Esto incluye también identificar claramente las caracteristicas principales y

propias del personal que se desempefia en este puesto en el mercado nacional salvadorefio.

Es claro que Banco Atlantida EI Salvador necesita crear estrategias que impulsen procesos de
trabajo en equipo, dandoles la corresponsabilidad de los objetivos, creando en ellos
competencias técnicas y psicoldgicas que les permitan alcanzar los niveles dptimos de
autonomia en su trabajo.

La hoja de ruta para desarrollar la estrategia de competitividad debera tener como punto de
partida el analisis de cada una de las instituciones financieras de tamafio similar y con
caracteristicas equitativas a través de un estudio organizado y detallado de ellas para obtener
informacion veraz y (til para el objetivo propuesto.

Para el desarrollo del analisis de la competencia, se estudiara detenidamente los siguientes

aspectos:
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1. ldentificar quiénes son los competidores.
Las instituciones bancarias reconocidas por la Superintendencia del Sistema Financiero en El
Salvador son trece, cada una con caracteristicas propias, productos y servicios acordes al
mercado que enfocan su estrategia, ninguna establece procedimientos y ofertas iguales, sin

embargo, todas cumplen con lo requerido por la Ley Salvadorefia.

Para la elaboracion del plan de incentivos se tomara en cuenta el Banco G&T vy el Banco Azul
debido a que son similares en tamario, en oferta de productos y servicios, asimismo de tener un

mercado similar al Banco Atlantida.

Con el objetivo de conocer claramente las escalas salariales y establecer pesos dentro del disefio,
se procede a elaborar investigacion de la competencia por medio de un benchmarking y consiste
en un proceso de estudio de diferentes entidades financieras que tengan condiciones similares
(tamafio, caracteristicas, clientes, meta) tomando como referencia los productos, y procesos de
trabajo establecidos para su comercializacién, con el objetivo de realizar un analisis comparativo

con el Banco Atlantida.

Dentro del mercado, existen dos Bancos con caracteristicas similares a Banco Atlantida El
Salvador, el primero Banco G&T Grupo Financiero de origen guatemalteco, fundado en el afio
2000 y con oferta de productos y servicios financieros dirigidos al mercado de Banco de

empresas y Banca de personas.
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El segundo Banco Azul, iniciando operaciones en el afio 2013 con capital salvadorefio y fundado
por 10 socios y banqueros de larga trayectoria profesional, inicié con el objetivo de ofrecer a la
banca de personas y empresas, servicios y productos financieros.

Ambos Banco tienen definida e implementada una estrategia de compensacion combinada entre
salario fijo y salario variable para los asesores comerciales de agencias, que permite brindar a
sus empleados beneficios econdmicos y que a la vez incentivan a fortalecer la cartera de clientes

en numero, montos y fidelizacion de clientes.

Es importante tomar en cuenta que cada uno de estos bancos tienen su propia estrategia de
negocio, enfocada en los productos que le resultan mas rentables, para el presente estudio se
toma en cuenta los que son de interés: Cuenta corriente, cuenta de ahorro y depdsito a plazo,
con montos aproximados entre $24,000.00 y $28,000.00, es importante mencionar que no se
toma en cuenta productos y servicios como seguros Y tarjetas de crédito que no son objetivo del

presente disefio.

El promedio en salario variable, para los tres productos bancarios que son de interés del presente
disefio se encuentra entre $250.00 y $300.00, esto si se lograra el cumplimiento del cien por
ciento de meta mensual asignada para cada asesor de negocios. Para una mayor comprension de
lo anterior se presenta un analisis comparativo denominado benchmarking que se detalla a

continuacion:
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Salario Meta Cuenta corriente Meta Cuenta de ahorro Meta Deposito Minimo de Monto Valor

Base a plazo cumplimiento  total meta incentivo
para cobro de aproxima
Nimero Monto Nimero Manto Maonto comision do

Banco G&T
_— $400.00 n/a $8,000.00 nfa $5,00000  $15,000.00 80% $28,000.00 $250.00
Banco Azul
R $40000 10cuentas $10,000.00 10cuentas $4,00000  $10,000.00 80% $24,00000 $300.00
Banco Atlantida
B -
U 822% 4. ss00.00 n/a 510,000.00 n/a $5,000.00  $10,000.00 n/a $25,000.00 "

incentive

Este dato nos permite conocer el monto minimo de incentivo que el Banco Atlantida necesita
para ser una empresa competitiva, que permita contar con el personal de mayor experiencia y

capacidades del mercado.

2. ldentificar el alcance de la competencia.

Durante la primera fase se exploraron las caracteristicas de las ofertas que tienen las entidades
bancarias de la competencia para realizar el analisis comparativo con las caracteristicas
similares de las del Banco Atlantida. Importante aclarar que fueron consideradas aquellas ofertas
que funcionalmente se refieren a los mismos rubros, aunque nominalmente pudieran variar. Con
el propdsito que la presente propuesta tenga validez y permita comparaciones equitativas, el
mercado meta y los objetivos pretendidos por el puesto de trabajo denominado como asesores
comerciales en el Banco Atlantida, se procur6 que fueran similares a los de la competencia.

A pesar de que el nombre del puesto de trabajo varia, sus funciones son similares, asi como los

requerimientos, durante el proceso de reclutamiento y seleccidn del personal; las edades oscilan
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entre 20 y 35 afios, bachiller o estudios universitarios de preferencia, al menos un afio de
experiencia en puestos similares y algunas competencias como: resolucion de problemas,

negociacion y cierre de negocios; ademas habilidades de comunicacién.

El salario base mensual esta en promedio de $400.00 y su estrategia de negocios en cuanto a
depositos a plazo, cuenta corriente y de ahorro genera entre $250.00 a $300.00 mensuales, con
posibilidad de crecer en incentivos por mayor colocacion en montos sobre estos productos. La
meta mensual a colocar en estos tres productos es de $28,000.00 y $24,000.00 siendo bastante

similar a los $25,000.00 solicitados por Banco Atlantida El Salvador.

En el siguiente cuadro se observa las caracteristicas relacionadas a cada Banco segln

investigacion realizada en los meses de febrero a mayo del afio dos mil veinte.

U Ao

3. Determinar aspectos positivos y negativos de la competencia
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Para el analisis de competencia, fue importante identificar los aspectos positivos y negativos de
los modelos de incentivos de las entidades bancarias similares, de tal manera de lograr una
ventaja competitiva y obtener informacién sobre los competidores, a fin de utilizarla en el disefio
de la estrategia del plan de incentivos, siempre basado en el cumplimiento de metas esperadas

y con enfoque en los productos mas rentables para el Banco Atlantida EI Salvador.

Tanto el Banco G&T como el Banco Azul presentan una oferta amplia de productos y servicios
para el mercado salvadorefio, lo que es un aspecto positivo, porque permite que los empleados
que se desempefian en puestos de negocios como asesores comerciales de agencias tengan la
oportunidad de incrementar la cartera de clientes, asi como generar nuevos negocios, ademas de
brindarles a nivel personal y profesional mayor conocimiento y experiencia en cuanto a

caracteristicas y operatividad de cada producto.

Es importante mencionar también que ambos Bancos brindan a sus empleados beneficios
adicionales a los de la Ley, por ejemplo, un seguro de vida y médico para el empleado y su
familia; ademas de pago de dividendos de acuerdo con cumplimiento de metas de todo el Banco

y uno o dos salarios adicionales al afio.

Las posibilidades de crecimiento profesional y de formar carrera dentro de la empresa
dependeran del esfuerzo y resultados de cada uno, permitiéndole al empleado superarse en
puestos de trabajo en el area de negocios.

Entre las desventajas que podemos encontrar en ambos bancos es la costumbre de despedir a los
asesores de negocios que no cumplen con sus metas en periodos mayores a 3 meses, generando

estrés y desmotivacion del personal.
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Otro aspecto importante es que, por el tamafio de las empresas, es normal observar que su
enfoque de negocios esta dirigido para pequefias y medianas empresas, dejando de lado los
negocios grandes en montos y nimeros que generan las empresas corporativas como es el caso

de Banco G&T.

Por otra parte, por medio del benchmarking se logré identificar aspectos positivos y negativos

de los modelos de incentivos de los Bancos de la competencia, segin se detalla en el cuadro

siguiente:

BANCO

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS NEGATIVOS

Banco
G&T

-Es un modelo de incentivos que se
cumple mensualmente y de acuerdo
con lo pactado con los asesores.

-Brinda a los asesores la posibilidad
de esforzarse para incrementar sus
ingresos mensuales.

-Incentiva a los asesores comerciales
para incrementar su cartera de
clientes.

-Genera en los asesores el deseo de
atender con calidad a sus clientes para
mantenerles dentro de su cartera.

-Estabilidad en el empleo, siempre y
cuando cumpla metas.

-Beneficios adicionales a los de la
Ley (seguro médico, pago de
dividendos y salario adicional anual)

-Al tener como regla de negocio que el
pago de incentivo serd a partir de
cumplimiento del 80% en adelante, el
asesor puede desmotivarse porque no
se le reconoce el esfuerzo.

-Genera cierto grado de ambiente
negativo entre asesores, por quedarse
con los clientes.

-Modelo de negocios, el cual dio
inicio con base en experiencia
generada en Guatemala.

-Su enfoque de negocio esta dirigido a
pequefias 'y medianas empresas
dejando de lado las grandes empresas.

BANCO

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS NEGATIVOS

-Es un modelo de incentivos que se
cumple mensualmente y de acuerdo
con lo pactado con los asesores.

-El modelo requiere crecimiento en
namero de clientes nuevos, a pesar de
que se cumpla el monto.
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Banco
Azul

-Brinda a los asesores la posibilidad
de esforzarse para incrementar sus
ingresos mensuales.

-Incentiva a los asesores comerciales
para incrementar su cartera de
clientes.

-Genera en los asesores el deseo de

-Al tener como regla de negocio que el
pago de incentivo sera a partir de
cumplimiento del 80% en adelante, el
asesor puede desmotivarse porque no
se le reconoce el esfuerzo.

-Genera cierto grado de ambiente
negativo entre asesores, por quedarse
con los clientes.

atender con calidad a sus clientes para
mantenerles dentro de su cartera. -La politica de seguridad bancaria
para aceptar en su base de clientes
-Estabilidad en el empleo, siempre y | tiene mas altos los rangos en sus filtros

cuando cumpla metas.

-Beneficios adicional a los de la Ley
(seguro médico, pago de dividendos y
salario adicional anual)

Esta demostrado en estudios realizados por expertos en ventas, que los mejores vendedores son
los que aspiran a obtener mas y mejores incentivos que provienen de su esfuerzo y seguimiento,
por lo tanto, si estos incentivos generan el crecimiento esperado en la cartera de clientes, vale la

pena la inversion y el esfuerzo que requiere su implementacion y seguimiento.

4. Determinar los salarios e incentivos de la competencia ofertados para asesores
comerciales de agencias bancarias

La investigacion realizada aporta informacion clara de la distribucion de los salarios que ofrece

la competencia, su distribucion y reglas establecidas para que los asesores puedan percibir el

beneficio de pago de incentivos por colocacion en depdsitos a plazo, cuenta corriente y cuenta

de ahorro.
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El caso de Banco G&T, desde el inicio de la relacion laboral con el asesor ofrece un salario base
de $400.00 mas la posibilidad de percibir ingresos adicionales por medio de la colocacion de
nuevos clientes e incremento de cartera, dejando establecida la meta de $28,000.00 mensual.
Segun la informacién obtenida el promedio de incentivos percibidos es de $250.00 tomando en

cuenta los tres productos mencionados previamente.

Banco Azul de igual manera desde el inicio de la relacion laboral ofrece $400.00 de salario base,
con la posibilidad de generar ingresos por cumplimiento de meta de $24,000.00 y 10 clientes
nuevos dentro de su cartera, manteniendo un promedio de pago de incentivos de $300.00 para

los productos de deposito a plazo, cuenta corriente y cuenta de ahorro.

Ambos casos ofrecen un salario fijo de $400.00 y un salario variable que ronda entre $250.00 y

$300.00 por cumplimiento del 100% de la meta, comparado con Banco Atlantida EI Salvador

que solo paga salario fijo base de $500.00 sin incentivos por colocacion mensual.

En el siguiente grafico se muestra el comparativo explicado en los parrafos anteriores:
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h Banco . anco y
G&T CONTINENTAL BancoAzul

Atlantida
Salario fijo: $500.00 Salario fijo: $400.00 Salario Fijo: $400.00
« Salario variable promedio: N/A Salario variable promedio: Salario variable promedio:
$250.00 $300.00
* Meta mensual $25,000.00 « Meta mensual $28,000.00

+ Meta mensual $24,000.00
10 clientes nuevos

5. Determinar los factores clave de éxito en el negocio.
El negocio de los Bancos esta basado en la estrategia utilizada para promocionar y colocar sus
productos y servicios bancarios, que a su vez generan ingresos financieros. Es importante
mencionar que los factores principales de éxito de cada modelo tienen como base el personal
con el que cuente la empresa, su experiencia en el mercado de acuerdo con cada zona del pais,
el desarrollo de sus capacidades de negocio y habilidades personales para lograr el cierre de

negocios.

A continuacién, se detallan algunos de los factores claves de éxito en el negocio relacionado

con el modelo y resultado obtenidos, de igual forma, aquellos relativos a los aspectos internos
del Banco, para lograr el cumplimiento de los objetivos planteados:

a. Debe cumplirse con los tiempos definidos en el pago de incentivos: Al inicio cuando

se da a conocer el modelo debe explicarse el plazo que tardara en pagarse los incentivos

con relacion al cumplimiento de la meta. Para el disefio del plan de incentivos para

Banco Atlantida, se pagara al siguiente mes de cumplimiento.
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El modelo debe ser comunicado y explicado oportunamente: a todas las areas
involucradas incluyendo asesores comerciales, jefes, areas como contabilidad, tesoreria,
productos y servicios, talento humano, con el objetivo que estén debidamente
informados sobre la participacion dentro del proceso, con el objetivo de evitar retrasos

en las autorizaciones y pagos.

Las reglas de negocio deben ser equitativas para todo el personal: no deben existir
preferencias o pagos adicionales a lo establecido que pueda generar inconformidad por
recibir menor retribucion por el mismo trabajo realizado. Las excepciones deben ser
autorizadas por la Gerencia de Negocio, quien debera explicar las razones que
generaron este beneficio adicional, con el objetivo de evitar la desmotivacion del

personal.

Los procedimientos y politicas relacionadas deben estar debidamente autorizados
por las Gerencias correspondientes antes de dar inicio al modelo de incentivos:
Previo a la aplicacion del modelo, deberd tomarse en cuenta todos los aspectos
necesarios con la finalidad de evitar complicaciones u obstaculos de parte de las areas
involucradas que impidan el normal desarrollo del mismo, que puede provocar retrasos
en los plazos acordados con los asesores comerciales, situacion que generaria molestia

y desmotivacidn en ellos, ademas de reflejar una imagen negativa por parte del Banco.

Las metas establecidas deben mantenerse, segiin comunicacion formal al personal:

Toda meta establecida debera ser comunicada oficialmente ya sea en reuniones
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periddicas, correo electronico u otro medio, los cambios no deben ser repentinos y al
azar. Las necesidades de cambios por emergencias deberan ser autorizadas por la

gerencia y comunicadas de manera oficial también.

Dentro del modelo deben considerarse todos los posibles escenarios, para que
ninguna de las partes resulte afectada: es importante que se valoren todos los posibles
escenarios y la forma en que se manejaran, tanto temas internos como externos al Banco
como emergencias nacionales, vacaciones del personal, incapacidades, cumplimiento
extremadamente mayor al requerido, personal con varios periodos de no cumplimiento;

cada uno debe tener definido previamente la forma de proceder.

Reclutamiento y seleccion de personal: esta fase es importante y tiene como base la
adecuada elaboracion de perfil de puesto, tomando en cuenta las caracteristicas Optimas
y necesarias que deben cumplir los candidatos, buscando mantener las menores brechas
posibles a la hora de reclutar nuevo personal, garantizando que en los procesos de
seleccion se contrate al personal que cumpla con el perfil de ventas, que se vea

incentivado por un modelo de pago variable por venta.

Oportuna induccién y capacitacion: desde el ingreso al Banco debe brindarse una
induccion enfocada en resultados desde su puesto de trabajo, comunicar lo que se espera
y cdmo deben cumplirlo. En lo sucesivo debe brindarse capacitaciones periodicas que
mejoren sus competencias y beneficien sus capacidades de negociacion, manejo de

tiempo y atencion al cliente, asi como aquellas orientadas a los productos y servicios
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ofrecidos por la empresa, con énfasis en el fortalecimiento constante de competencias

de venta y retencion de clientes.

Comunicacion oportuna en cuanto a cambios o mejoras en los servicios y
productos: Debe tomarse en cuenta que todo cambio e informacion general de los
productos y servicios ofertados deben ser de total conocimiento de quienes lo colocan
en el mercado, para evitar molestias en los clientes e informacién errénea por parte de
los asesores comerciales. La falta de comunicacion podria generar la pérdida de

negocios importantes y de los existentes.

Aplicacion de evaluaciones de desempefio para el puesto de asesor comercial: con
el propdsito de evaluar las habilidades técnicas y fortalezas, asi como las areas de mejora
de los asesores comerciales, deben evaluarse periodicamente los puntos relacionados a
su cumplimiento, competencias y otros aspectos relativos a los objetivos de su perfil de

puesto. Todo ello previa notificacion al personal.

Fase Il. Factores de Desempefio

Durante esta fase el objetivo principal es identificar los factores de desempefio de los asesores

comerciales de agencias de Banco Atlantida El Salvador, reconocer cada producto y servicio

que ofrecen a los clientes con sus caracteristicas, incluso la rentabilidad que generan al Banco

con el objetivo de tomar en cuenta estos aspectos a la hora de elaborar el disefio de incentivos.

Para la elaboracion del plan de incentivos los productos que se tomaran en cuenta para la

asignacion de montos, pesos y valores en la estrategia, seran: Cuenta corriente, cuenta de ahorro
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y depdsito a plazo. Es importante tomar en cuenta que cada uno de estos productos tiene un
costo generado por caracteristicas propias que incluyen gastos administrativos, gastos
relacionados a reservas de Liquidez necesarias y obligatorias por parte de la Superintendencia
del Sistema Financiero Salvadorefio y otros costos relacionados a salarios y comisiones por
colocacion del servicio que es nuestro objetivo principal de la creacion de este plan de

incentivos.

Para tener un amplio panorama del trabajo desarrollado por los asesores comerciales de Banco
Atlantida El Salvador, es importante comprender que el mercado meta esta entre personas
naturales y empresas, desde micro hasta corporativas, su labor es de gran importancia ya que
este puesto de trabajo se convierte en la imagen del Banco, siendo ellos quienes brindan la
informacion solicitada o gestionan servicios que no precisamente son de clientes, sino mas bien
de usuarios. Es aqui donde nace la oportunidad de promocionar y generar nuevos negocios ya

sea a titulo personal o directamente con la empresa.

Las metas se establecen por montos asignados a cada producto, independientemente de si el
crecimiento proviene de clientes del banco que estan dentro de su cartera o si son nuevos.

Su funcidn principal es fidelizar al cliente por medio de venta cruzada y lograr que el cliente
pueda manejar sus operaciones bancarias de manera agil y facil por medio de la plataforma,
evitando que la competencia le brinde mejor atencion. Una de las politicas internas del Banco
es “Conozca a su cliente”, esto implica saber exactamente lo que necesita para ofrecerle las
soluciones 0 mejores opciones.

Para la mayoria de asesores comerciales su trabajo es dentro de la agencia, aunque debido a la

naturaleza del negocio habra ocasiones en las que debera apoyar saliendo a visitar empresas,
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con actividades como entrega de cuentas planilleras y visitas propias del negocio. Seré cada jefe
de agencia quien gestione las actividades que apoyaran los asesores, utilizando las cualidades

personales y disposicion al negocio que muestre cada uno.

Por otra parte, los asesores comerciales tienen la oportunidad de acceder a una escala de mejora
profesional, segun los resultados y nimero de negocios colocados; dichos asesores pueden ser
propuestos para plazas de mayor rango como, por ejemplo: Ejecutivo de negocios, Ejecutivo de

créditos, entre otros.

La escala de mejora profesional se determina a través de las evaluaciones de desempefio
trimestrales, en las que participa el Jefe inmediato, para el caso de los asesores comerciales de
la Gerencia de Negocios, seria el Jefe de Front Office y el Jefe de Agencia, tomando en cuenta
los objetivos principales del puesto de trabajo. Durante los Gltimos dos trimestres los resultados
obtenidos en los kpi’s evaluados en los asesores comerciales fueron poco satisfactorios, el
porcentaje promedio de crecimiento en las ventas fue del 30%, en relacion con la meta mensual
propuesta, siendo este dato la base para determinar el piso del modelo de plan de incentivos

disefiado.

Cada asesor desarrolla sus competencias en las capacitaciones periddicas que el Banco ofrece,
sin embargo la evaluacion de desempefio se mide basada en su experiencia en la gestion de
negocios colocados y su crecimiento en la cartera de clientes, su participacidn en estos y como
logra manejarlos operativamente, disminuyendo errores en los procesos, ya que esto implica
comunicacion constante con diferentes areas como Cash Management, call center, informatica,

proyectos, operaciones, entre otros, quienes apoyan para alcanzar el negocio desde el inicio y
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su seguimiento a lo largo del tiempo. Esta evaluacion debe ser programada por el Jefe inmediato
y especificar claramente el periodo evaluado, los aspectos que se tomardn en cuenta con sus
respectivos pesos; al final de la evaluacion ambas partes firman en sefial que estan de acuerdo

en lo evaluado y en los aspectos acordados de mejora.

A continuacion, una imagen a nivel general de la oferta de productos y servicios de Banco

Atlantida EI Salvador, tomada de su pagina web.

Oferta integral

Fase Ill. Definir montos y pesos del plan de incentivos

El plan de incentivos disefiado para el Banco Atlantida El Salvador, esta basado en el modelo
Merrick’s, en el cual se ha considerado escalas salariales, tomando en cuenta la estrategia de
negocio, los clientes meta, los montos de crecimiento esperado y los productos que generan
mayor rentabilidad. Para la elaboracion del disefio del plan de incentivos se tomé en cuenta el
benchmarking ajustandolo a las caracteristicas propias del Banco Atlantida y sus similitudes con

la competencia.
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Banco Atlantida cuenta con una cartera de clientes, con tendencia al crecimiento y como parte
de la estrategia de negocios se espera un incremento de —al menos — tres millones de délares de
los Estados Unidos de América, de los cuales el 45% aproximadamente, recae en la
responsabilidad de los asesores de negocios; es importante aclarar que para generar ingresos y
alcanzar los montos de la cartera esperada, el porcentaje de cumplimiento deberia exceder el

70%.

El plan contiene un incentivo variable de $300 d6lares de los Estados Unidos de América como
minimo, este monto variable dependera del porcentaje de cumplimiento de ventas alcanzadas.
Lo anterior ha sido disefiado, a partir del benchmarking realizado con los Bancos de la
competencia y con caracteristicas similares, ademas, tomando como referencia los productos

que incluye el presente modelo de incentivos.

Las reglas generales del disefio seran la base para que los asesores comerciales puedan optar al
incentivo, es importante mencionar que estas fueron elaboradas tomando como referencia el
porcentaje de cumplimiento de venta actual que es del 30%, este dato fue obtenido por medio

de las Jefaturas del Banco Atlantida El Salvador.

A continuacidn, se detallan las reglas que se deberan tomar en cuenta para el pago de incentivos

segun el modelo:
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Cumplimiento de al menos el 70% de la meta mensual asignada a cada asesor comercial,
para que tenga derecho a recibir el incentivo variable.
El cumplimiento de la meta deberd estar formado al menos con un 70% en montos

nuevos en los productos: Cuenta corriente, cuenta de ahorro y dep6sito a plazo.

Salario Base Porcentaje de ventas | Porcentaje de incentivo | Incentivo
70% - 99.999 1007
0% - 99.99% 00% $270.00
o) 0,
$500 mensual 100% 100% $300.00
mayor al 100% porcent.aje igual al
porcentaje de ventas

Es en esta fase donde se definira lo mas conveniente para la empresa en cuanto a:

=

Productos que estaran incluidos en el plan de incentivos para asesores comerciales
Factor a medir dentro de cada producto

Asignacion de pesos por producto

Escala de cumplimiento sobre la meta por producto.

Porcentajes minimos esperados de cumplimiento para establecer reglas de negocio para
el pago del incentivo.

Calculo y administracion del sistema de incentivos

Productos incluidos en el plan de incentivos.
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Es importante mencionar que, a pesar de que los asesores comerciales tienen mdaltiples
productos y servicios para comercializar, incluidos depositos, créditos y servicios adicionales;
en el presente modelo solo se tomara en cuenta tres productos: Cuenta corriente, Cuenta de
ahorro y Deposito a plazo, estos fueron elegidos por Banco Atlantida basados en su estrategia
de negocio. Cada producto y servicio financiero tiene un costo, generado por pago de intereses
cuando aplica, gastos administrativos y operativos y costo de encaje; estos deben ser tomados
en cuenta a la hora de planificar un plan de negocios y su comercializacion incluyendo el pago

de incentivos a sus asesores y ejecutivos comerciales.

Para cada uno de estos productos se otorga un peso, expresado en porcentaje que representa su
participacion dentro de la meta establecida a cada asesor. Para la cuenta corriente se otorga el
50% de peso ya que es la que genera mayor rentabilidad y tiene expectativa de mayor

crecimiento en montos.

La cuenta corriente y depositos a plazo tendran un peso del 25% cada uno, ya que son necesarios
para el crecimiento de clientes y cartera de clientes, pero en menor escala ya que generan menos

ingresos Y utilidades financieras para el Banco.

2. Factor a medir por producto
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El factor a medir en el presente modelo serd por montos nuevos en cartera de cada asesor
comercial, incluso si estos se logran con un solo cliente, no se tomara en cuenta el nimero de

clientes para el pago de incentivo por colocacion.

El incentivo se calculara sobre el monto de colocacion que represente ingresos nuevos para el

Banco, no tomando en cuenta renovaciones de depositos a plazo.

Los montos en meta mensual asignados a cada asesor comercial suman un total de $40,200.00,
tomando en cuenta la necesidad de crecimiento de Banco Atlantida El Salvador ($2,010.000.00)

total de crecimiento esperado para este segmento del negocio.

Esta meta total se desglosa de la siguiente forma:

eCuenta Corriente
/‘__..q *Peso 50%

I. ® | °$20000.00

eCuenta de Ahorro
*Peso 25%
©513,400.00

eDeposito a plazo
*Peso 25%
*$6,800.00

)

Estos datos estan definidos de acuerdo con los montos esperados por la Junta Directiva como

minimo para el logro de objetivos dentro de los plazos establecidos.

3. Asignacion de pesos utilizados en el disefio
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Dentro del modelo se establecen pesos, estos asignados a cada producto y representan su
porcentaje de participacion dentro de la meta asignada a cada asesor. Estos fueron establecidos
de acuerdo a los montos esperados a crecer en cada producto; para este caso el producto menos
costoso es la cuenta corriente, debido a que no representa obligacion o compromiso con el pago

de intereses hacia los clientes lo que permite otorgarle un 50% de participacion.

Para el caso de la cuenta de ahorro y depdsito a plazo, aunque ambos si representan obligacién
en el pago de intereses, los montos captados de esta forma resultan ser mas estables en el tiempo
ademas por los montos es posible utilizarlos para otorgamiento de créditos a corto plazo,

formando parte de la meta con un 25% cada uno.

En el siguiente esquema se muestra como queda conformada la participacion de cada producto

en la meta mensual de cada asesor de negocios:

Cuenta Corriente
Peso 50%

& [

Cuenta de Ahorro
Peso 25%

:)

Deposito a plazo
Peso 25%

4. Escala de cumplimiento de meta por producto y reglas del negocio
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El disefio esta creado de tal forma que fomente el crecimiento de cartera de agencias, con nuevos
clientes atraidos por los asesores comerciales, tomando en cuenta que el monto total pagado
variable sea competitivo con el mercado Financiero Salvadorefio; para el caso del Banco
Atlantida y basado en el Benchmarking, el monto total esperado que genere un asesor que

cumple el 100% de la meta mensual es de $300.00 ddlares de los Estados Unidos de América.

Reglas de negocio

Como parte de las reglas de negocio es importante definir el monto variable para 100% de
cumplimiento: $300.00. Ademas, el modelo tiene un punto de partida inicial del 70% y no
cuenta con un techo, es decir que no tiene limite y permite a los asesores crecer ilimitadamente,

tal como se presenta a continuacion:

1. Cumplimiento del 70% tendra el pago del 70% de la meta cumplida. ($210.00)
2. Cumplimiento del 70% en adelante de la meta cumplida se pagard porcentaje

proporcional al cumplimiento de meta.

Esta informacion se encuentra reflejada de manera esquematica en el siguiente cuadro:
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Limites del Modelo Cumplimiento arriba
de Incentivo de piso

Cumplimiento de Porcentaje alcanzado

0
Meta 70% de la meta arriba de 70% Sin techo

Pago de incentivo ~ Pago del 70% del ~ Se paga un incentivo  Se paga un incentivo
incentivo proporcional al % de  proporcional al % de
cumplimiento de meta cumplimiento de meta

5. Calculo y administracion de sistema de incentivos

Para operativizar las reglas de negocios, sera necesario incorporarlas en el “Procedimiento
Interno para pago de incentivos de asesores comerciales de Banco Atlantida El Salvador”, el
cual a solicitud de Gerencia de Negocios sera elaborado en compafiia de la persona asignada de
area de procesos y productividad, durante el plazo de una semana y siendo verificado por los

puestos involucrados para que la autorizacion se tramite ante la Vicepresidencia de Negocios.

En general los aspectos a tomar en cuenta para el calculo de incentivo sera porcentaje cumplido
por producto, la meta establecida ($40,200.00), el monto en concepto de incentivo sera
calculado de acuerdo al monto de cartera nuevo generado durante el periodo.

El incentivo sera retribuido de forma mensual, depositado en cuenta el mes proximo a la
colocacion de los productos, debido a los procesos existentes del Banco Atlantida su

verificacion, autorizacion y gestion de pago.

El proceso inicia tomando como punto de partida el periodo a pagar, el primero de mes y

finalizando el dltimo dia del mes, esta verificacion estara a cargo de personal de Gerencia de
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Negocios designado para esta actividad, este puesto tiene el nombre de Oficial de Negocios de
Cartera, cuando la informacion esta verificada por el ejecutivo, es trasladada al Jefe de Front
Office para su revision y visto bueno, posteriormente debe remitirse a Vicepresidencia de

Negocios, quien daré su autorizacién para el pago correspondiente.

Con dicha autorizacion debe presentarse al Gerente de Finanzas, quien autoriza el proceso de
pago en el sistema contable del Banco, este es ingresado por la encargada de pagos al sistema,
donde contabilidad y talento humano registran la operacion y programan la fecha establecida de
pago, reflejando en la contabilidad la gestion realizada. Los reclamos por parte de los asesores
seran atendidos por talento humano, quienes seran los responsables de gestionar la revision con
el Oficial de Negocios de Cartera.

El calculo de los incentivos sera desarrollado por el Oficial de Negocios de Cartera, utilizando

la siguiente tabla:

Porcentaje
. cumplimiento .
Monto Porcentaje de P Incentivo a

Producto Peso Meta . ponderado

colocado | cumplimiento .. pagar
(cumplimiento

por peso)
Cuenta corriente | 50% $20,000.00 $20,000.00 100% 100% $150.00
Cuenta de ahorro | 25% $13,400.00 $13,400.00 100% 100% $75.00
Deposito a plazo | 25% $6,800.00 $6,800.00 100% 100% $75.00
Total 100% | $40,200.00 $40,200.00 $300.00

Para tener una mejor comprension del modelo y su forma de calculo del incentivo, presentamos

el siguiente ejemplo:
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El asesor “M” durante el mes de marzo 2020 tuvo un monto colocado que alcanz6é un
cumplimiento en porcentaje del 85%, por lo que si revisamos las reglas del modelo aplica para

recibir pago de incentivo.

Detallamos a continuacion como fue calculado en primer lugar el cumplimiento por producto,

para posteriormente calcular el monto a pagar por cada producto, sumando asi el total de

incentivo ganado ($256.41):

Cuenta corriente 50% | $20,000.00 $19,500.00 100% 49% $146.25
Cuenta de ahorro 25% $13,400.00 $11,800.00 100% 22% $66.04
Depésito a plazo 25% $6,800.00 $4,000.00 100% 15% $44.12
Total 100% | $40,200.00 $35,300.00 85%

Fase IV. Viabilidad econdmica

Para determinar la viabilidad econdmica de la implementacion del modelo de incentivos para
asesores comerciales de Banco Atlantida EI Salvador, bajo el modelo Merrick’s, debera tenerse
en consideracion el costo econémico que genera comparado con los beneficios que el Banco
obtendra con su aplicacion.

Los beneficios se calculan tomando en cuenta el porcentaje de crecimiento actual que presenta
el Banco, en el rubro especifico de Front Office donde se reportan los 50 asesores de negocios,
el porcentaje de cumplimiento en ventas es del 30% de la meta, con un monto mensual de
$25,000.00. Para el modelo propuesto la meta fue modificada de acuerdo a las necesidades
del Banco Atlantida, incrementando a $40,200.00 mensual por asesor, por esta razon es que los

escenarios mostrados para el corto y mediano plazo son conservadores entre el 50% y el 70%.
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Los costos calculados tomaran en cuenta el crecimiento actual del area de asesores comerciales
y se hara la comparacion respectiva con lo esperado, considerando un crecimiento y plazo
prudente donde se espera que alcanzar una mejora sensible con el paso del tiempo; se presentan
dos escenarios uno 6ptimo y otro conservador, que reflejan los beneficios que se obtendrian, en
ambos casos, se muestra un beneficio a favor del Banco Atlantida El Salvador. El siguiente

cuadro explica con detalle la forma en que se plantean ambos, en el disefio del modelo de

incentivos:
Andlisis Costo Beneficio _ S 611,100.00
Beneficios S 1,032,000.00 S 630,000.00
Costos S 41,460.00 S 18,900.00
Escenario 2:
Conservador
Beneficios:
Cantidad Asesores 50.00 | § 50.00 | $ 50.00
Meta mensual S 25,000.00 | $ 40,200.00 | S 40,200.00
% cumplimiento meta 30% 70% 50%
Monto de Venta S 375,000.00 | $ 1,407,000.00 | $ 1,005,000.00
Beneficio (Crecimiento en ventas sobre escenario
actual) S 1,032,000.00 | $ 630,000.00
Costos
Salarios Fijo + prestaciones  $ 33,750.00 | $ 33,750.00 | S 33,750.00
Incentivo Variable S - S 10,500.00 | $ -
($300 x asesor)
Gastos admin S 11,250.00 | $ 42,210.00 | S 30,150.00
(3% sobre venta)
S 45,000.00 | S 86,460.00 | S 63,900.00
Costos (Incremento en
costos sobre escenario ) 18,900.00
actual)

Fuente: Elaboracion propia

Fase V. Validacion

El proceso de validacion sera sometido ante las autoridades académicas de la Escuela de Post

Grado de la Maestria de Recursos Humanos de la Universidad Evangélica de EIl Salvador.
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Debido a la emergencia nacional por la pandemia conocida como coronavirus o COVID-19, el

proceso de validacion con el Banco Atlantida se ve imposibilitado de realizarse.

No obstante, lo anterior, el presente disefio del plan de incentivos considero realizar el proceso
de validacion con el Jefe de Front Office y otros representantes directivos que Banco Atlantida
El Salvador designara. Para tal efecto se expondria detalladamente las caracteristicas del Plan
de Incentivos para asesores comerciales, el modelo utilizado, asi como el costo-beneficio que
tendrd el Banco al implementarlo y principalmente que problemas y necesidades estaria

solventando en el corto, mediano y largo plazo si se implementara.

C. Metodologiay estrategia

Para la elaboracion de la presente propuesta, se contd con la apertura del Banco Atlantida, El
Salvador, asi como con el personal clave, quienes a través de entrevistas enfocadas

proporcionaron la informacion Util y necesaria para los fines de la investigacion.

Por otra parte, se realiz6 un estudio de mercado o también conocido como benchmarking, cuya
finalidad fue determinar las caracteristicas de las entidades bancarias similares, lo que permitié
identificar los aspectos positivos y negativos de la competencia respecto al Banco Atlantida. De
igual forma, fue indispensable realizar un estudio teérico sobre los diferentes modelos de

incentivos, a fin de seleccionar uno de ellos y ajustarlo a las necesidades del Banco.
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Para la implementacion del plan de incentivos seleccionado, el Banco Atlantida, EI Salvador,
deberé considerar la ruta propuesta a continuacion en el esquema “D”, denominado “Disefio de

Estrategia” el cual describe las cinco fases a desarrollar.

Disefio de Estrategia

Kit off de proyecto IMPLEMENTACION MONITOREO Y SEGUIMIENTO
- Objetivos = oo o o - Seguimiento de resultados
< -Capacitacion de areas involucradas x
- Areas Involucrados E s 2 _ - Reuniones periddicas
. b : -Capacitacion area de negocios :
- Explicacion de entregables y responsables - Firmas de acuerdos por acciones a tomar

- Manuales de usuarios y procedimientos por resultados

##

ASPECTOS PREVIOS A REVISAR ASPECTOS IMPORTANTES RELACIONADOS

* Para inicio de proyecto de plan de incentivos debe = El personal de reclutamiento y seleccién debe conocer el

; : : plan de incentivos, con el objetivo de que puedan explicar y
Zr:gs(f:it:srse y ser autorizado por Vicepresidente de resolver dudas de los nuevos candidatos.

Después de la autorizacion, es necesario que tecnologia
defina tiempos necesarios para posibles cambios en

» Todos los jefes de agencia, Jefe de Front Office,
ist trizaci it bt Supervisores regionales y puestos relacionados a
SSEMA. iy, parameuizaciones que permian; ‘oulener seguimiento de metas, también deben tener conocimiento

reportes. del plan de incentivos para asesores comerciales.

* Definir la informacién requerida en reportes.

Esquema D

Fuente: Elaboracion propia

D. Organizacién para la ejecucion

Para este apartado fueron realizadas entrevistas enfocadas a las jefaturas con poder de decision
y conocimiento sobre las necesidades de la empresa, en tal sentido, fueron entrevistadas la
Gerencia de Negocios Yy el Jefe Front Office, quienes coincidieron en sefialar los productos de
interés del Banco para potenciar sus ventas, los cuales son la cuenta de ahorro, cuenta corriente

y depdsitos a plazo, ya que son los que generan mayor rentabilidad.
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Para la implementacion del modelo de incentivos, el Banco Atlantida, EI Salvador, deberé crear
una ruta de actividades designadas para cada area administrativa y de direccién quienes tendrén
la responsabilidad de la toma de decisiones sobre diversos aspectos fundamentales que se

requieran durante la ejecucion del mismo.

Es importante evidenciar claramente las actividades futuras que cada uno realizara y en que
tiempos para que, al momento de implementarlo, deba trabajarse para plantear todos los
escenarios posibles con todas sus variables, para que al momento de hacer efectivo los

incentivos no surjan retrasos y molestias que incidan negativamente en los colaboradores.

La ruta para la organizacion necesaria para la implementacion del plan de incentivos en el Banco
Atlantida El Salvador, incluye las diferentes instancias administrativas y de direccion que tienen
bajo su responsabilidad la toma de decisiones sobre diversos aspectos fundamentales que se

requieren en la elaboracion del proyecto.

E. Monitoreo y evaluacion

Para la elaboracién de la presente propuesta se realizaron diferentes actividades con tiempos

establecidos, para lo cual importante definir el siguiente cronograma para el seguimiento respectivo.
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Cronograma de Actividades

27-Jan 16-Feb 7-Mar  27-Mar  16-Apr  6-May 26-May

Reunién con asesor de contenido [ NNENGEGEGEGEGEGEEEE
Reunién con asesor de metodolégico |GGG
Inicio de seminario [l
Reunién con personal del Banco Atlantida [ ]

Entrevistas con personal clave del Banco [ |

Revision de documentos en versidn fisica y/o electronica -

sobre productos o servicios brindados por el Banco...
Revision de documentos en version fisica y/o electrénica -

sobre las condiciones de la Institucién bancaria...
Redaccidn y presentacion de la version preliminar del
anteproyecto
Entrega de la version preliminar del anteproyecto para
revision

Incorporar observaciones y sugerencias al anteproyecto

Entrega de la version final del anteproyecto

Defensa del anteproyecto I

Incorporacion de observaciones y sugerencias

Desarrollo de la propuesta de innovacion

Redaccion y presentacion de la version final del proyecto

Entrega de la version final del proyecto [ |

Fecha de inicio  ® Duracién en dias

Para la implementacion del plan de incentivos, el Banco Atlantida, El Salvador, debera construir
una herramienta con acciones concretas secuenciales, las cuales podran ser monitoreadas para

verificar el cumplimiento en los tiempos definidos.
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F. Recursosy presupuesto

El presupuesto refleja las actividades que se realizaron durante el proceso de elaboracion del

disefio del plan de incentivos, definido para cuatro meses, el cual ascendio a $7,045.50 ddlares

de Estados Unidos de América.

RECURSOS COSTO
Reuniones para asesorias técnicas y metodolégicas. Impresiones, fotocopias $150.00
y alimentacién
Reuniones y entrevistas con personal y actores claves del Banco Atlantida. $160.00
Traslado
Honorarios consultor Senior ($600 mensuales cada una durante 4 meses) $2,400.00
Honorarios consultores Junior (2) ($400 mensuales cada una durante 4 $3,200.00
meses)
Uso de equipo tecnoldgico $300.00
Fotocopias de materiales $100.00
Impresiones de los trabajos preliminares $300.00
Transporte dos personas $100.00
Contingencia 5% $335.50
TOTAL $7,045.50

Para la implementacion del plan de incentivos, el Banco Atlantida, EI Salvador, debera disefiar

unos términos de referencia para contratar los servicios de consultoria para la ejecucion del

referido plan, cuyos honorarios podrian ser de $5,000 ddlares de Estados Unidos de America.

65




CAPITULO IIl. RESULTADOS DE LA INNOVACION

A. Cambios en necesidades y problemas abordados

Resultados de corto, mediano y largo plazo

Posteriormente a la investigacion realizada durante el proceso, el resultado esperado a corto
plazo fue la elaboracién del disefio de un plan de incentivos para asesores comerciales del Banco
Atlantida EI Salvador, que influya positivamente en la productividad de este puesto de trabajo,
basado en el principio del modelo de Merrick’s pero con las caracteristicas propias de Banco

Atlantida El Salvador y con enfoque en sus necesidad y prioridades para cumplimiento de metas.

A mediano plazo se espera que el Banco Atlantida realice los procedimientos internos necesarios
para someter el plan de incentivos al conocimiento y la autorizacion de la Junta Directiva,
asimismo, que se desarrollen los procedimientos administrativos correspondientes para la
implementacion del referido plan, posteriormente, se dé a conocer a los asesores comerciales
para que se informen sobre las condiciones y beneficios que contiene el plan, de forma
complementaria, debera ejecutarse actividades de monitoreo y seguimiento con el propdsito de

identificar el funcionamiento del plan.

Finalmente, a largo plazo, segun las entrevistas realizadas a Gerente de Negocios y Jefe de Front
Office de Banco Atlantida EI Salvador, expresaron que su objetivo principal es alcanzar un
cumplimiento del setenta por ciento de la meta establecida a cada asesor comercial para lograr
la productividad del puesto, si el cumplimiento excediera en este porcentaje seria una ventaja

adicional, ya que generaria beneficio econémico a la empresa.
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CAPITULO IV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

C. Conclusiones

La ausencia de un Plan de Incentivos o salario variable en el Banco Atlantida, afecta la
motivacién de los asesores comerciales, lo que impacta en el clima laboral, ya que si bien es
cierto el salario base del Banco Atlantida es mayor a los salarios base de los Bancos de la
competencia, los modelos de incentivos que tienen tanto el Banco G&T como el Banco Azul,
permite que los asesores comerciales obtengan mayores ingresos por metas cumplidas, lo que

motiva al personal y genera mayores utilidades a las empresas referidas.

El modelo Merrick’s, ha sido la base de la propuesta del plan de incentivos, que a pesar de ser
un modelo tedrico, fue necesario realizar un trabajo de construccion y ajuste para adecuarlo a
las necesidades del Banco, permitiendo bonificar los aportes, esfuerzos o desempefio de cada
asesor comercial, motivandolos a superar las metas planteadas para cada producto, obteniendo

como recompensa alternativa salarios variables de acuerdo a la escala establecida.

El sistema de incentivos tradicionales se enfoca en uniproductos, sin embargo, para el plan de
incentivos propuesto se disefio el modelo multiproductos, ya que la rentabilidad deseada por el
Banco Atlantida, se enfoca en la cuenta corriente, en la cuenta de ahorro y en depdésito a plazos,
lo cual premiard el esfuerzo de los asesores comerciales al tener la posibilidad de colocar

diferentes productos.

67



A partir del andlisis realizado en los escenarios éptimo y conservador de costo-beneficio y
tomando en cuenta el porcentaje de crecimiento actual de ventas, los productos de captacion
tales como: la cuenta corriente, cuenta de ahorro y deposito a plazo, se determiné que el modelo

de incentivos propuesto generaria beneficios y seria rentable para el Banco Atlantida.

D. Recomendaciones y propuestas

Se recomienda que el Banco Atlantida realice acciones pertinentes con el personal clave, como
por ejemplo reuniones de lanzamiento de la propuesta, conocidas como Kick Off, difusion y
socializacion por medio de herramientas informaticas internas del Banco como el Yammer,
entre otros, para implementar el plan de incentivos propuesto, con la finalidad de obtener los
resultados deseados, lo que conllevard a motivar a los asesores comerciales, incidiendo de esta

manera en el clima laboral y convirtiéndola en una empresa atractiva para el talento humano.

Se recomienda que en vista que el plan de incentivos esta orientado a potenciar los productos
de mayor rentabilidad para el banco, las cuales son la cuenta corriente y la cuenta de ahorro, es
importante que paralelamente se elaboren procesos que le permitan al Banco no descuidar los
otros productos que también pueden generarle ganancias, como son: tarjetas de crédito, tarjetas

de débito, créditos personales, créditos hipotecarios, seguros, entre otros.

Se recomienda que el Banco desarrolle actividades de difusion con el propdsito que los asesores
comerciales conozcan el contenido del plan de incentivos, asi como las escalas salariales, las

reglas del negocio, porcentajes establecidos, todo ello basado en el modelo Merrick’s
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multiproductos, de igual forma el procedimiento detallado para optar al beneficio que conlleva

el plan de incentivos en tiempo y forma de aplicacion.

Se recomienda el acompafiamiento inicial de un experto para la implementacion del plan de
incentivos, en el periodo acordado entre el Banco y el consultor, con el objetivo de coordinar
las actividades, los tiempos, los productos esperados en cada etapa, asi como la creacion o

modificacion de los procesos internos que fueren necesarios para la ejecucion del plan.

E. Socializacidon de resultados

La socializacion de resultados sera realizada con la entrega del presente documento a las
autoridades academicas de la Escuela de Post Grado de la Maestria de Recursos Humanos de la
Universidad Evangélica de EI Salvador, debido a la emergencia nacional por la pandemia
conocida como coronavirus o COVID-19. La socializacion con el Banco Atlantida se ve

imposibilitada de realizarse.

No obstante, lo anterior, se propone que la socializacion de resultados de este disefio, a nivel
interno del Banco podria ser presentada por el Vicepresidente de Negocios de Banco Atlantida

en reunion trimestral para el personal de negocios y areas involucradas.

Posteriormente, seria dado a conocer el plan de incentivos por medio de la herramienta Yammer

a la que tienen acceso todos los colaboradores de Banco Atlantida EI Salvador.
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