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RESUMEN
La remuneracion y beneficios sociales que brindan las empresas a sus colaboradores ha sido
siempre un factor importante para el bienestar y desempefio de los mismos. El presente
documento, busca desarrollar una propuesta de un sistema de remuneracion variable para la
fuerza de venta en el canal vida de una empresa perteneciente al sector seguros en el Per(.
Para ello, se realizd una investigacion a profundidad en relacion al sector asegurador peruano,
y al disefio e implementacion de esquemas remunerativos en empresas del sector asegurador.
La investigacion realizada ha sido en base a bibliografia y estudios realizados en el campo,
entrevistas a profundidad a expertos en el sector asegurador y/o expertos en el campo de
remuneraciones. De igual manera, se realizd encuestas a trabajadores en fuerzas de ventas, que
hayan sido remunerados bajo un sistema de compensacion variable. Adicionalmente, se cuenta
con experiencia profesional de trabajo directo en areas comerciales y fuerza de ventas de cinco
afios en el sector empresarial. La finalidad del documento es brindar una propuesta de
remuneracion variable para el canal de vida en una empresa del sector asegurador peruano.
Esta sera descrita a profundidad, explicando los principales componentes y etapas en el proceso
de disefio e implementacion. Se realizard un back test para medir los posibles resultados que
esta tendra, y se estableceran las metas e impacto de la misma. Finalmente, se expondran las
principales conclusiones y recomendaciones encontradas en el trabajo presentado.

ABSTRACT
The remuneration and social benefits that companies provide to their employees have always
been an important factor for their well-being and performance. This document seeks to develop
a proposal for a variable remuneration system for the sales force in the life channel of a
company belonging to the insurance sector in Peru.
For this, an in-depth investigation was carried out in relation to the Peruvian insurance sector,
and the design and implementation of remuneration schemes in companies in the insurance
sector. The research carried out has been based on bibliography and studies carried out in the
field, in-depth interviews with experts in the insurance sector and experts in the field of
remunerations. In the same way, surveys were carried out on workers in sales forces, who have
been paid under a variable compensation system. The purpose of the document is to provide a
variable remuneration proposal for the life channel in a company in the Peruvian insurance
sector. This will be described in depth, explaining the main components and stages in the design
and implementation process. A back test will be carried out to measure the possible results that
this will have, and the goals and impact of the same will be established. Finally, the main

conclusions and recommendations found in the work presented will be presented.
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CAPITULO I - CONTEXTO DEL TRABAJO
A continuacion, se presentara informacion relevante relacionada a la industria de seguros y la
gestion de estrategia en remuneracion variable. Se expondra y desarrollara los principales
conceptos relacionados al contexto de la empresay el sector, y al diagnéstico del macro y micro
entorno.

1. Sector Asegurador en el Peru
El mercado de seguros es uno de los sectores econdmicos mas solidos y estables en el Per(, ya
que previo a la pandemia por COVID-19 venia con un crecimiento sostenido por mas de seis
afios. En el 2020, el mercado asegurador peruano tuvo un decrecimiento de sus primas en 0.7%,
que, comparado a los demas sectores econdmicos peruanos, no fue muy alarmante. El 2021,
las empresas del sector empezaron a reactivarse y volver a los niveles normales pre-pandemia.
Para el 2022, se estima un crecimiento de entre 1.5% y 2% (Business Empresarial, 2022).
Segun la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), en el segundo semestre del 2021,
las primas netas del sector tuvieron un crecimiento promedio de 24,9% versus el primer
semestre del afio. Ello debido principalmente al crecimiento en la venta de seguros de vida
(SBS, 2022). Esto se debe a un efecto rebote que hubo el 2021 respecto al 2020. Donde, segun
los datos de APESEG, las primas netas de seguros se incrementaron en un 26.2% de diciembre
2020 a diciembre 2021, con S/ 14,021 millones y S/ 17,695 millones respectivamente. Uno de
los motivos principales de este crecimiento fue el temor de la poblacién frente al COVID-19
(Asociacion Peruana de Empresas de Seguros [APESEG], 2022). En la tabla 1: Empresas del
sistema asegurador peruano, se puede apreciar el numero de empresas en el mercado peruano,

los activos, primas netas de seguros netos anualizados y patrimonio, expresado en millones de

soles.
Tabla 1: Empresas del Sistema Asegurador Peruano
(Al 31 de diciembre del 2022)
NuUmero de Activos Primas de seguros Patrimonio
empresas (enmillones  netas anualizadas (en millones de
de soles) (en millones de soles)
soles)
Generales 6 S/.3,096 S/.2,260 S/.960
Vida 3 S/.7,127 S/.1,531 S/.748
Mixtas 8 S/.61,665 S/.14,956 S/.7,228
Total 17 S/.7,188 S/.18,746 S/.8,935
Fuente: SBS

Elaboracion: Propia
Sin embargo, el mercado de seguros en el Peru sigue teniendo una penetracién de mercado baja

si lo comparamos con el Producto Bruto Interno (PBI). EI volumen de primas versus PBI en el



Perl representa el 2% del mismo los afios 2021 y 2022 (Asociacion Peruana de Empresas de
Seguros [APESEG], 2022). Si bien este ratio ha incrementado de 1.7% y 1.8% el 2018 y 2019
respectivamente, aun ubica al Per( entre los paises con menor participacion respecto a PBI en
Latinoamérica. Ubicando de esta manera a Perd como el quinto pais con menor ratio de primas
versus PBI en la regidn. Ello se debe principalmente a factores econdémicos y culturales.
En relacion a la parte cultura, el mercado asegurador peruano tiene una importante oportunidad
de crecimiento. Ya que, hoy en dia existe una mayor importancia y necesidad por parte de la
poblacion respecto a contar con un seguro. La pandemia normalizé el uso de los seguros y los
beneficios que estos ofrecen, como por ejemplo en la atencion remota o envio de medicina a
domicilio. Sin embargo, todavia se tiene una amplia brecha entre las empresas y sus clientes.
Eduardo Moron, presidente de APESEG, comento que el reto para las empresas aseguradoras
esta en ofrecer a sus clientes servicios de prevencion, plataformas digitales que permitan una
mayor cercania entre las aseguradoras y los asegurados.

2. Empresas del sector asegurador en el Peru
Como primer paso, se debe hacer una distincion entre las empresas de seguros y reaseguros.
Considerando a las empresas de seguros son instituciones financieras que ofrecen polizas de
seguros que protegen a las personas y/o empresas de diferentes tipos de riesgos. Mientras que,
segun Allianz, las empresas de reaseguros, son aquellas que ofrecen un contrato de seguro
donde una compariia aseguradora (cedente) pasa a ser asegurada por otra entidad aseguradora
(reaseguradora). De esta forma, protege ante una posibilidad de que ocurra un siniestro de
elevada cuantia, que pudiese ocasionar pérdidas economicas.
Bajo la premisa anterior, considerando las empresas en el sector de seguros, de acuerdo con la
SBS en el ranking de primas de seguros a octubre del 2022 son diecisiete las compafiias
aseguradoras que tienen participacion en el mercado peruano. Siendo las cinco principales
empresas Rimac, Pacifico Seguros, Mapfre, Interseguro y La Positiva las principales
compafiias lideres en el Perd, con el 79% de la participacion de mercado acumulada. Rimac
Seguros lidera el ranking de total de primas de seguros con un 29.51% de market share en el
sector. Seguido por Pacifico Seguros con un 24.96%, y Mapfre en un tercer lugar con 10.76%.
Estas empresas ofertan productos de seguros de los ramos principales de seguros de Vida y
seguros Generales y Accidentes y Enfermedades. De igual manera, algunas de estas empresas
ofertan productos financieros de inversion a largo plazo.
Tanto Rimac como Pacifico Seguros, vienen en una lucha por el liderazgo del mercado
asegurador los ultimos afios. Si bien Rimac vienen ocupando el primer lugar por més de quince

afios, Pacifico Seguros esta cada vez mas cerca de poder ocupar el liderazgo Ya que Pacifico



viene incrementando su participacion de mercado en el ramo de seguros de Vida. En el cual
lidera la participacion de mercado con un 26.21% en comparacion con Rimac que se ubica en
el segundo lugar con un 22.46%. Es en los Ramos Generales y Accidentes y Enfermedades
donde Rimac apalanca su liderazgo de mercado. Ya que, en este ramo ocupa el primer lugar
con un 38.36%, dejando muy por debajo a Pacifico Seguros con un 23.4%.
Tabla 2: Mix de participacién de mercado asegurador peruano
(A diciembre 2022)

Empresa Mix Mercado Mix Acumulado
Rimac 30.53% 31%
Pacifico Seguros 24.42% 55%
Mapfre Peru (1) 11.11% 66%
La Positiva 6.80% 73%
Interseguro 6.64% 80%
La Positiva Vida 5.74% 85%
Cardif 3.34% 89%
Protecta 3.26% 92%
Ohio National Vida 1.80% 94%
Chubb Seguros 1.56% 95%
Crecer Seguros 1.31% 97%
Vivir Seguros 0.86% 97%
Secrex 0.73% 98%
AVLA Peru 0.65% 99%
Insur 0.50% 99%
Qualitas 0.44% 100%
Liberty Seguros 0.29% 100%

Fuente: SBS

Elaboracién: Propia
En la tabla 2 del Mix de participacion de mercado asegurados peruano, se puede apreciar que
tanto Rimac como Pacifico acumulan el 55% del market share en el mercado asegurador
peruano. Ambas empresas vienen en una lucha bajo los frentes comerciales y de marketing
para capturar mayores cuotas de mercado, orientando sus esfuerzos en iniciativas digitales y
captar el mercado joven peruano. Para ello, buscan ofrecer productos cada vez mas innovadores
y econdmicos a sus clientes, buscando tener un mayor alcance y llegada con el mercado
peruano. Entre los principales retos que tienen las empresas del sector seguros, se encuentra
digitalizar la interaccion entre la empresa y sus clientes, en busqueda de ser parte del dia a dia
de los mismos. De igual manera, son varios los esfuerzos de las compafiias en volverse méas
eficientes, aminorando costos fijos y variables en sus operaciones.
3. Productos del sector seguros en el Peru

El mercado asegurador peruano cuenta con dos principales ramos de productos. EI primer
Ramo de Seguros Generales, Accidentes y Enfermedades, y el Ramo de Seguros de Vida.

Ademas de estos, algunas empresas aseguradoras ofrecen productos de origen financieros



como productos de inversion global o de renta garantizada, similares a los que ofrecen las
entidades financieras y de banca privada (SBS, 2022). Estos productos, al igual que el mercado
peruano, se encuentran en constante transformacién en base a las necesidades actuales del
mercado. Las empresas aseguradoras estan orientando sus productos a los nuevos mercados
potenciales, como al de los consumidores mas jovenes. De igual manera, se estan creando
productos cada vez mas flexibles y de menores costos, con la finalidad de captar una venta mas
retail. Las compafiias aseguradoras se buscan llegar al mercado por canales digitales y de rapido
acceso.
El Ramo de Seguros Generales, Accidentes y Enfermedades, son aquellos que resguardan un
dafio sobre un bien material o el bienestar de la persona asegurada por accidentes o
enfermedades. Los seguros de salud se encuentran en este ramo de productos. Segun el ranking
de primas de seguros netos por ramos, publicado por la SBS, a octubre del 2022, la
participacion de estos ramos es del 44% de la prima total del sector. Son dieciséis empresas del
total en el mercado de seguros que ofrecen los productos pertenecientes a este ramo. Liderado
por Rimac, con una participacion del 36.36%, seguido en un segundo lugar por Pacifico
Seguros con 23.4%
Por otro lado, se tiene el Ramo de Seguros de Vida, que son aquellos que buscan mitigar los
riesgos que afectan la existencia del asegurado. Este ramo cuenta con una participacion del
56% de las primas en el mercado peruano, siendo el principal impulsor actualmente del sector.
Son once las empresas que participan en la venta de primas en este ramo, liderado por Pacifico
Seguros con 26.21% del mix de mercado, seguido por Rimac con 22.46%.

4. Ramo Seguros de Vida
Segun la multinacional alemana Allianz, los Ramos en las compafiias aseguradoras, son
modalidades de seguros en las que se divide el conjunto de seguros ofrecidos por una compafiia,
de acuerdo al criterio de agrupar riesgos de indole y caracteristicas similares. De manera
especifica, el ramo vida, como se menciono en el parrafo anterior, son aquellos que mitigan los
riesgos que afectan la existencia de una persona. El objeto de los seguros del ramo vida es la
proteccién de la vida del asegurado, pactandose el pago de la indemnizacién por la muerte o la
sobrevivencia del beneficiado en una fecha determinada (SBS, 2022). Es decir, el objetivo de
los seguros pertenecientes al ramo vida es en primer lugar brindar elementos de proteccion a
la vida del asegurado en caso de un siniestro que pueda poner fin a su vida o causar lesiones o
perjuicios en ella, brindando una indemnizacidn al asegurado o a sus benefactores, segun los
sucesos, en base a lo estipulado en la p6liza de seguro.

Los seguros de ramo vida vienen ganando una mayor participacion en el mercado peruano,



producto del crecimiento econémico y la mayor importancia que tienen la poblacion respecto
a los mismos. Ademas, las empresas del mercado asegurador peruano cuentan con una mayor
oferta de productos con precios mas accesibles y modalidades mas adecuadas para la demanda.
Jorge Lengua, especialista en derecho de seguros del Estudio Fuentes, declard para el diario El
Comercio, que hoy en dia hay una oferta variada de seguros de vida por parte de las
aseguradoras en el mercado nacional (EI Comercio, 2022). Lengua menciona que en el
mercado peruano ya se cuenta con los seguros que se le denominan hibridos, que ofrecen una
combinacion entre un seguro de vida con un producto financiero, llamado fondo mutuo o de
inversion (Lengua, 2022), ello responde al cambio de estrategia de muchas aseguradoras
peruanas que buscan brindar opciones de inversion al mercado peruano, amarrando ello a una
oferta de seguro de vida.

Gréfico 1: Evolutivo de Primas de Seguros Neta Anualizado
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Elaboracion Propia
En el gréafico 1, de evolutivo de primas de seguros neta anualizados, se puede apreciar la
participacion del ramo de seguros de vida en el mercado peruano. Con una participacion
promedio del 34%, representa la tercera parte del mix de prima neta anualizada en los ultimos
cinco afnos. A diciembre 2022, el mix de participacion del ramo seguros de vida mantenia como
lider de mercado a Pacifico seguros, con una participacion 26,21%, seguido por Rimac Seguros
con una participacion del 22,46%.

5. Analisis situacional y diagnostico — Macroentorno
Para el desarrollo de una propuesta de un sistema de remuneracion variable para la fuerza de
venta en el canal vida de la empresa, perteneciente al sector seguros, en estudio en el presente
documento se analizara los aspectos del macro entorno. Ello con la finalidad de identificar las

oportunidades y amenazas de la empresa y definir los posibles impactos de la propuesta.



ASPECTO

VARIABLE

Tabla 3: Anélisis del Macro Entorno

DETALLE

POLITICO

ECONOMICO

Liberacién de
CTS, AFPy
bonos del
Estado

Desde el 2021, se vienen llevando a cabo distintas acciones para reactivar la economia
peruana. Tales como entrega de bonos familiares, liberacién de la CTS y retiro anticipado
de AFP. Estas acciones, generan un mayor consumo en los peruanos, entre otros bienes y

servicios, incrementa la venta de prima en productos de seguros. De igual manera,
incrementa la inversién en productos financieros, dentro de ellos en las aseguradoras que
ofrecen estos productos.

FUENTE

(RPP Noticias,
2022)

Oportunidad

La liberacion de la CTS y retiro anticipado de la AFP, se ha vuelto un nuevo mercado
potencial de clientes para las aseguradoras. Muchos economistas consideran los Planes de
Inversién en Seguros, como una de las mas rentables y seguras en el mercado peruano.
Jorge Carillo Acosta, profesor y experto en finanzas en la Pacifico Business School, la
ubica entre las 6 principales alternativas y ahorro e inversion. De igual manera, el
profesor y economista de la Universidad de Piura, Cristian Mavari, sugiere que de
retirarse la AFP es preferible invertirlos en programas de plazo fijo.

(Business
Empresarial,
2022)

Oportunidad

ANALISIS

La liberacion de CTS y retiro anticipado de AFP ha significado un
potencial mercado emergente para las empresas financieras y de seguros.
Ya que, ambas son una opcion rentable y segura para invertir el dinero.
Ello significa una oportunidad de mercado para las empresas del sector
seguro. De manera mas especifica, en el sector seguros ha incrementado
la venta en prima, sobre todo en productos de rentas vitalicias e inversion
a largo plazo, con tickets minimos de 3000 USD. Es decir, La liberacién
de fuentes de ingresos para la poblacion econémica activa, es una
oportunidad para el mercado asegurador, ya que significa un crecimiento
en el potencial de mercado capaz de adquirir un producto de seguro o
inversién. Ya que como menciona Jorge Carrillo Acosta, los planes de
inversion en aseguradoras son uno de las principales opciones para la
poblacion que liber6 su CTS, AFP u obtuvo bonos por diferentes fuentes.
(Business Empresarial, 2022).

Inestabilidad
Politica

En el tercer trimestre del 2022, a la desaprobacion del aiin entonces presidente Castillo y
el deseo de vacancia y deseo de nuevas elecciones, se le sumaria la denuncia

La situacion actual de inestabilidad politica en el Pert es un factor
desfavorable de cara a la inversion privada. Esto debido a los altos
niveles de incertidumbre en las empresas, perjudicando el crecimiento del
pais (CELAG, 2022). Ello implica una mayor incertidumbre y en los
productos de inversion que ofrecen las empresas aseguradoras, siendo
una posible amenaza para las empresas del sector asegurador peruano.

Estado de
Emergencia a
nivel Nacional

Las huelgas y conflictos son desfavorables para el crecimiento
econémico, ya que por el contrario afecta en un incremento en el gasto,
pérdida en los patrimonios e incluso afectando a la poblacion de manera

directa, con el alza de precios y el desabastecimiento de productos.

Inflacion

La inflacion trae consigo contraccion en los niveles de gasto de los
consumidores, debido al alza de precios, volviendo poco accesible los
productos para los consumidores (Forbes Per(, 2022). Ello significa una
alerta para los productos de seguros en el mercado peruano, ya que
vuelve menos atractivo los productos de seguros.

Incremento de
Remuneracion
Minima Vital

constitucional en contra del mismo. Acusado por liderazgo de una organizacion criminal (CELAG, 2022) Amenaza
por parte de Pedro Castillo.
El 7 de diciembre del 2022, tras un intento de autogolpe de Estado, el Congreso de la (Centro de
Republica declaré la vacancia a Pedro Castillo Terrones y la sucesion presidencial a Dina Noticias del Amenaza
Boluarte. Congreso, 2022)
El 16 de diciembre del 2022, se publicaria el decreto supremo que declararia en Estado de
Emergencia a nivel nacional. Ello principalmente para salvaguardar el bienestar de la
poblacién nacional debido a los conflictos sociales y politicos desatados tras el intento de |  (El Peruano, Amenaza
golpe de Estado y posterior vacancia presidencial. 2022)
Julio Velarde, presidente del BCRP, estim6 que la inflacion el 2022 cerrariaen 3.6% vy el
2023 en 2.1%. Estas cifras son mayores a las previstas en 2.9% y 2.1% para el 2022 y (Forbes Perd
2023 respectivamente. EI 2021, cerr6 con una inflacion de 6.43%, la més alta en los 2022) ' Amenaza
Gltimos 13 afios.
El 3 de abril del 2022, se publicé el Decreto Supremo N° 003-2022-TR, a través del cual
se determina incrementar la Remuneracion Minima Vital de los trabajadores de la (Castro, 2022) Amenaza

actividad privada, pasando de S/930 a S/1025.

El incremento de la RMV sin planificacion o justificacion previa afecta al
presupuesto de las empresas, incentivando el desempleo y la
informalidad en bsqueda de mano de obra més barata.

Tipo de
Cambio

El tipo de cambio venta interbancario cerr6 en S/3.85 por délar al 15 de diciembre 2022.

(Banco Central

de Reserva del

Pert [BCRP],
2022)

Oportunidad

La moneda peruana viene recuperando su valor poco a poco vs el 2021
(BCRP, 2022). Ello es una buena sefial, ya que trae consigo una mayor
estabilidad e inversion.

Crecimiento
del PBI

Segun el Banco Mundial, en el Per, los pardmetros macroeconémicos fundamentales
contindan siendo s6lidos. Se estima que el PBI crecerd un 2.7% en el 2022. Se espera que
la actividad sea respaldada por el aumento de las exportaciones minera. El sector informal

(Banco Mundial,
2022)

Oportunidad

El crecimiento del PBI peruano sigue en crecimiento el 2022, tras la
contraccion en el 2020 producto de la pandemia por COVID-19. Ello
implica una oportunidad de crecimiento al sector seguros, ya que esta
relacionada de manera directa al crecimiento de la economia nacional.




sigue siendo uno de los principales retos para tener un mayor crecimiento en la economia
peruana.

En el Pert todavia no existe una cultura de importancia en tener un seguro de vida o
patrimonial. El mercado peruano es el de menor penetracion de mercado en

En el Perd, todavia existe una baja cultura aseguradora, tanto a nivel
personal como patrimonial. Sin embargo, cada vez mas peruanos

Baja cultura Latinoamérica respecto al PBI, con un 2% aproximadamente. Sin embargo, tras la (Busmes's consideran importante contar con un seguro. Para las empresas
aseguradora pandemia por COVID-19, son cada vez mas los peruanos que consideran es importante Empresarial, Amenaza aseguradoras esto implica un reto y oportunidad, ya que su mision es
contar con un seguro tanto para ellos como para su familia. 2022) hacer notar la importancia de contar con un seguro e ir mas alla de solo la
SOCIAL venta, si no volverlo un producto cotidiano en la vida de los clientes.
Seguiin Comscore, el Per(i generé mas compras durante la pandemia, incrementando 10 El incremento de las ventas por ecommerce refiere una oportunidad de
veces la cantidad de pedidos realizados. De igual manera, segun Euromonitor, el Pert (Business incrementar las ventas en un medio de cada vez mayor alcance con costos
Digitalizacion destaca en el liderazgo en la regién con un crecimiento de 87% en el 2020. Ello se da Empresarial, Oportunidad mas bajos. Ello implica una oportunidad de crecimiento en las ventas
principalmente por el cambio en métodos de compras tras la pandemia por COVID-19. 2022) para las empresas aseguradoras, reduciendo los niveles de costo
asociados a la venta.
Acceso a Segl]n’el INEI, en_el tercer trimestre del 2021, el acceso a internet en_Ios hogares del pais ) El crecimie_nto de acceso a internet y el aumento dgl uso del mismo, es
Internet alcanz6 a] 55.0%, incrementando en 9.6% en comparacion elltercer t(llme.stre del 2020. De (INEI, 2021) Oportunidad | una oportunidad para las empresas qe llegar a los clientes de manera mas
igual manera, el 76% de la poblacién de 6 afios a més accedio a internet. rapida y sin barreras.
Tras la pandemia por COVID-19, las empresas han reinventado muchos de sus procesos.
TECNOLOGICO Mejoras en De manera mas especifica en los procesos de venta, dirigiéndose a la digitalizacion. Invertir en la digitalizacién de procesos en las empresas implica
Segln el RTM, empresa de consultoria de negocios, "La mision de la transformacion . dinamizar en gran medida y adaptarse a la nueva normalidad de cara a los
procesos S A . . (PAD, 2022) Oportunidad - o . S
digitales digital es lade preparar a la organlzatl:'lon_ en su capacidad de cgmlglar constantemente en consumidores. Permitiendo incrementar o mantener el crecimiento de las
el tiempo, mientras aporta valor." Sin embargo, hoy en dia adn existen muchas empresas.
limitaciones que obstaculizan el avance y crecimiento en los procesos digitales.
Existe una tendencia de mayor preocupacion por el cuidado del medio
ambiente (INEI, 2016). Ello implica un incremento en los costos de las
Ma}yor_ El INEI afirma que el gasto publico y privado respecto a acciones a favor del medio . empresas, debido que en la actualidad significa un factor de decision para
AMBIENTAE conciencia ambiente han incrementado desde el 2009. (INEI, 2016) Oportunidad los clientes. Sin embargo, para empresas con una cultura amigable al
Ecoldgica . : AT . A .
medio ambiente, ello implica una oportunidad de fidelizar a sus clientes
mediante estrategias eco-amigables.
La informalidad es un problema sin un panorama de solucién en el Per(. Se estima que
. tres de cada cuatro peruanos de la PEA Ocupada, se encuentran trabajando de manera La informalidad sin lugar a dudas es un problema de dificil solucion para
Informalidad informal. Sin embargpo, segun el INEI, el porcintaje de informalidad dél 2007 al 2019 ha (INEI, 2020) Amenaza ’ la economia pgruana. P
pasado de 80% a 72.7%.
Protecciény | La Ley de proteccion y manejo de datos personales tiene como fin proteger y garantizar el Si bien esta ley limita a las empresas respecto al uso de la informacion de
manejo de derecho fundamental a la proteccion de datos personales, previsto en el articulo 2 numeral |  (Gobierno del Amenaza los clientes para llegar a ellos, si se usa bajo los parametros de la ley son
datos 6 de la Constitucion Politica del Perd. Ello con el fin de respetar el uso de los datos Perd, 2021) una gran oportunidad para poder llegar a una mayor cobertura en
personales personales gue brindan los clientes a las empresas. estrategias comerciales.
Continuando con el proceso de adecuacion a la Ley que protege de la usura a los La SBS adectia marco legal del sector seguros a Ley que protege de la
consumidores de los servicios financieros (Ley N° 31143), aprobada por el Congreso de usura a los consumidores. Ello con el fin de proteger y respaldar a los
Adecuaciones | la Republica, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), mediante Resolucion (SBS, 2022) Amenaza consumidores, ampliando el uso obligatorio de los mecanismos y canales

Legales

N° 01840-2022, ha aprobado la modificacion del marco legal del sector seguros, en lo
relativo al procedimiento, plazos y obligaciones aplicables al registro de las pélizas de
Seguros.

de difusion de informacion, como el tarifario, a todos los productos de
seguros ofrecidos a los usuarios. Actualmente, esta obligacion solo es
aplicable a los seguros masivos.

Fuente: elaboracién propia




En relacion al analisis PESTAL del macroentorno, se llegaron a las siguientes conclusiones:

e Entorno Politico: el entorno politico tiene una alta influencia en la economia peruanay por

lo tanto en la empresa privada. Actualmente, el Peru esta atravesando una crisis politica y
social tras mas de 20 afios de estabilidad politica. Ello genera incertidumbre y desconfianza
en las acciones y decisiones a tomar por los lideres empresariales en el pais. La vacancia
presidencial y sucesion de mando, ha generado una crisis politica que ha desatado
conflictos a nivel nacional. Ello generd que se tenga que declarar en Estado de Emergencia
al pais, ya que la actividad economica y el bienestar del pueblo peruano se estaba viendo
detenida por ello. Por otro lado, el Estado peruano venia tomando ciertas iniciativas de
reactivacion economica a corto plazo, tales como la liberacion de CTS y el retiro anticipado
de AFP. Estas iniciativas tuvieron un efecto positivo en las empresas financieras y en las
aseguradoras, ya que muchos de los beneficiados optaban por invertir el dinero estas
entidades. Para las aseguradoras, ello significé un mercado nuevo creciente.
En conclusion, el entorno politico inestable debido a la crisis presidencial y el estado de
emergencia, representan una amenaza para el desarrollo empresarial peruano. Desde el
2021, en el PerQ, una de las principales caracteristicas ha sido la inestabilidad politica,
debido a la lucha por el control de la presidencia, lo cual afecta directamente a la poblacién
peruana y el desarrollo empresarial del pais (Delgado, 2022). Por otro lado, las politicas
desplegadas por el estado peruano, como la liberacion de CTS, AFP y entrega de bonos
implican una oportunidad de mercado para las empresas aseguradoras, ya que son una de
las principales opciones de inversién para la poblacion beneficiada.

e Entorno Econémico: en relacion al entorno econdémico, el 2021 y 2022 la inflacion nacional
ha incrementado en relacion a los periodos pre-pandemia. Sin embargo, se estima un mayor
control en el ratio para el periodo 2023. De igual manera, el 2022 la Remuneracion Minima
Vital ha incrementado. Ambos acontecimientos significan un incremento en los costos de
las empresas (Forbes Perd, 2022). Por otro lado, la moneda viene ganando valor en relacion
al tipo de cambio con el dolar, ello es sefial de mayor estabilidad e inversion, lo cual
favorece a las empresas (Banco Central de Reserva del Peri [BCRP], 2022). En relacion a
ello, se estima mantener el crecimiento del PBI, el cual tiene relacion directa al crecimiento
del sector asegurador.

e Entorno Social: respecto al entorno social peruano, se tiene un incremento en la tendencia
a la digitalizacion. EIl Pert es lider en crecimiento en el comercio digital en la region. Ello

refiere una oportunidad para las empresas de tener mayor llegada y alcance con el publico



mediante la web o aplicativos moviles. De igual manera, es una oportunidad de generar
mayor cercania con los usuarios. Por otro lado, en el Pert ain no se tiene una cultura de
importancia en contar con un seguro. El Per( tiene la menor penetracién de mercado en la
region respecto al PBI.

La digitalizacién es una oportunidad tanto para llegar a mas clientes como para generar
mayor conciencia respecto la importancia de contar con un seguro. De igual manera, es una
oportunidad para llegar a nuevos mercados mas jovenes en el Peru.

Entorno Tecnologico: en relacion al entorno de la tecnologia en el Perd, la pandemia
impulso el mayor desarrollo tecnoldgico en las empresas, tanto en los procesos internos,
como en los procesos comerciales. De igual manera, la poblacion peruana incremento su
acceso a tecnologia como en el acceso a internet en mas hogares peruanos (INEI, 2021).
En la actualidad los canales digitales han tomado mayor protagonismo, permitiendo una
mayor llegada y alcance a los consumidores. Ello representa una opcion de crecimiento
para las organizaciones, entre ellas las pertenecientes al sector asegurador peruano,
logrando tener un mayor alcance a niveles de costos menores. De igual manera, es
importante tomar en cuenta el Digital Mturity Index (DMI), el cual nos indica la madurez
digital de las empresas en el pais. Como se puede ver en el Anexo 1: DMI segun el sector
empresarial, Banca y Seguros se encuentra en la tercera posicion entre los sectores respecto
a madurez digital, con un 65.42%, por encima del promedio a nivel nacional del 60.32%.
Ello quiere decir que, las empresas del sector banca y seguros ven cada vez méas las
soluciones digitales como un medio de crecimiento y mejoras en los procesos claves de las
organizaciones (Escudero, 2022).

Entorno Ambiental: Cada vez, los consumidores toman mayor importancia al impacto
ambiental que tienen las empresas en sus procesos. Es por ello, que estas buscan optimizar
SUS procesos para generar menos impacto negativo en el ambiente. Segun el INEI, el gasto
publico y privado respecto a las acciones en favor al medio ambiente vienen incrementando
afio a afio desde el 2009 (INEI, 2016). Ello es una oportunidad de fidelizar y a los clientes,
al mismo tiempo que puede permitir a las empresas ser mas rentables y sostenibles teniendo
un impacto positivo. Muchas empresas ya consideran parte de sus politica y estrategias
regulares reducir su huella de carbono, entre otros impactos con el medio ambiente.
Entorno Legal: Respecto al entorno legal, el principal obstaculo que se tiene en el Peru es
la informalidad, ya que se estima que en la actualidad es de un 72.7%. Donde tres de cada

cuatro peruanos de la PEA ocupada se encuentran trabajando de manera informal. Por otro



lado, la SBS el organismo regulador del sistema financiero, de seguros y privado de
pensiones, trabaja muy de la mano con las empresas del sector asegurador para prever actos

de corrupcion y de des favorecimiento para los consumidores.

Tras realizar el analisis del macroentorno se concluye que el entorno es favorable para la

empresa en estudio. Ya que, si bien existen factores que amenazan el desarrollo de las

actividades de la empresa, estas son manejadas y contempladas en las acciones de la misma.

Por otro lado, se cuentan con oportunidades que permiten un mejor desarrollo de la empresa y

podrian permitir buenos resultados de los mismos. Para ello, resulta necesario manejar un buen

sistema de remuneracion variable que sea 6ptimo y atractivo para la fuerza de ventas, el cual

permita alcanzar los resultados y metas establecidas por la organizacion.

6. Analisis situacional y diagnostico — Microentorno

A continuacion, se realizara el analisis del Microentorno, en base al modelo de las cinco fuerzas
de Porter (Porter, 1985).

Poder de negociacion de clientes: La competitividad en un sector se determina en parte por
el poder de negociacion que tienen los clientes con las empresas que ofertan un bien o
servicio. Los factores que influyen en el nivel de fortaleza respecto al poder de negociacion
de la empresa frente al cliente son la sensibilidad que este tiene respecto al precio y el poder
de negociacion del mismo. En el sector de seguros, tanto los productos de vida como
financieros, responden a precios y tasas competitivas en el mercado.

Algunos de los factores que podrian reducir el nivel de competitividad de la empresa
respecto a los clientes son: la concentracion de clientes, en un mercado con pocos clientes,
estos podrian acordar ofertar un precio por el bien o servicio de la empresa, en el caso de
este sector no se da esta premisa. Un segundo factor podria ser, volumen de compras, en
caso un grupo de clientes tenga la mayor participacion de las ventas de la empresa. Sin
embargo, en el caso de productos vida, estos no se encuentran concentrados en un grupo
de clientes. Por ultimo, otro factor clave podria ser los productos sustitutos, como por
ejemplo en el caso de los productos financieros, los cuales compiten con productos de
inversion de otro tipo, como los ofertados por bancos y cajas.

En el caso del sector seguros y de la empresa en estudio especificamente, se considera
mantiene ventaja frente al poder de negociacion de los clientes. Sin embargo, la empresa
en estudio, como parte de su estrategia comercial, oferta a los clientes productos de seguros
y financieros cada vez mas flexibles para sus clientes, con la finalidad de ampliar su alcance
en los nuevos segmentos de clientes cada vez mas jovenes. Para muchos autores, se

considera que la estrategia mas adecuada por parte de la empresa es mantener una relacion
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mutuamente benéfica con sus compradores, con la finalidad de evitar una posible
confrontacion o sustitucion.

Rivalidad entre competidores: Es considerado el elemento més determinante en el modelo
de Porter. En base a la relacion y situacion respecto a los competidores, la empresa
determina las acciones a tomar en su gestion, para fortalecer su posicionamiento y/o
proteger su competitividad. Para identificar el poder de la empresa en estudio en relacion a
este punto, se debe analizar los siguientes factores principales: La concentracion de
empresas en el sector, la diversidad de la competencia, condiciones de costos,
diferenciacion de productos, grupos empresariales y barreras de salida.

En el caso de la empresa en estudio, se trata de una las empresas lideres del sector. Respecto
a la concentracion, como se mencion0 anteriormente, en el sector seguros actualmente se
encuentran compitiendo 18 empresas, con origenes similares. Es decir, hay una rivalidad
natural entre las empresas. Respecto a los costos, se manejan los mismos costos sin mayor
diferenciacion. En relacién a los grupos empresariales, la empresa en estudio pertenece a
uno de los grupos econémicos mas grandes e importantes del pais, por lo que tiene cierta
ventaja en relacion a sus competidores. Finalmente, las barreras de salida y regulacién del
Estado es la misma para todas las empresas, las cuales deben cumplir ciertos parametros
con sus clientes para poder liquidar la empresa.

En resumen, la existe una fuerte y natural competencia en el sector, donde la empresa en
estudio mantiene cierta ventaja respecto a la rivalidad entre competidores, principalmente
por su liderazgo en el mercado y pertenencia a un grupo econdémico importante del pais.
Amenaza de nuevos competidores: las empresas de un sector se ven amenazadas frente a
la entrada de nuevos competidores cuando se conoce que el rendimiento del capital
invertido es superior a su costo, y las condiciones para realizar las operaciones son de facil
acceso. En los casos donde los beneficios son superiores a la media, esta amenaza es mayor
y atraera un mayor numero de competidores.

En el caso del sector seguros, las barreras de ingreso al mercado son altas. Ya que para
ingresar al mercado se requiere de un alto capital y cumplir con los requerimientos del
organismo regulador del Estado, la SBS. La experiencia es un factor clave en relaciéon a
estas regulaciones, ya que se requiere conocer o manejar las principales operaciones del
sector. De igual manera, se requiere una fuerza de venta especializada, ya que los productos
de seguros no son de venta facil al publico. Sin embargo, algunos factores en pro a los

nuevos ingresos, como la lealtad de los clientes, la cual esta vinculada a la competitividad
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en precios y tasas, segun el producto.

En resumen, en el sector seguros la amenaza de entrada de nuevos competidores es baja,
ya que ingresar al sector seguros implica un riesgo para una empresa pequefia y nueva en
un mercado. No obstante, existe la posibilidad del ingreso de un competidor extranjero,
aunque en la mayoria de los casos, en este tipo de empresas prefieren trabajar con un
representante o socio de negocio en los diferentes paises.

Poder de negociacidn de proveedores: hace referencia a la capacidad de negociacién con la
que cuentan los proveedores de las empresas en un sector. Ello define el posicionamiento
con el que cuenta una empresa en el mercado respecto a los suministros o insumos que
requieren para la produccién de bienes o realizar sus procesos. En la medida que exista una
menor cantidad de proveedores, mayor es la capacidad de negociacién de los mismos. Ya
que, de ser el caso, bajo esta ventaja pueden incrementar sus precios. Un factor importante
es la cantidad de volumen de compra del bien o servicio del proveedor. Si la empresa es el
nico cliente o uno de los principales, esta podra tener un mayor poder frente al proveedor.
En el caso de las empresas en el sector seguros y de la empresa en estudio en el presente
documento, los proveedores para brindar los servicios son principalmente empresas que
brindan otros servicios, como clinicas, empresas de auxilio mecanico, entre otros. En el
mercado peruano existen hoy en dia mucha diversidad de empresas que ofrecen dichos
servicios a precios competitivos de acuerdo el mercado. Es decir, las empresas del sector
seguros mantienen una ventaja en relacion a sus proveedores. De manera especifica, la
empresa en estudio cuenta con aliados estratégicos como proveedores, pertenecientes al
grupo econémico al cual pertenece. Ello le permite mantener una ventaja en relacion a este
aspecto.

Amenaza de productos sustitutos: son aquellos que realizan una funcién similar al producto
o servicio ofrecido. Ello es un factor clave respecto al atractivo de la industria, ya que,
segun ello, sera féacil reemplazar los productos o servicios que se ofrecen. Especialmente
cuando el bien o servicio sustituto es de un menor precio o de un rendimiento superior. En
el caso de las empresas aseguradoras, los productos de vida, como seguros personales o a
bienes, no cuentan con un producto sustituto como tal. Cuentan con productos
complementarios como lo son empresas de seguridad. Sin embargo, en los productos de
origen financiero, estos tienen una cantidad de productos sustitutos de inversion. Los
principales son los productos de inversion ofertados por bancas y cajas. Estos tienen tasas

de retornos mucho mas atractivas para el cliente en casi todos los casos. Sin embargo, los
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productos ofertados por la empresa en estudio tienden a tener una menor tasa de riesgo, lo

cual es muchas veces valorado por los clientes.

En resumen, la amenaza de productos sustitutos es alta para los productos financieros de la

empresa en estudio. Por otro lado, en el caso de productos vida, no se considera como una

mayor amenaza los productos sustitutos.
Como conclusién al analisis del Microentorno, se considera que el entorno de la industria es
favorable para la empresa. Ya que, la empresa en estudio cuenta con cierta ventaja en relacion
al poder de negociacion con los clientes, la rivalidad con los competidores. Ademas, cuenta
con socios claves como proveedores y no existe mayor riesgo en la entrada de nuevos
competidores. De igual manera, se considera una gran ventaja el posicionamiento actual de la
empresa, que la sitia como una de las empresas lideres del sector de seguros.
CAPITULO Il - PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
En el presente capitulo se describira la situacion de la empresa en estudio y los aspectos de
mejora respecto a la problemética planteada en el presente documento. Para ello, se realizard
un analisis del contexto basandose en los datos relevantes historicos desde el 2020 a la fecha.
Se tomard en cuenta los objetivos actuales de la empresa tras los efectos de la pandemia por
COVID-19. Finalmente, se describira el problema principal por abordar en el documento.

1. Contexto
Actualmente, la empresa en estudio es una de las lideres en el sector asegurador peruano,
respaldada por uno de los grupos econdmicos mas sélidos y antiguos en el mercado peruano,
y el posicionamiento en el mercado producto de afios de participacion en la economia nacional.
Con un market share de mas del 36%, se posiciona como una de las empresas lideres en los
ramos principales de productos de seguro, en los ramos de Seguros Generales, Accidentes y
Enfermedades, y de Seguros de Vida. La empresa se diferencia de la competencia ofreciendo
una variedad de productos caracterizados por su “flexibilidad” de acuerdo a las necesidades
propias de los clientes. Ya que, vienen ofertando productos cada vez mas adaptables al cliente
y su entorno. De igual manera, esto permite que los productos sean de mayor acceso y alcance
de los clientes, de manera principal al publico mas joven del mercado. En el 2020, la economia
sufrié peruana y mundial sufrié un fuerte impacto producto de la pandemia por COVID-19.
Sin embargo, el sector asegurador pudo mantenerse firme a la crisis, decreciendo en no mas
del 1%, que, comparado con los demaés sectores de la economia peruana, no fue muy alarmante.
Esto se debe principalmente al incremento en la preocupacion de las familias peruanas en
contar con un seguro que los respalde ante una posible crisis. Eduardo Morén, presidente de la

Asociacion Peruana de Empresas de Seguros (APESEG), declaro para el diario Pert 21 que,
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“Hoy la consciencia respecto a la necesidad de estar asegurado es mayor” (Moron, 2022).

En relacion al esquema remunerativo actual de la compafiia, este tiene un alto impacto en los
resultados financieros de la empresa. Ya que, tiene relacion directa al ratio de gasto
presupuestado de manera anual por la empresa. EI esquema remunerativo actual se basa en un
Balance Score Card que asigna pesos a variables segun sea su relevancia para los objetivos del
negocio. Es decir, se maneja un namero de cuatro indicadores principales, los cuales tienen un
cumplimiento en relacion al resultado del colaborador y la meta del mismo. Estos cuatro
cumplimientos son multiplicados por un factor de peso asignado previamente y se obtiene la
nota o cumplimiento final del periodo, con el cual se asigna los ingresos variables que tendra
el colaborador. Actualmente, este considera la prima neta en productos vida, prima neta de
productos financieros, el nimero de poélizas y numero de polizas anuales y semestrales. De
igual manera, asigna equivalencias mayores a los productos con periodicidad anual y semestral.
Los pesos de estas tres variables son de 45%, 20%, 20% y 15% respectivamente. Con ello,
cada asesor recibe un porcentaje de cumplimiento de BSC, que es acelerado segun las politicas
de categorizacion en la empresay recibe una nota final, esta es equivalente a un monto de bono
mensual. De igual manera, el asesor recibe un porcentaje de comision por hasta 4 afios mientras
la poliza vendida se mantenga vigente. Si bien el esquema estd enfocado en premiar el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, muchas veces los asesores enfocan su esfuerzo
en una de las variables y obtener un sobrecumplimiento en esta, dejando de lado las demas
aristas del Balance. Mé&s adelante veremos cdmo ello implica un problema para la compafiia.
Jean Pierre Miranda, lider del equipo de compensacion variable y fija en la empresa en estudio,
comenta que manejar un esquema variable en base a un Balance Score Card en el esquema de
remuneracién de la fuerza de ventas permite destinar mayores esfuerzos por parte de los
colaboradores en las diferentes metas de la organizacién y no centralizarla en solo una o dos
que beneficie de manera exclusiva a los colaboradores y no a los objetivos colectivos de la
empresa, (Miranda, 2023).

Tabla 4: Balance Score Card Canal Vida

VARIABLE PESO CONCEPTO
PRIMA VIDA 45% Prima Neta Vida / Meta Prima Vida
PRIMA 20% Prima Neta Financieros / Meta Prima Financieros
FINANCIERO
#POLIZAS 20% # Polizas / # Meta Polizas
#POLIZAS A&S 15% # Polizas A&S / # Meta Polizas A&S

Fuente: La Empresa
Elaboracion: propia

Actualmente, la empresa en estudio tiene una estrategia de fidelizacion a los clientes, que busca
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formar parte del dia a dia de los mismos y no Unicamente en los momentos de dificultad o
cuando sea necesario utilizar el seguro. Para ello, ha desarrollado un aplicativo movil que
permite a los clientes poder hacer uso de sus seguros de manera mas recurrente y con funciones
adicionales como cuidado y bienestar propio. Brindando ademas servicios gratuitos de
nutricion y cuidado personal. Ello tiene relacion con el reto que tienen las empresas
aseguradoras en la actualidad, de ofrecer a sus clientes servicios de prevencion que generen
habitos de vida saludables y acerque mas a sus clientes en el dia a dia (Moron, 2022). Ademas,
la empresa busca estar mas cerca de sus clientes mediante canales digitales, como citas virtuales
o0 consultas a través del WhatsApp, permitiéndole tener una mayor interaccién con ellos. Morén
afirma que, “La pandemia normaliz6 la interaccion remota ya sea para dar una atencion de
salud, atender un siniestro vehicular, y ofrecer seguros de manera remota a nuevos clientes”
(Moron, 2022).
2. Descripcién del Problema

Tras analizar el contexto de la empresa en estudio, se puede identificar que una las principales

oportunidades de mejora gira en torno al disefio de un esquema remunerativo variable. Ya que,

entre otros aspectos, no contempla las siguientes principales variables: oportunidad de ganancia
en enfoque de venta productos vida, oportunidad de cometer fraude por parte de los asesores,

y brecha entre la oportunidad de ganancia de los asesores categorizados sin una diferenciacién

en produccion de prima o rendimientos. Es por eso que, se considera que la problematica de la

empresa en torno a ello es: el esquema remunerativo no contempla todos los objetivos de
negocio ni termina ser totalmente atractivo para todos los segmentos de la fuerza de venta,
generando brechas entre las categorias de los asesores incluso a mismos niveles de venta.

El impacto principal de ello en la empresa es:

e Brecha de oportunidad de ganancia entre asesores de diferentes categorias. Actualmente,
un asesor de una categoria menor, con una mayor produccién puede ganar menos que un
asesor de mayor categorizacion con menor produccién. Ya que, se premia de manera
excesiva a los asesores con mayor categorizacion sin tomar en cuenta la prima producida,
dos asesores pueden vender la misma produccion en un mes, y uno de ellos ganar hasta el
50% maés que el otro, Gnicamente por la diferenciacion de categorias (Miranda, 2023).

e Casos de fraude. EIl esquema actual premia la venta en productos financieros, con altas
tasas de comision, que son posibles de rescatar en el mes inmediato siguiente. Ello significa
gue un asesor puede ingresar una péliza de producto financiero que le genere un retorno

inmediato en comision y retirar el integro de la péliza sin alguna penalidad. Del 2020 al
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2021 se dio un incremento en los casos de fraude en los productos financieros. Maria
Chafa, experta en compensaciones de productos vida en la empresa en estudio, comenta
que existen casos que los mismos asesores o un familiar directo adquieren un producto
financiero para recibir la comision inmediata y al mes siguiente o previo al cierre de mes
rescatan la péliza, lo cual significa una pérdida para la compariia (Chafia, 2023).

e Alto ratio de rotacion. La rotacion actual de la empresa se encuentra en promedio en 13%,
con picos de 20% en asesores nuevos (considerando nuevo como los menores de seis meses
en la compaiiia). Ello se debe principalmente a la oportunidad de ganancia de los mismos
en este primer periodo (La Empresa, 2023). El esquema debe contemplar una
diferenciacion mayor para este segmento de asesores.

e EIl esquema actual resulta menos rentable en los segmentos de asesores con mayor
categorizacion. Ello se debe a que actualmente se premia mas a este segmento sin que ello
impligue un mayor ingreso de prima por parte del mismo. Es decir, encérese el gasto por
la misma cantidad de prima que puede ingresar por los segmentos méas bajos. En promedio
el ratio de gasto variable es del 38%, llegando a ser hasta del 78% en los asesores con
mayor categorizacion, debido a sus mayores tasas de comision y beneficios adicionales por
linea de carrera (La Empresa, 2023).

e El esquema no resulta motivador para los asesores con menos tiempo en la compaiiia, lo
cual en ocasiones genera improductividad, que se refleja en el no cumplimiento de la meta.
Por ende, incrementa los costos fijos en remuneracion minima vital, encareciendo los
costos fijos de la compafiia. Alejandra Rodrigo, colaboradora en seleccion en la empresa
en estudio, comenta que uno de los principales motivos de rotacién en la fuerza de venta
nueva en el canal vida se debe a que no se sienten motivados por el esquema remunerativo,
ya que les exige metas de productividad altas cuando ain se encuentran en su curva de
aprendizaje, y que incluso llegando a generar produccién no comisionarian pues no
alcanzan las metas minimas para cobrar, prefiriendo cancelar la venta o trasladarla a un
compariero y compartir la comision (Rodrigo, 2023). Sin embargo, esta mala practica
genera improductividad en la compafiia.

Es por ello que se considera relevante desplegar esfuerzos en elaborar un esquema de

remuneracioén variable que considere los puntos anteriores, ademas qué, resulte atractivo para

la fuerza de ventas y permita alcanzar los resultados de la compafiia. EI objetivo principal es
atacar el problema expuesto de tal manera que permita respetar el presupuesto de ratio de gasto

por el concepto de remuneracion variable para la fuerza de venta del canal vida.
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CAPITULO 111 - MARCO TEORICO

A continuacion, se presentara la revision y analisis del marco tedrico que sustenta y respalda
la propuesta de mejora a desarrollar en el presente trabajo. Para esta seccion, se hara énfasis en
los conceptos relacionados al esquema remunerativo en las organizaciones. Se iniciard
formulando la definicion de esquema remunerativo y esquema remunerativo variable, a
continuacion, se detallara y analizard los componentes del mismo. Finalmente, se vera el rol
que tienen las empresas en la gestion de los esquemas remunerativos y el nivel de impacto que
este puede tener en los resultados econémicos de las empresas.

Las organizaciones estan en busqueda de mecanismos que permitan generar eficiencias y
mantener ventaja frente a su competencia, la gestion de talento, mediante la participacion de
las areas de recursos humanos es una de las principales fuentes de ventaja competitiva para las
organizaciones. Dentro del enfoque tradicional, las &reas de recursos humanos buscan
desarrollar las funciones de seleccion, formacidn, capacitacion, estructura de compensaciones
y gestién de desempefio. Sin embargo, en la actualidad desempefian un rol mucho mas
transversal en las organizaciones, siendo una pieza clave para el logro de los objetivos de las
mismas (Perez & Bolafio, 2023). Las empresas utilizan todos los recursos a su disposicion con
la finalidad de maximizar sus ganancias, siendo uno de los recursos mas importantes el capital
humano que posee. Es por ello la importancia de la gestion de esta, en busqueda de optimizar
y volver mas competitivo el talento humano de las empresas, mediante distintos mecanismos
y estrategias (De la Garza, Zerdn, & Sanchez, 2018). Para Infante, el talento humano es la clave
que permite el logro de los planes y objetivos disefiados por los lideres empresariales (Infante,
2006). Por ello, es importante para las organizaciones conseguir que sus colaboradores se
encuentren motivados, para poder cumplir con sus funciones de la manera mas dptimay poder
alcanzar los objetivos empresariales colectivos. Para ello, la remuneracién es un mecanismo
de gestiéon fundamental para desarrollar y movilizar el capital humano en la direccion a la que
apuntan los objetivos trazados (Osorio, 2016). Ello visto desde una perspectiva de pagar mejor
y no de pagar mas, lo cual es posible mediante el disefio de sistemas salariales adaptados a las
particularidades de cada empresa.

Conseguir que los empleados se encuentren motivados y lograr un incremento en la
productividad y competitividad es una ardua tarea para las organizaciones, que mediante
distintos mecanismos buscan incentivar a sus colaboradores con la finalidad de generar mejores
resultados (Aquino, Tellez, & Tellez, 2017). Entre otras, la gestion de remuneracion es una
rama con alta importancia, debido al impacto directo que tiene con la ganancia y el gasto de

las empresas. Para algunos autores, el manejar salarios adecuados de acuerdo al trabajo es uno
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de los principales métodos para motivar al personal (Rynes, Gerhart, & Minette, 2004). Rynes
comenta que la compensacion econdmica es la mejor forma para incentivar al trabajador, pero,
existen otras maneras no monetarias de generarla para muchos de los colaboradores. Para
Manuel Osorio afirma que a la remuneracion se le atribuye la capacidad de atraer, retener y
motivar (Osorio, 2016). De manera especifica a la motivacion, se atribuye un factor de
motivacion del desempefio, ya que se ve a la remuneracion como el beneficio por un buen
desemperio en las labores. Ello se puede ver reflejado en el estudio de Justo Villafafe, respecto
a los factores clave en las organizaciones para alcanzar la satisfaccion y compromiso de los
colaboradores. En este estudio, se encontrd que la segunda variable con mayor importancia en
la satisfaccion y motivacion es un salario coherente con la funciéon desempefiada (Villafafie,
2017). En contraposicién, un mal sistema remunerativo genera efectos opuestos a la relacién
mencionada, ya que desincentiva e rendimiento, crea un mal ambiente laboral, incrementa
absentismo, entre otras cosas.

Disefiar e implementar sistemas de remuneracion se ha vuelto cada vez mas en una estrategia
necesaria por las organizaciones para alcanzar las metas trazadas por los altos directivos,
ademas que permite generar motivaciéon mejor desempefio por parte de los colaboradores.
Muchas organizaciones buscan encontrar una ventaja competitiva en ellos, es por eso que
experimentan con nuevos esquemas de compensaciones, lo cual le permite mantenerse en linea
con los mercados cambiantes de los ultimos tiempos (Westerman, Beekun, Daly, & Vanka,
2009). Este disefio de sistemas de compensaciones se ha vuelto cada vez mas complejo para
las organizaciones, la consultora Mercer lo presenta bajo un enfoque de un modelo denominado
3P (por sus siglas en inglés): puesto, desempefio y personas. Este sistema menciona que la
evaluacion de puestos es parte de un proceso integral que incluye la evaluacion del desempefio
por objetivos y el modelo de compensaciones requeridas de los trabajadores (Segovia,
Mendoza, Rositas, & Abreu, 2011). Estos procesos de atraccion, retencién, generacion de
oportunidades de desarrollo, disefio de esquemas remunerativos, entre otros, por parte de las
areas de recursos humanos permiten generar un sistema sostenible de gestion de talento en las
empresas. (Madero, 2020)

Tras lo expuesto anteriormente, se concluye que parte de la gestion de recursos humanos es
lograr motivar a los colaboradores con la finalidad de optimizar su desempefio y alcanzar los
objetivos organizacionales. Para ello, entre otras estrategias, es importante brindar un adecuado
sistema de incentivo econdmico de acuerdo al trabajo que se realice. En el caso de la fuerza de
venta, este sistema es medido en la mayoria de casos, de forma variable de acuerdo al

desemperio. Este debe considerar entre otros factores el momento de la curva en la linea de

18



tiempo en la que se encuentra el trabajador en la compafiia. Para entrar més a detalle con ello,
se iniciara el andlisis y desarrollo del marco tedrico exponiendo la definicion de los conceptos
de esquema remunerativo y esquema de remuneracién variable.

1. Definicion de Esquema Remunerativo
A continuacion, se expondra la definicion de diversos autores en relacion al concepto de
esquema remunerativo o gestion remunerativa. El objetivo de ello es lograr un consenso del
significado e importancia que tiene la gestion remunerativa en las organizaciones y el manejo
que se tiene sobre el mismo en la actualidad. De igual manera, se expondra los tipos de esquema
remunerativos existentes y sus principales componentes. Finalmente, se expondra cual es el
tipo de esquema remunerativo propicio para la fuerza de ventas de la empresa en estudio y en
un siguiente capitulo se dara mayor detalle de la misma.
Bajo el marco legal peruano, es importante mencionar la definicion que se le brinda a la
remuneracion como tal segun el decreto supremo N° 003-97 TR, articulo 6, “Constituye
remuneracion para todo efecto legal el integro de lo que el trabajador recibe por sus servicios,
en dinero o en especie, cualquiera sea la forma o denominacion que se le dé, siempre que sea
de su libre disposicion. La alimentacion otorgada en crudo o preparada y las sumas que por tal
concepto se abonen a un concesionario o directamente al trabajador tienen naturaleza
remuneratoria cuando constituye la alimentacion principal del trabajador en calidad de
desayuno, almuerzo o refrigerio que lo sustituya o cena” (MTPE, 2022). Es decir, bajo el
esquema de ley peruana, la remuneracion es el aporte econdémico o en especies que brinda el
empleador a un colaborador por sus servicios, el cual puede ser utilizado a libre disposicion
por el colaborador.
Para Mercer, una de las consultoras especializadas en gestion remunerativa mas grandes en el
mundo, la estrategia de compensacion busca mantener la equidad laboral. De esta manera, se
contribuye en el compromiso y satisfaccion de los colaboradores en el cumplimiento de los
objetivos institucionales (Mercer, 2018). La gestion de compensaciones es uno de los
principales mecanismos de motivacion e incentivo para obtener mejores desempefios y
resultados en las organizaciones. Resulta crucial el cumplimiento de factores claves para una
buena gestion de desarrollo de sistemas remunerativos, los cuales son: alineamiento estratégico
con los objetivos de la empresa; equidad interna en base al impacto del desarrollo de las
funciones de cada colaborador respecto al crecimiento de la empresa; direccién de desempefio;
y competitividad salarial en relacion a las empresas del mercado (Torres & Laverde, 2020).
Para Torres, ello no se refiere Unicamente al salario, también es importante comunicar al

colaborador cual es la estrategia que tiene la empresa sobre la compensacion y la importancia
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que tienen las estrategias de la compafiia para desarrollarla (Torres, 2019). Es decir, para el
autor, el esquema remunerativo no solo habla del salario como tal, sino, incluye todas aquellas
variables que afectan en la estrategia de compensacion del colaborador. Algunos de estos
componentes, ademas del salario, son: la politica de aumento salarial, programa de incentivos
(como bonos o comisiones), los beneficios sociales por ley y adicionales propios de cada
organizacion, el salario emocional, entre otros. De igual forma, para Manuel Osorio, la
remuneracion y la motivacion estan estrechamente relacionados. Osorio hace una distincion en
dos facetas vinculadas entre si: la primera, motivacién de la afiliacion, donde se busca atraer y
retener buenos profesionales. La segunda, motivar el desempefio, mediante estrategias de
mejora de desempefio y motivacion. Ambas tienen como punto en comun la relevancia de la
gestion de compensaciones para alcanzar las metas esperadas por la compafiia (Osorio, 2016).
En el documento de investigacion de “Compensacion salarial y calidad de vida” menciona qué,
el monto a pagar por un trabajo prestado 0 como crear un sistema de remuneracion para el
colaborador es una preocupacion en todas las organizaciones del mundo. En esta investigacion,
la compensacion salarial es el acuerdo al que llega la poblacion econémicamente activa con las
organizaciones por desarrollar determinadas funciones. Esta va mas alla de la retribucion
economica que las organizaciones ofrecen a los trabajadores, ya que esta debe contemplar
también factores no econdmicos, como el equilibro que se tiene respecto a la vida personal y
laboral de los trabajadores, y los beneficios adicionales que se brindan. Bajo este punto de
vista, es importante hacer mencion de lo expuesto por Manuel Osorio, quien menciona existen
tres diferentes puntos de vista en torno a la remuneracion. La primera es la perspectiva del
empleado, para quienes la compensacidn constituye una de las principales fuentes en sus
ingresos y se ven afectos de manera directa en torno a la misma. La segunda, la perspectiva
financiera de la empresa, de manera especifica la ndomina de la planilla, y los gastos
correspondientes por los conceptos asociados. Y finalmente, la perspectiva de recursos
humanos, quienes ven la remuneracion como una herramienta estratégica para gestionar y
desarrollar el capital humano de la organizacion (Osorio, 2016). Desde la perspectiva de las
areas de Recursos Humanos en las organizaciones, la compensacién es uno de los elementos
de mayor importancia e impacto en el cumplimiento de los objetivos. Ya que, esta tiene relacion
directa con el desempefio de los colaboradores al mismo tiempo que en los niveles de gasto
que tendra la empresa. La correcta gestion y optimizacién de los recursos en este elemento
puede significar paras las organizaciones generar ventajas competitivas y obtener mejores
resultados que sus competidores (Rodriguez, 2015).

Asi mismo, Torrico nos menciona que, en el mercado laboral, la gestion salarial esta supeditada
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a las politicas salariales impuestas por El Estado, con la finalidad de salvaguardar los intereses
de los trabajadores (Torrico, 2009). Estos factores deben ser tomados en cuenta por las
organizaciones al momento de elaborar los esquemas remunerativos, ya que implican entre
otras cosas, incrementos en los ratios de gasto que se tendra por estos conceptos. Adicional a
ello, el autor afirma que definir la oferta salarial de los trabajadores tiene una alta dependencia
de la oferta y demanda respecto al desarrollo de ciertas funciones. Es decir, el esquema
remunerativo debe estar en linea con las ofertas salariales del mercado a fin de ser competitiva
para los colaboradores. Un ejemplo de la participacion de El Estado son los salarios minimos
en cada pais, el cual se fija con la finalidad de brindar una oferta minima mas justa. Sin
embargo, al compararse con los salarios promedios, obliga a las empresas competitivas a elevar
sus ofertas remunerativas para seguir siendo competitivos frente al mercado y poder adquirir
la mejor mano de obra (Méndez, 2015).

En conclusion, la gestion del Esquema Remunerativo es uno de los componentes respecto a
relacion laboral de mayor interés en las estrategias organizacionales, principalmente para la
gestion de recursos humanos. Esta hace referencia al pago monetario que se realiza como
producto del trabajo de un colaborador para cumplir con sus funciones y objetivos en la
empresa. Donde el principal objetivo de la organizacion es brindar un esquema remunerativo
equitativo, competitivo y atractivo a sus colaboradores con la finalidad de obtener una mayor
satisfaccion, reflejada en un mejor rendimiento y productividad que permitan alcanzar los
objetivos trazados por los lideres organizacionales. Estas estrategias deben contemplar los
aspectos no solo de salario, sino todos aquellos factores que afecten en el bienestar general del
trabajador como compensacion por su desempefio laboral. De igual manera, estan
condicionados a factores externos a la compafiia, tales como las regulaciones del Estado,
situacion del mercado e industria, y condiciones de oferta y demanda de las posiciones
laborales.

Tomando en cuenta lo anterior, se debe considerar que en la actualidad las organizaciones
ofrecen distintos tipos de ofertas salariales segun el tipo de trabajo desarrollado por los
colaboradores. Los mas conocidos y ofertados por las empresas son los de remuneracion fija,
remuneracioén variable y remuneracion hibrida. El primero hace referencia a un salario fijo de
manera periodica que hace entrega las organizaciones por un servicio brindado. El segundo,
hace referencia a un salario variable en base a los resultados obtenidos en un periodo fijo. Este
tipo de salario también es conocido como salario en base a objetivos, donde el salario puede
ser mayor o menor segun los resultados obtenidos por el trabajador. Finalmente, existe una

variable hibrida que consta de una remuneracion fija mas una proporcién variable en torno a
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los resultados obtenidos por el trabajador.

2. Definicion de Esquema Remunerativo Variable
Los sistemas de compensaciones comprenden la suma de dos grandes tipos de retribucion, la
monetaria y la no monetaria. La retribucion monetaria estd compuesta principalmente por los
sueldos fijos; incentivos, bonos y comisiones variables; y las diferentes prestaciones que una
organizacion puede prestar a los colaboradores por los servicios brindados (Madero, 2016) .
Las organizaciones integran a sus sistemas de pagos un componente variable, es decir una parte
del salario se encuentra en funcion a los resultados o metas de las organizaciones (Mafiana,
2010). En la presente seccion, se expondra la definicién en base a expertos en diferentes
documentos de estudios analizados. De igual manera, se analizara los pros y contras de este
tipo de manejo desarrollado por las organizaciones.
Para Rosa Garcia Hernandez, en su trabajo de investigacion para la Universidad Autonoma de
Barcelona, el sistema remunerativo variable implica que el sueldo recibido no es igual siempre
y existen incentivos salariales que se afiaden por parte de salario fijo, como, por ejemplo, bonos
en base a objetivos. La remuneracion variable ha tomado mayor importancia y participacion
en las organizaciones a medida que la competencia y produccién en los diferentes tipos de
mercados han ido aumentando (Garcia, 2016). Ya que con este tipo de esquema se traslada
parte del riesgo a los trabajadores y al mismo tiempo se proporcionan mejores incentivos con
el objetivo de mejorar sus rendimientos (Brown & Heywood, 2002). Debido a la separacion
entre propiedad y gestion administrativa entre las organizaciones y los colaboradores, mantener
un sistema de remuneracion variable alinea los intereses entre los colaboradores y los objetivos
de la empresa. La remuneracion variable busca mantener el compromiso y maximizar los
esfuerzos de los colaboradores, al mismo tiempo que protege los intereses en generar
eficiencias e incrementar las ganancias (Konraht, Lunkes, Gasparetto, & Schnorrenberger,
2016)
En los 90s, el EIRO (European Industrial Relations Observatory), realiz6 un primer estudio
sobre los sistemas de retribucion variables “Variable Pay in Europe”. En este estudio
esquematiza la retribucion variable en tres tipos de categorias: pago por resultados, pago por
rendimientos y esquemas de participacion financiera de los trabajadores (propiedad de
acciones). Bajo estos tres tipos de esquemas, se tiene la condicional que el resultado obtenido
en el salario esté estrechamente relacionado con los resultados individuales o colectivos por
parte de los colaboradores. Los esquemas variables tienen relacion directa con los objetivos de
las empresas, y suponen una evaluacion objetiva en base a objetivos reales y alcanzables para

los colaboradores, generando asi distintos tipos de pagos, como el pago por resultados, pago
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por rendimiento individual o colectivo y participacion de beneficios.

La remuneracion variable, esta relacionada a los resultados que se tienen para una determinada
posicién de trabajo, comparado con los resultados planeados y necesarios, lo cual implica que
cada trabajador realice un esfuerzo adicional (Segovia, Mendoza, Rositas, & Abreu, 2011).
Ello genera impacto directo en la motivacion que tienen los trabajadores. En linea con ello,
Maslow dice que la motivacion de las personas para satisfacer las necesidades debe tener un
orden estructurado. Es decir, para poder estar motivado en alcanzar los objetivos trazados, debe
existir un orden y estructura de medicién de los resultados, los cuales deben ser medibles y
alcanzables. Para algunos autores, manejar esquemas remunerativos variables responde a la
motivacion de alcanzar metas. Es decir, que genera que los colaboradores se motiven a
esforzarse en lograr los objetivos trazados por las organizaciones, y va de la mano con percibir
una remuneracion variable que esté relacionada directamente con su rendimiento en el trabajo.
Es importante tomar en cuenta que manejar esquemas de remuneracion variables puede tener,
ademas de beneficios para las organizaciones y colaboradores, contras. Para ello, expondremos
los principales beneficios y contras de este tipo de esquema salarial. Primero, alguno de los
beneficios que puede tener para los colaboradores son mayor nivel de esfuerzo y motivacion
en base a una mayor oportunidad de ganancia economica, también, los esquemas variables
pueden incluir otros tipos de beneficios adicionales para los colaboradores, los cuales son
apreciados por estos. Los beneficios para las organizaciones son principalmente, es traslado
del riesgo a los trabajadores, pues los costos asociados a la remuneracion estan vinculados
directamente con los resultados de la organizacion. Por su lado, en las contras para los
trabajadores se tienen principalmente la no visualizacion real del salario esperado, ya que este
dependera de los resultados que tenga el trabajador, y en algunos casos este puede verse
afectado a factores externos al rendimiento del mismo. Para las empresas esto también es un
problema, ya que puede generar disgusto o desmotivacion para los trabajadores, incrementando
su insatisfaccion y por ende los niveles de rotacion por este motivo en las empresas. Alguno
de los objetivos principales de la gestion de compensacion es mantener y retener al personal,
motivarlo a desempefiarse mejor y cumplir sus objetivos (Madero, 2016). La correcta gestion
y desarrollo de politicas de incentivos, presentadas en sistemas de remuneracion tienen impacto
directo en los resultados de desempefio de los colaboradores en las organizaciones,
demostrando que la gestion de las principales areas de los recursos humanos puede significar
mejoras en los rendimientos y logros de las empresas (Yiannis, loannis, & Nikolaos, 2009)
En conclusion, la gestion de remuneracion variable trata de la compensacion salarial vinculada

directamente a los objetivos o rendimientos del colaborador. Es decir, la retribucion percibida
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de manera mensual o anual, estard condicionada al desempefio y resultados que tenga cada
colaborador en relacion al rendimiento esperado del mismo por parte de la organizacion. Al
mismo tiempo, estas metas y objetivos deben ser realistas, medibles y alcanzables con la
finalidad de impulsar el rendimiento de los trabajadores y ser una estrategia de motivacion y
no por el contrario generar incertidumbre o malestar en los colaboradores. Este tipo de
esquemas remunerativos se utiliza principalmente en organizaciones o gerencias vinculadas
con objetivos de desempefio, como fuerza de venta o areas comerciales, las cuales tienen
objetivos mensuales y anuales medidos de forma individual y colectiva por los lideres
empresariales.
3. Definicion de Esquema Remunerativo Fijo

En linea con lo mencionado anteriormente, en la seccién actual del trabajo, se desarrollara y
expondrd la definicion del esquema remunerativo fijo. Esta estd compuesta por una
remuneracion econdémica fija de manera mensual, segun lo acordado en el convenio salarial
entre el empleado y el empleador. Esta es indiferente a los resultados alcanzados de manera
individual o colectiva por la el trabajador y la empresa. Esta va depender a la categoria del
trabajador, nimero de horas trabajadas, experiencia, entre otras variables. Manuel Osorio hace
referencia a esta como la “Retribucion convencional”, refiriéndose al pago fijo en el corto
plazo. Este tipo de remuneracion constituye el grueso de la masa salarial y es la mas importante
de cara al empleado, ya que permite satisfacer sus necesidades basicas y brinda seguridad al
mismo (Osorio, 2016). En el Perd, la remuneracién minima vital o sueldo minimo, es tomada
en cuenta por algunas de las empresas como la remuneracion fija minima ofertada a los
colaboradores. Segun el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE), la
Remuneracion Minima Vital (RMV) es la cantidad minima de dinero que se le debe pagar a un
trabajador que labora una jornada completa de 8 horas diarias o 48 horas semanales (MTPE,
2022). De acuerdo con la teoria econdémica, la remuneracién debe ser proporcional al valor de
productividad laboral del colaborador, es por ello que la remuneracién minima vital (RMV) o
salario minimo debe estar ajustada y vinculada a los sectores que tienen menor productividad,
y debera representar un porcentaje relativamente bajo de la remuneracion media (promedio)
para poder ser considerado como “minimo” (Castellares, Mendiburu, Ghurra, & Toma, 2022).
Al mismo tiempo, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), sugiere que el salario
minimo deberia en principio enfocarse en los trabajadores que ganan remuneraciones mas bajas
en el mercado (OIT, 2016).

La remuneracion fija implica un gasto fijo recurrente mensual o anual para las empresas, esta

impacta de manera directa en los resultados de las mismas de manera indistinta a los KPIs o
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resultados que se pueden generar. Cuando las empresas manejan remuneracion fija y variable,
al incurrir en el gasto de remuneracion fija o remuneracion minima, esta tiende a incrementar
el ratio de gasto presupuestado, ya que se incurre en un gasto sin haber incrementado la
produccién. Sin embargo, la remuneracion fija es tomada en cuenta por los empleados como
un componente importante, ya que brinda tranquilidad respecto a su ingreso econémico
mensual en caso de tener un mes con poca produccién y no ganar sueldo variable. La politica
salarial de una empresa debe ser elaborada como producto de esfuerzos de la gestion humana
y la legislacion laboral, a fin de satisfacer los intereses de la organizacion, el colaborador y la
normativa legal (Cornejo, 2009). De esta manera, se podra respectar los parametros legales y
encontrar el mix adecuado entre mantener los costos organizacionales y satisfacer la demanda
de los colaboradores en torno al mercado. En esta medida, es importante hacer un balance en
incurrir en este gasto fijo y el efecto que esta puede tener con los colaboradores y su
productividad.

En conclusién, la remuneracion fija trata el monto por pago de servicios a un colaborador por
un nimero de horas trabajadas, independiente al logro de resultados de manera directa. Es
decir, el colaborador obtendra su compensacion por prestar los servicios expuestos en el
contrato de trabajo con su colaborador. En el Perd, el salario minimo es muchas veces
establecido como el sueldo fijo para algunas empresas en las posiciones inferiores. Esta
remuneracion implica un costo fijo para las empresas, a la que se le afiade aproximadamente
un 45.22% adicional por concepto de beneficios sociales, estos costos son vistos como costos
de planilla. Al mismo tiempo establecer politicas internas en relacion al pago de salario minimo
en la fuerza de venta, puede significar un impacto directo en los costos de las organizaciones,
ya que este incrementa los costos producto de la inactividad y baja productividad de los
colaboradores.

4. Componentes de un Esquema Remunerativo

En la presente seccion del trabajo se expondra y analizara los principales componentes en los
esquemas remunerativos de los trabajadores de las organizaciones. Para ello, se tomaré en
cuenta lo expuesto en la literatura por diferentes autores, con la finalidad de profundizar en
cada uno de los conceptos que integran las propuestas salariales. Se tomaran en cuenta los
componentes salariales como: sueldo base o fijo, movilidad, beneficios adicionales, sueldo
variable y los beneficios sociales que forman parte de los esquemas remunerativos. De igual
manera se expondra la incidencia que tienen los mismos en la percepcion de los colaboradores
y los resultados econémicos de las empresas. Abordar los componentes de la estructura del

esquema remunerativo importante debido a que en base a ello la organizacion lograré atraer,
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motivar y retener a los recursos humanos de la compafiia, mediante las herramientas y
competencias correspondientes (lacoviello, 2015). Mantener sistemas de remuneracion
alineados con los objetivos de las empresas y que brinden buenas oportunidades salariales a
los colaboradores tiene un impacto positivo en las empresas. Esta demostrado empiricamente
que las empresas que logran disefiar sistemas salariales positivos para el capital humano
incrementan su productividad y tienen mayores posibilidades de alcanzar los objetivos trazados
(Borra & Gomez, 2012).

Como primer componente en un esquema remunerativo se tiene a la remuneracion fija, que
como vimos lineas arriba se trata de la compensacion fija de manera periddica mensual o anual
que se brinda al colaborador por los servicios brindados a la empresa. Esta compensacion se
paga de forma fija y segura al colaborador indiferente a los resultados individuales o colectivos
de la compafiia. Una de las ventajas de esta es que permite a la empresa asegurar las
regulaciones de sueldo minimo a los colaboradores. Considerando que el salario minimo o
renta basica, en los escenarios de colaboradores calificados esta por lo general debajo de lo
necesario para costear su estilo de vida, la remuneracion acorde a sus capacidades seguira
siendo la principal fuente de motivacion para este segmento (Tena, 2018). De igual manera,
brinda seguridad a los colaboradores de percibir un sueldo fijo por los servicios que brinda a
la organizacion (Osorio, 2016). En el Perd, en las empresas que trabajan con remuneracion
variable en base a objetivos, como por ejemplo en las areas de ventas o comerciales, la
remuneracion fija es brindada cuando el colaborador no alcanza el minimo de desempefio para
obtener una remuneracion variable mayor al salario minimo. Es decir, en caso un colaborador
obtenga un salario menor a los mil veinticinco soles, el monto restante para alcanzar este monto
sera completado por el contratante bajo el concepto de remuneracion minima vital. Sin
embargo, ello significa un gasto para el contratante, ya que implica que el colaborador no esta
alcanzando la meta establecida por la compafiia.

En contraposicion, el componente variable en la remuneracién hace referencia al sueldo
percibido que no es el mismo mes a mes, si no que depende del desempefio y los resultaos del
colaborador. Como se menciond anteriormente, este tipo de esquema o forma de pago tiene
relacion directa con la produccion individual y/o colectiva de los trabajadores, y traslada el
riesgo del negocio a los mismos, ya que de obtener resultados positivos se premiara con una
mayor retribucién econémica, y caso contrario, se castigara con una menor. El salario variable
es conocido también como el pago por riesgo, ya implica un esfuerzo adicional para obtener
este beneficio, y cambia de acuerdo al nivel de desempefio o resultados alcanzado (Madhani,

2010). Este tipo de sistema salarial existe desde varios afos atras, y ha sido aplicado mediante
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bono y/o comisiones. Si bien es cierto que es una compensacion no garantizada, brinda la
oportunidad y permite a los colaboradores tener ingresos mayores (Rimsky, 2005). Ahora, se
explicard mas con mayor detalle los conceptos e implicancias referidas a los bonos y
comisiones en los esquemas salariales variables.

Uno de los métodos de remuneracion variables mas comunes son los bonos por rendimiento o
produccion. En la revista Internacional y comparada de Relaciones Laborales y Derecho del
Empleo, se define el bono como la agrupacion de una serie de remuneraciones que no cuentan
con un mismo denominador mas que el de tratarse de pagos de orden accesorio o adicionales.
Se afirma que los bonos son un tipo de remuneracion que responde a una consecuencia
especifica y determinada por las prestaciones de servicios y la productividad del colaborador.
Esta puede estar ligada a diferentes consecuencias producto del desempefio del trabajo de un
colaborador de manera individual y/o colectiva, como la productividad, horas de trabajo,
cumplimiento de metas, entre otros. De igual manera, es importante mencionar que estos bonos
son distintos a los entregados por las empresas como productos de las utilidades generadas en
el ejercicio anual. Bajo estas premisas, se puede concluir que el bono como tipo de
remuneracion, implica el pago realizado a los colaboradores por el cumplimiento de métricas
estipuladas en el contrato de trabajo de manera mensual, este puede variar segun el rendimiento
de cada uno de los colaboradores respecto los indicadores de la empresa.

Por otro lado, las empresas también retribuyen el desempefio de sus trabajadores mediante el
pago variable mediante las comisiones de ventas. Jesis Miguel Chanamé, define el trabajo por
comisiones como el pago por meritos y productividad del trabajador. Asi, se remunera al
colaborador por la valoracion de su trabajo o rendimiento (Chanamé, 2021). Los sistemas de
compensacion variable guardan relacion directa con el desempefio de los colaboradores, la
posibilidad de percibir una mayor remuneracion en base a objetivos motiva a los trabajadores
de las organizaciones a mantener un mejor desempefio (Chang & Chen, 2002). Para ser
considerada como un tipo de remuneracion en el Per, esta debe cumplir con las siguientes tres
caracteristicas: debe ser de caracter irrenunciable, es decir el trabajador no puede dejar de
disponer de este derecho; debe ser de libre disposicion, refiere a que el trabajador debe tener
potestad exclusiva de decidir sobre sus ingresos; y finalmente de tener prioridad de pago, es
decir que el pago de la misma debe tener privilegio frente a otros adeudos del empleador. En
torno a ello, se puede afirmar que el pago por comisién cumple con los requisitos minimos en
el Per( para ser considerado un modelo o sistema de pago. Este modelo se define por el pago
de una tasa o proporcion de la produccion generada en el mes por el colaborados, es decir un

pago producto del desempefio del colaborador, la cual es estipulada de manera previa al
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ejercicio laboral. Al mismo tiempo esta tiende a tener mayores beneficios en la medida que
alcance mejores resultados. Por ejemplo, al llegar a un primer nivel de produccién se pagara
una tasa de 1% respecto la produccién, pero al llegar a un segundo nivel de produccion se
pagara una tasa de 1.2% respecto la produccion. Ello busca incentivar al trabajador a tener un
mejor desempefio y generar mayor produccion a la empresa, mediante un sistema de incentivo
mas atractivo para el colaborador.

Entorno a los componentes variables, podemos concluir que los dos tipos de sistemas variables
mas comunes y aplicados por las organizaciones son los de remuneracién por bono y/o
comision. Existe una mayor tendencia en contar con componentes salariales que tengan
relacion directa al rendimiento de la empresa, vinculado al desempefio individual y colectivo
de los trabajadores. En relacion al gasto percibido por la empresa, este tiende a estar regulado
y controlado al presupuesto establecido para el pago del mismo, ya que el ratio de gasto no se
verd incrementado fuera de lo predispuesto por la empresa. Ya que, si el volumen de gasto
incrementa se deberd a que la produccidn incrementa en la misma proporcion, es decir, el ratio
de gasto se mantendra. Este sistema de pago permite a los trabajadores tener la oportunidad de
ganar tanto como ellos se propongan, ya que su salario final dependera exclusivamente de
desempefio laboral. En conclusion, este modelo de pago brinda la oportunidad a los
trabajadores de ganar sin limites en la medida que cumplan con sus metas laborales, al mismo
tiempo que permite a la empresa controlar sus ratios de gasto presupuestados e incentivar a los
trabajadores a lograr mejores niveles de rendimiento. Es importante mencionar que el salario
variable serd tomado en cuenta para el calculo de los beneficios sociales, a diferencia de si el
salario del trabajador es por remuneracién minima vital, esta no sera tomada en cuenta en la
misma. Para ello, el colaborador debe contar con el concepto de pago variable, por bono o
comisidn en tres de las ultimas seis boletas de pago, caso contrario no se tomara en cuenta para
el célculo de sus beneficios sociales.

Finalmente, podemos concluir que los principales componentes de los sistemas remunerativos
son el sueldo fijo, considerado en el Peri como base la remuneracion minima vital, el sueldo
variable, que podra ser percibida por un sistema de bonos y/o comision, que respondera de
manera directa al resultado del desempefio del colaborador de manera individual y/o colectiva,
y a los beneficios sociales que percibird el colaborador producto de los dos puntos
anteriormente mencionados. El equilibrio de cuél sera el esquema principal de cada trabajador
0 posicion de empleo va depender de manera directa a cual de las dos tiene mayor proporcién
respecto al salario final del trabajador. Ambas tienen una alta importancia en el control de

niveles de gasto de la empresay en el rendimiento de los colaboradores, encontrar el mix ideal
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entre fijo y variable va depender del objetivo y propdsito de la posicion. De manera genera, las
posiciones comerciales o de ventas tienen a manejar esquemas remunerativos 100% variables,
mientras que las posiciones administrativas 100% fijas, de igual manera, existen posiciones de
liderazgo comercial, que manejan un mix fijo y variable, en relacion al manejo de resultado de
Sus equipos a cargo.

5. Rol de las empresas en la gestion del Esquema Remunerativo
A continuacién, en la presente seccion se expondra el rol e implicancia que tienen las empresas
en la correcta gestion de disefio y aplicacion de los esquemas remunerativos en sus
organizaciones. Para las grandes y medianas empresas, es cada vez mas importante disefiar e
implementar esquemas remunerativos que permitan incentivar a los colaboradores al mismo
tiempo que alcanzar los resultados econdmicos de la organizacion, ello se ve reflejado en el
estudio de Price Waterhouse Cooper, donde se menciona que el 47% de las grandes empresas
gestionan estos aspectos de su unidad de recursos humanos, mientras que las pequefias
empresas solamente el 10% lo hace (PWC, 2010). Rafael Myro, y Javier Serrano de la
Universidad Complutense de Madrid, afirman que, las empresas mejor gestionadas remuneran
mejor a sus trabajadores. Ello se da, ya que la buena gestion empresarial implica una mayor
participacion de los colaboradores en las organizaciones y por ello se brinda un mejor
reconocimiento a su aporte en los objetivos de la empresa (Myro & Serrano, 2017). De igual
manera, es importante considerar la importancia de una correcta asignacion salarial de cara a
los colaboradores. Ya que, los ingresos que perciben las personas afectan directamente a sus
vidas y la de sus familias. Estos salarios deben satisfacer las expectativas razonables que tienen
de acuerdo a las funciones y capacidades que se requieren para cumplir con el mismo (World
Health Organization, 2019).
Para profundizar en el detalle del rol actual que tienen las organizaciones y las principales
gerencias que gestionan los disefios de politicas salariales, se expondrén las diferentes teorias
clasicas y actuales en relacién al tema. En seguida, se analizara los principales objetivos y
principios que se toman en consideracion al momento de disefiar los esquemas salariales, para
finamente exponer y analizar las principales formas y estrategias en la que las organizaciones
disefian y gestionan la planificacion de los esquemas salariales con el objetivo de generar
eficiencias y productividad en los colaboradores. Finalmente, se concluira la seccién con los
principales hallazgos y las consideraciones finales en base a lo analizado en los puntos
previamente mencionados.
Los principales modelos clasicos de las teorias de salarios son el de mercado neoclésico de

trabajo y el Keynesiano del mercado de trabajo. Para el modelo neoclésico, la oferta de trabajo
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es homogénea e indiferenciada, donde se ofrece un trabajo considerando una cantidad
determinada de horas que destinan al ocio o al trabajo. Bajo esta teoria, el salario real esta
condicionado a las horas de trabajo que cada colaborador destina a poder generar recursos que
le permitan adquirir los bienes que el trabajador necesita. Por su lado, el modelo keynesiano
rechaza la capacidad del mercado laboral en ajustar la situacion laboral modificando los
salarios de los trabajadores. La rigidez a la baja de los salarios impide la disminucién de la
demanda, lo que se traduce en descensos salariales, produciendo una situacion de desempleo
involuntario.

Las teorias modernas del mercado de trabajo buscan desarrollar y comprender el

comportamiento del mercado de trabajo en base a la existencia de rigidez salarial, desempleo

voluntario e involuntario y a las instituciones con influencia a la determinacion de estas
variables. Algunas de las principales teorias son las siguientes:

e Teoria institucional del trabajo: considera que el salario y la cantidad de empleo en el
mercado del trabajo son determinados por las condiciones institucionales. Es decir, que el
salario no es producto de la oferta y la demanda, sino, que es un salario “administrado” en
base a razones puramente institucionales, y la cantidad de personas empleadas es producto
de la accion de grupos o intereses determinados.

e Teoria de los sindicatos: esta teoria parte de la escuela institucional, donde se considera
que los sindicatos pueden determinar de una u otra forma los salarios y las cantidades de
personas contratadas por las organizaciones o sectores econdmicos. Ello implica que son
los sindicatos los que negocian los niveles de salarios altos y generan barreras para que los
no afiliados a los sindicatos no consigan las plazas destinadas a los miembros del mismo.
Por lo tanto, los sindicatos tendrian influencia directa en los niveles de empleo y de
desempleo del mercado, favoreciendo a los trabajadores afiliados en comparacién con los
no afiliados.

e Teoria de los salarios de eficiencia: este enfoque considera que las empresas contratan un
colaborador no solo indiferenciando al trabajo y al tiempo de permanencia, sino que
también consideran la disposicion a trabajador o “motivacion laboral” que tiene el
colaborador. Ello implica que las empresas estan dispuesta a retribuir el trabajo con un
salario mas alto que permita al colaborador tener una mejor calidad de trabajo y una mejor
disposicién para trabajar.

Las teorias anteriormente mencionadas son, entre otras, las mas aceptadas por la teoria

economica moderna respecto a la rigidez salarial y el desempleo existente. Sin embargo, hoy
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en dia estas atn no son suficientes para explicar toda la amplitud de los modelos salariales
actuales que se presentan en los diferentes mercados econdmicos. Es por ello que las ciencias
administrativas, desarrolladas por lo general en las principales gerencias de recursos humanos
en las organizaciones, desarrollan estrategias internas y amplios esfuerzos en disefiar y
complementar mayores conceptos y formas de retribucién salarial a los trabajadores en sus
organizaciones.

Bajo la premisa que no todas las posiciones de trabajo en las organizaciones son similares y
que una misma posicion puede ser muy diferente en una empresa y en otra, la teoria moderna
de recursos humanos considera a la administracion salarial y el efecto que tiene el mismo en
las organizaciones como un sistema complejo. Estas se establecen en las empresas de forma
organica y sistematica, y son en la actualidad de alta importancia para alcanzar las metas de las
compafiias y conseguir eficiencias en los colaboradores y en los ratios de gastos
presupuestados. En las empresas modernas, la determinacion salarial esta determinada por: la
normativa legal, los objetivos de la organizacién y obtener ventajas competitivas mediante el
control del gasto de la empresa. Para poder alcanzar estos objetivos, las empresas tienen en
consideracion los siguientes principios fundamentales: 1) la equidad interna, 2) la
competitividad o equidad externa, 3) el reconocimiento de las diferencias individuales o
equidad individual y 4) la administracion (De La Calle & Ortiz, 2004). Al mismo tiempo, los
sistemas de remuneracion desarrollados en las organizaciones deben enfocarse en compensar
aquellas acciones que alineen a los objetivos internos de estas, de tal manera que generen
impacto en alcanzar las metas de la compaiiia y eficiencias en el gasto. Es decir, los sistemas
de pagos de cada organizacion pueden variar de acuerdo a los objetivos de las mismas, de la
cual las &reas de recursos humanos tendran que considerar para el disefio y seguimiento (Durén,
2020). Mantener la competitividad requiere que las principales gerencias de recursos humanos
tengan un rol mas comprometido y arduo, que permitan el desarrollo y bienestar de todos los
colaboradores de la organizacion. Para Alles, la gestion por competencias de los recursos
humanos, se ha convertido en una buena férmula para lograr un mejor desarrollo de las
capacidades de los trabajadores (Alles, 2011).

Entre otros aspectos, el talento humano de las organizaciones son una de las piezas claves para
lograr el cumplimiento de sus objetivos y el éxito. Para distintos autores, la gestion del talento
humano es un aspecto de alta importancia para alcanzar las metas de las compafiias, Chiavenato
considera que la gestion de los lideres de Talento Humano, debe permitir la participacion eficaz
de los colaboradores en alcanzar las metas de la empresa (Chiavenato, 2009). De igual manera,

para Dessler y Valera, gestionar el talento humano se ha convertido indispensable para el éxito
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de las organizaciones (Dessler & Varela, 2011). Es por ello que, disefiar e implementar formas
y estrategias que permitan optimizar la gestion de las diferentes funciones de recursos humanos
va tomando cada vez mayor importancia. Entre estas funciones, gestionar las politicas y
esquemas de remuneracion toma cada vez mas relevancia, ya que es uno de los principales
factores que afecta de manera directa al desempefio de los colaboradores (Diaz, 2011). Por ello,
las organizaciones destinan mayores esfuerzos en el disefio e implementacién de modelos de
esquemas remunerativos, para ello utilizan distintas estrategias y metodologias en la basqueda
de generar mayores eficiencias. Algunas de ellas son, el disefio interno de las mismas en base
a la experiencia previa de colaboradores con conocimiento respecto al tema, basdndose también
en informacion de mercado, buscando ser competitivo respecto la competencia. De igual
manera, cada vez mas empresas buscan esta informacion y esquematizacion a través de
consultoras o empresas especializadas en el tema, que permita optimizar los procesos de
contratacién y remuneracion del personal, para atraer a los mejores talentos del mercado. Una
vez se tiene el conocimiento respecto al mercado en torno a seleccion y remuneracion, las
empresas deben disefiar su plan de incentivos, buscando otorgar los mayores beneficios
posibles a los colaboradores segln sea la posicion y el nivel de competencia en el mercado.
Algunos de ellos pueden ser, bonos, material de trabajo, capacitaciones, planes de crecimiento,
beneficios familiares, entre otros.

En relacidn a lo expuesto en la presente seccion del trabajo, podemos concluir que, las empresas
tienen un rol importante respecto al disefio e implementacion de planes remunerativos para sus
colaboradores. Ello se debe principalmente a la importancia de la gestion del talento humano
en las organizaciones, ya que es un factor clave para alcanzar los objetivos de las empresas y
lograr eficiencias en torno a produccién y control del gasto. A lo largo de los afios, distintos
autores y estudiosos del tema han buscado cuales son los principales factores en relacion al
disefio y esquematizacion de los planes de remuneracién, sin embargo, las variables que tienen
relacion ello es maltiple y varia en torno al tipo de industria y tipo de posicion en la que se
encuentra el colaborador. Sin embargo, existen factores en comun, la normativa legal, los
objetivos de la organizacién y obtener ventajas competitivas mediante el control del gasto de
la empresa. Estas variables se mantienen a lo largo del tiempo como los factores claves al
momento de disefiar los esquemas remunerativos, ya que estan alineadas con los principales
objetivos de las compafiias. En relacion a estas, las empresas utilizan diferentes metodologias
para desarrollar sus disefios y ponerlos en practica en sus organizaciones. En la actualidad,
cada vez més empresas acuden a empresas consultoras o especialistas en el tema para poder

disefiar mejores esquemas en relacion al mercado y ofrecer los beneficios mas adecuados a sus
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colaboradores buscando incentivar su trabajo y obtener mejores resultados.

6. Marco Legal en la gestion del Esquema Remunerativo
El Estado peruano a través del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo, busca velar y
hacer cumplir los derechos laborales y fundamentales de la poblacion. Bajo esta premisa, el
Estado peruano busca brindar y garantizar derechos laborales por parte de las empresas
contratantes respecto a sus colaboradores. Es por ello que las empresas designan esfuerzos
econémicos y humanos al cumplimiento de las normas laborales, ya que, de incurrir en falta
con alguno de estos, la empresa podria ser sancionada por los organismos de cumplimiento
legal en el pais. En la presente seccidn se expondra los parametros legales que deben cumplir
en relacion a la normativa legal en el Perd.
Segun el Decreto Legislativo 728 el Estado Peruano promueve la practica laboral remunerada
por un servicio entregado, mediante un contrato con tiempo indeterminado. Salvo la
celebracion de un contrato para obra o servicio determinado sometido a un plazo de tiempo
determinado. De igual manera, el contrato laboral puede darse por trabajo a tiempo parcial. Los
beneficios sociales que deben brindar las empresas privadas a sus colaboradores son los
siguientes: asignacion familiar, gratificaciones legales, CTS, utilidades y seguro de vida
(Chanamé, 2021). La asignacion familiar es un pago de manera mensual con naturaleza
remunerativa, el cual equivale al 10% de la remuneracion minima vital (RMV) vigente y aplica
a los trabajadores que tenga al menos un hijo menor de edad bajo su cargo o responsabilidad.
Las gratificaciones legales corresponden al pago de un sueldo mensual adicional en los meses
de julio y diciembre, y se considera todos los conceptos que califiquen como monto de
remuneracion. Para el caso de trabajadores con salario variable, se aplica el promedio de los
ultimos 6 meses de gestion, en caso de contar con menos de 6 meses laborando en una empresa
se considera el prorrateo del tiempo de servicio. La CTS es un monto depositado los meses de
mayo y noviembre dispuesto a actuar como seguro de desempleo, los cuales equivalen a un
dozavo de sueldo por cada mes de servicio. El beneficio de recibir utilidades aplica para las
empresas que generen renta y tengan mas de veinte colaboradores en la organizacion.
Finalmente, el beneficio de seguro de ley, indica que el contratante debe brindar un seguro de
salud a sus colaboradores una vez inicien actividades en la organizacion.
En relacion a la celebracion contractual de remuneracion, beneficios y los detalles por entrega
de servicios entre el contratante y los colaboradores, existen dos casuisticas para la FFVV. La
primera es bajo la existencia de un contrato a tiempo indeterminado (para colaboradores con
maés de 36 meses brindando el servicio en la compafiia) y los contratos a plazo (con renovacion

cada 3 meses en la compafiia en estudio). En relacion a ello, Saul Flores, gerente de relaciones
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laborales en la empresa en estudio, indica que de darse modificaciones que Unicamente
beneficien al colaborador estas se pueden dar de manera retroactiva, brindando el nuevo
contrato a los colaboradores. Sin embargo, de realizarse modificaciones que no sean
beneficiosas para todos los colaboradores, 0 que pudieses afectar a la oportunidad de ganancia
del colaborador por alguna nueva condicion, esta debera iniciar en un proximo mes de gestion
para los colaboradores, ya que no se puede afectar un mes de gestion en curso. En el caso de
los nuevos colaboradores no habria mayor inconveniente, ya que estos al ingresar a la compafiia
reciben el nuevo contrato adecuado a los cambios del esquema laboral (Flores, 2023).
De esta manera, se puede concluir que los beneficios sociales son aquellas normativas legales
otorgadas por el Estado Peruano, con la finalidad de brindar una retribucion mayor a la
poblacion prestadora de servicios a las empresas publicas y privadas. Si bien es cierto estas
implican un mayor costo laboral para las organizaciones, son también una oportunidad de
brindar mayores beneficios a los colaboradores los cuales generen un mayor rendimiento por
parte de ellos. Muchas empresas buscan brindar beneficios laborales méas altos que los
impuestos por la Ley peruana, en busqueda de encontrar mejores perfiles para los puestos
laborales que ofrecen, ya que mediante esta practica se permiten tener un mejor reclutamiento
de personal humano. De igual manera, de realizarse modificaciones en el esquema
remunerativo, estas podran ser desplegadas en la fuerza de venta sin ningin problema, siempre
que los cambios inicien vigencia previa al inicio de mes gestion. De ser un cambio retroactivo,
esta solo se podréa dar si el cambio beneficia en su totalidad a los colaboradores.

7. Impacto de la gestion del Esquema Remunerativo
La gestion de recursos humanos se encuentra en un proceso continuo de actualizacion y
adaptacion a los cambios que tienen en los mercados laborales y las organizaciones. Dedicar
esfuerzos en las diferentes funciones de esta gestién, como los procesos de atraccion y
seleccion, formacién, evaluacion y compensacion, es cada vez una tarea mas importante y
apreciada por las organizaciones. Esta es acompariada de los avances en investigaciones y
tecnologia, en busqueda de atender las principales necesidades de los colaboradores y alcanzar
los objetivos de las compafiias (Gutiérrez & Mondragén, 2018). Sin embargo, en la actualidad
aun existen muchas empresas que no asignan recursos en las areas de gestion humana para
disefiar e implementar esquemas de remuneracion que equiparen los salarios de los colabores
de manera justa en base a sus principales funciones y resultados. En la presente seccién, se
analizara el impacto que puede llegar a tener la correcta gestion de los esquemas remunerativos
en las organizaciones.

Para Milkovish, Newman y Gerhart, el modelar e integrar esquemas de remuneracion en las
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empresas influye en los diversos componentes de las organizaciones (Milkovich, Newman, &
Gerhart, 2014). Para diferentes autores, la gestion de remuneracion, iniciada en los
departamentos de recursos humanos, tienen un alto impacto en los frentes de la gestion del
talento en los colaboradores como en los resultados economicos de las empresas. En la
actualidad, el capital humano es considerado uno de los elementos vitales en el crecimiento de
la empresa, y que por lo tanto se debe dedicar una mayor cantidad de esfuerzo en gestionar de
la mejor manera este aspecto, ya que puede marcar la diferencia en lograr o no los objetivos de
las organizaciones. En el pasado, gestionar la administracion de compensaciones no era visto
como una actividad relevante para las empresas, destinando estas funciones a las areas
netamente administrativos. Hoy en dia, existen un mayor nimero de empresas que destinan
esfuerzos a estas funciones desde los departamentos de recursos humanos. Estos disefios de
esquemas no son estaticos en el tiempo, por el contrario, requieren de supervision y
actualizacion de manera constante en base a los cambios que se dan en el mercado y en los
objetivos de las empresas, sin dejar de lado los intereses propios de los colaboradores y la
competitividad en el mercado del trabajo (Mendoza, Plua, & Chiquito, 2023).

Como se ha mencionado anteriormente en la presente seccion, para las empresas gestionar los
recursos humanos tiene un gran valor, ya que el impacto de ello genera beneficios en distintos
aspectos de la organizacion. Sin embargo, en este proceso de gestion, los flujos y disefios
tienden a volverse mas dificiles, complejizando los flujos y funciones en las empresas. La
gestion de estructuras de pagos es considerada como una de las partes mas importantes en el
desarrollo de las empresas, ya que es la base del soporte del peso de los demés elementos que
conforman el esquema integral y completos de la gestion de recursos humanos (Hendry,
Woodward, Bradley, & Perkins, 2000). Uno de los principales aportes que tienen la gestion de
compensacion en las organizaciones es brindar una herramienta efectiva para atraer y
seleccionar al personal y alinearse al cumplimiento de metas trazadas por las organizaciones.
De igual manera, permite mantener un control del gasto fijo y/o variable en relacién a la
produccion de la organizacion. Gestionar de manera adecuada los sistemas de compensaciones
permitira a las compafiias: mantener y retener al personal, motivar e impulsar un mejor
desempefio, mejorar procedimientos para el logro de objetivos y alcanzar el crecimiento del
personal y de la compafiia, entre otros efectos complementarios. De igual manera, desde la
gestion administrativa, permitird cumplir con las normativas legales requeridas por el Estado
y sus organismos de control, y mantener un control del gasto.

En conclusion, la importancia de gestionar la remuneracion ha ido incrementando en los

altimos afos, generando que las empresas brinden mayores esfuerzos a la gestion de
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compensaciones desde los departamentos de recursos humanos. Por un lado, desde la gestién
humana, un desarrollo e implementacion de esquemas remunerativos, permitird una mayor
satisfaccion por parte de los colaboradores, ya que, de estar bien realizado, motivara e
impulsara el desarrollo de un mejor potencial en los mismos. De igual manera, para las
organizaciones, los impactos tienden a ser positivos, ya que incrementara los resultados
positivos para la empresa, permitira atraer y seleccionar al mejor personal, al mismo tiempo
que permitira mantener los niveles del gasto en torno al presupuesto de la compafiia a inicio de
afio. Es por ello, que cada vez més organizaciones destinan mayores esfuerzos en esquematizar
y optimizar sus esquemas salariales, buscando brindar mejores opciones a sus colaboradores.
CAPITULO IV - APLICACION

1. Descripcion de la propuesta de Esquema Remunerativo
A continuacion, se presentard y describird la nueva propuesta de esquema remunerativo
variable para la fuerza de venta del canal vida en la empresa en estudio. Para el disefio de la
propuesta remunerativa se ha considerado la literatura y teoria expuesta en el presente
documento, entrevistas a profundidad a colaboradores del area de disefio y control de las
compensaciones en la empresa en estudio, expertos en el tema, informacion relevante obtenida
de encuestas desplegadas a colaboradores y ex colaboradores de la empresa en estudio y los
conocimientos propios de la experiencia del autor en los ambitos de compensacion en el sector
seguros y otros.
La propuesta consiste en brindar un esquema remunerativo alineado a los objetivos de la
empresa y brindar una oportunidad salarial competitiva a los colaboradores, diferenciando los
dos tipos de etapas de vida del mismo, cuando es un asesor nuevo! y cuando es un asesor
regular?. Ya que las condiciones y experiencia en ambas etapas son diferentes y por lo tanto se
considera importante mantener una diferenciacion en la medicion de resultados y en el tipo de
esquema remunerativo. Sin embargo, de darse los casos en que un asesor nuevo mantiene un
rendimiento sobresaliente y el esquema remunerativo regular le brinda una mayor oportunidad
de ganancia, este podria ser remunerado por dicho modelo. Los principales objetivos del nuevo
modelo de compensacion variable es incentivar la dinamica comercial de la fuerza de venta y
de los nuevos ingresos a la compafiia, ademas de simplificar el modelo de pago, reduciendo
errores y contratiempos en el céalculo del mismo. De igual manera, se busca mantener y
potenciar la oportunidad de los asesores en la medida que se tenga un cumplimiento de los

objetivos trazados por la empresa. El esquema debe asegurar tener un margen de maniobra a

! Para la empresa en estudio, un asesor es considerado nuevo hasta su sexto mes de gestion en la empresa.
2 Para la empresa en estudio, un asesor es considerado regular a partir de su sétimo mes de gestion en la empresa.
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los cambios en el sector y objetivos de la compafiia, es decir, debe permitir asignar pesos a los
componentes de mismo segun las necesidades de la empresa. Finalmente, uno de los objetivos
claves del nuevo esquema es reducir la rotacion en la fuerza de ventas, principalmente de los
colaboradores nuevos, ademas de asegurar la permanencia de los asesores top de la compaiiia.
El esquema remunerativo regular propuesto iniciara bajo el cobro de comision respecto a un
nivel inicial alcanzado en base a los rendimientos de prima en productos vida y de productos
financieros. Es decir, en un primer momento, se medira en 10 niveles segun la produccion total
de 1) productos vida y 2) productos financieros, y segun el nivel alcanzado se tendra un bono
de rendimiento. Como se puede apreciar en la tabla 5, a cada nivel de cumplimiento le
correspondera un nivel de bono por cumplimiento de prima. Sin embargo, se puede dar el caso
en que los niveles de produccion de prima entre productos de vida y productos financieros no
se encuentran en el mismo nivel, para tal caso se sumaran ambos niveles y dividira entre 2, y
el numero restante sera el nivel al que se encuentre el bono por cumplimiento del asesor,
favoreciendo al asesor en caso este tenga decimales. Por ejemplo: En caso un asesor cuente
con produccion de prima vida de $3500 y prima financiera de $9000 se ubicaria en el nivel 5
en ambas producciones, y su bono por cumplimiento correspondiente seria de S/5000. Un
segundo ejemplo seria un asesor con produccion en productos vida de $8000 y produccion en
productos financieros de $4500, en este caso el nivel de produccion de productos vida seria el
8y el nivel de produccion en productos financieros seria el 3, danto como resultado un nivel
5.5, equivalente al nivel 6, dando como resultado de bono de cumplimiento S/6500.

Tabla 5: Bono de Cumplimiento Mensual por nivel de produccion Prima Viday Prima

Financiera
Nivel Prima Vida Prima Financiera Bono
1 $ 800 $- S/ 1,200
2 $1,200 $ 3,000 S/ 1,600
3 $ 1,800 $ 4,500 S/ 2,500
4 $ 2,400 $ 6,000 S/ 3,500
5 $ 3,000 $ 9,000 S/ 5,000
6 $ 4,000 $ 15,000 S/ 6,500
7 $ 5,000 $ 25,000 S/ 7,500
8 $ 7,500 $ 40,000 S/ 9,000
9 $ 10,000 $ 50,000 S/ 11,500
10 $ 15,000 $ 75,000 S/ 15,000

Elaboracién: propia
En base a este primer paso, el asesor podra conocer cual sera su bono de cumplimiento en base
a su nivel de produccion. Sin embargo, el esquema remunerativo debe también considerar los

principales indicadores de gestion considerados por la compafiia. Ya qué, como nos comentan
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los responsables en el calculo del bono, de no colocarse los componentes de medicidn en base
a los objetivos de la empresa, loa asesores se concentran unicamente en cumplir los objetivos
de prima para alcanzar bonificaciones y comisiones mas altas, dejando de lado los principales
objetivos de la compafiia. Por ello, en la presente propuesta se considera un segundo punto
clave en el calculo del bono, el cual consiste en acelerar o desacelerar el bono de cumplimiento
en base a la nota de cumplimiento de indicadores KPI’s de cada asesor en base a su meta
trazada. Para ello se considera como principales KPI’s de medicion los siguientes 4
componentes: el primero cumplimiento de prima vida, el segundo cumplimiento de meta en
produccién prima Anual y Semestral, el tercero cumplimiento de metas en cantidad de
productos vida, y el ultimo cumplimiento de meta en produccién productos financieros. En
base al cumplimiento de cada uno de los componentes se asignara un puntaje en porcentaje, el
cual serd sumado con los cuatros cumplimientos, dando una nota final. Esta nota final servira
como acelerador o desacelerador para el bono de cumplimiento expuesto anteriormente. En la
tabla 6 se puede apreciar cual seria la estructura del mismo. En la actual propuesta se esta
considerando brindar una misma cantidad de puntos posibles de alcanzar para cada indicador
en base a sus cumplimientos, ya que se considera que ello permitird a la fuerza de ventas
plantear estrategias de venta en base a sus conocimientos y habilidades de ventas personales.

Tabla 6: Puntaje por cumplimiento de KPI’s

PRIMA VIDA PRIMA A&S #POLIZAS PRIMA FINANCIERA
Nivel Cumpl. Puntaje Nivel Cumpl. Puntaje Nivel Cumpl. Puntaje Nivel Cumpl. Puntaje
0 0% 0% 0 0% 0% 0 0% 0% 0 0% 0%
1 60% 5% 1 60% 5% 1 60% 5% 1 60% 5%
2 70% 10% 2 70% 10% 2 70% 10% 2 70% 10%
3 80% 15% 3 80% 15% 3 80% 15% 3 80% 15%
4 90% 20% 4 90% 20% 4 90% 20% 4 90% 20%
5 100% 25% 5 100% 25% 5 100% 25% 5 100% 25%
6 120% 30% 6 120% 30% 6 120% 30% 6 120% 30%
7 150% 35% 7 150% 35% 7 150% 35% 7 150% 35%
8 200% 45% 8 200% 45% 8 200% 45% 8 200% 45%
9 250% 55% 9 250% 55% 9 250% 55% 9 250% 55%

10 350% 60%
Elaboracién: propia

=
o

350% 60%

=
o

350% 60%

=
o

350% 60%

De esta manera, siguiendo con el ejemplo 1 expuesto anteriormente, asumiendo que el asesor
alcanzé los siguientes niveles de cumplimiento en: prima vida 150%, prima anual y semestral
130%, namero de polizas 130% y prima financiera 80%; sus puntajes serian de: 35%, 30%,
30% y 15%, respectivamente. Su nota final seria de 110%, es decir a su bono por cumplimiento
de S/5000 se multiplicaria por 110%, dando como resultado final de S/5500.

En relacion al esquema remunerativo para asesores nuevos este debe contemplard una
subvencion monetaria fija durante los primeros tres meses de gestion de manera descendente,

iniciara con S/1500 el primer mes, S/800 el segundo mes y S/400 el tercer mes. Estos montos
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fueron definidos en base a la entrevista realizada con expertos colaboradores de Mercer,
especialistas en disefio y analisis de esquema remunerativo, quien nos indico que las empresas
en el sector brindan una subvencién fija promedio similar a la propuesta en el presente
documento (Concha, 2023). De igual manera, cerca del 90% de la poblacion encuesta
considera que el esquema debe contemplar una subvencion fija mensual. Sin embargo, por
rendimientos de costos y gasto no es viable mantener una subvencion a lo largo de toda la vida
laboral de los asesores. Ademas, el asesor tendra la oportunidad de percibir ingresos por su
produccion mensual bajo metas mas conservadoras durante su curva de aprendizaje en los
primeros meses de gestion. Sera por un tabulador de bono en base a la prima vendida.

Tabla 7: Tabulador de Bono Asesor Nuevo

Nivel Prima Vida Pago
1 $ 600 S/ 620
2 $1,200 S/ 850
3 $1,800 S/ 1,100
4 $ 2,400 S/ 1,600
5 $ 3,000 S/ 2,100
6 $ 3,600 S/ 2,600
7 $ 4,200 S/ 3,000
8 $ 4,800 S/ 3,500
9 $ 5,400 S/ 4,000
10 $ 6,000 S/ 5,000

Elaboracién: propia
El siguiente punto de calculo sera respecto a la gestion de linea de carrera, esta respetara las
metas minimas actuales para categorizacion y premiara con un bono adicional monetario el
cumplimiento de las metas en BSC. Las metas y bonos a entregar por categoria se presentaran
en la tabla 8 de Bono por Linea de Carrera.

Tabla 8: Bono por Linea de Carrera

Categoria  Cumplimiento  Bono LDC

Seguros - -
Senior 110% S/ 200
Master 130% S/ 400

Premium 150% S/ 600

Platinum 190% S/1,000

Diamante 210% S/1,400

Elaboracién: propia
Finalmente, respecto a al acelerador FEC, este sera considerado por fuera del célculo total del
bono, premiando o castigando la correcta gestion de los asesores respecto al fraude y cuidado
de cartera de clientes. El acelerador de FEC buscaré premiar hasta con 10% adicional la gestion
de cartera y mantenimiento de los clientes. De igual manera, castigara hasta en un 40% la mala
venta reflejada en este indicador con cumplimiento menor al 60%. Estos

aceleradores/desaceleradores se pueden ver en la tabla 9 de Acelerador por cumplimiento FEC.
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Tabla 9: Acelerador por cumplimiento FEC

Nivel cumplimiento FEC Acelerador
0% 60% 60%
60% 80% 80%
80% 90% 100%
90% 100% 110%

Elaboracién: propia

De igual manera, se mantendria el cobro de comisiones por dos afios en base a cada uno de los
productos, permitiendo asi una oportunidad de cobranza sin limite dependiendo del nivel de
produccidn de cada asesor gestion a gestion. Ya que en consideracion de mas del 93% de los
asesores encuestados, el esquema remunerativo no debe tener un limite en la oportunidad de
ganancia. Las lineas de comision pasarian de ser a cuatro afios a dos afios en comparacion con
el modelo anterior, incrementando los porcentajes de ganancia en los 2 primeros afos, pero
generando un ahorro en los ultimos 2 afios. Ya que aplicaria para las pdlizas vendidas una vez
entre en vigencia el esquema remunerativo. De igual manera, se mantendria tasas de comision
diferenciadas segun la categoria de cada asesor, premiando a los asesores de mayor
categorizacion con porcentajes de comisién mas altos. En caso un asesor cambie de categoria,
latasa de comisidn por aplicarse seré la correspondiente al periodo en que la péliza fue vendida.
De igual manera, en caso el producto sea cancelado, no se seguira pagando la comisién restante
por pagar. En caso la pdliza sea de pago anual, el asesor recibira el 100% de la comision de
manera inmediata, en caso sea semestral, sera pagada en dos momentos y en caso sea mensual,
la comision total sera dividida entre 12 y remunerada mes a mes. En la tabla 10 se puede
apreciar las tasas comisionales en cada afio segun el producto y categoria del asesor.

Tabla 10: Comisién por productos Vida

Producto Categoria Afo 1 Afo 2
Seqguros 13% 12%

Senior 15% 12%

Elexivida Masjter 17% 12%
Premium 19% 12%

Platinum 21% 12%

Diamante 26% 12%
Producto Categoria Afio 1 Afio 2
Seguros 12% 12%

Senior 14% 14%

Master 16% 16%

ACP Premium 18% 18%
Platinum 20% 20%

Diamante 25% 25%
Producto Categoria Afo 1 Afo 2

Vida Contigo Todas 8% 0%

Elaboracion: propia
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2. Componentes de la propuesta de Esquema Remunerativo
En la siguiente seccion se explicara a detalle los componentes de la propuesta de esquema
remunerativo, analizando principalmente los motivos de consideracion en el esquema y el
impacto que estos tienen en relacion a los objetivos de la compafiia en estudio. Se iniciaré con
los componentes relacionados al bono, tanto para la gestion de asesores nuevos como para de
regulares, y se finalizara con los componentes de la comision.
En relacion al componente del Bono, considerando que este representa un 60% promedio del
total de la oportunidad de ganancia de los asesores regulares, y cerca del 100% en asesores
nuevos, se ve la necesidad de disefiar dos esquemas remunerativos segun la fase del tiempo de
vida en la que se encuentre el asesor. De igual manera, tomando en cuenta la opinién en
entrevistas a profundidad con asesores con menos de 6 meses de gestion en la compafiia, se ha
Ilegado a la conclusion que se necesita un esquema diferenciado para este grupo, ya que muchas
veces estos se encuentran en su primera experiencia laboral en el sector. Por otro lado, en el
esquema regular se esta considerando que el bono esté alineado al alcance de produccion en
productos vida y productos financieros. Ademas, este sujeto a un beneficio o castigo adicional
en base al cumplimiento de los indicadores KPI’s reflejados en la nota obtenida por cada asesor.
A continuacion, se expondra el detalle de los componentes en cada uno de los tipos de opciones
de esquema en relacion al bono. Primero se detallard lo correspondiente al bono de asesor
nuevo, y en seguida lo correspondiente al bono de asesor regular.
Como primer punto, respecto al bono de asesor nuevo es preciso indicar que este tendra
vigencia para el asesor desde su ingreso a la empresa hasta su sexto mes de gestion. De igual
manera, durante los tres primeros meses el asesor tendra un subsidio fijo de S/1,900 el primer
mes, S/800 el segundo mes, y S/400 el tercer mes. Este subsidio sera indiferente a que el asesor
obtenga o no produccion en los tres primeros meses de gestion. Adicionalmente, el asesor
tendra la oportunidad de generar bono de resultados mediante el cumplimiento de metas en
produccién de prima en productos vida. La cual sera remunerada segun el nivel de
cumplimiento hasta en diez niveles, donde el primer nivel refiere a $600 de produccién vida,
equivalentes a S/620, hasta el nivel diez, referente a $6,000, equivalente a S/5,000, montos
expresados en el gréafico 2 del documento. En caso el asesor no logre cumplir con alguna de las
metas de produccion para generar un ingreso por bono, o este sea inferior a los S/1,025 de
remuneracién minima vital impuesta por ley, se completara la diferencia para alcanzar este
monto. A continuacidn, se presentan dos ejemplos:
e Ejemplo 1: Asesor se encuentra en mes 2 de gestion y no realizé produccién de vida. El

asesor recibiria S/800 de subvencion fija + S/225 soles adicionales para alcanzar los
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S/1,025 de RMV por ley. Los S/225 soles serian cargados bajo el concepto de beneficios
sociales de cara a la contabilidad de la empresa y los S/800 bajo el concepto de pago
variable. Este ultimo seria el considerado para sus beneficios de CTS y gratificacion.

e Ejemplo 2: Asesor se encuentra en mes 2 de gestion y realizé produccion vida por un total
de $1,300. Por esta produccién se encontraria en el nivel 2, equivalente a un bono S/850.
Bajo ambos conceptos obtendria una remuneracion de S/1,650, los cuales serian
considerados para el céalculo de su CTS y gratificacion.

Es importante precisar que de darse el caso en que un asesor nuevo obtenga una produccion

tanto en productos vida como financieros que le permitan obtener un salario promedio mayor

al obtenido bajo el esquema de asesor nuevo, se le pagara al asesor con el esquema que le
permita una mayor oportunidad de ganancia. Para ello, en el calculo de bono se realizara tanto
el ejercicio con el esquema de nuevo como de regular.

Como segundo punto, respecto a los componentes del bono para asesor regular, el cual esta

compuesto por un bono de cumplimiento en base a los niveles de produccién que obtenga el

asesor en productos vida y productos financieros. En seguida, segun sea este el resultado se
aplicara un acelerador o desacelerador, segun corresponda, respecto a la nota alcanzada por el
asesor segun sus niveles de cumplimientos respecto a los KPI’s principales de gestion. Estos

KPT’s corresponden a los principales objetivos que tiene la compaiiia en el canal, los cuales,

en base a la informacion brindada por los lideres del canal son, produccion, nimero de pdlizas

y produccion de tipo anual y semestral (Miranda J. P., 2023). De esta manera se obtendria el

resultado correspondiente al bono por cumplimiento de cada asesor, permitiendo tener una

oportunidad de ganancia 100% variable a la fuerza de venta segin su rendimiento y

cumplimiento en los principales indicadores y objetivos de la compafiia.

Finalmente, el componente de la comision en el esquema remunerativo permitird que la

oportunidad de ganancia del asesor sea ilimitada, ya que esta serd un porcentaje de pago

respecto a la produccion que el asesor haya logrado en el total de sus gestiones anteriores. Ello
es uno de los principales factores a tomar en cuenta por la fuerza de venta, poder ganar de
manera ilimitada en cuanto a su cumplimiento, de igual manera ello implica gestionar su cartera
de clientes, asegurando se mantengan al dia en sus pagos, lo cual es uno de los objetivos de la
empresa en estudio. En la medida que un asesor genere mayor produccion, ird acumulando una
bolsa de comision mayor, ello en la empresa es conocido como el “colchon de comisiones”.

Sin embargo, seguin Jean Miranda, ello implica un peligro para la empresa, ya que los asesores

muy antiguos (mas de 32 meses de gestion en la compafiia) llegan a alcanzar colchones de

comisiones mayores al sueldo promedio variable de la fuerza de venta. Una vez alcanzan este
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nivel descuidan la venta nueva, ya que con el ingreso por comisiones obtienen una
remuneracion alta sin tener que seguir trabajando. Al mismo tiempo, a esta fuerza de venta no
se le puede sacar por mal cumplimiento de gestion, ya que ya alcanzaron los 32 meses minimos
para obtener un contrato de tiempo indefinido. Es por ello que el nuevo esquema remunerativo
propones acortar el plazo de pago por comisiones de 4 afios a 2 afios, ya que ello acortaré el
plazo de ganancia por venta antigua o “stock”, e incentivara al asesor a mantener la produccion
de venta nueva. Ademas, si bien ello supone un mayor pago de comisiones en el corto plazo,
en el mediano y largo plazo generara ahorros, ya que se dejara de pagar el afio 3 y 4 de
comisiones.
De esta manera, cada asesor a fin de mes podra obtener una remuneracion variable compuesta
de dos grandes componentes principales, bono y comisién. Siendo el primero el que premia la
venta nueva en base a un cumplimiento de prima y KPI’s principales para la compaiiia, y el
segundo la venta stock de la produccién en periodos de gestion anteriores. La idea principal
del nuevo esquema es premiar en mayor medida la venta nueva, manteniendo la oportunidad
de ganancia ilimitada a través del pago de comisiones por el stock previo de cada asesor. De
igual manera, el nuevo esquema busca incentivar y apoyar a la fuerza de venta nueva de la
compafiia durante su curva de aprendizaje, brindando un subsidio inicial y un esquema
remunerativo mas accesible, con metas mas bajas y salarios competitivos.

3. Procesos de calculo del Esquema Remuneracion
Para el desarrollo de la propuesta de mejora en el esquema remunerativo de la fuerza de venta
del canal vida en la empresa en estudio, se identificara los procesos claves en el célculo del
monto a remunerar, compuesto de por las variables de bono y comision. Para ello, se realizaron
entrevistas a profundidad con los stakeholders claves en este proceso de las diferentes areas
involucradas en el célculo durante el proceso. De igual manera, se identificd que la nueva
propuesta este alineada a la operatividad actual, de tal manera que no genere algin proceso
nuevo o reproceso actual en la compafiia.

3.1.Proceso Actual (As —is)
En la presente seccién se identificard los procesos claves para el calculo de la remuneracion
variable de los asesores de la fuerza de venta en el canal vida de la empresa en estudio. Para
ello, se realizaron entrevistas a profundidad con Maria Chana, especialista en procesos y
calculo de remuneracidn variable en la empresa, Miguel Flores, actual responsable del proceso
de célculo de planillas variables de la fuerza de venta en la empresa, y Jean Pierre Miranda,
lider en compensaciones en la empresa. Adicionalmente, se hara uso de los conocimientos en

el disefio y estructuracion de los procesos de calculo por el autor del presente documento. Es
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importante resaltar que el analisis debera ser dividido en 3 procesos claves para el calculo de
la remuneracion variable. El primero respecto a los procesos de calculo de Bono o Bono por
Cumplimiento, el segundo al célculo de comisiones (colchdn de comisiones) y el tercero al
proceso de célculo del FEC de los asesores. Estos procesos claves serdn explicados a
profundidad en las siguientes secciones del documento.

Gréafico 2: Procesos de calculo de remuneraciéon variable FFVV canal Vida

Caleulo de
» Tribu Vida » indicadores (Gerencia
de Compensacién)

v

Cruce de informacién

> Gerenciade Tl = a nivel asesor

Célculo de Factor de
Efectividad de

= Gerencia de Tl » Cobranza (FEC) por
genrencia de
Compensacién

Procesosde calculo de remuneracidn variable
Canal Vida
A4

v

Calculo de indicadores para pago variable Fuerza
de Ventas Vida

Fuente: Gerencia de Compensaciones, Empresa en estudio.
Elaboracién: Propia

Como se puede apreciar en el grafico 3, los procesos claves para el calculo de la remuneracion
variable constan de 2 grandes procesos, que son la extraccion de los inputs y el proceso de
calculo de pos resultados a nivel asesor. El primero de estos pasos no esta a cargo del area de
compensaciones, Si no que se extrae o recibe la informacion por otra area responsable, y una
vez obtenida se trabaja y homologa para poder realizar los cruces y céalculos correspondientes.
Una vez validada y homologada la data, es calculada por el equipo de compensaciones,
considerando todas las variables acordadas en el esquema de remuneraciones. Para ello es
necesario también contar con la informacién de FEC (proceso clave en el flujo presentado) y
la informacion de jerarquia vigente de los asesores.
3.1.1. Extraccion de inputs

A continuacion, se expondra los flujos de obtencion de data necesaria para los procesos de
calculo de bono y comisiones. Esta se dividird en 3 grupos, siendo la primera el célculo del
FEC y categoria vigente por asesor, la segunda el input de bono y finalmente el input de
comisiones. La extraccion y validacion de los inputs se realizan 10 dias previos al corte de
pago de planillas, y la informacion a considerar corresponde al periodo de gestién con un mes
de desfase. Es decir, para el caso de la planilla de un mes X, se utiliza la informacion de gestion
del mes x-1. Por ejemplo, para la planilla de febrero, se utiliza la informacién de la gestion de
enero. En el caso del mes 1, donde no existiria informacion de gestion en el mes anterior, se

calcula en base a un cumplimiento de objetivos administrativos. En el caso de la nueva
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propuesta esta seria por una subvencion fija de S/1500.
Los primeros inputs a considerar son los de FEC y Jerarquia vigente. Respecto al FEC, el input
es enviado por el area de T, quienes comparten un reporte de pélizas, con el detalle de vigencia
de las mismas. Este reporte es utilizado para calcular la efectividad de pago de las polizas
comercialidades histéricamente por la fuerza de ventas. Es decir, del 100% de p6lizas vendidas
por cada asesor, cuantas contindan vigente (siguen siendo pagadas por el cliente). Y en base a
este factor el asesor es premiado o penalizado por la compafiia. De igual manera, el input de
jerarquia vigente es descargado de manera directa del PL-SQL, cuya fuente es actualizada por
el equipo comercial de manera mensual en base a los lineamientos de cumplimiento por
categoria. Este input es necesario para el calculo de bono por Linea de Carreray cruce de las
comisiones por categoria, ya que, como se puede apreciar en el grafico 2, cada categoria cuenta
con una tasa de comision diferenciada.
El segundo input a considerar es la base de produccion de productos vida, del cual el
responsable del origen de la informacién es la tribu vida. La tribu vida comparte la base de
produccidn con los datos uno a uno de las polizas vendidas en el mes analizado, incluyendo los
datos claves como numero de poliza, monto, tipo de pdliza (anual, semestral, mensual), tipo de
producto, sesion de comision, entre otros; los cuales son claves para el calculo de los
indicadores de cada asesor. Una vez recibida la informacion esta es validada por el area de
Compensaciones, analizando la similitud en comportamiento de la base respecto a periodos
anteriores, validando los mixes de composicion, resultados y data faltante o incompleta que
pueda existir. En caso de encontrar un posible error o inconsistencia en la data, el area de
compensaciones levanta una alerta con la tribu vida para la validacion de la informacion. Una
vez la informacién compartida esta validada esta es cargada en el formato correspondiente para
el calculo de los indicadores del BSC por el area de compensaciones.
Finalmente, respecto al input de comision, esta es obtenida de dos origenes, el primero por la
herramienta AS400 y la segunda por el SAS, de ambas herramientas se obtienen los dos
grandes grupos de comisiones por polizas con origen vida. La informacion descargada es
validada y trabajada para homogenizar los componentes de la informacion para poder realizar
el célculo de la comision por asesor. De igual manera, se descarga de la base compartida en
PL-SQL de jerarquia consolidada la cual es utilizada para validar el correcto porcentaje que se
utiliza para el célculo de la comision por cada asesor, proceso que es explicard mas adelante.
3.1.2. Célculo del Bono
Una vez obtenido y validado el input para el célculo del bono, estos son trabajados por la

gerencia de compensaciones, quienes realizan el calculo considerando las reglas y lineamientos
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del esquema remunerativo vigente para el canal en gestiébn. Como se puede apreciar en el
gréfico 4, de procesos de célculo de bono de cumplimiento, en este proceso existen 7 pasos
claves. Iniciando por la solicitud de la base de produccion vida al area de tribu vida, seguido
de validacion de la misma, que como se indicé en la seccion anterior, se realiza una validacion
de la informacién del mes en gestion versus la data historica, para asegurar el correcto
comportamiento de la base, y la validacion de la informacién compartida.

El tercer proceso clave es el calculo de cumplimiento de metas de los indicadores del Balance
Score Card, que es el cumplimiento del resultado real versus la meta de los componentes claves
el BSC. Una vez obtenida el cumplimiento de cada componente, se contintia con el cuarto paso,
este es ponderado por su factor segun el esquema y se obtiene una nota de cumplimiento, con
el cual se obtiene el bono de cumplimiento correspondiente. Finalmente, a este calculo se afiade
el bono de linea de carrera, el cual es obtenido realizando entre la categoria de cada asesor y
su bono de cumplimiento. Para ello, se debe considerar las metas minimas de cumplimiento de
la politica de categorias. Finalmente, se obtiene el bono final, el cual es adjunto a la planilla
del canal y enviado al &rea de gestion de administrativa para que se aplique el pago
correspondiente del asesor. Para los casos de asesores nuevos, el calculo de nota de BSC es
reemplazado por el cumplimiento de prima vendida. Es decir, en lugar de tener un
cumplimiento de BSC, la nota serd calculada como la produccion real versus la meta de
produccién. En el caso de la nueva propuesta, esta seria en base al rango segun el tabulador
para asesor nuevo. Sin embargo, la gerencia de compensaciones realiza el calculo de BSC, ya
gue como se mencion0 anteriormente, de ser esta mas beneficiosa que el célculo de asesor
nuevo, se optara por esta para el calculo de su remuneracion variable por concepto de bono.

Grafico 3: Procesos de calculo de bono de cumplimiento

Solicitud de Validacién de Célculo de - Célculo de Bono @ Calculo de Bono :
. . Calculo de nota ) Céleulo Bono
base de base produccion cumplimiento por por Linea de "
5 L . BSC . N Final Total
produccion vida via metas BSC cumplimiento Carrera
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Administrativa

Compensadones Compensadones Compensadones Compensaciones Compensaciones Compensaciones

Solicitante

Tribu Vida Compensadones Compensadones Compensaciones Compensaciones Compensaciones Compensacones

Responsable

Fuente: Gerencia de Compensaciones, Empresa en estudio.
Elaboracién: Propia
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3.1.3. Caélculo de Comisiones

En relacion con el célculo de comisiones, se ha observado 6 pasos claves para el célculo del
mismo. Iniciando por la solicitud de la base de comisiones y la validacion de la misma. Nos
comenta Miguel Flores, que este input cuenta con distintas casuisticas de errores mes a mes.
Alguna de ellas relacionadas al mal calculo por tiempo de vigencia o jerarquia de cada asesor.
Es decir, se asignan tasa de comision errdneas en el célculo de comisiones. Por ello se realiza
un tercer paso de cruce de comisiones, donde la gerencia de compensaciones utiliza los inputs
de TI, tanto con origen de la plataforma AS400 y SAS, para realizar el calculo manual de la
misma. El calculo de monto a comisionar por cada péliza considera el tipo de producto que
sera remunerado, la periodicidad del mismo, el monto y la vigencia. Ya que la tasa de comision
varia segun el producto y tiempo de antigiiedad del mismo. Ademas, se debe considerar la
categoria en la cual se encontraba el asesor al momento de la venta de la péliza. Por ejemplo,
si actualmente el asesor cuenta con la categoria Diamante, pero una poliza fue vendida periodos
atras cuando era categoria Platinum, la tasa a utilizarse por todo el tiempo de vigencia de la
poliza para el pago de la comision sera la correspondiente a la categoria Platinum.

De igual manera, en un cuarto paso se realizan los ajustes y regularizaciones del mismo, ya que
mes a mes existen validaciones del mes anterior. Estas se deben a excepciones puntuales
validadas y solicitadas por los gerentes de agencia son asignadas de forma manual a las
planillas del siguiente mes realizada la solicitud, y son ingresadas bajo el concepto de
regularizacion. Finalmente, se obtiene el monto final por concepto de comisiones, el cual es
enviado al equipo de gestion administrativa para realizar el pago correspondiente por este
concepto.

Graéfico 4: Procesos de calculo de comision
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Fuente: Gerencia de Compensaciones, Empresa en estudio.
Elaboracion: Propia
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3.2.Nuevo Flujo (To Be)

Una vez evaluado los flujos de procesos para el calculo de los montos de bono y comision,
notamos que estos son realizados de manera paralela con fuentes de origen distintas. Al mismo
tiempo, considerando el esquema anterior estos tienen diferentes casuisticas y consideraciones
complejas que son calculadas de manera manual. En la siguiente seccion se expondra el nuevo
flujo de célculo propuesto en el trabajo, considerando los principales puntos de dolor y
capacidades actuales del equipo de compensaciones en la empresa en analisis. La propuesta
busca unificar los procesos en un solo repositorio, manteniendo los inputs actuales de fuente
de datos. Se propone cargar los inputs de bono, comision, calculo de FEC, a la herramienta de
base de datos PL-SQL, plataforma donde ya se encuentra el input de jerarquia vigente.

De esta manera validar la informacion sera en un unico paso, al igual que calcular los montos
de bono y comision. Ya que se aplicaria una matriz de cumplimiento por periodo, la cual puede
ser modificada y se puede afadir lineamientos de manera directa y sencilla, para el célculo.
Para poder lograr esto, es importante mantener un cronograma de procesos claro y respetar los
plazos de gestion del mismo. Esta propuesta es escalable en el tiempo, ya que se puede integrar
y automatizar la carga de informacion con las &reas de Tl y Tribu Vida, disminuyendo la
manualidad de los procesos actuales. Miguel Flores nos comenta que migrar el proceso de
calculo la herramienta PL-SQL es accesible, ya que actualmente existen procesos que son
desarrollados en esta herramienta, e integrar las bases a esta no supone un nuevo proceso, ya
que existe un repositorio de informacion de la misma en caso de una posible pérdida de
informacion en el flujo actual. Es decir, en la actualidad la informacion ya es cargada a esta
plataforma como repositorio, mas no es utilizada para realizar algin proceso de céalculo. A
continuacion, se presenta el grafico 5, con los nuevos procesos claves y tiempos de

cumplimiento para el calculo de bono y comision.
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4. Back Test de la propuesta de Esquema Remunerativo

En la siguiente seccion se presentara el back test presentada en el documento, con los datos de
produccién en los periodos 2021 y 2022. Ello permitird comparar los resultados reales en los
periodos mencionados si es que el esquema de remuneracion hubiese sido el propuesto en
dichos periodos. Es importante precisar que para el back test ha sido realizado en base al calculo
del bono, ya que el impacto respecto al cambio en el esquema de comisiones podra ser
apreciado todavia en 2 afios. Esto se debe a que el cambio en el esquema de comisiones no
puede ser retroactivo respecto a las pdlizas comercializadas en periodos anteriores, es decir, el
efecto se vera en las nuevas pélizas una vez aplicado el nuevo esquema remunerativo.

Para el calculo de los resultados respecto a ratio de gasto del canal se utilizé un tipo de cambio

flat de 4.0 soles por dolar. A continuacidn, se presenta los principales resultados encontrados

tras realizar la simulacién en los periodos 2021 y 2022 con el esquema remunerativo propuesto.

Estos mismos se presentan en los Anexos 4 de Resultados Back Test Propuesta Esquema

Remunerativo.

e Respecto al cumplimiento de objetivos, se puede apreciar en el primer cuadro del anexo 4,
de “Promedio de cumplimientos KPI’s y nota de cumplimiento” del EERR propuesto, que
la principal oportunidad de alcanzar un potenciador al bono de resultado por nivel de prima
alcanzada estaria en el cumplimiento de prima anual y semestral, ya que esta tiene un
promedio 111% de cumplimiento. Por otro lado, en el cumplimiento de prima vida se tiene
un promedio histérico de 47%, en el cumplimiento de nimero de polizas un promedio de
50% vy finalmente en el cumplimiento de prima financiera el promedio mas bajo de 38%.
El acelerador por nota de cumplimiento esta 100% alineado a los niveles de cumplimiento
de la fuerza de venta, esto se refleja en que los asesores categorizados (asesores con mejores
cumplimientos) tienen notas méas altas, lo cual se reflejard en un acelerador mayor,
generando una mayor bonificacion. En promedio, los asesores top: Premium, Platinum y
Diamante; tienen notas de cumplimiento de 90.45%, 105.18% y 125.67% respectivamente.

e El ratio de gasto en los ultimos 24 meses hubieses sido menor en un 4.70% con el nuevo
esquema en comparacion con el esquema actual. Sin embargo, si comparamos los
resultados de los Ultimos 12 meses, mas comparable respecto a los objetivos y metricas del
esquema, el esquema propuesto permitiria disminuir el ratio en 3.25%. Como se puede
apreciar en el grafico 3 del anexo 4, en los ultimos 12 meses de gestion el ratio de gasto del
esgquema propuesto es en promedio menor al ratio real bajo el esquema actual. Ello significa

que, por ejemplo: si cualquier mes del 2022 se hubiese pagado bajo el esquema propuesto
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este hubiese tenido un 3.25% menos de gasto en relacion a la prima promedio generada.

e El esquema propuesto permite mantener una mayor oportunidad a los asesores con mayor
categoria. Como se puede apreciar en el cuadro 4 del anexo 4, los asesores con mayor
categorizacion mantendrian un sueldo promedio mayor a las categorias menores. Sin
embargo, el nuevo esquema permite disminuir el gasto promedio en comparacion al
esquema actual, lo cual es uno de los objetivos del area de compensaciones. Segun lo que
nos comenta Jean Pierre Miranda, los asesores mas categorizados deberian significar un
menor ratio de gasto para la empresa.

e Finalmente, en promedio un 68.21% de la fuerza venta tendria la oportunidad de mantener
0 incrementar su oportunidad salarial respecto al esquema anterior. Principalmente en los
asesores con menor categoria, el nuevo esquema representa una mayor oportunidad de
ganancia en relacion a los asesores con mejor categoria. Ello se puede ver reflejado en los
resultados presentados en el grafico 5 del anexo 4. La mayor oportunidad de ganancia va
depender del mejor cumplimiento sobre los componentes del nuevo esquema.

CAPITULO V — CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la siguiente seccion se expondra las principales conclusiones tras el desarrollo del trabajo,

y las recomendaciones consideradas en base a lo concluido.

1. Conclusiones

e Brindar un esquema remunerativo competitivo, alcanzable por los colaboradores, y acorde
con los presupuestos de la empresa, permite alcanzar las metas trazadas por los lideres de
la compafiia y mantener un sistema adecuado para los colaboradores.

e Elesquemaremunerativo para la fuerza de venta debe estar orientado a una propuesta 100%
variable, que permita trasladar la oportunidad y el riesgo de una buena o mala gestién
respectivamente en la oportunidad de ganancia del colaborador. Sin embargo, durante los
primeros meses de gestién, se puede brindar una subvencion que brinde estabilidad y
tranquilidad al colaborador nuevo mientras completa su curva de aprendizaje.

e Elesquemaremunerativo variable debe mantener concordanciay estar alineado a los planes
y estrategias de la compariia. Al mismo tiempo, este deber ser medible y facil de gestionar
por las areas operativas de calculo, la informacién para la misma debe ser confiable y
certera, ya que un mal célculo impacta directamente en la ganancia de la fuerza de venta.

e La propuesta presentada en el documento permite mantener un cumplimiento similar o
mayor para la fuerza de venta. De igual manera, permite una oportunidad de ganancia igual

0 mayor para los asesores siempre que se alcancen los cumplimientos esperados por la
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compafiia. Los asesores con mayores categorias mantienen una mayor oportunidad de
ganancia siempre que sus resultados promedios sigan siendo mayores a la de los asesores
con menor categorizacion.

La propuesta presentada permite un ahorro mensual promedio de 3.25% segun el back test
realizado sobre los resultados del 2022. Es decir, en el 2022, si se hubiese aplicado el
esquema remunerativo propuesto, se hubiera generado un ahorro mensual de S/ 92,000 en
promedio mensual. Si bien la propuesta implica un incremento en gasto de subvencién, se
genera un ahorro debido a la rigidez en no premiar salarialmente a la inactividad. Ya que
la propuesta actual premia Unicamente el cumplimiento de las metas en los componentes
del BSC. De igual manera, los gastos de subvencion deberian tender a disminuir en la
medida que la FFVV nueva contratada disminuya mes a mes, producto de una menor
rotacién debido a la mayor oportunidad salarial y la subvencidn inicialmente brindada.

2. Recomendaciones

Se debe realizar una integracion de planeamiento entre esquema remunerativo, gestion de
linea de carrera y campafas internas. Ya que tienen implicancia y generan impacto en la
oportunidad salarial final de cada colaborador. Actualmente, la linea de carrera se maneja
de manera conjunta con el equipo de desarrollo profesional y las campafas internas la
maneja el canal con los equipos de producto. Lo ideal seria centralizar las tres gestiones
con el equipo de compensaciones, ya que estas dos funciones mencionadas tienen impacto
directo en el esquema salarial y la oportunidad de ganancia de la FFVV.

Se recomienda brindar la misma cantidad de puntaje alcanzable a los cuatro componentes
de la nota por cumplimiento. Ya que esto permitira a los asesores disefiar una estrategia de
gestion en base a sus conocimientos y habilidades previas, sin desestimar ninguno de los
componentes claves.

Para que el esquema propuesto en el documento genere mejores rendimientos de gasto en
los asesores nuevos, se debe tener una rotacion menor el tiempo. Ya que, si la rotacion se
mantiene durante los meses de manera permanente, se tendrd un gasto en subvencion fija
para la fuerza de venta nueva de manera constante. Para ello, se debe realizar un trabajo en
conjunto con el canal y el equipo de seleccion, buscando contratar al personal mas
calificado en base a los objetivos de la empresa y el esquema remunerativo.

Se debe buscar automatizar los procesos de calculo remunerativos actuales, ya que la
manualidad implica una mayor probabilidad de error. De igual manera, se debe integrar las

fuentes de informacién y validar que los origenes estén correctamente calculados.

52



BIBLIOGRAFIA

Alles, M. (2011). Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestion Por Competencias

(Vol. 1). Buenos Aires, Argentina: Editorial Granica.

Aquino, E., Tellez, K. L., & Tellez, M. 1. (2017). La motivacion laboral como factor de

productividad en las organizaciones (Vol. 7). Revista Ciencia Administrativa.

Asociacion Peruana de Empresas de Seguros [APESEG]. (2022). LATAM - Penetracion del
Sector Asegurador - Ratio Primas/PBI (%). Obtenido de

https://www.apeseq.orqg.pe/latam-primas-sobre-pbi/

Banco Central de Reserva del Perti [BCRP]. (2022). Resumen Informativo Semanal — 31 de
marzo de 2022. Obtenido de BCRP:
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal/2022/resumen-
informativo-2022-03-31.pdf

Banco Mundial. (2022). Perl Panorama general. Obtenido de:

https://www.bancomundial.org/es/country/peru/overview

Borra, C., & Gomez, F. (2012). Satisfaccion laboral y salario: ;Compensa la renta laboral las
condiciones no monetarias del trabajo? (\VVol. 20). Sevilla, Espafia: Revista de Economia

Aplicada.

Brown, M., & Heywood, J. (2002). Paying for performance: an international comparison. M.E.

Sharpe Inc.

Business Empresarial. (2022). Crecimiento del mercado asegurador estara limitado por poco
dinamismo de la economia. Obtenido de:

https://www.businessempresarial.com.pe/crecimiento-del-mercado-asequrador-estara-

limitado-por-poco-dinamismo-de-la-economia/

Business Empresarial. (2022). Ecommerce peruano: ¢Qué esperar en el 2022? Obtenido de:

https://www.businessempresarial.com.pe/ecommerce-peruano-gue-esperar-en-el-

53


https://www.apeseg.org.pe/latam-primas-sobre-pbi/
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal/2022/resumen-informativo-2022-03-31.pdf
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal/2022/resumen-informativo-2022-03-31.pdf
https://www.bancomundial.org/es/country/peru/overview
https://www.businessempresarial.com.pe/crecimiento-del-mercado-asegurador-estara-limitado-por-poco-dinamismo-de-la-economia/
https://www.businessempresarial.com.pe/crecimiento-del-mercado-asegurador-estara-limitado-por-poco-dinamismo-de-la-economia/
https://www.businessempresarial.com.pe/ecommerce-peruano-que-esperar-en-el-2022/

2022/

Castellares, R., Mendiburu, C., Ghurra, O., & Toma, H. (2022). El salario minimo, la inflacién

y el empleo en el Per(. BCRP.

Castro, 1. (2022). Gobierno peruano determina el aumento de la Remuneracion Minima Vital.
EY.

CELAG. (2022). Coyuntura politica en Perd. Obtenido de: https://www.celag.org/coyuntura-

politica-en-peru/

Centro de Noticias del Congreso. (2022). Congreso de la Republica declara vacancia de Pedro
Castillo y sucesion presidencial. Obtenido de:

https://comunicaciones.congreso.gob.pe/noticias/congreso-de-la-republica-declara-

vacancia-de-pedro-castillo-y-sucesion-presidencial/

Cerén, M. G., Erazo, J. C., Ormaza, J. E., & Narvaez, C. . (2019). La remuneracion variable
como eje estratégico de la gestion de Talento Humano en la Unidad de Negocio

Hidropaute (Vol. 3). Revista Ciencia Digital.

Chanamé, J. M. (2021). Todo sobre los beneficios sociales en el ordenamiento peruano. Pasion

por el Derecho.

Chang, P.-L., & Chen, W.-L. (2002). The effect of human resource management practices on
firm performance: Empirical evidence from Taiwan's High-Tech firms (Vol. 19).

Taiwan: International Journal of Management.
Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano (3 ed.). Mcgraw-Hiill.
Cornejo, C. (2009). Costos y/o sobrecostos laborales: Un reto para la Creatividad Empresarial.

Obtenido de Derecho & Sociedad:
https://revistas.pucp.edu.pe/index.php/derechoysociedad/article/view/17433

Corral, F. (2006). Recursos Humanos: Compensacion. EOI Escuela de Negocios.

54


https://www.businessempresarial.com.pe/ecommerce-peruano-que-esperar-en-el-2022/
https://www.celag.org/coyuntura-politica-en-peru/
https://www.celag.org/coyuntura-politica-en-peru/
https://comunicaciones.congreso.gob.pe/noticias/congreso-de-la-republica-declara-vacancia-de-pedro-castillo-y-sucesion-presidencial/
https://comunicaciones.congreso.gob.pe/noticias/congreso-de-la-republica-declara-vacancia-de-pedro-castillo-y-sucesion-presidencial/
https://revistas.pucp.edu.pe/index.php/derechoysociedad/article/view/17433

Delgado, J. M. (2022). Entrevista a Julio César Galarreta Koicheoski?. Situacion financiera de
los ciudadanos peruanos ante una coyuntura de inestabilidad politica. Obtenido de
Business Innova Sciences:

https://innovasciencesbusiness.org/index.php/ISB/article/view/85

De La Calle, M., & Ortiz, M. (2004). Fundamentos de recursos humanos (3 ed.). Pearson
Prentice Hall.

De la Garza, M. H., Zerén, M., & Sanchez, Y. (2018). El impacto de la gestion del recurso
humano en la competitividad de la pyme en el noreste de México (Vol. 5). México:

Perspectiva Empresarial.

Dessler, G., & Varela, R. (2011). Administracion de recursos humanos. Enfoque
latinoamericano (5 ed.). PEARSON.

Diaz, N. D. (2011). La motivacion laboral, clave en una empresa. Bogota: Grupo de Diarios

América.

Durén, D. (2020). Importancia de la Gestion de Personas y Compensaciones, alineadas a los
Objetivos Estratégicos Organizacionales (39 ed.). Revista Gestion de las Personas y

Tecnologia.

El Comercio. (Octubre de 2022). Seguros de vida: ;Para qué sirven y cuales son los diferentes

tipos que hay?

El Peruano. (2022). Decreto Supremo que declara el Estado de Emergencia a nivel nacional .

El Peruano. https://busquedas.elperuano.pe/download/url/decreto-supremo-que-

declara-el-estado-de-emergencia-a-nivel-decreto-supremo-no-143-2022-pcm-
2134229-1

Escudero, F. (2022). Transformacion con sentido digital 2022: Madurez digital de las

organizaciones en PerQ. Ernest Young.

55


https://innovasciencesbusiness.org/index.php/ISB/article/view/85
https://busquedas.elperuano.pe/download/url/decreto-supremo-que-declara-el-estado-de-emergencia-a-nivel-decreto-supremo-no-143-2022-pcm-2134229-1
https://busquedas.elperuano.pe/download/url/decreto-supremo-que-declara-el-estado-de-emergencia-a-nivel-decreto-supremo-no-143-2022-pcm-2134229-1
https://busquedas.elperuano.pe/download/url/decreto-supremo-que-declara-el-estado-de-emergencia-a-nivel-decreto-supremo-no-143-2022-pcm-2134229-1

Forbes Peru. (2022). BCRP estima que la inflacion se ubicara en 3,6% este afio, mas de lo

previsto. Obtenido de: https://forbes.pe/economia-y-finanzas/2022-03-18/bcrp-estima-

gue-la-inflacion-se-ubicara-en-36-este-ano-mas-de-lo-previsto/

Garcia, R. (2016). Remuneracion variable, politica salarial y negociacién colectiva: Hacia un

nuevo enfoque. UAB, Universidad Auténoma de Barcelona, Barcelona.

Gobierno  del  Perd. (2021). Ley N.° 29733. Obtenido de gob.pe:
https://www.gob.pe/institucion/congreso-de-la-republica/normas-legales/243470-
29733

Gutiérrez, J., & Mondragén, V. (2018). Area, gestion, recursos, talento y unidad de lo humano
en las organizaciones: Una realidad llevada a hojas de vidas inconsultas y ocultas en

repositorios. Revista chilena de economia y sociedad.

Hendry, C., Woodward, S., Bradley, P., & Perkins, S. (2000). Performance and rewards:

Cleaning out the stables. Human Resource Management Journal.

Huertas, J. G. (2014). Aplicacion de una remuneracion flexible a los empleados para disminuir

los costos salariales de las empresas. Universidad de La Salle, Bogota.

lacoviello, M. (2015). Diagnostico institucional del servicio civil en América Latina: Peru.

Banco Interamericano de Desarrollo.

Infante, C. E. (2006). Manual de gestion de recursos humanos Il1. Téchira: Fondo Editorial
UNET.

INEI. (2021). EI 55,0% de los hogares del pais accedieron a internet en el tercer trimestre del

2021. Obtenido de: https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/el-550-de-los-hogares-

del-pais-accedieron-a-internet-en-el-tercer-trimestre-del-2021-
13269/#:~:text=En%20e1%20tercer%20trimestre%20del%202021%2C%20el%20acc
£50%20a%20Internet, Estad%C3%ADsticas%20de%20las%20Tecnolog%C3%ADas
%20de

56


https://forbes.pe/economia-y-finanzas/2022-03-18/bcrp-estima-que-la-inflacion-se-ubicara-en-36-este-ano-mas-de-lo-previsto/
https://forbes.pe/economia-y-finanzas/2022-03-18/bcrp-estima-que-la-inflacion-se-ubicara-en-36-este-ano-mas-de-lo-previsto/
https://www.gob.pe/institucion/congreso-de-la-republica/normas-legales/243470-29733
https://www.gob.pe/institucion/congreso-de-la-republica/normas-legales/243470-29733
https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/el-550-de-los-hogares-del-pais-accedieron-a-internet-en-el-tercer-trimestre-del-2021-13269/#:~:text=En%20el%20tercer%20trimestre%20del%202021%2C%20el%20acceso%20a%20Internet,Estad%C3%ADsticas%20de%20las%20Tecnolog%C3%ADas%20de
https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/el-550-de-los-hogares-del-pais-accedieron-a-internet-en-el-tercer-trimestre-del-2021-13269/#:~:text=En%20el%20tercer%20trimestre%20del%202021%2C%20el%20acceso%20a%20Internet,Estad%C3%ADsticas%20de%20las%20Tecnolog%C3%ADas%20de
https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/el-550-de-los-hogares-del-pais-accedieron-a-internet-en-el-tercer-trimestre-del-2021-13269/#:~:text=En%20el%20tercer%20trimestre%20del%202021%2C%20el%20acceso%20a%20Internet,Estad%C3%ADsticas%20de%20las%20Tecnolog%C3%ADas%20de
https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/el-550-de-los-hogares-del-pais-accedieron-a-internet-en-el-tercer-trimestre-del-2021-13269/#:~:text=En%20el%20tercer%20trimestre%20del%202021%2C%20el%20acceso%20a%20Internet,Estad%C3%ADsticas%20de%20las%20Tecnolog%C3%ADas%20de
https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/el-550-de-los-hogares-del-pais-accedieron-a-internet-en-el-tercer-trimestre-del-2021-13269/#:~:text=En%20el%20tercer%20trimestre%20del%202021%2C%20el%20acceso%20a%20Internet,Estad%C3%ADsticas%20de%20las%20Tecnolog%C3%ADas%20de

INEI. (2020). La informalidad y la fuerza de trabajo. Obtenido de:
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones digitales/Est/Lib1764/

cap04.pdf

INEI. (2016). Proteccion, gestibn 'y conciencia ambiental. Obtenido de:

https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones digitales/Est/Lib1416/
cap06.pdf

Konraht, J. M., Lunkes, R. J., Gasparetto, V., & Schnorrenberger, D. (2016). Remunerac¢édo
variavel, um estudo da relacdo com indicadores financeiros das companhias abertas

brasileiras (Vol. 26). Brasil: Universidad Federal de Santa Catarina.

Lengua, J. (2022). Seguros de vida: ¢Para que sirven y cuéles son los diferentes tipos que hay?

(E. Comercio, Entrevistador)

Madero, S. (2020). La satisfaccion laboral como efecto moderador entre las practicas
organizacionales de recursos humanos y las lineas estratégicas de responsabilidad

social corporativa en México (Vol. 36). Monterrey, México: Estudios Gerenciales.

Madero, S. (2016). Impacto de los objetivos de la administracion de compensaciones en los
elementos de la compensacién monetaria y no monetaria (Vol. 45). Investigacion

Administrativa.

Madhani, P. (2010). Rebalancing fixed and variable pay in sales organization: a business cycle

perspective. Compensation & Benefits Review.

Mafana, E. (2010). Estrategias de gestion: remuneracion variable. El papel de los sistemas de

participacién en los beneficios en la cultura organizacional. Recursos Humanos KPMG.

Méndez, J. A. (2015). Salarios de eficiencia en un contexto de agentes heterogéneos y

racionalidad limitada (Vol. 29). Sociedad y economia.

Mendoza, A., Plua, N. V., & Chiquito, G. P. (2023). Rol del talento humano en las

organizaciones publicas. Avances, 25(1).

57


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1764/cap04.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1764/cap04.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1416/cap06.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1416/cap06.pdf

Mercer. (2018). Armonizar la compensacion.

Milkovich, G., Newman, J., & Gerhart, B. (2014). Compensation. NY: Mc Graw Hill.

Moroén, E. (2022). ;Cémo se reinventa el sector asegurador después de la pandemia? (P. 21,

Entrevistador)

MTPE. (2022). Boletin de economia laboral.

MTPE. (2022). Valor Remuneracion Minima Vital (sueldo minimo). Obtenido de gob.pe:

https://www.gob.pe/476-valor-remuneracion-minima-vital

Myro, R., & Serrano, J. (2017). Salarios, productividad y gestion empresarial. Universidad
Complutense de Madrid, Madrid.

OIT. (2016). Guia sobre politicas en materia de politica salarial.

Osorio, M. (2016). El impacto de la remuneracion en la gestion de Recursos Humanos. Boletin
de Estudios Economicos, LXX1(217), 85-118.

PAD. (2022). Transformacién Digital en el Perq. Obtenido  de:

https://marketing.pad.edu/transformacion-digital-en-peru-estudio-2022

Perez, D. L., & Bolafio, Y. (2023). Capacidad de Gestion de Recursos Humanos en las

empresas (Vol. XLIV). La Habana, Cuba: Ingenieria Industrial.

Pert 21. (2022). ;Como se reinventa el sector asegurador después de la pandemia? Per( 21.

Porter, M. (1985). Ventaja Competitiva.

PWC. (2010). Sistema de Informacion Salarial SIS 2010. Obtenido de www.pwc.com/bo

Rimsky, T. (2005). Administracion de la Remuneracion Total: Nuevos sistemas de pago al

58


https://www.gob.pe/476-valor-remuneracion-minima-vital
https://marketing.pad.edu/transformacion-digital-en-peru-estudio-2022

personal. México: MCGRAW-HILL.

Rodriguez, L. (2015). Valor del capital humano: como las practicas estratégicas de Recursos
Humanos maximizan la contribucion del capital humano al desempefio

organizacional.[Tesis doctoral, Universidad Del Turabo].

RPP Noticias. (2022). AFP: SBS aprobé procedimiento, ¢desde cuando se podran solicitar los

fondos? RPP Noticias.

Rynes, S., Gerhart, B., & Minette, K. (2004). The importance of pay in employee motivation:
discrepancies between what people say and what they do. Human Resource

Management.
SBS. (2022). Boletin Estadistico de Seguros.
SBS. (2022). SBS adecta marco legal del sector seguros a Ley que protege de la usura a los

consumidores. Obtenido de:
https://www.sbs.gob.pe/noticia/detallenoticia/idnoticia/2608

SBS. (2022). Sistema de Seguros. Obtenido de:
https://intranet2.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2022/Diciembre/SS-0003-
di2022.PDF

Segovia, A., Mendoza, J., Rositas, J., & Abreu, J. L. (2011). El rol de la remuneracion variable
en la efectividad organizacional de las empresas. Daena: International Journal of Good

Conscience, 17-33.

Tena, J. (2018). El impacto de la Renta Béasica sobre los incentivos laborales. Andamios, 15,
265-286.

Torres, D. (2019). Estrategia de compensaciones como herramienta de satisfaccion laboral.

GEON Gestioén, Organizaciones y Negocios, 6(2).

Torres, D., & Laverde, A. C. (2020). Salarios, aumentos e incentivos en instituciones de

59


https://www.sbs.gob.pe/noticia/detallenoticia/idnoticia/2608
https://intranet2.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2022/Diciembre/SS-0003-di2022.PDF
https://intranet2.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2022/Diciembre/SS-0003-di2022.PDF

servicios de salud: Caso Villavicencio. Criterio Libre, 1(33), 111-125.

Torrico, A. (2009). Salarios de eficiencia y gestion de recursos humanos. Perspectivas (23),
73-100.

Villafafie, J. (2017). Claves empiricas de la satisfaccion y del compromiso del talento en las

organizaciones. El profesional de la informacién, 26(6), 1159-1170.
Westerman, J., Beekun, R., Daly, J., & Vanka, S. (2009). Personality and national culture:
Predictors of compensation strategy preferences in the United States of America and

India. Management Research News.

World Health Organization. (2019). Instrumento de evaluacion del sistema de control de los

alimentos.

Yiannis, T., loannis, S., & Nikolaos, K. (2009). Performance Management and Reward.

American Institute of Physics, 2.

60



ANEXOS

Anexo 1: DMI Segun sector empresarial 2022 en el Peru

DMI Segun sector empresarial 2022 en el Peru

Educacion

Energia e hidrocarburos
Manufactura

Consumo Masivo
Inmobiliaria

Servicios
Telecomunicaciones
Banca y Seguros

Mineria

Salud

DMI Segun el sector empresaial en el Per(

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: EY
Elaboracién: Propia

Anexo 2: Cuestionario de encuestas

Publico objetivo: La encuesta sera enviada a personal activo de la empresa en estudio y a
personal cesado voluntariamente de la empresa en estudio. Ello con la finalidad de conocer su
opinion respecto el esquema actual de la empresa y los factores o variables que consideran
importantes para el disefio de un esquema remunerativo.

Introduccion: jHola! Mi nombre es Daniel Olivera, bachiller en Administracion de Empresas
en la Universidad del Pacifico, y me encuentro realizando una investigacion respecto al disefio
de un esquema remunerativo variable para una empresa en el sector de Seguros. Para ello,
espero contar con su apoyo completando la siguiente encuesta. Cabe mencionar que todas las
preguntas son con fines académicos y los resultados seran utilizados con el mismo fin.

1. Preguntasfiltro
1.1. Genero

Femenino
Masculino

1.2. (En qué rango de edad se encuentra usted?

De 18 a 24 afios
De 25 a 34 afios
De 35 a 44 afios
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De 45 a 54 afos
Mayor a 55 arios

1.3. ¢En qué distrito vive usted?

1.4. ¢A qué se dedica usted actualmente?

Estudio

Trabajador dependiente
Trabajador independiente
Ama(o) de casa
Empresario/emprendedor
Ninguna de las anteriores

1.5. ¢En qué rango se encuentran tus ingresos mensuales actualmente?

No percibo ingresos
De S/0 a S/1025

De S/1025 a S/2000
De S/2000 a S/3000
De S/3000 a S/5000
Més de S/5000

1.6. ¢Usted cuenta con acceso a internet?
Si
No

1.7. ¢Cuenta usted con experiencia profesional en una empresa, como trabajador dependiente?
Si
No

1.8. ¢Cuenta usted con experiencia profesional en una empresa del sector Seguros?
Si
No

1.9. ¢Cuenta usted con experiencia en una empresa en el sector de ventas o comercial?
Si
No

1.10. ¢Alguna vez usted ha recibido ingresos bajo un esquema salarial variable por
resultados?
Si
No

2. Conocimiento del sector: Si las respuestas a las preguntas 8 y 9 son si, continlia la encuesta.
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2.1.

2.2.

2.3.

2.4,

2.5.

¢ Con cuantos afios de experiencia cuenta usted en el sector de seguros?

Menos de un afio
De 1 a 2 afios
De 2 a 4 afos
Mas de 4 afios

¢Usted ha trabajado en el &rea comercial o de ventas en el sector seguros?
Si
No

¢Ha trabajado usted bajo un esquema de pago por resultados (esquema de pago variable por
bonos y/o comisidn) en una empresa de seguros?

Si

No

¢Ha trabajado usted con productos de origen vida (seguros de vida, seguros personales o
tradicionales)?

Si

No

¢Ha trabajado usted con productos financieros (de rentas, a plazo o de inversion)?
Si
No

Preguntas respecto al sistema remunerativo actual

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

¢Considera usted que los esquemas remunerativos de las empresas estan enfocados en brindar
la mejor opcion salarial a los colaboradores?

Si

No

¢Considera usted que los esquemas remunerativos por cumplimiento de objetivos
(remuneracidn variable) son justos para los colaboradores?

Si

No

¢ Considera usted que el esquema remunerativo debe ser 100% variable?
Si
No

¢Considera usted que los esquemas por cumplimiento deberian tener un porcentaje de sueldo
fijo de manera mensual?
si |
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| No

4. Preguntas en base a un nuevo esquema remunerativo

4.1. ¢Considera usted que un esquema variable deberia tener un limite de oportunidad salarial?
Si
No

4.2. ;Considera usted que el esquema deberia tener un minimo de cumplimiento de meta para
iniciar a ganar?
Si
No

4.3. ¢ Qué factores considera usted importantes para disefiar un esquema remunerativo? (puede

marcar mas de una opcion)

Esquema simple y facil de entender

Esquema brinda oportunidad de ganancia

Esquema presenta porcentajes de bono o comision acorde al mercado
Esquema presenta bonos periddicos (trimestral, bimestral o anual)
Esquema brinda oportunidad de crecimiento

Incentivos externos (viajes, vales, giftcards)

4.4. Enumere en orden de prioridad que usted considera las siguientes variables de medicién de

cumplimiento en un esquema en el sector seguros.

Prima Neta

Cantidad de nimero de polizas
Prima anual o semestral

Prima de productos financieros
Ndmero de clientes nuevos
Market share

iMuchas gracias!
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Anexo 3: Resultados Cuestionario
1. Género.

Mix de género

= Femenino
= Masculino
2. Rango de edad.
Rango de edad
30.43% 29.57%
17.39%
14.78%

l =

De 18 a 24 afios De 25 a 34 afios De 35 a 44 ainos De 45 a 54 afios Mayor a 55 afos

3. Actividad actual.
Actividad actual

Trabajador independiente 0.87%
Trabajador dependiente, Trabajador... | 1.74%
Trabajador dependiente,... 1 2.61%
Trabajador dependiente, Ama(o) de casa 0.87%
Trabajador dependiente IS 0.43%
Estudio, Trabajador dependiente W 3.48%

4. Rango de ingreso mensual promedio.

Rango de ingreso mensual promedio

28.70% 27.83%

0,
22.61% 20.00%

0.87%

De S/0aS/1025 DeS/1025 a De S/2000 a De S/3000a  Mas de S/5000
S/2000 S/3000 S/5000
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5. Acceso a internet.

Acceso a internet

= Si
= No
6. Afios de experiencia en el sector seguros.
Aios de experiencia en sector seguros
41.74%
25.22%
20.87%
12.17%
Menos de un afio De 1 a2 afios De 2 a 4 afios Mds de 4 afios
7. Experiencia con productos de origen vida.
Experiencia en productos de origen Vida
m S
= No
8. Experiencia con productos de origen financieros.
Experiencia en productos de origen
Financieros
=S
= No
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9. Perspectiva respecto a si los esquemas remunerativos de las empresas estdn enfocados en

brindar la mejor opcion salarial a los colaboradores.

éConsideras que los EERR estan enfocados en
brindar la mejor opcidn salarial a los colaboradores?

= Si
= No

10. Perspectiva respecto a si los esquemas remunerativos por cumplimiento de objetivos

(remuneracion variable) son justos para los colaboradores.

éConsideras que los EERR son justos para
los colaboradores?

m Si
= No

11. Opinidn respecto a si los esquemas remunerativos deben ser 100% variables.

éLos EERR deben ser 100% variable?

m Si
= No

12. Opinidn respecto a si los esquemas por cumplimiento deben tener un porcentaje de sueldo

fijo mensual.

éLos EERR deben contemplar un salario
fijo?

m S
= No
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13. Opiniodn respecto a si los esquemas variables deberian tener un limite de oportunidad

salarial.

éLos EERR deben deben tener un limite
de ganancia?

m Si

= No

14. Opinion respecto a si los esquemas variables deberian tener un minimo de cumplimiento

de meta para iniciar a ganar.

éLos EERR deben deben tener un minimo
de cumplimiento de meta para ganar
remuneracion?

= Si

= No

15. Factores claves para un esquema remunerativo (perspectiva de los colaboradores).

Factores claves

Incentivos externos (viajes, vales, gifcards) _ 27.80%
Esquema brinda oportunidad de crecimiento _ 60.90%
Esquema presenta bonos periddicos (trimestral, bimestral o anual) _ 33%
Esquema presenta porcentajes de bono o comision acorde al mercado _ 96.50%
Esquema brinda oportunidad de ganancia _ 98.30%
Esquema simple y facil de entender _ 45.20%
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Anexo 4: Resultados Back Test Propuesta Esquema Remunerativo

1. Promedio de cumplimiento KPI’s y Nota de Cumplimiento propuesta EERR

defila v |c

202102
202103
202104
202105
202106
202107
202108
202109
202110
202111
202112
202201
202202
202203
202204
202205
202206
202207
202208
202209
202210
202211
202212

Total general

Prima Vida

31%
49%
56%
45%
48%
48%
50%
50%
48%
48%
56%
48%
46%
42%
42%
48%
55%
50%
42%
42%
44%
44%
50%
a7%

Cumplimiento Prima A&S

Cumplimiento # Pélizas

79%
109%
111%

89%

80%

3%
118%
106%
111%
114%
144%
120%
109%
104%
100%
107%
135%
122%
109%
105%
112%
121%
135%
111%

39%
54%
56%
55%
57%
54%
62%
55%
62%
58%
56%
57%
50%
46%
42%
45%
49%
46%
45%
46%
43%
45%
50%
50%

23%
51%
39%
36%
54%
55%
59%
58%
80%
60%
25%
63%
45%
35%
37%
29%
30%
39%
26%
21%
23%
23%
18%
38%

Cumplimiento Prima Financiera Nota Final

27%
39%
41%
36%
37%
35%
43%
39%
42%
41%
42%
44%
39%
33%
32%
35%
41%
37%
33%
33%

34%
38%
37%

2. Resultados Monto Bono por EERR Actual vs EERR Propuesta y Ratios de Gasto Bono

ANO

Etiquetas de fila

202102
202103
202104
202105
202106
202107
202108
202109
202110
202111
202112
202201
202202
202203
202204
202205
202206
202207
202208
202209
202210
202211
202212
Total general

[+]

(Todo)

s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
5.
s/,
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.
s/.

v

Suma de TOTAL
241,916
497,575
630,595
657,817
750,179
630,522
771,621
739,244
740,260
619,713
595,812
698,263
663,405
688,868
707,539
686,036
868,264
846,028
792,560
751,936
788,004
851,799
1,027,765
16,245,721

Suma de BONO FINAL BT2
S/ 264,999
S/ 425,079
s/. 544,979
/. 518,832
s/. 586,688
S/. 496,819
/. 571,189
s/. 522,649
s/. 515,794
s/. 442,395
S/. 482,896
S/. 593,093
s/. 558,325
s/. 501,695
s/. 552,700
s/. 584,678
S/ 753,235
s/. 735,031
s/ 754,455
s/. 784,103
s/. 750,541
s/. 752,109
S/. 941,377
s/. 13,633,661

BV VBLODLLVBLRVLLVLONVONN YD N

Suma de PRIMA NETA
268,394
416,766
523,324
480,084
526,323
502,191
555,456
550,439
514,315
452,268
565,445
498,101
501,985
517,674
568,755
624,518
798,634
801,721
758,609
786,220
814,734
831,598

1,036,007
13,893,564

Ratio Actual
22.53%
29.85%
30.12%
34.26%
35.63%
31.39%
34.73%
33.58%
35.98%
34.26%
26.34%
35.05%
33.04%
33.27%
31.10%
27.46%
27.18%
26.38%
26.12%
23.91%
24.18%
25.61%
24.80%
29.23%

Ratio Propuesta
24.68%
25.50%
26.03%
27.02%
27.87%
24.73%
25.71%
23.74%
25.07%
24.45%
21.35%
29.77%
27.81%
24.23%
24.29%
23.41%
23.58%
22.92%
24.86%
24.93%
23.03%
22.61%
22.72%
24.53%
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3. Ratio Gasto Bono vs Prima Vida

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
b O X0 A PO O DA DDA OISO OO DO O DY
e g S S A A
AT AT AT AR AT AT AR AT ADT AR AT AR AT DT AR ADT AR AR AT DT DT DT A
e Ratio Actual === Ratio Propuesta
4. Resultados Bono Promedio por categoria por EERR Actual vs EERR Propuesta
ARO 2022
Etiquetas de fila IE‘ Prom EERR Actual Prom EERR Propuesta
1. Seguros S/. 1,291 S/. 1,346
2. Senior s/. 1,943 s/. 1,432
3. Master S/. 2,857 S/. 2,543
4. Premium S/. 4,945 S/. 4,457
5. Platinum S/. 5,741 S/. 4,913
6. Diamante S/. 7,524 S/. 6,117
Total general s/. 2,163 S/. 1,907
5. Impacto Ganancia Asesores
ARO 2022
Cuenta de COD SAP Etiquetas de columna E’
Categoria E\ Igual o Mayor Ganancia Menor Ganancia Total general
1. Seguros 72.56% 27.44% 100.00%
2. Senior 69.89% 30.11% 100.00%
3. Master 65.37% 34.63% 100.00%
4. Premium 51.49% 48.51% 100.00%
5. Platinum 51.09% 48.91% 100.00%
6. Diamante 39.04% 60.96% 100.00%

Total general 68.21% 31.79% 100.00%
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