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Descriptores Tematicos

Gestion del talento
Gestidn del conocimiento
Capital Humano

Disefio organizacional
Motivacion
Empowerment
Compensaciéon
Outsourcing

Outplacement



Resumen Ejecutivo

Los modelos, metodologias y enfoques de gestion de las personas
evolucionan con el tiempo. En la actualidad las organizaciones reconocen
que las personas se han constituido como factor critico para el logro de sus
objetivos. Las personas pasaron de ser consideradas recursos o extensiones
naturales de las maquinas para convertirse en socias de las organizaciones
pues poseen lo que es mas valioso y escaso en la actualidad: el capital
intelectual.

La Administracion de Recursos Humanos da paso a la Gestiéon del
Talento Humano como medio para potenciar el desarrollo de las personas y
a la vez lograr cumplir los objetivos organizacionales.

El Banco de Crédito del Pert no es ajeno a estos cambios. A partir de
1996 la Divisidon de Recursos Humanos adopta una serie de cambios con la
finalidad de transformarse en una unidad estratégica y participativa, en las
decisiones importantes del banco. Para lograr ello adopta medidas para
dejar de ser una unidad centralizada, operativa y burocratica.

En la actualidad la Divisién de Recursos Humanos esta comprometida
y alineada con la nueva vision de Credicorp mediante la gestion eficiente de

su capital humano.
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Parte de esta transformacién se logré con la innovacion tecnolégica vy
mejora en la eficiencia operativa mediante el uso de tecnologias de
informacion. La continua busqueda de herramientas que permitan mejorar
aun mas la gestidbn hace en estos momentos a la Divisibn de Recursos
Humanos lider en la Gestion del Talento Humano en el Peru y en esta parte
del continente.

El presente informe presenta el proceso de transformacién que llevé a
cabo la Division de Recursos Humanos para convertirse de una unidad
operativa a una de las unidades mas importantes del banco.

Uno de los factores que contribuyé al éxito de este proceso de
transformacion, fue la construccion de herramientas para que las unidades
de negocios puedan gestionar a las personas a su cargo, especialmente
aquellas orientadas al desarrollo personal y profesional denominadas
herramientas de gestion del talento humano.

Finalmente para entender la importancia del proceso de desarrollo
tecnolégico de RRHH se muestra un extracto de las Memorias del BCP 2002

del capitulo referido a los principales logros obtenidos.

En el ano 2002... hemos finalizado la construccion de
los sistermas y aplicativos de Recursos Humanos
necesarios para una eficiente gestion de nuestro
personal y podremos disponer de la informacion que
nos permita establecer comparaciones de efictencia
con empresas a nivel internacional

Javier La Rosa, Gerants Dvision de Recursos Humanos
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Introduccion

En el primer capitulo, denominado Antecedentes, se detallan las
principales caracteristicas del Banco de Crédito del Perd, tales como los
principales indicadores de resultados, la imagen corporativa, su disefio
organizacional y las matrices FODA. También se describe a la Division de
Recursos Humanos, detallando sus principales procesos, clientes,
proveedores, productos y las responsabilidades de sus unidades.

El capitulo Il, Marco Teorico, esta centrado en la presentacién de la
metodologia empleada para realizar el Planeamiento Salarial. Se introducen
conceptos tales como sueldo de referencia, split, PER, timing, grado salarial,
grupo escala, horizonte salarial, matrices salariales etc. Para un mejor
entendimiento del método de calculo, se desarrolla un caso detallando las
variables que intervienen y la forma de interpretacion de los resultados.

El capitulo Ill, Proceso de Toma de Decisiones, se presenta los
problemas iniciales que tuvo la Division de Recursos Humanos, el cambio de
vision y las estrategias adoptadas, para llevar a cabo su proceso de
transformacién de unidad burocratica y centralizada a una estratégica e

importante de banco.
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En el capitulo 1V, Evaluacion de Resultados, se describe el desarrollo
tecnolégico, tanto en software como en hardware. La importancia de las
Herramientas de Gestion del Talento Humano son explicadas en este
capitulo detallando el Médulo de Planeamiento Salarial.

Los Anexos B y C complementa al proceso de Planeamiento Salarial
mostrando los procesos y mddulos tales como la Administracién Salarial y

la Interfase con Planillas.
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Capitulo |

Antecedentes

El Banco de Crédito del Pert (BCP) es una empresa del Grupo
Credicorp con el 90.55% de participacion. El Banco es una sociedad
anénima constituida el 3 de abril de 1889 y autorizada a operar por la
Superintendencia de Banca y Seguros. Su objeto social es favorecer el
desarrollo de las actividades comerciales y productivas en el Pera; con este
fin esta facultado a captar y colocar recursos financieros y efectuar todo tipo
de servicios bancarios y operaciones que corresponden a los bancos
multiples, de acuerdo con la Ley No0.26702 — Ley General del Sistema
Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la SBS.

El Grupo Credicorp, es una empresa de responsabilidad limitada
constituida en las Bermudas en 1995, es uno de los grupos financieros mas
sélidos y reconocidos en Latinoamérica por las empresas que lo conforman y
adicionalmente por los repetidos éxitos en las operaciones que ha iniciado
en diferentes paises. Sus acciones se cotizan en las bolsas de Lima y Nueva
York. El Grupo Credicorp esta conformado por las siguientes empresas:

e Bancos: Crédito de Peru, Crédito de Bolivia, Tequemdama de

Colombia, Atlantic Security Bank de Miami.
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e Subsidiarias: Financiera de Crédito, Credibolsa, Credifondo vy

Servicorp de Peni

e Aseguradoras: Pacifico Peruano Suiza de Pert y Pacifico Vida de

Peru

El Banco Crédito cuenta con este soélido respaldo, para ofrecer a
todos sus clientes la experiencia, solidez y corresponsalia con la que
siempre es importante trabajar.

El Banco desarrolla sus actividades a través de una red nacional de
248 sucursales y agencias, ademas de sucursales en el exterior
(establecidas en Nassau y Nueva York) y una oficina de representacioén en
Santiago de Chile.

En Agosto del 2002, el Banco de Crédito presentd su nueva identidad
corporativa, que se refleja en una nueva filosofia para el BCP. La nueva
identidad BCP representa un nuevo capitulo en la historia del banco y se
sustenta en la consolidacidén del trabajo esforzado que se ha realizado en los
altimos afos, mejorando el servicio, simplificando los procesos internos, y
siendo mas eficientes y agiles.

La nueva filosofia significa hacer del BCP un banco cercano,
preocupado en hacer las cosas mas sencillas y faciles a sus clientes. Esta
nueva filosofia BCP implica el desafio de poner en practica una nueva
promesa que se reflejara en cada interaccién con el cliente, en los productos

y servicios que se desarrollen a partir del cambio de imagen.
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1.1 Diagnostico Estratégico

1.1.1 Principales Indicadores del BCP

En la Figura 1-1 se muestra la evolucién de los principales indicadores
del Banco de Crédito del Peru.

Lo primero que podemos resaltar es la utilidad neta obtenida en el
ejercicio de 2002 correspondiente alrededor de 228 millones de soles, 25%
superior al 2001. Esto es aun mas meritorio si consideramos que durante el
afno 2002 se hicieron fuertes inversiones en la Divisiébn de Sistemas en la
integraciéon de los aplicativos orientados hacia una economia de escala, en
gastos no contemplados de reestructuracion del personal y en gastos por
cambio de imagen.

Respecto a la evolucidon podemos comentar que el Banco de Crédito
muestra una rentabilidad sostenida. El afio mas dificil fue el 2,000 originado
por la coyuntura econdmica que vividé del Pera y los gastos devengados del
Proyecto 2000: Y2K.

En diciembre 2002 el Banco de Crédito del Peri se fusioné con el
Banco Santander, logrando con ello mejorar su participacion en el mercado
financiero. Asi la participacidon en depédsitos paso de 28.7% a 38.7% y la
participacibn en colocaciones de 32.7% a 36.3% consolidando su
participacién en el mercado.

Otro punto importante a analizar es la eficiencia operativa del banco
representado por el indicador Gastos operativos sobre ingresos totales

55.9%. El banco esta muy preocupado en mejorar este indicador, pues para
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Evolucion de los Principales Indicadores del BCP

1999-2002"
Principales Indicadores* 1999 2000 2001 2002
Rentabilidad '
Utilidad neta (millones de soles) 109.8 69.8 182.9 228.1 |
Utilidad neta por accién (S/. por accién) 0.10 0.06 0.17 0.21
Operativos
Gastos operativos sobre ingresos 61.6% | 57.7% 57.5% | 55.9%
totales
Gastos operativos sobre activos 5.1% 4.9% 5.0% 4.5%
promedio
Balance (fin de periodo)
Activos (millones de soles) 22,011 | 21,122 21,195 | 25,503
Préstamos netos 14,007 | 12,524 11,623 | 14,184
Depésitos 17,703 | 16,889 17,268 | 20,583
Patrimonio neto 1,697 1,728 1,861 1,995
Posicionamiento
Participacion en los depdsitos 38.7%
Participacion en las colocaciones 36.3%
Personal
Numero de empleados 7,532 7417 | . 7,747 8,356
Gastos de personal 478,02 | 469,199 | 519,27
0 1

Figura 1-1

Tomado de las Memorias del BCP 2002 que se encuentran disponibles en www.viabcp.com
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ser competitivos internacionalmente se requiere que su valor sea alrededor
de 45%. Es mas, el Banco Continental BBV lo supera en este indicador.

El banco para mejorar su eficiencia operativa contrato el aiio 2001 los
servicios de London Consulting Group, consultora de prestigio internacional
dedicada a certificar procesos operativos y encontrar oportunidades de
mejora. Dicha consultora encontré y recomendd mejoras en tres areas del
banco: Recurso Humanos, Divisién de Sistemas y Banca de Servicio.

Debemos considerar que alrededor del 60% de los gastos operativos
del banco pertenecen a gastos de personal correspondientes a cuentas que
son administradas por la Divisidén de Recursos Humanos.

A partir de estas recomendaciones la Divisién de Recursos Humanos
adopto una politica de control, seguimiento y distribucién de los gastos con
la finalidad de disminuirlos o en su defecto aprovecharlos de una mejor
manera.

El banco no solo estd interesado en mejorar sus indicadores
financieros sino también en lograr mejorar la calidad de sus procesos, tanto
para los clientes internos como externos. Es por ello que se encuentra
aplicando el Modelo de Excelencia Malcolm Baldridge a nivel institucional,
siendo la Division de Recursos Humanos el lider del equipo de Orientacién al
Personal.

Como se puede apreciar la Division de Recursos Humanos tiene una
importante presencia a nivel institucional y contribuye activamente al logro

de las metas y objetivos del banco.
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1.1.2 ldentidad Corporativa del BCP?

El banco desde hace aproximadamente 2 ainos esta en un proceso de
renovacion de su identidad, como muestra tenemos el cambio de su mision,
visidn e imagen. Estos esfuerzos estan orientados a hacer una banca simple
y eficiente.

Mision

“Servir al cliente”
Vision

“Ser un Banco simple, transaccional, rentable, con personal
capacitado y altamente motivado”

Es necesario resaltar la importancia que tiene el capital humano en la
vision “...con personal capacitado y altamente motivado”. Los esfuerzos de
la Division de Recursos Humanos estan dirigidos a hacer realidad ésta parte
de la vision.

Valores
La ética
“Somos una institucion con integridad, conformada por personas
honestas, responsables y leales que respetan las leyes y el derecho
natural’.
El cliente
“Nuestra razéon de ser. Nos debemos a nuestros clientes para

conseguir su preferencia, fidelidad y permanencia”.

? Tomado de las Memorias del BCP 2002 que se encuentran disponibles en www.viabcp.com
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Nuestra gente:
“Tenemos los mejores profesionales. Incentivamos su desarrollo
personal y profesional, asi como su potencial emprendedor, en

concordancia con los objetivos de nuestra institucion”.

Principios
La Innovacién
"Innovar continuamente en respuesta a los requerimientos del mercado,
estimular la creatividad individual y en equipo, y respaldar las iniciativas
que nos permitan ser mas eficientes y competitivos, con el maximo de
calidad y excelencia”.
Dedicacién
“Estamos enfocados en mejorar nuestros procesos para hacer mas
simple la actividad bancaria de nuestros clientes”.
Accesibilidad
“Estamos al alcance de todos nuestros clientes en todo el pais, en
cualquier momento”.
Flexibilidad
“Ofrecemos soluciones practicas y adecuadas a las necesidades de
nuestros clientes, con la asesoria especializada de nuestros

funcionarios”.
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Como puede apreciarse la Division de Recursos Humanos tiene un rol
protagénico para lograr que la identidad de se haga realidad. Este objetivo
no se logra con los métodos tradicionales de la Administracién de Recursos
Humanos sino con un nuevo enfoque denominado Gestion del Talento
Humano donde posee un enorme valor la inteligencia, conocimientos y

habilidades de las personas.
1.1.3 Anterior Identidad Corporativa del BCP?

Para tener una idea de la magnitud del cambio de identidad y el
esfuerzo que representa, se muestra la identidad vigente en el afio 2,000.
Mision

“Brindar un servicio de excelencia a nuestros clientes a través de
nuestro personal y con la oferta competitiva de productos y servicios
financieros de maxima calidad, contribuyendo asi al desarrollo econémico y
social del Perd”

Vision

“Mantener el liderazgo local y ritmo de crecimiento internacional en el
negocio financiero, a través de la oferta de productos y servicios innovadores
y rentables que nos permitan alcanzar estandares internacionales de calidad
de servicio, rentabilidad, tecnologia, solidez institucional y contribucién

social”.

? Tomado de las Memorias del BCP 2000
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1.1.4 Diseio Organizacional del BCP

La estructura organica del banco se muestra en la Figura 1-2. Si bien
es cierto la Figura 1-2 corresponde a la organizacion formal del banco
existen otras estructuras organizativas orientadas a facilitar la gestion de los
negocios.

El banco cuenta con aproximadamente 7,000 empleados distribuidos
en alrededor de 1,200 unidades y 1,000 puestos. Las principales unidades
de negocio son la Divisién de Banca Empresarial, Banco Corporativa, Banca
de Servicio, Banca Personal y la Division de Mercado de Capitales. El detalle
de sus funciones y segmentos de mercado se encuentran en el Anexo A
Principales Unidades de Negocio del Banco de Crédito.

En la Figura 1-2 se aprecia que la Divisibn de Recursos Humanos
pertenece a la Gerencia Central de Administracion y es considerada como

una unidad de staff.
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Estructura Organizativa
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1.1.5 Analisis FODA

Observando los cuadros de analisis FODA, ver figura 1-3 Analisis
Interno: Fortalezas y Debilidades, podemos deducir que son las unidades de
apoyo, tales como la Divisidbn de Recursos Humanos, las que tienen impacto
y responsabilidad al interior de la organizacion. Las debilidades se
manifiestan basicamente en gastos operativos y en la falta de
implementaciéon de politicas o programas que favorezca el desarrollo de las
personas que laboran dentro de la organizacion.

La implementacién de canales formales de comunicacion permite que
las politicas y decisiones sean rapidamente difundidas a todos los miembros
de la organizacion. Otra fortaleza importante es la capacidad de trabajo en
equipo en proyectos de gran envergadura. Como ejemplo éxito podemos
mencionar la fusiéon con el BSCH se logro con la participacion de un equipo
formado por las Unidades de Negocios, la Divisién de Sistemas, la Division
de Recursos Humanos culminando el proyecto con éxito en s6lo dos meses.

En el frente externo, ver figura 14 Analisis Externo: Oportunidades y
Amenazas, son las Unidades de Negocio las que tienen que encontrar
nuevas oportunidades de negocio y reducir las amenazas. El disefio de
nuevos productos y la determinacion de nuevos segmentos de mercado son
objetivos primordiales de estas wunidades. Como ejemplo de
aprovechamiento de la infraestructura tecnolégica, estandarizacién de
procesos y productos podemos mencionar el proyecto de Interconexidon
Pera-Bolivia mediante el cual se logro que el procesamiento de operaciones

bancarias se realice de manera centralizada en el Peru.
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Analisis Interno: Fortalezas y Debilidades®

Fortalezas
Los procesos de las unidades de negocios y administrativas se
encuentran normalizados, estandarizados, documentados y con
| planes de contingencia.

Debilidades
Difusién inadecuada de la identidad del banco, los programas de
difusion sélo se orientan a los niveles gerenciales y a las posiciones
que se relacionan con los clientes externos.

Experiencia en la formacién y trabajo de equipos para llevar a cabo
proyectos de gran envergadura con miembros de diferentes areas
asegurando de esta manera la sinergia en el proyecto.

Permanente inversion en innovacion y renovacion tecnoldgica con la
finalidad de reducir los costos operativos.

La envergadura de la organizacion y las multiples necesidades
administrativas originan que las necesidades no sean cubiertas a
tiempo ocasionando insatisfaccion en las unidades de negocio.

Altos costos operativos, originados basicamente por la falta de
identificacion de su origen e inadecuada distribucion de los mismos.

Los sistemas de compensacion se sustentan en el logro de resultados
individuales, de equipo y corporativos, a diferencia de otras
organizaciones que se basan en la antigiiedad.

La automatizacion de los procesos operativos origina importantes
gastos en el mantenimiento, actualizacién y disponibilidad de los
aplicativos que lo soportan.

Medios formales de comunicacion desde la alta gerencia hasta los
puestos manuales y operativos a través de aplicativos orientados a
difundir normas, politicas, metas asi como recoger sugerencias e
ideas.

No existe la presion de asociaciones sindicales y los pactos colectivos
se han eliminado mediante convenios individuales, esto facilita el
cambio de politicas y normas de personal.

El disefio organizacional es flexible y se adapta a varias estructuras
simultaneamente dependiendo la necesidades administrativas,
negocios, geografica etc.

Se tiene identificada las necesidades y competencias de todos los
puestos de la organizacién lo que facilita el proceso de seleccion y la
adaptacioén de acciones para cubrir las carencias.

Existencia de multiples aplicativos departamentales lo que origina que
la informacién no se encuentre centralizada y disponible para las
unidades que la requieran en tiempo real.

La contribucién de las personas al logro de los resultados de la
organizacion so6lo se mide en términos de gastos de personal y no
como incremento en la calidad y acumulacién de capital intelectual.
La tercera medicion del clima laboral mostré fuertes niveles de
insatisfaccion en los puestos operativos y manuales especialmente en
lo referente compensaciones y promocion.

El proceso de seleccion estda basado en meétodos tradicionales
orientados a medir el coeficiente intelectual dejando de lado aspectos
tales como valores, disposicion al trabajo y actitud.

La creacion de lineas de carrera y cuadros de sucesion se adopta
como una necesidad de inversion por parte de la organizacion para
suplir necesidades futuras

No se cuenta con un proceso de asignacion y medicién de carga
laboral, el incremento de la carga laboral se origina por la fusion de
uestos o asignacién de nuevas responsabilidades.

Figura 1-3

? Cuadro elaborado por el autor
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Analisis Externo: Oportunidades y Amenazas®

Oportunidades
Certificaciones de instituciones internacionales en areas tales como la
eficiencia operativa, calidad y adopcion de modelos de excelencia.

Amenazas

Incursion y permanencia de grupos financieros internacionales tales

como BBV, Sudameris y Santander en segmento de la banca
corporativa y empresarial.

Consolidacién del liderazgo en la comunidad andina con una
importante participacién del mercado colombiano y boliviano.

Politicas gubernamentales orientadas a ampliar la base tributaria
mediante los impuestos a las transacciones bancarias.

Consolidacién del cumplimiento de los estandares internacionales
para asegurar la competitividad e incursion en nuevos mercados y
con nuevos productos

Competencia entre empresas del Grupo Credicorp por un mismo
segmento de mercado lo cual origina duplicidad de esfuerzos para
captarlos (BCP y Financiera Solucion).

Disefio de nuevos productos y servicios orientados a los mercados
emergentes tales como PYME y PYMITOS (microempresas)

Busqueda por parte de los clientes de banca corporativa y
empresarial de financiamiento en bancos del exterior o utilizacion de
otros instrumentos tales como venta de acciones y bonos.

Aprovechamiento de la infraestructura tecnolégica instalada mediante
la centralizacion y venta de servicios de procesamiento de
transacciones a las empresas que forman Credicorp.

Los gastos operativos se pueden incrementar si no se cuenta con una
adecuada politica de retencion y logro de la fidelidad de los clientes,
especialmente aquellos obtenidos de la fusiéon con el BSCH.

Mantener el liderazgo alineado a la nueva imagen corporativa a
través de una banca simple y eficiente.

Desconfianza en el sistema financiero de los ahorristas originado por
la crisis de liquidez de algunos bancos durante el afio 2000.

Esfuerzos orientados hacia la bancarizacion del sector informal
mediante la simplificacion de requisitos y facilidades para su ingreso

Modificacién de la legislacion laboral vigente en temas sensibles tales
como la estabilidad laboral y las compensaciones no financieras.

Firma de convenios con bancos y apertura de mas oficinas de
representacion en el exterior para incursionar en el mercado de envio
y recepcion de dinero.

El no retorno de inversiones de gran envergadura tales como la fusion
con el BSCH, el cambio de imagen y la modernizaciéon en sistemas
que pueden originar una merma importante en las utilidades.

Captacion de nuevos clientes mediante el servicio de certificacion de
operaciones financieras.

Adopcién del gobierno de politicas que afecten el crecimiento
econdémico lo cual origina un incremento en los indices de morosidad.

Fortalecimiento patrimonial luego de la fusiébn con el BSCH.

Tendencia internacional declinante en las tasas de interés.

Politicas gubernamentales orientadas a respaldar los créditos
hipotecarios tales como Mi Vivienda y Techo Propio.

Apoyo financiero a subsidiarias de Credicorp, tales como
Tequemdama y Crédito de Bolivia, para solucionar problemas de
liquidez y provisionamiento lo cual puede traducirse en pérdida.

Figura 1-4

® Cuadro elaborado por el autor
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1.2 Diagnostico Funcional

La Divisién de Recursos Humanos tiene impacto en todos los niveles
de organizacion. La figura 1-5 muestra la participacion de Recursos
Humanos dentro de la organizacion.

Participacion de la Division Recursos Humanos en el BCP

| i Participacion '

- Estratégico | En el logro de la identidad corporativa, la vision y mision

En el logro de resultados y metas organizacionales mediante

la optimizacién de los gastos de personal y la acumulacién del

capital humano

Estandarizacion de los procesos de RRHH en las empresas

que forman parte del Grupo Credicorp

Lograr el desarrollo personal y profesional de cada uno de los

integrantes de la organizacion

Tactico Apoyar y asesorar a todas las unidades al logro de sus

objetivos mediante la asignacion de personas que cumplan

con las competencias y requisitos de los puestos

Hacer de cada jefe de unidad un lider motivador, con

capacidad de decisién en los flujos de aprobacién de los

procesos de RRHH

Dotar a las jefaturas de herramientas para medir su gestion de

RRHH comparandolas con valores esperados o estandares

 Operativo | Llevar a cabo, de manera eficiente y eficaz, sus procesos

operativos en los plazos establecidos

Simplificar los procesos mediante el rediseio, automatizacion

mediante aplicativos o subcontratacién de los mismos

Identificar y fomentar la descentralizacion de procesos de

RRHH hacia las jefaturas o el autoservicio de las personas
Figura 1-5

1.2.1 Principales productos

El principal producto de la Division de Recurso Humanos son las
personas que forman parte de la organizacion. Para ello debe identificarlo en
el mercado laboral, contratarlo, formarlo y potenciarlo para que se
desempefie de manera eficiente y eficaz en las diversas posiciones de la

organizacion.
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Un producto importante, derivado del disefio organizacional, son las
necesidades y competencias minimas que debe cumplir una persona para
desempefarse en determinado puesto.

Si se logra que las competencias y habilidades de las personas estén
de acuerdo a las necesidades del puesto que ocupan, se facilitara el hacer
realidad la vision de la organizacion y el logro de los objetivos estratégicos.

Productos tales como los programas de compensacion, beneficios y
desarrollo estan orientados a retener y retribuir a las personas por su
contribucién el logro de los objetivos organizacionales.

Otros productos importantes son la interpretacion, aplicacion y
difusion de la legislacién laboral mediante normas, politicas y reglamentos
de trabajo.

1.2.2 Principales clientes

La Divisién de Recursos Humanos posee tanto clientes internos como
externos. Entre los clientes internos estan las diversas unidades del banco y
las personas que forman parte de ellas.

La alta gerencia necesita que les provean, desarrollen y retengan
cuadros gerenciales con liderazgo, sélidos conocimientos en el negocio y
habilidades para la toma de decisiones.

Las personas requieren un fortalecimiento en su desarrollo personal y
profesional, asi como una compensacién competitiva y equitativa basada en

su contribucién al logro de los resultados organizacionales.
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La visidon corporativa de la Division de Recursos Humanos origina que
las unidades de RRHH de las empresas que forman parte de Credicorp sean
consideradas como clientes internos. El requerimiento principal de estos
clientes es el apoyo y asesoria para cambiar y estandarizar de sus procesos
a los del Banco de Crédito.

La Division de Recursos Humanos debe gestionar las necesidades y
requerimientos de estos tres clientes internos: jefaturas, personas y
subsidiarias, para que se no sean excluyentes y se complementen
mutuamente.

Entre los clientes externos podemos mencionar a los entidades tales
como la SBS, SUNAT, AFP’s, ESSALUD, Ministerio de Trabajo, Juzgados
de Familia etc. que requieren informacion de los personas que forman parte
de la organizacion tales como niveles de endeudamiento por prestamos
internos, retenciones de impuesto a la renta, contribuciones, relaciéon de
dependientes etc.

Es necesario mencionar que estos clientes externos no agregan valor
a la organizacioén, sin embargo, es necesario atenderlos para cumplir con el
marco legal vigente.

1.2.3 Principales proveedores

Tanto el mercado laboral interno como externo es el encargado de
proveer el personal necesario para la organizacion. La Divisidn de Recursos
Humanos tiene que identificar y seleccionar a los mas idoneos, segun las

necesidades actuales y futuras.

29



Consultoras de renombre internacional, tales como BDO Consulting,
Saratoga Institute, Hay Group, Price WaterHouse son las encargadas de
proveer nuevos enfoques y metodologias para mejorar los procesos de
RRHH. También se encargan de comparar la gestion contra estandares
internacionales o empresas de similar envergadura.

En un tercer grupo de proveedores, se encuentran las empresas
subcontratadas para ejecutar algunos procesos tales como reclutamiento,
asesoria legal, digitalizacién de archivo de personal. En este grupo también
podemos considerar a los profesionales que apoyan las labores de
capacitacion y actividades manuales.

1.2.4 Principales procesos internos

Los principales procesos, los podemos agrupar de la siguiente
manera:

1. Participacion en la elaboracion y difusion de la identidad corporativa, asi
como también de los objetivos estratégicos.

2. ldentificacion de las necesidades y problemas afines a RRHH en las
unidades, tanto actuales como futuras.

3. Disefo, evaluacién, y valorizacion de los puestos definiendo sus
funciones, requisitos y atribuciones.

4. l|dentificacidén, evaluacién, seleccién y contratacion de las personas para
cubrir las necesidades de banco. También participa en la desvinculacion
de los mismos.

5. Induccién al personal sobre las imagen corporativa y objetivos de la

organizacion.
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6. Fijacion de metas, seguimiento y evaluacién de su cumplimiento tanto
para la corporacién, las unidades y las personas.

7. Diseno y ejecucién de los programas de compensaciones, incentivos,
beneficios y servicios. Se incluye el seguimiento de su realizacion.

8. Disefio y ejecucion de programas de capacitacién y desarrollo de las
personas para potenciarlos y eliminar la brecha con las necesidades de
la organizacion.

9. Aplicacion de la legislacion laboral vigente a los diversos procesos
RRHH. Aplicacion de normas relacionados con la higiene, seguridad y
calidad de trabajo, cédigo de ética, reglamento de trabajo etc.

10.Cautelar y mantener actualizada la informaciéon confidencial de las

personas.
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1.2.5 Disefo Organizacional de la Division de Recursos Humanos

La Division de Recursos Humanos pertenece a la Gerencia Central de
Administracion (ver figura 1-2 Estructura Organizativa del Banco de Crédito
del Pera). Actualmente se encuentra organizada de la siguiente manera:

Organigrama de la Division de Recursos Humanos’

RECURSOS
HUMANOS

OPTO
RELACIONES
LABORALES

I——m—) ‘—gmmkﬂrm—l ]

-] [ SERVICI 1
SELECCION ¥ DE BENEFICIOS Y PROCESOS ¥ PLANEAMIENTO Y B0 ORI RRAH
CONTRATACION COMUN. PROYECTOS RRHH DESARROLLO

UNID DESC. RRHH
[ SUR
DEPARTAMENTO
DE PROCESOS
DE PAGO UN!D DESC. RRHH
CENTRO ORIENTE

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE PROYECTOS DE INFORMATICA

|

_l UNID DESC. RRHH
LIMA CENTRO

UNID DESC. RRHH
LIMA SUR

Figura 1-6

La Divisibn de Recursos Humanos cuenta con dos unidades
especializadas que cumplen sus funciones en estrecha coordinacion con
otras divisiones, ellas son:

1. Departamento de Relaciones Laborales, especializado en temas
legislacion laboral y tributaria, el cual coordina estrechamente con la
Divisién de Legal.

2. Departamento de Informatica RRHH, es el encargado de implementar

aplicativos que automaticen procesos de RRHH. También cautela la

7 Organigrama de la Division de Recursos Humanos correspondiente al afio 2003
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confidencialidad de la informacién de las personas. Cumple sus
funciones en coordinacién con la Divisidbn de Sistemas y Organizacion,
especialmente en lo referente a la supervision en la aplicacion de los
estandares tecnoldgicos de hardware, software y seguridad.
Las principales responsabilidades de las unidades que forman parte
de la Division de Recursos Humanos son las siguientes:

Servicio de Seleccion de Contratacion de Personal

1. Administrar, gestionar el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal.

2. Administrar, controlar el proceso de ingreso y contratacion de personal.

3. Realizar el control y seguimiento al Presupuesto de Personal.

4. Administrar el proceso de desvinculacion y llevar a cabo el proceso de
liquidacién de las personas.

5. Elaborar y realizar el seguimiento a los cuadros de sucesién de acuerdo
a la linea de carrera definida. Llevar a cabo el proceso de seleccion
interna en funcién a los cuadros de sucesion.

6. Mantener actualizada la informacién, estructuras organicas y la
asignacion de sus puestos.

Servicio de Programas de Beneficios y Comunicaciones

1. Administrar y controlar las licencias, vacaciones y préstamos
administrativos otorgados al personal.

2. Administrar y controlar la asistencia, misiones, comisiones, gastos por

movilidad y pagos varios.
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6.

7.

Administrar los medios y canales de comunicacién tales como: la Intranet
de personal, revistas, folletos, correos masivos etc.

Administrar los gastos de subsidios de vivienda y gastos de traslados.
Administrar los comedores, club de empleados y programas de
recreacion.

Administrar los beneficios de seguro médico familiar y EPS.

Administrar el archivo de RRHH.

Servicio de Planeamiento y Desarrollo

1.

Administrar los sistemas de mejora de desempefio: corporativo, equipos
e individual. Ejecutar los procesos de Evaluaciéon de 360 grados.
Administrar los sistemas de compensaciones y politicas remunerativas,
planeamiento y administracion salarial, calculo de comisiones, incentivos
por desempefio, etc.

Administrar los sistemas de compensaciones no remunerativos:
sugerencias, desempefio destacado, calidad de servicio y programas de
reconocimiento.

Realizar estudios y analisis del mercado salarial externo y compararlos
con el interno.

Ejecutar y analizar los resultados del proceso de ranking de personal.
Administrar los planes y programas de capacitacion.

Llevar a cabo las encuestas de clima laboral y satisfaccion de personal
Ejecutar los procesos de evaluacion de puestos y revisar las propuestas
de promocion.

Administrar los programas de MBA y el Fondo de Alta Especializacion.
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Servicio de Procesos y Proyectos

1.

Disefar y ejecutar proyectos para mejorar la eficacia operativa de
RRHH.

Evaluar, adquirir y/o desarrollar herramientas informaticas que permitan
hacer mas eficiente la gestion de las personas que estan a cargo de una
jefatura.

Mantener la disponibilidad de las aplicaciones y la informacién de las
personas cautelando su confidencialidad.

Elaborar, controlar y realizar el seguimiento del presupuesto de inversion
en aspectos tecnolégicos.

Participar en proyectos institucionales para encontrar oportunidades de
mejora de procesos mediante una optimizacion de las competencias de
las personas.

Asesorar y apoyar a las jefaturas en la utilizacién de los aplicativos de
gestidén que automaticen los procesos de RRHH.

Calculo y pago de haberes del personal y conceptos afines tales como
CTS, utilidades entre otros.

Control y seguimiento de la correcta afectacion de las cuentas

relacionadas con los gastos de personal.
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Departamento de Relaciones Laborales

1.

2.

Interpretar y aplicar las normas laborales a los procesos de RRHH.
Asesorar en temas de legislacion laboral a las diferentes unidades que
forman parte de RRHH.

Representar al banco ante los diversos organismos en temas laborales:
juzgados, ministerios.

Participar en el proceso de desvinculacién de las personas para evitar

futuros reclamos o juicios.

Unidades Descentralizadas de RRHH

Para facilitar la gestion y lograr una mejor atencién a las jefaturas de

negocios que no se encuentran en la sede principal, se han creado cinco

unidades descentralizadas de RRHH:

1.

2.

Unidad Descentralizada de RRHH Norte con sede en Trujillo

Unidad Descentralizada de RRHH Sur con sede en Arequipa

Unidad Descentralizada de RRHH Centro Oriente con sede en Lima
Unidad Descentralizada de RRHH Lima Sur con sede en San Isidro
Unidad Descentralizada de RRHH Lima Norte con sede en el Cercado

Su principal responsabilidad es el de gestionar los diversos procesos

de RRHH en coordinacion con las unidades de RRHH segun su ambito y

zona asignada.
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Capitulo I

Marco Teodrico

2.1 Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual

La nocidn de Gestion del Conocimiento se encuentra estrechamente
ligada a la del Capital Intelectual. Mientras que el Capital Intelectual
representa los activos intangibles de una empresa (capital humano, capital
estructural y capital relacional), la Gestidbn del Conocimiento intenta
formalizar y sistematizar los procesos de identificacion, administracion y
control del mismo.

Desde esta perspectiva, la Gestion del Conocimiento implica dos
variables fundamentales. A la primera de estas variables la llamaremos
hard, pues implica los aspectos mas duros o formales de la gestiéon. Incluye
todos los procesos relacionados con la administracién del conocimiento
generado en la empresa: los sistemas de comunicacion formal de la
organizacion, su estructura de procesos en términos de cadena de valor, asi
como los sistemas informaticos a través de los cuales la informacién se
almacena, clasifica y distribuye a lo largo de toda la estructura de la
empresa.

En estos procesos, el objetivo es transformar los conocimientos

generados por las personas nuevamente en informacidon, pasible de ser
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almacenada, clasificada y distribuida para que resulte accesible a quien la
necesite en el momento adecuado.

Dentro de las variables duras también se encuentran aquellas
incluidas en el capital intelectual pasibles de cuantificacion: el capital
estructural y el capital relacional. También la tecnologia de la informacién
aplicada a la Gestidon del Conocimiento se encuentra dentro de esta
categoria.

La segunda variable, a la que llamaremos soft (implica los aspectos
mas blandos o menos formales de la gestién), incluye los procesos
relacionados con la identificacion de talentos, formalizacion de best practices
y estandarizacion de competencias.

Desde esta perspectiva, la gestion del conocimiento es un proceso de
gestion organizacional cuyo objetivo es identificar el conocimiento que
producen los empleados de alto desempefioc de una empresa para
convertirlo en informacion que pueda ser reutilizada por el resto de los
empleados de la empresa. El objetivo fundamental de este proceso consiste
en identificar el modo en que las personas utilizan la informaciéon para
generar nuevos conocimientos, las competencias que ponen en juego para
ello, los procesos de comunicacion informal, la capacidad de trabajo en
equipo, y la motivacion que las personas pueden tener o no para compartir
sus conocimientos. Dentro de las variables blandas se encuentra la variable
fundamental del capital intelectual: el capital humano, es decir, los
conocimientos atesorados en los cerebros de los empleados producto del

aprendizaje experimental.
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2.2 Evaluacion del Desempeno y Analisis del Potencial

La tendencia mundial es diferenciar a una empresa de otra en funciéon
de su Capital Humano, y su crecimiento, va a estar directamente relacionado
con el desarrollo, la lealtad y fidelidad que se logre con su personal.

Actualmente se trabaja sobre la base de cinco dimensiones que
contribuyen positivamente a lograr la ecuaciéon Capital Humano / Creacién
de Valor. Ellas son:

e Recompensas y responsabilidades claras y concretas.

¢ Fortalecimiento de las comunicaciones eficaces.

e Generacién de una “cultura” de trabajo atractiva y flexible.

e Excelencia en el proceso de seleccion y en la retencion de talentos.
e Programas de formacion y desarrollo de las personas.

Con la Evaluacion del Desemperno, sabremos el ;que es?,
Observaremos el presente, podremos controlar los desvios, seguir de cerca
las modificaciones que se han implementado y cual es el grado de
aceptacion que han tenido. Conocer la interaccidén o el trabajo en equipo y
también la capacidad del supervisor para realizar su tarea especifica como
conductor del grupo.

El Analisis del Potencial, por su lado, nos informara acerca de ¢que
sera?, podemos armar los organigramas de reemplazo, las promociones,
los planes de capacitacién, ver cual es el potencial que tiene cada empleado
y en funcién de ello completar su Plan de desarrollo o Linea de Carrera
determinando entre varios candidatos cual es el mejor ubicado para acceder

al ascenso.
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2.3 Sistemas de Compensaciones

Se han desarrollado varios Sistemas de Compensaciones como
retribucién a la contribucién de las personas al logro de los objetivos y
rentabilidad de la organizaciéon. Los sistemas utilizados se muestran en la
Figura 2-1 Sistemas de Compensaciones.

Para determinar los niveles y equilibrio en las remuneraciones de los
regimenes sueldo fijo, remuneracion variable y comisionistas se aplican los
siguientes criterios:

Competitividad Externa

Este criterio permite que las remuneraciones sean competitivas frente
a otras remuneraciones de puestos similares en otras organizaciones. La
herramienta utilizada para determinar dicha remuneracién competitiva es la
Encuesta Salarial. Esta se realiza por acuerdo comun entre empresas de
similar envergadura que buscan homologar sueldos y/o la asesoria de
consultoras especializadas en analizar el mercado laboral.

La escala salarial permite determinar los valores remunerativos
minimos y maximos dependiendo valor relativo de un puesto (grado salarial)

y una segmentacion genérica del puesto (grupo escala).

40



Tipo de Sistema

Financieras

Sistemas de Compensaciones utilizados por el BCP

Tipo

Sueldo Fijo
Remuneracion
Variable

Comisionistas

Incentivos por
Desempefio

Horas Extras

Comentario

Pago fijo mensual por la contribucién a la organizacion
Compuesta por dos partes: fija y variable. La parte variable se calcula mensualmente
en funcién al cumplimientos de metas de desempeiio

Compuesta por dos partes: fija y comision. La comision se calcula en funciéon a los
niveles de ventas o colocaciones

Orientados a compensar a las personas de sueldo fijo y excepcionalmente a RMV
como contribucién al cumplimiento de las metas corporativas, de equipo e individuales.

Orientados a compensar las labores adicionales al horario de trabajo y que contribuyen
a la organizacion. Se realizan con autorizacion de su respectiva jefatura.

No Financieras

Menciones

Reconocimientos

Promociones
Rotaciones
Programas de
Capacitacion

Proyectos
Corporativos

Menciones de la participacion en comunicados institucionales o mediante la otorgacion
de diplomas y certificados.

Viajes, artefactos, equipos etc. por alguna actitud ejemplar, sugerencia o desempefio
destacado. Estos reconocimientos se otorgan a propuesta de alguna jefatura, sus
comparieros o recursos humanos

Cambio a posiciones y/o cargos de mayor responsabilidad sin incremento en sus
remuneraciones.

Para mejorar la empleabilidad de las personas como recompensa a su desempefio. Al
cambio de puestos de similar contribucion pero diferentes responsabilidades se le
denomina promocién horizontal.

La organizacion cuenta con diversos programas de capacitacion, tanto internos como
externos. Las personas que contribuyen al logro de los objetivos de la organizacion
tienen prioridad en estos programas.

Al personal que tiene un desempefio destacado tiene la prioridad en participar en
grandes proyectos en la organizacion fortaleciendo de esta manera su importancia y
posicion en la organizacion.

Figura 2-1
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_Es'..' ala Salarial Base Mercadn (soles)

Escala pma Negocios  Esecala para Auxilianes
Grado Minimo NMaximo Grado Nmimo Maximo
Al 4150 4200 Bl 2000 2500
A2 3500 4500 E2 1700 2200
A3 3000 4000 B3 1500 2000
44 2000 3000 B4 1200 1600
a5 1000 2000 EBS s0a 1500
Figura 2-2°

En la figura 2-2 se muestra como ejemplo el resultado de la encuesta
salarial para puestos del grupo salarial A y B de los grupos escalas Negocios
y Auxiliares. Asi como este resultado existen otros correspondientes a
puestos de otras funciones de la organizacién tales como operaciones, staff,
sistemas etc.

Equidad Intema

Este criterio permite que las remuneraciones sean justas dentro de la
organizacion. Para lograr esto las variables de decisién deben ser objetivas
estar en funcion al valor relativo entre los puestos (grado salarial), la
contribucion de la persona esta representado por su evaluacién de
desempeio y el orden de mérito (ranking) de su gerencia. También es

necesario considerar la experiencia y dominio de su puesto (madurez).

8 . . - -
Las escalas salariales mostradas en el presente informe son referenciales.
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2.4 Principales Procesos Salariales

Valoracion o Revalorizacion de los Puestos

Es el proceso mediante el cual los puestos son valorados de manera
relativa de acuerdo a su contribucién a la organizacién, las necesidades de
conocimiento y habilidades necesarias para desempefarlos. Los puestos
con el paso tiempo pueden aumentar o disminuir su .complejidad, en
consecuencia tienen que ser constantemente valorados.

Dentro del proceso del disefio de nuevas organizaciones, este
proceso de valoracién de puestos es uno de los mas importantes pues
permitira tener un sistema de remuneraciones equitativo dependiendo de la
importancia y contribucién del puesto que ocupa la persona.

Planeamiento Salarial

Es el proceso mediante el cual RRHH genera las propuestas de
incremento a las personas aplicando los principios de competitividad externa
y equidad interna teniendo como restricciones el presupuesto, topes de
aumento, distribucién y niumero de aumentos. La Figura 2-3 muestra los
principales procesos del planeamiento salarial.

Administracion Salarial

Es el proceso mediante el cual RRHH realiza el seguimiento,
aprobacion y ejecucion de las propuestas de aumento. Contempla la revisién
de las remuneraciones por cambio de régimen salarial (sueldo fijo,
comisionista 6 remuneracion variable) e incrementos por promociones.

Es parte de este proceso, los decrementos salariales originados por

un cambio de puesto que ocupa la persona, cambio en su valor relativo o
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modalidad de contratacién y luego de un acuerdo entre las personas y
RRHH mediante la firma de un convenio de reduccién salarial.
Analisis de Equidad Interna

Es el proceso mediante el cual se revisa y evalia la ejecucion del
proceso de Administracion Salarial, con la finalidad de determinar las
desviaciones o inconsistencias de los niveles salariales en grupos de
personas con las mismas caracteristicas (pares) generalmente personas que

ocupan el mismo puesto.
2.5 Metodologia para el Planeamiento Salarial®

La metodologia utilizada en el Planeamiento Salarial para el calculo
de propuestas de incremento salarial es una adaptacidon de varias
metodologias de reconocidas consultoras tales como PriceWaterHouse y
Hay Group.

Los principales objetivos del Planeamiento Salarial son los siguientes:
1. Determinar el costo de las propuestas de aumento de acuerdo a

restricciones de presupuesto
2. Analizar la distribucién de las propuestas de aumento en la organizaciéon
3. Determinar el monto y fecha de incremento de cada persona
4. Determinar las escalas salariales que seran utilizados por la
administracién salarial
5. Generar el presupuesto de renumeraciones para cada una de las

unidades de la organizacion.

° La generalizacion y adecuacion de la metodologia la realizé el autor conjuntamente con personal del Departamento del
Planeamiento de RRHH. El nombre original de la metodologia es Sistemas de Remuneracion Basados en el Desemperio.
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ESQUEMA GENERAL DEL PLANEAMIENTO SALARIAL

Politicas Hornzonte

Escala Salarial Mercado / dij

\'x
Escala Salaral Intems M
Ewvaluacion Matnces Salanales / k R
Ranking Topes de aumento R
Ingresos/Ceses Carga Defirucion de -_:mveé \‘\
Promoriones PRESUFUESTAL Excepeciones Q . =R .y
Fuesto. dpmuonista/Splt
Fechaingreso '\\ Grupo v':&ea
Urudad/Puesto S Grado s.-ﬂa:'tw{l
Ubicacion ; \

MonedaEasico

Gerencias/ ORGANIZACION I PL—ANL_M[E&
[nvisiones 4’\‘ A&L ARI AX_T_.

PUESTOS
.-“/

Drill Dowhy Roll Up de Costog~”

Ultima propuests SN VINICINI Yo (0))) ( Costos con cargstroorded
Fecha aumento SALARIAL (MASS) \\ Fomcidn de las urndades frente al mercado /

\ Estrurtura Salanal

ADMINISTRACION
SALARIAL (MASS)

Puestos comdsplt
t3rupo Escala

Grapo Salanal /S Fropuestas de aumentc

Figura 2-3

1 Los cuadros y grdficos correspondientes a esta seccion han sido diseRados y elaborados por el autor para el Proyecto de Planeamiento Salarial BCP, donde cumplio un rol tanto funcional como técnico.
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2.5.1 Conceptos Salariales

Sueldo real

El sueldo real es la suma del sueldo basico y su comision, ésta
remuneracion debera siempre ser mayor que la Remuneracion Minima Vital.
Split real

Es la relacion entre el Sueldo Basico y el Sueldo Real de un
determinado empleado, siendo el Sueldo Real el Sueldo Basico mas la

Comision, es decir'™:

) SueldoBasico
Split =
(SueldoBasico + Comision)

Sueldo Referencia'?

Este el sueldo tedrico que recibe una persona, toda persona tiene
asociado un split tedrico relacionado con el puesto que ocupa. Este split
tedrico es calculado por las unidades de negocio conjuntamente con la
Divisién de Recursos Humanos como resultado de un analisis de volumenes

de ventas o cumplimiento de metas, en consecuencia:

SueldoRe ferencia = SueldoBasico

SplitTeorico

Asi tenemos que para las personas que pertenecen a un régimen de
sueldo fijo el split tedrico es 1 es decir el sueldo basico es igual al sueldo de

referencia.

" La representacion matematica y deduccion de formulas han sido elaboradas por el autor para el presente informe
!? El Sueldo de Referencia y el split no forman parte de la metodologia original y se utiliza para homologar los sueldos de los
diferentes regimenes salariales: sueldo fijo, remuneracion variable y comisionista.
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Para el caso de las personas que pertenecen a los regimenes de
comisionistas 6 remuneracién variable su split teérico es un valorentre O y 1.
Asumiendo que una persona tenga un sueldo basico de 700 soles y un split
tedrico de 0.7, su sueldo de referencia sera de 1,000 soles, siendo 300 soles
lo estimado como comision o parte variable de la remuneracion.

Para el proceso de Planeamiento Salarial siempre se utiliza el Sueldo
de Referencia para homogenizar los sueldos de los diferentes regimenes
salariales.

Grupo Escala™

En las grandes empresas los puestos se pueden agrupar en
categorias con la finalidad de tener un manejo diferenciado y segmentado de
las propuestas salariales, asi podemos tener disponibles los siguientes

grupos escalas:

Grupo Escala

Grupo Escala  Descripcion Grupo Funcional
E1 Desarrollo de Sistemas | Staff
E2 Produccién de Sistemas | Staff
E3 Comunicaciones Staff
E4 Mantenimiento Staff
ES Operaciones Operaciones
E6 Negocios Negocios
Figura 24

En la figura 2-4 se muestra como los grupos escala permiten
segmentar a los puestos de sistemas, asi tenemos: desarrollo, produccién,
comunicaciones y mantenimiento. Al segmentar los puestos podemos

aplicarles diferentes politicas salariales para lograr el resultado esperado.

'3 El BCP cuenta aproximadamente con 22 Grupos Escala
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Grado Salarial**

Es la valorizacion relativa de los puestos en funcién a su contribucién
con la organizacién, la complejidad y habilidades necesarias para
desempeiiarlo. El grado salarial es atributo de los puestos.

Grado Salarial

Puesto Grado Salarial

Jefe de Departamento A3

Analista Funcional Sefior A3

Analista Programador | A4

Analista Programador |l AS

Analista Programador Il A6

Secretaria B1
Figura 2-5

En la figura 2-5 apreciamos que la contribucion relativa de Analista
Programador | A4 es superior al Analista Programador Il A5.
Escala Salarial Base Interna

La Escala Salarial Base Interna, denominada a partir de ahora Escala
Salarial, son aquellas determinadas por las Encuestas de Mercado aplicadas
a la organizacién para ser utilizadas en los procesos salariales. Dependiendo
de las politica salarial de la organizacién, ésta opta por una posicion salarial
tendra frente a mercado, que puede ser: superior, igual o inferior para alguna
o todas las combinaciones grupo escala y grado salarial.

En la figura 2-6 se muestra como la escala del mercado para el grupo
escala de negocios y grado salarial A1 es ajustado para se aplicado dentro

de la organizacion.

'$ EL BCP cuenta alrededor de 25 grados salariales agrupados en G: Gerentes, S: SubGerentes, A: Profesionales y B:
Auwxiliares.
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Fscala Salanal Base Mercadao (soles)

Escala para Negocios  FEseala para Auxihiaes
Grado Mimimo Maximo Grade Minimo Maximo
Al 4150 4900 El 2000 2500
&2 3500 4500 E2 70 2200
A3 3000 4000 EBX 1500 2000
A4 2000 2000 Ed 1200 1600
AS 1000 2000 ES 500 1500
S
'*Jx =]
L

Escala Salanal Base Interma (soles)

Escala para Negocios  Escala para Auxiliares
Grado ANhnimo Alaximo Grado Moumo Maximo
Al 4000 5000 El 2000 2500
A2 3500 4500 E2 I$00 2400
&3 3000 4000 E3 1500 2000
54 2000 3000 E4 1200 1500
AS 1ano 2000 ES 500 1500
Figura 2-6

Horizontes Salariales'®

Es el nUumero de meses sobre los cuales se distribuyen las propuestas
de incremento. Esto es necesario debido a la existencia de diferentes
mercados laborales en la organizaciébn (operaciones, negocios, staff,
manuales etc. ) y la importancia relativa entre las unidades de la
organizaciéon. En la figura 2-7 se muestra un ejemplo de definicién de

horizontes.

Horizonte Base

Horizonte Base Duracion
H1 6 meses
H2 12 meses
H3s 36 meses
| H4 | 48 meses
Figura 2-7

"El Gripo Escala no forma en la metodologia original y se utiliza para facilitar la generacion de mds de una propuesta de
incremento para una misma Estructura Salarial.
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Los horizontes se asocian a las personas mediante algunas de sus
caracteristicas tales como la unidad a la que reporta, el grupo escala al que
pertenece su puesto, la regiéon donde realiza su trabajo etc.

Por ejemplo, si se determina que una persona tiene un horizonte H3
de 12 meses, se interpreta que RRHH generara propuestas de incremento
para dicha persona, cada 12 meses dentro del periodo de vigencia del
Planeamiento Salarial.

Supongamos que definimos el horizonte de la persona en funcién a la
unidad a la que reporta y a la region donde labora, agrupandolos como se
muestra en la figura 2-8.

Horizontes Salariales

jItR

H2 1000 Cnrecteno H3 "4

1310 Gervnaa Cendral

e Administnao

—i 1318 Secraans

-[13213RR11
{133%@

—| 1390 Inspetorad

Figura 2-8
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Supongamos que los horizontes definidos seran los siguientes:

Horizontes Salariales

Horizonte Base Unidad

H3 1000 Directorio
H2 1100 Division de Auditoria
H3 1200 Gerencia Central Regional | Regiéon Norte
| H4 | 1200 Gerencia Central Regional | Region Sur
Figura 2-9

Observando la figura 2-9 podemos determinar el horizonte para cada

una de las personas de la organizacion:

1.

La Divisién de Auditoria esta incluida en dos horizontes base: H2 y H3.
Como H2 es el mas interno éste es el utilizado, es decir, las personas
que pertenecen a la Division de Auditoria o unidades dependientes
tienen un horizonte de 12 meses.

El Directorio al igual que las unidades dependientes de la Gerencia
Central de Administracion tiene un horizonte H3 de 24 meses.

La Gerencia Central de Administracién tiene dos horizontes: H3 y H4. H3
corresponde a las personas de la Regiéon Norte y H4 para los de la
Regién Sur.

La Sucursal Centro Oriente esta incluido dentro de los horizontes de la
Gerencia Central Regional pero ninguna de las personas subordinadas
laboran en la region norte o la region sur, entonces, se asume el
horizonte del la unidad superior, es decir, el Directorio con un horizonte

H3 de 24 meses.
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Resumiendo:

Horizontes de la persona

Atributos de la persona : Horizonte
Division de Auditoria 12 meses
Auditoria de Sistemas 12 meses
Relaciones Institucionales 24 meses
Gerencia Regional Norte 1 24 meses
Gerencia Regional Norte 2 24 meses
Gerencia Regional Sur 36 meses
Gerencia Regional Centro Oriente | 24 meses

Figura 2-10

Escala Salarial Interna

Es la Escala Salarial derivada de la Escala Salarial del Mercado y es
utilizada para determinar la remuneracién maxima y minima que debe tener
una persona en funcién al grado salarial y grupo escala del puesto que
ocupa y del horizonte al que pertenece. La figura 2-11 Determinacion de la
Escala Salarial Interna muestra como se genera la Escala Salarial Interna.
Posicion en el Rango de la Escala Salarial (PER)

Determina la posicidn relativa del sueldo actual del empleado
considerando la remuneracion maxima y minima de su Escala Salarial. La

definicion del PER se muestra a continuacion:

ER = (Sueldo — SueldoMinimo) <100
(Sueldo Maximo — Sueldo Minimo)

Consideremos un persona que labora en la Gerencia Regional Norte
1, desempeiando el puesto de Asistente Administrativo con un basico de

1750 en soles.
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Determinacion de la Escala Salarial Interna

Hoiizontes

Honzontes con Vanables
1 Drvnisién de &uditona
2. Auditona de Sistemas
3 Relactones Instituctonales 24 meses
4. Gerencia Regiondl Norte | 24 meses
5 Getenciy Regional Morte 2 24 meses
& Gerevicia Fegional Sur
7.Gerencia Regional CO

12 meses

12 meses

J6mese

249 meses

Escala Salanal Base (soles)

Fscala para Neguocios

Esecala para Auxiliares

Grado Miimo Aaximo Grado RAlunimoe Maximo
&l 4000 3000 E1l 2000 2500
&2 3500 4500 B2 1800 2400
&3 3000 4000 B3 1500 2000
&4 2000 3000 E4 1200 1600
&5 1000 2000 ES5 500 1500

—

1

FEscala Salanal Inteima (soles)

Escala para Negocios
Honzonte 4: Norte 1

Fscalapara Negocios
Honzonte 6: Sur

Grado Mindimo Maximo
&1 4000 S000
&2 3500 4500
&5 000 4000
&4 2000 2000
&5 1000 2000

Escala para Auxiliares
Honzonte 4: Norte |

Grado NMinimo MNaximeo
Bl 2000 2500
E2 1200 2400
E3 1500 2000
E4 1200 1600
ES su0 1500

Fscala para Auviliares
Honzonte 6: Sw

Grado Minimo Maximo
Al R/ 8T
42 300 4200
A2 2800 2800
&9 2000 000
A5 1000 2000

Grado Miinimo Maximo
E1l 2000 2000
2 1800 2400
E3 1500 1900
E4 1200 1400
B> 4350 1506

Figura 2-11
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La figura 2-12 muestra las escalas salariales que se utilizaran para
determinar el PER :

Escala Salarial Interna (Soles)

Escala para Negocios Escala para Grupe B

Horizoute 4. Norte 1 Hornzonte 4: Norte 1

Grado BMpumo Maximo Grado Mhnimo Alaxime
Al 4000 £000 El 2000 2500
A2 3500 4500 E2 1200 2400
A3 3000 4000 B3 1500 2000
Ad 2000 3000 B4 1200 1500
A5 Lo Q000 ES 500 1500

Escala para Negocios Fsecala para Grupo B

Honzonte &: Sur Horizonte 6: S

Grado NMnime Maximo Grado Minimo Alaximo
Al 3800 44500 Bl 2000 2000
A7 3500 4200 B2 1800 2400
&3 2800 2800 E2 1500 1900
A4 2000 2000 Ed 1200 1600
A5 1000 2000 E5 450 1500

Figura 2-12

El método de calculo para determinar el PER es el siguiente:

1. Con la unidad determinamos el Horizonte al que pertenece : Gerencia
Regional Norte 1

2. Con el puesto y la moneda de pago determinados a la Escala Salarial al
que pertenece. El puesto Asistente Administrativo pertenece al Grupo
Escala de Negocios y su grado salarial es A5

3. Con el Horizonte y la Escala Salarial Base podemos determinar el PER.

_ (1750-1000)
(2000 —1000)

PER 0=75
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En consecuencia, el PER de un empleado nos permite determinar
rapidamente cual es su posicién salarial dentro su escala, asi tenemos:

1. Un PER negativo nos indica que la remuneracién de la persona esta por
debajo de la remuneracion minima de a escala a la que pertenece.

2. Un PER mayor que 100 nos indica que la remuneracién de la persona
estd por encima de la remuneracibn maxima de a escala a la que
pertenece.

3. Un PER entre 0 y 100 nos indica que la persona se encuentra dentro de
su rango, escala o banda salarial a la que pertenece.

El PER Objetivo (PERO)

El PER Objetivo es un PER tebrico que debe poseer una persona
como consecuencia de su tiempo de permanencia (madurez) en un
determinado grado salarial y el desempefio en el cumplimiento de las
responsabilidades asignadas. El PER Objetivo por madurez se determina
luego de un analisis por parte de RRHH nivel de aprendizaje contra el PER
que debe poseer la persona. Para asegurar que el desempeno de la persona
este correlacionado con la madurez se aplica el denominado Factor de

Desempenio:

[PERO = FactorDesempeiio x PEROMadurazJ

Donde el Factor de Desempefo es un porcentaje que penaliza el
PERO por madurez cuando persona tiene un largo tiempo ocupando el

puesto con un bajo desempenio.
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El PERO por Madurez es el PER Objetivo tedrico que debe tener una
persona como consecuencia de su aprendizaje del puesto por el paso de los
anos.

2.5.2 Método de calculo de las propuestas salariales

Para determinar porcentajes de incremento y fechas de incremento se
utilizan las denominadas matrices salariales y las politicas salariales.

Las matrices salariales permiten determinar los porcentajes de
incremento, meses de atraso y el PERO. Estos valores se obtienen a partir
de atributos de la persona tales como su PER, desempeiio individual, orden
de mérito en su gerencia denominado ranking, su grado salarial y su tiempo
de permanencia en dicho grado salarial.

Matrices Salariales’®

‘ Matriz Salarial Variables Obtenidas

PER vs. Desempefio Individual | % de incremento por desempefio
meses de atraso por desempeio
PER vs. Ranking porcentual % de incremento por ranking
meses de atraso por ranking
Grado Salarial vs. Tiempo de | PERO por Madurez
permanencia en GS
Grado Salarial vs. Factor de desempefio
Desempeiio Individual

Figura 2-13
El incremento total depende de tres componentes asociados a la
persona: el incremento por su desempefio, el incremento por su ranking, el
incremento por su PERO y dos componente adicionales relacionados con
las politicas salariales para acotar el incremento: el monto minimo de

incremento y el porcentaje maximo de incremento por horizonte.

! La metodologia original en la cual estd basado el Planeamiento Salarial sélo contempla el incremento por Desempeiio
Individual y PERO.tampoco considera los meses de adelanto o atraso.
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Incremento por el Desempeiio Individual

Este incremento lo obtenemos a partir de la matriz PER vs.
Desempeio Individual. Esta matriz también nos permite determinar los
meses de atraso o adelanto que tendra la fecha de incremento.

Matriz PER vs. Desempeiio Individual

Horizonte Gerencia Regional Norte 1 (24 meses)

PER DESEMPENO INDIVIDUAL
ACTUAL 19 -20 17 -18 15 -16 13 -14 11 -12 > 11
% |Meses [% |Meses |% [Meses |% |Meses [% |Meses |% [Meses
|-Infinito,-255 7.00] -4 [6.00 -3 [5.00] -2 [4.00[ -1 [3.00] o0 ]2.00f 1
[-25,0> 6.00] -3 |[5.00] -2 |4.00f -1 |3.00f O 2.00f 1 1.00] 2
10,25> 500 -2 f4.00f -1 ]3.000 O ]2.00] 1 1.00f 2 |0.00f 3
[25,50> 4.00] -1 [3.00f O ]2.00 1 1.00| 2 10.000 3 ]0.00] 4
[50,75> 3.000 O ]2.00f 1 1.00f 2 J0.00f 3 J0.00f 4 ]0.00f 5
[75,100> 2.00] 1 1.00f 2 ]0.000 3 J0.00f 4 ]0.000 5 ]0.00] 6
[100,125> 1.000 2 (000 3 000 4 (000} S [0.00f 6 ]0.000 7
|125,Infinite>{ 0.00f 3 J0.00f 4 ]0.00] S5 ]0.00] 6 000 7 (0.00] 8
Figura 2-14

Por ejemplo, si una persona labora en la Gerencia Regional Norte 1,
ocupando el puesto de Asistente Administrativo con un basico de 1750
soles. Ademas supongamos que tienen una evaluacién de desempeio
individual de 19 y su fecha de su ultimo aumento ha sido en agosto del 2003.
1. Calculamos su PER actual resultando : 75 (ver ejemplo de calculo de

PER)

2. Ubicamos en la matriz que para un PER 75 y una evaluaciéon del
desempeno individual de 19, el porcentaje de aumento es 2% y tiene un
atraso de 1 mes.

3. El horizonte de esta persona es de 24 meses debido a que pertenece a

la Gerencia Regional Norte.
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Si sélo consideramos desempenio individual de la persona:

[MontolncrenentoDesenpeﬁo =SueldoBasto x Porcentajd)esempeﬁd

MontolncranentoDesenperio = 1750 2% = 35soles

lF echalncranentoDesenperio = FechaUltinoIncremeno + Horizonte+ AtrasoDesanperio

FechalncranentoDesenperio = 01/08/2000+ 24meses + lmes = 01/09/2004
Considerando solamente su desempefio individuél, ésta persona
tendria un incremento de 35 soles para el 01/09/2004.
Incremento por Ranking
Este incremento lo obtenemos a partir de la matriz PER vs. Ranking
Porcentual. Esta matriz también nos permite determinar los meses de atraso
o adelanto que tendra la fecha de incremento.

Matriz PER vs. Ranking Porcentual

Horizonte Gerencia Regional Norte 1 (24 meses)

PER RANKING PORCENTUAL
ACTUAL [<0,20) <20,40] <40,60] <60,80] <80,100]
% Meses |% Meses |% Meses |% Meses |% Meses
|-Infinito,-25>| 4.50] -6 4.00f -5 3.50| -4 3.000 -3 2501 -2
|-25,0> 4.00] -5 350, -4 3.00f -3 250 -2 2.00f -1
f0,25> 3.50, -4 3.000 -3 2.50f -2 2.00] -1 1.00 0
125.50> 3.00] -3 2.50 -2 2.00] -1 1.00] O 0.50 1
150,75> 250 -2 200 -1 1.00f O 0.50 1 0.00 2
{75,100> 2.00] -1 1.00 0 0.50 1 0.00f 2 0.00 3
[100,125> 1.00 0 0.50 1 0.00f 2 0.00] 3 0.00 4
1125, Infinito>] 0.50 1 0.00 2 0.00f 3 0.00f 4 0.00 5
Figura 2-15

Revisemos nuevamente el ejemplo anterior de la persona que labora
en la Gerencia Regional Norte 1, ocupando el puesto de Asistente

Administrativo con un basico de 1750 soles y horizonte de 24 meses.
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Supongamos adicionalmente que durante el proceso de rankeo de
personal, él obtuvo la posicion 5 en el orden de mérito de una total
(poblacién) de 60 personas que pertenecen a su gerencia.

Aplicando las definiciones:

1. Su PER actual es : 75 (ver ejemplo de calculo de PER)

2. ElIRanking porcentual se calcula de la siguiente manera:

RankingAbsoluto N

RankingPorcentual = 100

Poblacion

RankingPorcentual = 650 x100 =8.33

3. La Matriz PER vs. Ranking Porcentual nos muestra que para la
combinacién de PER 75 y Ranking Porcentual de 8.33, la persona debe
tener un incremento de 2% y un atraso de -1 mes, es decir, un adelanto de
un mes respecto a su horizonte.

Si sélo consideramos Ranking de la persona:

LMontoIncrenentoRankhg =SueldoBasto x Porcentajd?anking]

MontolncrenentoRankig =1750x 2% = 35soles

FechalncreanentoRanking = FechaUltinoIncremenb + Horizonte+ AtrasoRanla'ng]

FechalncranentoRanking = 01/08/2000 + 24meses —1mes = 01/07/2004

Considerando sélo el ranking, ésta persona tendria un incremento de

35 soles para el 01/07/2004.
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Incremento por PER Objetivo

Para determinar el incremento por PER Objetivo se utiliza dos
matrices: la matriz Grado Salarial vs. Permanencia en el Grado Salarial para
determinar el PERO teérico por madurez y la matriz Grado Salarial vs.
Desempenio Individual para determinar el factor de desempeiio que penaliza
el PERO.

Prosiguiendo con el ejemplo anterior, la persona labora en la Gerencia
Regional Norte 1, desempefando el puesto de Asistente Administrativo con
un basico de 1750. Su horizonte es de 24 meses y su desempeio individual
tiene una calificacion de 19.

Supongamos también que el puesto de Asistente Administrativo tiene
asociado un grado salarial A5 y la persona tiene un tiempo de permanencia
en el grado salarial AS de 4 afos.

Matriz Grado Salarial vs. Permanencia en el Grado Salarial

Horizonte Gerencia Regional Norte 1 (24 meses)

GRADO PERMANENCIA EN EL GS EN ANOS
SALARIAL | Somas 4 3 2 1
PERO PERO | PERO | PERO | PERO
Al 100.00 90.00 80.00 70.00 60.00
A2 100.00 90.00 80.00 70.00 50.00
A3 90.00 80.00 70.00 60.00 40.00
A4 80.00 70.00 70.00 60.00 40.00
AS 80.00 70.00 60.00 50.00 30.00
Figura 2-16

En la matriz anterior observamos que el PER Objetivo asociado a un

grado salarial A5 y un tiempo de permanencia de 4 afios es 70.00.
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Matriz Grado Salarial vs. Desempeno Individual

Horizonte Gerencia Regional Norte 1 (24 meses)

GRADO DESEMPENO INDIVIDUAL
SALARIAL 19-20] 17-18] 15-16] 13-14] 11-12]  >11
% % % % % %
Al 100.00/  80.00] 60.00] 40.00] 20.00] 0.00
A2 95.00{ 80.00f 55.00f 40.00] 20.00[ 0.00
A3 90.00]  75.00f 55.00f 35.00] 18.00] 0.00
A4 85.00]  75.00f 50.00] 35.00[ 14.00[ 0.00
AS 85.00]  70.00] 50.00] 30.00] 12.00] 0.00
Figura 2-17

En la matriz anterior observamos un factor de desempenio igual a 85%
para un grado salarial A5 y una desempefio individual de 19.

Para obtener el PERO aplicamos la definicion:

PERO = FactorDesemperio x PEROMadurez

PERO =0.85x70 = 59.5

Para obtener el sueldo que debe tener ésta persona, aplicamos la
definicién de PER:

(SueldoNuevo — Sueldo Minimo)
(SueldoMaximo — Sueldo Minimo)

PERO = x100 =59.5

Los sueldos maximo y minimo lo obtenemos de la escala salarial
asociada a la persona:

Escala Salarial para Negocios

Escala para Negocios
Hoi1zonte 4: Norte 1

Grado Minimo Alaximo

Al 4000 5000
A2 3500 4500
A3 3000 4000
Ad 2000 2000
AS one 2000
Figura 2-19
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La escala salarial para el puesto Asistente Administrativo que tiene un
grado salarial A5 y que pertenece al Grupo Escala de Negocios esta entre
1000 y 2000 soles. Reemplazando:

(SueldoNuevo - 1000)
(2000 -1000)
SueldoNuevo = 1595soles

PERO = x 100 =59.5

Obtenemos el porcentaje de incremento:

[ MontoincrementoPERO = SueldoNuevo — SueldoActual |

MontolncrementoPERO =1595-1750 = —155

(SueldoNuevo — SueldoActual) 1
SueldoActual

PorcentajelncrementoPERO = 00

(1595 —1750)
750

PorcentajelncrementoPERO = x100 = -8.86

| FechalncrementoPERO = FechaUltimoAumento + Horizonte|

FechalncrementoPERO = 01/08/2003 + 12meses = 01/08/2004

Los valores negativos indican que esta persona tiene un sueldo
superior al correspondiente que se le estimé como consecuencia de su
madurez en el puesto, el incremento por PERO no aplica en este caso.
Monto minimo de incremento, porcentaje maximo de incremento y valor
de redondeo

Con la finalidad de acotar el incremento se definen los siguientes
valores que se aplican a todas las personas de un mismo horizonte:
1. Monto minimo de aumento, todas las propuestas de aumento del

planeamiento deben ser superiores a este valor. Si el monto de
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incremento es inferior a este valor se descarta. Por ejemplo si el
monto minimo de incremento es de 30 soles y se obtiene una
propuesta de incremento de 17 soles, esta propuesta se descarta.

Para el ejemplo anterior podemos determinar el porcentaje minimo de

incremento:
PorcentajeMinimo = MontoMinimo x100 = N x100=1.71
SueldoActual 1750
2. El porcentaje maximo de incremento, ningun porcentaje de

incremento puede ser superior a este valor. Supongamos que el
porcentaje maximo es 8.5%.

3. Los montos de las propuestas de incremento deben ser multiplos de
un valor, por ejemplo 5 soles. Este redondeo al monto de aumento

afecta al porcentaje de aumento.

Montolncremento = SueldoActual x Porcentajelncremento

Montolncr Redondeado = REDONDEO( Montoncremenio ,0) x Valor Redondeo
Valor Re dondeo
PorcentajelncrementoFinal = Monfolncy.Re gondeado x100
SueldoActual

Porcentaje total de la propuesta de incremento
El porcentaje de incremento por el talento de la persona es
conformado por el porcentaje de incremento por desempefio y el porcentaje

de incremento por ranking.

PorcentajeTalento = PorcentajeEvaluacion + PorcentajeRanking

PorcentajeTalento = 2% + 2% = 4%
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El porcentaje de incremento por el talento de la persona y el
porcentaje por PERO son excluyentes, es decir, a una persona sélo se le
puede otorgar uno de ellos seleccionandose el que mas beneficia a la
persona. Se debe tener en cuenta que este porcentaje no debe excederse al
maximo y debe ser superior al minimo.

Resumiendo:

% Incremento = MIN(PorcentajeMaximo, MAX (PorcentajeTalento, PorcentajePERQ))

%Incremento % Incremento > PorcentajeMinimo
Porcentajelncremento = si

0 % Incremento < PorcentajeMinimo

Aplicando la definicién en el ejemplo:
Porcentajes de Increment
Porcentaje Ve
Porcentaje maximo
Porcentaje minimo
Porcentaje por Talento
| Porcentaje por PERO
Figura 2-19

% Incremento = MIN(8.50, MAX (4.00,—8.86)
% Incremento = 4.00
% Incremento > PorcentajeMinimo

Porcentajelncremento = 4.00%

Redondeamos el monto del incremento a un multiplo de 5.
Montolncremento =1750x 0.04 =70

Montolncr Re dondeado = REDONDEO( 750 ,0)x5=70

PorcentajelncrementoFinal = iy x 100 = 4%
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Finalmente la propuesta de incremento para la persona del ejemplo sera de
4% o su equivalente 70 soles. Este incremento lo obtiene como
consecuencia de su buen desempefio 2% y su ranking 2%.

Fecha de la propuesta de incremento

Para determinar la fecha de la propuesta de incremento es necesario
conocer la vigencia de la Estructura Salarial.

La Estructura Salarial es el periodo que tendra vigencia el
Planeamiento Salarial. Supongamos que la vigencia del Planeamiento
Salarial es entre marzo 2004 y julio 2005, si existe una propuesta de
incremento para alguna persona esta debe encontrarse en este intervalo de
tiempo.

La fecha de la propuesta de incremento la podemos determinar de la

siguiente manera:

Fechalncrlnicial = FechaUltimoAum + Horizonte + AtrasoDesempeiio + AtrasoRanking
FechalnicioEstructura Fechalncrlnicial < FechalnicioEstrutura

Fechalncremento = <{ Fechalncrlnicial si

FechaFinalEstructura Fechalncrlnicial > FechaFinalEstrutura

Aplicando la definicidn para obtener la fecha de incremento del ejemplo:

Fechalncrinicial =01/08/2003+12+1-1
Fechalncremento =01/08/2004

Debido a que la Fechalncrlnicial cae dentro del periodo de la Estructura

Salarial.
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El timing"’
El timing representa la cantidad de meses que una persona goza del

incremento en una determinada horizonte salarial

[Ti min g = NUMEROMESES (Fechalncremento, FechaF inalEstructura)]

En el ejemplo la Fecha de Incremento es 01/08/2004 y el término de
la estructura es el 31/07/2007
Timing = NUMEROMESES(01/08/2004,31/07/2005)=17
El timing promedio

Permite medir la distribucién de los aumentos dentro de una
Estructura Salarial:

Timing promedio

Tl =24-7+1 =18 m.

T2=24-19+1 =6 m.

Ene2004 Julio2004 Ene2005 Julio 2005 Dic2005

Tunmg = (IS + 61 = 12 neses

Figura 2-20

El timing promedio es muy util para determinar si los aumentos estan
sesgados al inicio o al final del horizonte salarial. Por ejemplo, suponiendo
una estructura salarial de 24 meses
1. Si el timing promedio es cercano a 24, nos indica que la fecha de las

propuestas de aumento estan sesgadas en su distribucion al inicio de la

estructura salarial.

! El timing no forma parte de la metodologia original y es introducido para facilitar el andlisis de la distribucion de las fechas
de las propuestas de incremento.
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2. Si el timing promedio es cercano a 1, nos indica que la fecha de las
propuestas de aumento estan sesgadas en su distribucién al término de
la estructura salarial.

3. Un timing de 12 supone una distribucién equitativa en cuanto a la fecha
de la propuesta pero no necesariamente en lo que respecta a montos.

Calculo de la Planilla y Costos Anuales'®

La planilla es la suma de sueldos de referencia propuestos a

diciembre de un determinado ano.

Planilla = _ZSueldo Re ferenciaDiciembre,
i=]

i: Persona,

El costo anual es la suma de sueldos de referencia durante un

determinado ano:

i=n j=12
CostoAnual = Z Z SueldoRe ferenciaMes ;

i=l j=I

i: Persona,

J : Enero, Febrero...Diciembre.

Cuando los horizontes salariales sean menores a un afio se asume un
segundo aumento manteniendo el porcentaje y frecuencia de la primera
propuesta. El proceso de calculo de la planilla y los gastos se muestra en la

figura 2-21.

" El cdlculo de la planilla y costos anuales no forma parte de la metodologia original y se utiliza para realizar un andlisis
comparativo con el presupuesto de remuneraciones asignado por la Division de Finanzas.
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Calculo de Planillas y Costos Anuales

2.5.3 Proceso de Generacion de Propuestas

Horizontes Mazzo 10%0 Nov 1020
. 1,000 1100 1100 1210 1210
15 © 1018SES | it Sttt - 1 « 101 10+ 4200 a0 75840 svsre0ss sPesantasessessasei savassantansessassasnsons
Oct 10%0
1,000 1100
H2 18 meses . 1100
Abril 10%
H3 74 meses 1000 1000 1100
Fue 2004 Set 2004 Dic 2004
Sueldo Dic 1 =1,210 Zoste 1 =2*1000+ 38*1100 + 2*1210+ 1100+ 1210 =15,530
Sueldo Dic 2=1.100 Costo 2 =9%¥1000+ 3*1100 + 1000 + 1100 = 14,400
Sueldo I'nc 3= 1,000 Zosto 3 =12*1000 + 1000 + 1000 14. !
Plawlla 2004 3210 (osto 2004 29930 |
Figura 2-21

El esquema de la figura 2-22 muestra el orden de ejecucion de los

procesos para generar las propuestas de aumento.

Definicion del Universo

Este proceso permite definir los criterios con los cuales se cargara a las

personas participaran en el Planeamiento Salarial. Los criterios estan

definidos por compaiiia y son los siguientes

1. Tipo de Contrato: Plazo indeterminado, plazo fijo, tiempo parcial

especial, plazo fijo temporales etc.

2. Situacién de la Persona: Activos, en licencia con goce de haber, en

licencia sin goce de haber.

3. Tipo de Persona: Empleado, subgerente, gerente, formacion laboral

juvenil.

4. Régimen Salarial: Sueldo fijo, comisionista, remuneracion variable.

Se pueden crear diferentes planeamientos y asociar diferentes universos.
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PROCESOS DE PLANEAMIENTO SALARIAL

DEFINICION POLITICA

UNIVERSO SALARIAL

MATRICIAL

MATRICIAL

TIEMPO SERV

PU'I .‘.;..l, I‘I I_I ;":"a L

MATRICIAL A_— INTERFASE :
. ADM SAL.

MANUAL

" E1, E2 y E3 representan escenarios de simulacion.

Figura 2-22"°
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Proceso de Carga

Este proceso realiza la carga de las unidades, puestos y personas para

efectos de elaborar el Planeamiento Salarial. Algunas caracteristicas de la

carga son las siguientes:

1.

Unidades: ElI nombre de la unidad, la situacién, la dependencia,
jerarquia etc., no se modifican durante el Planeamiento Salarial.
Unidades nuevas y/o cambio de situacidon no se veran reflejadas,
excepto por una nueva carga o una modificacion explicita de algun
atributo a través del modulo.
Puestos: La descripcion del puesto y asignaciéon a unidades no se
modifican durante el Planeamiento Salarial. EI médulo permitira la
modificacion del grupo escala salarial, grado salarial, indicador régimen
salarial, split etc., para efectos de presupuesto.
Personas: Permite la carga de los datos administrativos de las personas.
Los datos se obtienen de varios moédulos
a. Ranking de personal: Ranking de la persona
b. Administracion: Unidad, puesto, fecha de ingreso, sueldo
basico, moneda de ©pago de haberes, indicador
comisionista/rmv, split, fecha de retorno de licencia, ubicacién
fisica etc.
c. Administracion Salarial: Ultima propuesta aprobada por RRHH
antes del inicio de la nueva estructura salarial, fecha y monto

de ultimo aumento, PER actual.
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Politicas Salariales

Mediante el cual se ingresan los siguientes:
1. Escalas salariales de mercado o carga de historicos
2. Definicion de los horizontes salariales
3. Definicidn de las matrices salariales
4. Configuracion de parametros y topes.
Definicidon de Escenarios

En este proceso definimos los escenarios de simulacidbn para un
determinado Planeamiento Salarial. Es posible modificar y/o realizar ajustes
a las politicas salariales con el objetivo un encontrar el resultado deseado

En la figura 2-23 se muestra la creacion de tres procesos de
planeamiento: el primero para los Sub Gerentes, el segundo para los
empleados y el tercero para los promotores de servicio, cada uno de los
planeamientos tiene asociado sus respectivas politicas salariales.

Creacion Planeamientos Salariales

Defiiciones Base

e |

Pohtic as
Salanales

Planeaiuentos m
Saluiales 7 EERONIEOLE -
Ay

Figura 2-23

Para cada uno de los planeamientos se crean sus escenarios de
simulacion, realizamos modificaciones a las matrices base para simular los

escenarios bajo diferentes condiciones.
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Creacion de Escenarios de Simulacion

Escenanos de Sunulacion para Fiapleados

r D Ty 0T

OFE

Figura 2-24
En la figura 2-24 se muestra que para el planeamiento de empleados

se han creado tres escenarios de simulacion y cada escenario tiene sus
propias definiciones salariales generadas a partir de las definiciones base.
Proceso de simulacion y calculo de propuestas

Mediante este proceso se realiza el calculo de las propuestas y mes de
incremento. Para una persona que se encuentra en un escenario de
simulaciéon se puede utilizar uno de los tres tipos de calculo:
1. Calculo Matricial: Para la generacion de las propuestas y mes de

incrementos se utiliza las matrices salariales.
2. Cadlculo por Tiempo de Servicio: la propuesta y el mes de incremento

estan en funcidon al tiempo de servicio. Este calculo esta disefado

especialmente para los Promotores de Servicio.

3. Calculo Manual: Utilizado para las excepciones, las propuestas y mes de
incremento se registran manualmente. El proceso de calculo deduce de
las variables restantes a partir del resultado final que se registro.
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Formas de Calculo de las Propuestas

Forinas de ('alculo

4500

MATRICIAL

CRSCENARIO o

TIEMPO SERV

- MANUAL

Pobhlacion 6800

Poi cada empleado
o

o I 1ementa
Nes merementa

C'osty anualizade

Tunmg

Poblacion 6,000

Figura 2-25

En el ejemplo de figura 2-25 de una poblacién de 6,000 personas a
ser procesadas en el escenario 4,500 se calculan utilizando las matrices

salariales, 1500 por tiempo de servicio y 500 son excepciones registrandose

el resultado que desea obtener.

Para que una persona participe en un proceso por tiempo de servicio
es necesario que tenga definido su linea de carrera. En ésta linea de carrera

se tiene definido los puestos que ocupara la persona con el paso de afos y

sus niveles salariales.

Analisis Salarial

Es el proceso mediante el cual se analizan las variables de decision

con el objetivo de seleccionar el mejor escenario factible que cumplan con

las restricciones preestablecidas y los resultados esperados.

Entre las principales variables de decision podemos mencionar:

1. Costo de las propuestas de incremento

2. Crecimiento de la planilla y el costo anual
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3. Numero de incrementos por aio

4. Distribuciéon de numero de incrementos por ano.

5. Distribucién del timing por ano.

Interfase con Administracion Salarial

Las politicas que corresponden al escenario de simulacion aprobado
se tiene que trasladar al proceso de Administracion Salarial para su

seguimiento y ejecucion, el detalle de la informacion necesaria para

interfase se muestra en la figura 2-27.

Las propuestas de aumento son cargadas a los aplicativos de

Administracion Salarial . Para la carga s6lo es necesario que se cumpla con

el siguiente formato:

Formato de Propuestas de Incremento

Matricula Moneda Mes de Aiio de Nuevo Motivo de
gt i caxieg AN Incremento. ncréments. . Suetldo Incremento
Q005807 ) 10 2034 1990 00 |
ocoest? S 05 2003 5670.00 |
0006560 S 06 2003 2840.00 I
0006740 S 0z 2003 4980 00 I
0006741 S 03 2003 5760 00 I
0006769 S 12 2004 5220 00 I
00065318 S 1 2004 £5530.00 I
000864972 S 05 2003 2690.00 |
00063491 S 01 2003 7230.00 I
0007033 ) 0s 2003 2E10.00 |
0075 ) 01 2003 %790.00 |
0007375 S a8 2003 4240.00 |
0007 373 B 01 2003 3060.00 !
0007494 S 11 2004 2900.00 |
QQ07s0s S 10 2004 44940.00 |
0007524 S 01 2003 3270.00 i
Figura 2-26

Para un mayor detalle de la Administracion Salarial se muestra en el

Anexo B: Médulo de Administracién y Seguimiento Salarial.
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Interfase entre Planeamiento Salarial y Administracion Salarial

Politicas para Planeamiento Salarial

Grupo Escala Salanal

SET-TELECONRICACIONES
SET-PRODUCCION
CEMTKRODEDICAD O DESETEMAS
GEUPO B SLSTEDGLS

A SECRETARIAS SUBGEREN (1A

Hornzontes

Fscalas Salanales

tacalipaiy Negonnt

Fsealapma Gonpo 2
Hensonte 3 Noite |

Hesronte & Nogce |

iede  Mirdae Meriwe Crads  Minime Mydsn
AL &3, ny

& L 3iL
&2 % e ¢

v
1

Ercdupae Nezoow Feralapara Grope B

flonwute ¢ Sat Honege b Nar

C1a0s  Minieve Manives (@xde  Yhdme Maitew
14 186 gfu0

al JSsu 4oy L -

AT 2364 trey ' Sun
ad ¥

AL a1 P L)

Politicas para Administracion Salarial

Grupo Escala Salanal

SET-TELECOMUNICS CIOHES
SET-PROLUCCION
CENTRODEDICSDODESETEMAS
GELUFO B SBTEDLES

A SECRETARIAS SUBGEREN(TA

Honzontes

Fscalas Salaiiales

Fecalaparn Nezornec

Frsbhpan Ghoso 1
Honzente 3 Nerts !

Honzmite 4 Naree |

Gasde  Misiue Manires Crade Yiisio Mirvivs

Al Lt "

Al ks i
L} 'S :

Exeals pot o« Negearivs “Feadspna Giopo B

Motizesrre i Sty Harzagme 6 Sen

Grade Mimime Mosime Cradn  inime Naviras

44 2104 A3

A2 EAL I N2

AT Ll g2

A Loty (3 I=.
7 4S8 (300

Figura 2-27
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2.6 Simulacion de Sistemas?®

La simulacidén es una de las herramientas de analisis mas poderosas
que se dispone para experimentar el comportamiento de sistemas
complejos.

Modelo

Un modelo es la representacidon de un objeto, sistema, o idea, de
forma diferente a la entidad misma y su propdésito es ayudarnos a explicar,
entender o mejorar un sistema. Un modelo de un objeto puede ser una
réplica exacta de éste o puede ser una abstraccion de las propiedades
dominantes del objeto.

Simulacion

La simulacion es el proceso de diseiiar un modelo de un sistema real
y realizar experimentos con él, para entender su comportamiento del sistema
y evaluar varias estrategias (dentro de los limites impuestos por un criterio o
limites de criterios) para la operacioén del sistema.

Mediante la simulacibn de modelos podemos predecir el
comportamiento y evaluar los resultados producidos por cambios en la
entrada denominados escenarios.

Todos los modelos de simulaciéon se llaman modelos de entrada-
salida. Es decir, ellos producen la salida del sistema si se les la entrada a

sus subsistemas involucrados. Por tanto, los modelos de simulacion se

® Resumido y adaptado del libro Simulacion de Sistemas: Diserio, desarrollo ¢ implantacion de Robert E. Shannon.
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“‘corren” en vez de “resolverse”, a fin de obtener la informacién o los
resultados deseados.

Los modelos de simulacion sirven como herramienta para el analisis
del comportamiento de un sistema en condiciones a especificarse por el
experimentador.

Proceso de Simulacion

Las etapas basicas del proceso de simulacion definidas para el
Planeamiento Salarial se muestran a continuacion:

1. Definicioén del problema, es realizar el Planeamiento Salarial del personal
del banco bajo restricciones de presupuesto y distribucion de propuestas.

2. Formulacion del modelo, representado por la metodologia de calculo
de las propuestas de incremento.

3. Traslacion del modelo al computador, representado por el médulo de
planeamiento salarial.

4. Preparacion del datos, representado por el registro de las definiciones
salariales y el proceso de carga

5. Validacion del modelo, se logra mediante el seguimiento de casos
particulares comparando los resultados con un calculo manual. Mientras
mas variedad de casos tipo se validen, el modelo de simulaciéon sera mas
confiable.

6. Consistencia del modelo, los resultados de los escenarios bajo las
mismas condiciones de estrada deben ser los mismos.

7. Planeacion del experimento, se determinan y definen las caracteristicas

de cada uno de los escenarios a simular.
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8. Experimentacion, es la ejecucion del proceso de calculo.

9. Interpretacion, representado por el analisis de sensibilidad para
seleccionar el escenario que se ajuste a los requerimientos de la
definicioén del problema.

10. Implantacién, seleccion de escenario que sera trasladado a la

Administracion y Seguimiento Salarial mediante una interfase.
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Capitulo lli

Proceso de Toma de Decisiones

3.1 Planteamiento del Problema

Alrededor de aiio 1995 la Divisién de Recursos Humanos presentaba
problemas en varias areas operativas y carecia de una vision orientada a
desarrollar y gestionar del capital humano.

Las personas que forman parte de la organizacién ven a la Division
de Recursos Humanos como una unidad burocratica y centralizada,
totalmente ajena a sus necesidades de realizacion y de desarrollo personal.

Las jefaturas de negocios no contaban con herramientas para
identificar y potenciar las competencias laborales de sus colaboradores a fin
de cubrir necesidades futuras. La capacidad de retencion de los talentos no
existe debido a que las politicas de compensaciones no estan basadas en el
desempeiio y en la contribucion de las personas al logro de los objetivos de
la organizacion

Para que la Divisibn de Recursos Humanos pueda cubrir estos
requerimientos de desarrollo de las personas, es necesario que solucione
primero sus deficiencias operativas y de gestion de los principales procesos
bajo responsabilidad. Asegurando la correcta y eficiente ejecucion de estos

procesos, podra centrar sus esfuerzos en la elaboracion de herramientas
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que permitan gestionar del desarrollo y talento de las personas que laboran
en la organizacion.

Entre los principales problemas iniciales por los que atravesaba la
Division de Recursos Humanos podemos mencionar:
Falta Integracion Corporativa

Cada una de las empresas del Grupo Credicorp adoptan sus propias
estrategias de gestion RRHH no existe la estandarizaciéon de los procesos y
se duplican tanto recursos econdmicos como uso de infraestructura.
Desconocimiento del Negocio

El personal de recursos humanos sélo conoce las actividades
relacionadas con su puesto. Desconoce los objetivos organizacionales y los
principales procesos de las unidades de negocios.
RRHH es considerado como una unidad operativa y de control

La Alta Gerencia desconoce la importancia de RRHH para el logro de
los objetivos estratégicos. RRHH es visto como una unidad operativa y de
control.
Carencia de Indicadores de gestion y benchmarking

No se cuenta con indicadores para medir la gestion de RRHH de las
jefaturas y tampoco existe un valores para compararlo con organizaciones
de similar envergadura.
Centralizacion de gastos de personal en cuentas de RRHH

Los gastos de personal se afectan a cuentas asignadas a RRHH

evitando de esta manera realizar la distribucion de los gastos a las unidades.
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Carencia de asesoria y apoyo a las unidades de negocio

No existe un staff de asesores de RRHH, las decisiones se toman de
manera centralizada y a solicitud de las jefaturas. RRHH asumen un rol
pasivo a la espera de los requerimientos de las unidades de negocio.
Falta de informacion en las unidades descentralizadas de RRHH

Las unidades descentralizadas de RRHH no. cuentan con
herramientas para mejorar su gestion y la informacion es centralizada en la
sede principal.
Personal de RRHH centrado en actividades operativas

El personal de RRHH se encuentra centrado en actividades
netamente operativas de su puesto. El tamaio de la organizacion origina
grandes esfuerzos en el manejo manual de la informacion.
La informacion de RRHH no se encuentra disponible

La informacion se encuentra dispersa en las diversas fuentes y
unidades de RRHH, no existen niveles de confidencialidad y politicas de
respaldo. Cada unidad es duefia de su informacion y sélo es conocida por el
responsable del proceso o que el origind la informacion.
No dispone de proyectos para mejorar la calidad y eficiencia Operativa

No se cuenta con personas destinadas a revisar o mejorar la calidad
y eficiencia operativa de los procesos. Los procesos no se encuentran
documentados.
No existe delegacion de la gestion de RRHH a las Unidades de Negocio

Las unidades de negocio participan de manera limitada en la toma de

decisiones referentes a sus subordinados. La mayoria de procesos no
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cuenta con un flujo claramente definido originando que muchos procesos no
concluyan o se canalicen de manera correcta.
Carencia de politica de innovacion en la Gestion de RRHH

No se tiene una definida una politica de adaptacion de nuevos
enfoques metodologicos y uso de la tecnologia para mejorar y optimizar los
procesos.

3.2 Alternativas de Solucién?’

Para solucionar los diversos problemas y carencias en las diferentes
areas de la Divisidon de Recursos Humanos, se opta por llevar a cabo un
proceso de transformacion, originado por un cambio en la visiéon y
compromiso de la alta gerencia respecto al nuevo rol que debe cumplir en la
organizacion, la Division de Recursos Humanos.

La Figura 3-1 muestra el proceso de transformacion desde las
siguientes perspectivas:

Perspectiva del Diseiio Organizacional

La nueva estructura organica de la Division de Recursos Humanos
debe disenarse para soportar las nuevas funciones y responsabilidades
originadas por el cambio de misién dentro de la organizacion.

La adopcion de la nueva estructura organica pasa por tres
alternativas:

1. La nueva estructura es una propuesta de RRHH luego de un analisis

de su nuevo rol y las necesidades de la organizacion.

z Durante el proceso de transformacion no existio una metodologia de solucion explicita, el autor trata de conceptuar, inferirir
y ordenar los problemas iniciales, las alternativas de solucion, metodologia en las toma de decisiones y las estrategias
utilizadas.
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2. Adoptar el diseiio organizacional de alguna empresa de similar

envergadura y giro del negocio.

3. Encargar su diseiio a una consultora de renombre internacional para

aprovechar su experiencia.

Todas las alternativas deben incluir un plan de implementaciéon del

nuevo diseiio organizacional considerando:

1.

Fusién o absorcion de unidades o puestos que soporten los
mismos procesos o similares.

Eliminacion de unidades o puestos que soportan procesos que no
son criticos planteando la externalizacion de los mismos.

Creacion de nuevas unidades o puestos y la asignacion de
nuevas funciones y responsabilidades.

Creacion de unidades descentralizadas para estar mas cerca
fisicamente de las unidades de negocio.

Mejorar el fluyjo de comunicacién y coordinacién entre los
miembros de RRHH y las jefaturas de las unidades de negocio.

La nuevas funciones y responsabilidades de los puestos de
RRHH, producto de una evaluacion, rediseiio y valorizacién de los

mismos.

Perspectiva del Personal

La transformacion del personal de RRHH esta orientada a contar con

el personal idoneo que sintonice y se comprometa con el nuevo papel de

RRHH, entre las alternativas para lograr esta transformacion podemos

mencionar:
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Cese o cambio de puesto a otras unidades o empresas de grupo, del
personal que no cumplan con las nuevas competencias requeridas.
Renovaciéon del personal para incrementar la productividad vy
eficiencia en las tareas asignadas.

Capacitaciéon del personal en las nuevas tendencias y enfoques de la
administraciéon de recursos humanos.

Contratacion de consultores o services especializados en el manejo

de RRHH para que transfiera su conocimiento al personal.

Perspectiva de los procesos

Orientados a identificar las oportunidades para mejorar la eficiencia

operativa de los principales procesos de RRHH. Entre las alternativas

utilizadas podemos mencionar:

1.

Automatizar, mediante la construccion de aplicativos, los procesos
manuales y operativos de manera individual sin la modificacion de
los mismos. Es de facil implementacién y no requiere llevar a cabo
acciones de capacitacion.

Automatizar, mediante la construccion de aplicativos, los procesos
manuales y operativos con una vision integral, eliminado las
actividades redundantes y las que no son necesarias 0 que no
generan valor agregado. Es necesario la construccion de un mapa
de procesos de RRHH ya que algunos puestos pueden verse
afectados con los cambios.

Redisenar o cambiar los procesos mediante la adaptacion de

nuevos enfoques o metodologias. Los puestos involucrados
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asumen nuevas responsabilidades y funciones. Es necesario
implementar acciones de capacitacion en los nuevos procesos.

4, Adquirir aplicativos integrados de RRHH y adaptarse a un posible
cambio en los procesos que pueden ser totalmente distinto a los

actuales.
3.3 Metodologia de solucion y toma de decisiones

En 1996 no existia en el mercado nacional e internacional
experiencias exitosas en el disefio de unidades de recursos humanos que
cubran labores operativas, tacticas y estratégicas como se describe en la
figura 1-5 Participacién de la Divisién de Recursos Humanos en el BCP.

Es por ello que la Division de Recursos Humanos se ve en la
necesidad de reinventarse asimismo para cubrir los nuevos requerimientos
de la organizacion.

La alternativa que se adopta es la de una trasformacion incremental y
en forma simultanea en las tres perspectivas: organizativa, personal y
procesos.

El redisefio en los procesos origina que las necesidades vy
responsabilidades de los puestos cambien. Para cubrir las necesidades de
los puestos involucrados es necesario que las personas que las ocupan
cuenten con nuevas competencias aplicandose cualquiera de las alternativas
mencionadas en el punto 3.2 Alternativas de Solucion.

Cuando se crean nuevos procesos O un grupo es redisenado, es
necesario adoptar una nueva estructura organica para gestionarlos mas

eficientemente.
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La secuencia en el que se rediseiaran los procesos y se construiran
los aplicativos para automatizarlos y mejorar su eficiencia operativa, es la
siguiente:

1. Procesos centralizados y operativos de RRHH tales como procesos de
pago, proceso de actualizacion de datos de las personas, procesos de
ingreso, licencia y cese, administracién salarial,  evaluacion de
desempeiio etc.

2. Se identificaran los procesos centralizados que se delegaran a las
jefaturas de las unidades de negocio para su gestién tales como:
administracion salarial, préstamos administrativos, evaluacién de
desempenio, administracion de vacaciones.

3. Se identificaran e implementaran los procesos orientados al autoservicio
del personal tales como el de actualizaciéon de informacién personal.

4. Se diseiaran procesos orientados a potenciar el desarrollo de personal.

En algunos casos sera necesario dividir los procesos en actividades
centralizadas orientadas a RRHH y descentralizadas orientadas a las
jefaturas. Por ejemplo el proceso de préstamos administrativos se divide en
dos partes:

1. Descentralizados: registro y aprobacion de las solicitudes de préstamos
por parte de las jefaturas de las unidades de negocios.

2. Centralizado: aprobacion final y abono. Descuentos automaticos por

concento de amortizacion de la deuda.
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Para el disefio e implementacion de las herramientas de gestion y
desarrollo se contara con la asesoria externa en lo referente a metodologias,
soluciones o la construccion de aplicativos.

Se creara el Departamento de Proyectos de RRHH, siendo su funcion
primordial la revisidén, la mejora o redisefio de los procesos asi como la
gestion de los proyectos para lograrlo.

El Departamento de Informatica de RRHH, participara en la
evaluacion, desarrollo e implementacion de proyectos donde intervenga
tecnologias de la informacion.

Todos los proyectos orientados a la mejora de la calidad y eficiencia
operativa son patrocinados por la Gerencia de Recursos Humanos. Los
equipos de trabajo para los proyectos generalmente se conforman de la
siguiente manera:

1. Dueno del Producto, jefe de la unidad que esta a cargo del proceso

2. Usuario Lider, responsable del proceso

3. Analista Funcional, responsable del disefo y gestion del proyecto

4. Analista Técnico, responsable de que el aplicativo cumpla con los
estandares tecnoldgicos y con las mejores practicas.

La figura 3-2 muestra el detalle de esta organizacion y las
responsabilidades tanto del Analista Funcional como Técnico.

La participacion del responsable técnico depende del tipo de proyecto
que se lleve a cabo debido a que existen proyectos en los cuales su
participacion no es requerida como por ejemplo los proyectos orientados a

las campanfas de asesoria o capacitacion de las jefaturas de negocio.
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3.4 Estrategias Adoptadas

Con el objetivo de revertir las deficiencias anteriormente mencionadas
se adopto las siguientes estrategias:
Lograr el Compromiso de Alta Gerencia

Se comprometié el apoyo de la Alta Gerencia para cambiar los
procesos, politicas y rol de la Division de Recursos Humanos orientadas
hacia la gestion del desarrollo y talento humano, asi como también su
importancia en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Racionalizacion y sustitucion de personal

Se identificé al personal con conocimientos, habilidades, actitudes y
valores que asuman el reto de transformar RRHH bajo su nueva vision. Se
fortalecio las posiciones débiles con nuevo personal.
Outsourcing de procesos no criticos e integracion con proveedores

Se subcontrato los procesos de convocatoria, reclutamiento, imprenta,
digitalizacién de dossier, impresion de manuales de capacitacion, comedores
y cafeteria, agencia de viajes, centro médico y afiliacion de plan médico
familiar y EPS. Se contratdé un estudio de abogados para mejorar la
interpretacion y aplicacién de normal legales y a la vez descargar la labor del
Departamento de Relaciones Laborales.
Programas de profesionalizacion y MBA al personal RRHH

Programas orientados al personal de RRHH para que se actualicen y
adquieran nuevas técnicas, metodologias y conocimientos a fin de potenciar
sus competencias para cumplir con su puesto y desempefar el rol de

asesores.
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Creacion de staff de asesores

Se crea con el objetivo de apoyar en la gestion a las jefaturas de
unidades de negocio y clientes intemos en procesos referidos a RRHH. Se
da importancia a identificar las necesidades de los clientes internos e
involucrarse en sus procesos, proponer soluciones desde la perspectiva de
RRHH.
Planes de capacitacion para las jefaturas de negocio en procesos
RRHH

Mediante la implementacién de talleres de procesos de RRHH,
liderazgo, trabajo en equipo, motivacion, negociacion, conflictos, gestion del
talento humano, legislacion laboral entre otros, con la finalidad de lograr
potenciar su habilidades y conocimiento en la gestion de RRHH.
Innovacion en los procesos gestion de RRHH

Mediante la evaluacién, adaptacion y aplicacion de nuevos enfoques y
metodologias de gestion en los diversos procesos de RRHH. Se contrata los
servicios de consultoras especializadas en RRHH tales como BDO
Consulting, Saratoga Institute, Hay Group, PriceWaterHouse etc. para que
provean de soluciones integrales.
Adquisicion o construccion de aplicativos

Se adquieren y/o construyen alrededor de 30 aplicativos con el
objetivo de automatizar las labores operativas, apoyar la gestion vy
seguimiento de las jefaturas de negocios. Los aplicativos se caracterizan por

ser multicompafia y con una vision corporativa orientados a cubrir las

91



necesidades de RRHH y unidades descentralizadas de RRHH, las jefaturas
de unidades de negocio y del personal.
Difusion de normas, reglamentos y politicas laborales

Las normas son difundidas a través de publicaciones, revistas o del
sistema normativo del banco (Intranet). Con el apoyo del staff de asesores,
las jefaturas toman conocimiento para su aplicacion.
Creacion del Servicio de Procesos y Proyectos

Asignandole la responsabilidad de innovar, proponer y ejecutar
proyectos para mejorar la gestion, eficiencia operativa y calidad de los
procesos de RRHH mediante una visién integral de los mismos.
Centralizacion de la informacion del personal, documentacion de
procesos Yy elaboracion de planes de contingencia

La informacién se centraliza tanto en una base de datos de RRHH
como en el archivo de personal aplicandose mecanismos de seguridad y
niveles de confidencialidad. Los procesos de RRHH son documentados y se
elaboran planes de contingencia con el objetivo de mantener la continuidad
operativa en casos de desastres fortuitos.
Autonomia en la gestion de proyectos informaticos

Se logra la autonomia en la gestién de proyectos informaticos para el
Departamento de Informatica de RRHH. Se asigna presupuesto para el
desarrollo, mejora y mantenimiento de aplicativos. La Division de Sistemas y
Organizacidon asesora en lo referente a los estandares tecnoldgicos,
adquisicion de software y hardware, y en la utilizacibn de toda la

infraestructura tecnolégica del banco.
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Capitulo IV

Evaluacion de Resultados

Con el objetivo de lograr que la Division de Recursos Humanos
asuma su nuevo rol estratégico, tactico y operativo, se disefaron y
ejecutaron diversos proyectos orientados a optimizar sus procesos. En
muchas de éstas optimizaciones y mejoras de procesos no fue necesaria la
utilizacion de tecnologia sino de asesorias y capacitacion a las unidades de
negocio, mejoras en la atencion a los clientes intemos, en la calidad de la
informacion, la elaboraciéon de nuevos flujos de aprobacion, outsourcing de
procesos complementarios, normas, politicas etc.

Para otras optimizaciones de procesos, en cambio, fue necesaria
implementarlos mediante el uso de la nuevas tecnologias. En este aspecto
se uso la tecnologias de informacion, para automatizar los procesos
operativos y descentralizar la gestion a las jefaturas mediante la
construccion de diversos aplicativos de RRHH.

Las jefaturas cuentan ahora con un nuevo canal de comunicaciéon con
RRHH, diferente al tradicional el cual es mas eficiente, rapido vy
descentralizado para tomar decisiones sobre sus colaboradores en temas

administrativos.
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Establecido el canal de comunicacion entre las jefaturas de las
unidades de negocios y la Division de Recursos Humanos, se toma la
decision de otorgarle a este canal un mayor valor agregado mediante la
construccion de herramientas orientadas a gestionar el talento de sus

colaboradores.
4.1 Evolucién del desarrollo de software?

El proceso de desarrollo o construccion de aplicativos se muestra en
la figura 4-1. Este proceso lo podemos agrupar en cuatro etapas:

Etapa 1: Construccion de aplicativos centralizados de RRHH

Orientados a automatizar y mejorar la eficiencia de los procesos
operativos de la Division de RRHH. Los especialistas de RRHH se liberan de
la carga operativa y se orientan hacia la gestion y apoyo a las diversas
jefaturas de la organizacioén.

Otro de los beneficios es la centralizacidon y disponibilidad de
informacién, la confidencialidad se administra a través de politicas de
seguridad y accesos en los aplicativos.

Entre los aplicativos representativos tenemos: administracion de
personal, planeamiento de puestos, organizacion, calculo y pago de haberes

(planilla), consultas gerenciales etc.

* El autor crea las etapas para ordenar el desarrollo, en la realidad se realizé de manera continua y en algunos casos las
etapas se solaparon
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Etapa 2: Construccion de aplicativos de gestion orientados a las
jefaturas y a las personas

Parte del nuevo enfoque de RRHH es la de descentralizar la gestién
mediante la delegacibn de toma de decisiones en las jefaturas. Se
implementan flujos y niveles de aprobacion para mantener un orden en la
toma de las decisiones. Los asesores de RRHH capacitan y apoyan a las
jefaturas para mejorar la gestion de sus subordinados.

La mejora de estos aplicativos se realiza de manera permanente
teniendo en cuenta el feedback de las jefaturas. Una caracteristica de estos
aplicativos es que cuentan con indicadores con el objetivo de medir la
gestiébn mediante la comparaciéon con los valores meta proporcionados por
RRHH.

Son aplicativos representativos: administracion y seguimiento salarial,
administracion de vacaciones, prestamos administrativos, mejora de
desempeno, indicadores de gestion, requerimiento de personal, informacién
presupuestal, mejora de desempeiio y gestion de tiempos etc.

La descentralizacién de la gestion se logra también mediante el
autoservicio por parte del empleado de su informaciébn personal:
actualizacién, correccion, generacion de solicitudes, justificaciones etc. Se
aplica el politica que el empleado es el responsable de mantener actualizado
su informacion.

Son médulos representativos las intranets EnContacto y Sistemas de

Gestion de Tiempos.
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EVOLUCION DEL DESARROLLO DE SOFTWARE DE RRHH
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Y Los grdficos de esta seccion han sido elaborados por el autor para el presente informe.
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Etapa 3: Construccion de aplicativos de gestion orientados al
desarrollo del personal

Cubiertas las necesidades operativas y de gestion de RRHH se
implementan los aplicativos de desarrollo orientados a potenciar el talento y
competencias del personal. Entre los aplicativos representativos tenemos:
capacitacion y cursos a distancia, MBA y gestidon del fondo de alta
especializacion, recursos ejecutivos, ranking de personal, sucesion y linea
de carrera.

También pertenece a este grupo de aplicativos aquellos que permiten

detectar los niveles de satisfaccion del personal tales como Clima Laboral.

Etapa 4: Implementacion de los aplicativos en otras empresas del
Grupo Credicorp

Todos los aplicativos mencionados son multiempresa, es decir, estan
habilitados para funcionar simultaneamente para mas de una empresa. Su
disefio es modular lo que facilita su implementacién por etapas.

Como parte de la politica de integracion corporativa los aplicativos
permiten rapidamente absorber procesos operativos y de gestion de otras
empresas del grupo. Esta estandarizacion de procesos y/o aplicativos
permite el ahorro de significativos costos.

El tiempo de aprendizaje en la utilizacion de los aplicativos se ve
facilitado por el apoyo, respaldo y transmisiéon de conocimientos de los

diversos administradores del moédulo.
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4.2 Arquitectura de hardware

Para el despliegue los aplicativos mostrados en la figura 4-1 es
necesario contar con un conjunto de servidores que permitan su continua
disponibilidad, un tiempo de respuesta adecuado e implementar las politicas
de seguridad de la organizacion.

La distribucion de los servidores para los aplicativos de recursos
humanos se muestra en la figura 4-2. Para que algunos aplicativos web
puedan ser acceder desde Internet es necesario implementar servidores en
las zonas de seguridad transaccional y desmilitarizada, para cumplir con las
politicas de seguridad de la banco y evitar el ingreso virus o de intrusos que

puedan sabotear la informacién.
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ARQUITECTURA DE HARDWARE DE RRHH
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4.3 Herramientas para Gestionar el Talento Humano?

Las herramientas para gestionar el talento humano son aquellas que
cumplen con los siguientes objetivos:
1. Generar el desarrollo profesional y personal de las personas
2. Medir los resultados de personas e identificar sus necesidades
3. Compensar de acuerdo a la contribucion en el logro resultados

4. Medir la satisfaccion de las personas dentro de la organizacion.

La Divisibn de Recursos Humanos ha construido un grupo de
aplicativos que cubren estos objetivos que se aprecian en la figura 4-1
Evolucién del Desarrollo de Software de RRHH.

4.3.1 Herramientas de desarrollo profesional y personal
Recursos Ejecutivos

Este médulo permite identificar a los personas con habilidades vy
competencias para cubrir las mas altas posiciones de la organizacion. Cada
una de estas personas debe recibir el patrocinio y recomendacion de alguno
de los gerentes del banco quien se encargara de hacerle seguimiento y
apoyarlo en su formacién. La continuidad de una persona como un recurso
ejecutivo se determina en un comité formado por gerentes de las principales
unidades del banco, donde se evalia su desempefo y el logro de los
resultados obtenidos. En este comité también se toman decisiones sobre las

acciones que tomara en banco para contribuir a su desarrollio.

 Basado en el enfoque que se presenta en el libro Gestion del Talento Humano de Adalberto Chiavenato
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MBA y Fondo de Alta Especializacion

El banco con el objetivo de contribuir al desarrollo de su personal a
través de estudios superiores en maestrias, crea un fondo para el
financiamiento del mismo mediante préstamos en efectivo a tasas de interés
preferenciales.

Este modulo permite gestionar el flujo a seguir por las personas que
deseen postular al fondo. Para que una persona acceda al fondo tiene que
ser recomendado por el gerente que lo tiene como colaborador. El gerente
debe sustentar los motivos de su recomendacion, como contribuira la
maestria al banco y la posible posicidbn que ocuparia la persona cuando
retorne de la misma.

Modulo de Capacitacion y Cursos por Internet

El médulo de capacitacién es un aplicativo que permite gestionar los
cursos y acciones de capacitacion disponibles para una unidad. Estas
acciones fueron programadas previamente por la Division de Recursos
Humanos.

El jefe de unidad puede proponer a las personas que participaran en
tales cursos basandose en criterios tales como su desempeio, necesidades
futuras o deficiencias que es necesario subsanar.

Dependiendo del puesto que ocupan las personas en la organizacion,
la Division de Recursos Humanos le asigna una serie de cursos virtuales,
que pueden ser accedidos a través del aplicativo Cursos por Internet. Estos
cursos incluyen al final de cada leccibn una evaluacion que permite

determinar el nivel de aprendizaje del participante.
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4.3.2 Herramientas para medir los resultados e identificar las
necesidades de las personas
Mejora de Desempeiio?®

Este sistema parte de la premisa que el logro de las metas de la
organizacion dependé& de logro de las metas individuales de cada una de las
personas que forman parte de ella. Asi el desempeno de la organizacion
depende del desempeio de cada uno de sus equipos y estos a su vez de las
personas que la conforman. Esta herramienta permite fijar y hacer
seguimiento trimestral a las metas corporativas, de equipo e individuales,
permitiendo de esta manera lograr una correcta orientacion de los esfuerzos.
RRHH en coordinacion las jefaturas de las unidades se encarga de
determinar y fijar las metas.

El desempeiio y contribucién de las personas se mide en funcién al
cumplimiento de sus metas individuales, por equipo y corporativas
asignadas. En los niveles de menor responsabilidad de la organizacion
tendra mayor valor el cumplimiento de las metas individuales mientras que
en las posiciones gerenciales sera el desempeno corporativo.

La figura 4-3, muestra un ejemplo de las plantillas utilizadas para la
evaluacion de desempeno. Notese ademas que para el desempeiio
individual se tiene factores adicionales que corresponden la evaluacion de
las competencias genéricas de las personas, el desempeio se mide como
Nivel de Cumplimiento que es un porcentaje y la evaluacién de la

competencias genéricas es una escala vigesimal.

* Médulo basado en la metodologia del Sistema de Mejora de Desempeiio de Persona Awareness Systems, Inc
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Sistema de Mejora de Desempeiio

Plantilla de Desempeiio Corporativo
Factor de Desempeiio Corporativo* = Meta

Peso /I Trim Il Trim _1ll Trim IV Trim| Evaluacién

Utilidad Neta 81.5| 35|...
Gastos Operativos/Total Ingresos 62.0%| 20]|...
Gastos Operativos 619.2

Total Ingresos 998.2 -
Comisiones por Sefvicios Bancarios 303.9] 15]...
Cartera Atrasada/Total de Colocaciones 9.1% 10]...
Margen por Intermediacién 583.4 8|...
Participacion en Depositos Clave 43.2% &) I
Participacion en Colocaciones 36.4% 4)...
Calidad 5

* Los montos en miles de millones de soles

[Cumplimiento 124%|

Volumen de colocaciones (millones soles) 100{ 15])...
Tiempo de aprobacién de solicitudes 1 dia 10]...
Captacion de nuevos clientes 100 51t
Visitas a clientes 2000 S~
Nota de auditoria de Calidad 20| 10|...
Respuesta de reclamos 1 dia 12]...
Desviaciéon del presupuesto de inversion 0% 8|...
Disminuir Costo Laboral 15%| 15|...
Incrementar apertura de nuevas cuentas 10%| 10|...
Dismunir cartera vencida 20% 10]...

[Cumplimiento 140%)|

Plantilla de Desempeiio Individual
Factor de Desempeiio Individual(70%) " Meta

Apertura de cuentas nuevas por cliente 3 15]...
Transacciones por hora 25| 10]...
Llamadas semanales por venta 30 5]...
Max. numero de dias procesar solicitudes 3| 156]...
Maximo gasto operativo por semana ($) 50| 10|...
Envio de cartas recordatorias 100%| 12|...
Puntos de calidad de servicio 100 8|...
Solucionar alamas de seguimiento 100%| 15/...

[Cumplimiento 125%|

Competencias Genericas (30%)* [Peso; I Trim! 1l Trim ! I Trim "IV. Trim Evaluacion

Trabajo en equipo 20
Flexibilidad 20 10]...
Aprendizaje 20| 10|...
Comunicacién 20 10]...
Costo beneficio 20 10]...
Actitud hacia el cliente 20 10]...
Responsabilidad 20| 10|...
Creatividad ' 20| 10]...
Fundamentos de Getsion RRHH 20 10]...
Reconocmiento 20 10]...

*Nota Vigesimal

[Evaluacién 18]

Figura 4-3
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Ranking de personal

Permite asignar a las jefaturas un orden de importancia o mérito a las
personas a su cargo y compararlas contra el orden propuesto por recursos
humanos. El ranking propuesto por recursos humanos se basa en criterios
objetivos preestablecidos denominados criterios de rankeo tales como la
evaluacion de desempefio, grado salarial, categoria jerarquica, madurez en
el puesto, indicador de asistencia, tiempo de servicio, etc. En caso de existir
fuertes discrepancias entre la propuesta de ranking de la jefatura y la de
recursos humanos, el aplicativo permite registrar las acciones que se
tomaran para permitir el desarrollo de la persona y disminuir sus
deficiencias.

Evaluacion de puestos

El modulo de evaluacion de puestos permite determinar que funciones
y responsabilidades tendran las personas que las ocupan. Asimismo permite
definir cuales son los requisitos y competencias necesarias para que se
desempeiien eficientemente.

El proceso mas importante para las compensaciones, es el de
Valorizacion, mediante el cual se determina del grado salarial del puesto, es
decir, el orden relativo del puesto dependiendo de su dificultad,
responsabilidades, funciones etc.

Las compensaciones tienen que ser consistente con la importancia

relativa del puesto que desempeiia la persona.
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Sucesion y Linea de Carrera

El médulo permite definir los puestos que podria ocupar una persona
en el futuro de acuerdo a una ruta de desarrollo predefinida denominada
linea de carrera.

Esta linea de carrera permite determinar las competencias futuras con
las que debe contar una persona y a la vez permite saber que personas
estan disponibles para ocupar un determinado puesto denominado cuadro
de sucesion.

4.3.3 Herramientas de compensacion basados en resultados vy
contribucion de las personas

Planeamiento Salarial

Permite generar las propuestas de aumento de las personas basadas
en criterios como la competitividad externa y equidad interna. Para
determinar los montos y fecha de aumento de las propuestas se toman en
cuenta el desempeiio individual, el ranking de personal y la historia salarial
de la persona. El detalle de este médulo puede verse en el punto 4.4 Caso:
Moédulo de Planeamiento Salarial.
Administracion Salarial

A través de este moédulo las jefaturas de las unidades de negocio,
pueden hacer la redistribucion del presupuesto de incremento asignado a su
unidad, mediante la modificando las propuestas generadas por recursos
humanos, para administrar las coyunturas tales como la retencion,

motivacion, recompensa o castigo de las personas a su cargo.
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La premisa basica que cualquier redistribucion del presupuesto de
aumento no debe exceder al presupuesto inicial. El detalle de este modulo
puede verse en el Anexo B Moddulo de Administracion y Seguimiento
Salarial.

Incentivos de Desempeiio

Al cierre del proceso de Mejora de Desempefio, las personas que han
logrado un destacado nivel de cumplimiento de metas individuales, de
equipo y corporativas se les otorga un bono por alta productividad.

Este médulo es el encargado de realizar el calculo del bono basado
en criterios como desempefio, nivel de responsabilidad, dias trabajados en el
periodo y régimen salarial.

La figura 44 muestra como el desempeio de la persona interviene en
el célculo de su propuesta de aumento (Planeamiento Salarial), o en su bono
de productividad (Incentivos de Desempefio). La importancia del Desempefio
Corporativo, de Equipo o individual depende del Nivel del Puesto al que
pertenece una persona.

El Nivel del Puesto, es una categorizacion de los puestos que
permiten agrupar los puestos en orden de importancia para los resultados de
la organizacion. Los puestos que toman decisiones importantes sobre el
negocio se pueden agrupar en Gerencia y SubGrente. Para las personas
que ocupan estos puestos el Desempefio Corporativo sera el resultado mas

importante.
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Compensacion basada en la Contribucion de las

Personas
Desempenio Co porativo
/S\T Nivel Cumplimiento Corporativo
1 1 J NCC= 124%

Desempenio por Equipos

Nivel Cumplimiento Equipo
NCC= 140%

Desempenio Individual

Nivel Cumplimiento Individual
NCC= 125%

Evaluacion Competencia (30%)
EC=18

Pesos de Desempefio para el
Grupo Escala de Negocios
Nivel del Puestq =i NCC | " "NCE"
Gerencial

SubGerente

Direccion

Profesional

Auxiliar

NCI. _

Evaluacion de Desemperio  Nivel Cumplimiento Total

NCI 100% equivale a 14 Suponiendo un puesto de Direccién
ED=70%*0.14*125 + 30%"18 NCT=50%*124% + 30%"140% + 20%*125%
ED=17.65 NCT=129%

~';; Planeamiento Salanial @\ Incentivos de Desempefio

Figura 4-4
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Reconocimientos

El banco reconoce mediante premios, viajes y otras compensaciones
no remunerativas las sugerencias en la mejora de procesos, actitudes
ejemplares, desempeiios destacados y calidad de servicio. Dependiendo del
tipo de reconocimiento, las personas pueden ser propuestas para un
reconocimiento por sus companeros o por su jefatura.

El moédulo de reconocimientos permite administrar los flujos de
aprobacion de los reconocimientos, asignar evaluadores a las sugerencias,

crear comités para la evaluacion de un desempeiio destacado, entre otros.

4.3.4 Herramientas para medir la satisfaccion de las personas
Clima Laboral

Cada dos anos el banco organiza la medicion corporativa del clima y
satisfaccion laboral. La medicion se realiza a través de una encuesta masiva
y cubre diversas areas para encontrar aquellos procesos de RRHH en los
cuales hay que tomar acciones correctivas para mejorar la satisfaccion de
las personas.

El modulo de Clima Laboral, permite el registro de la encuesta, la
toma de la encuesta y su procesamiento para la generacion de los
indicadores de medicion. Esta disefiado para realizar el analisis en diversos

grupos o segmentos de personas.
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Las preguntas de la encuestas se agrupan en las siguientes

categorias denominadas dimensiones

1.

Objetivos, funciones y tareas ,grado de conocimiento que se tiene con
relacion a las metas del Banco, las acciones relacionadas a su puesto, y
de los trabajos que se le encargan.

Estandares de trabajo, apreciaciones en torno a la carga de trabajo
asignada.

Entorno Laboral, que tipo de apreciacién se tiene con respecto a las
condiciones que rodean al trabajo: espacio, comodidad, instalaciones,
horario, sueldo, etc.

Responsabilidad y autonomia, grado de independencia para la ejecucion

de los trabajos encomendados y las responsabilidades asignadas.

Desafios y retos, apreciacion sobre el grado de motivacion que tienen las
funciones o tareas del puesto en si. Si las funciones o tareas son
percibidas como desafiantes o enriquecedoras.

Desemperio y crecimiento, grado de percepcion del empleado sobre sus
posibilidades de desarrollo y crecimiento personal dentro de la empresa.
Ambiente de trabajo, calidad del vinculo entre los colegas de trabajo o con
sus superiores que predomina en el Banco.

Comunicacion, que caracteristicas posee el sistema de difusion de
informacion del Banco. La transmision de ideas, inquietudes, o

consultas a sus pares 0 a sus jefes.
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9. Estilo de direccion, el modo de supervisar o gestionar al recurso humano
que predomina en los jefes.
10. Vinculacion, el grado de enlace emocional o de asociacidbn que se
establece entre trabajador y el Banco.
11.Calidad de Servicio, la apreciacidn que se tiene respecto a la practica de
dispensar una excelente atencion a los clientes tanto internos como
externos.
La Figura 4-5, muestra los tres procesos mas importantes de la
medicion del Clima Organizacional :
1. Definicion y medicion de la encuesta (centralizado)
2. Tomade la Encuesta (descentralizado)

3. Procesamiento y analisis de resultados (centralizado)
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3. Procesamiento y Analisis de Resultados
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13 CALDAD DE SERVO 2 162 80357
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4.4 Caso: Médulo de Planeamiento Salarial?’

El Modulo de Planeamiento forma parte del Sistema de
Administracion de Recursos Humanos. Este moédulo de administracion es
centralizado y esta orientado a usuarios de la Division de Recursos
Humanos tanto del BCP como de las empresas del grupo donde se
encuentre concluida su implementacion.

Ingreso al Sistema de Administracion de Recursos Humanos

{Sistema de Admihistracién, de Recursos Humanos

Opoone:  Apda

Tipo de T tabaiéduc

SISTEMA DE
ADMINISTRACION

DE

RECURSOS

HUMANOS

PLANEAMIENTO

Figura 4-6

7 El autor participo en el disefio, desarrollo e implementacion del médulo de Planeamiento Salarial.
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Comprende los siguientes médulos:

Consultas Gerenciales

Consultas y reportes consolidados de diversos temas de Recursos
Humanos utilizado por asesores y jefes descentralizados de
RRHH.

Administracion de Personal

Orientado a gestionar la informacion administrativa del personal.
Sus procesos mas importantes son el de ingreso y liquidacion de
personal.

N Organizacion

9 Actualiza la estructura organica cuando se crean, eliminan o
fusionan unidades. Mantiene también el catalogo de centros de
costos.

Planeamiento

Soporta diversos procesos relacionados con los puestos,
planeamiento salarial, célculo de incentivos de desemperio, clima
laboral etc.

3 Planilla

% Ejecuta el proceso de calculo de haberes, cts, utilidades etc.
Genera los archivos de abono y registro contable de diversas
cuentas de RRHH.

Demandas Laborales

Permite gestionar y realizar el seguimiento de las demandas
interpuestas por personal cesado.

Seguridad

Permite otorgar los accesos a las diversas opciones del Sistema
de Administracion de RRHH.

4.4.1 Niveles de Seguridad del Sistema de Administracion de Recursos
Humanos

Los niveles de seguridad con los que cuenta el modulo son los
siguientes:
Nivel 1: Cuenta de Red

Es otorgada por la unidad de Seguridad de Informaciéon previa

autorizacion de RRHH y la jefatura a la que reporta el usuario.
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Nivel 2: Grupo de usuarios RRHH
Este grupo es exclusivo para usuarios de Recursos Humanos. La

administracion la realiza el Dpto. de Informatica de RRHH a través del
administrador de red.
Nivel 3: Usuario de Base de Datos

Cada uno de los sub médulos se conectan a la base de datos con
usuarios genéricos. La administracion de éstos usuarios genéricos la realiza
el Dpto. de Informatica de RRHH a través del administrador de base de
datos.
Nivel 4: Asignacion de acceso a un determinado médulo

Un administrador designado por RRHH es el encargado de otorgar
acceso a los diferentes modulos. El acceso a los médulos debe ser
aprobado por el responsable del proceso RRHH asociado, denominado
dueno del producto.
Nivel 5: Politicas de acceso y confidencialidad

Orientadas a administrar los accesos y confidencialidad de la
infformacion de acuerdo a las necesidades del personal RRHH. Estas
politicas son otorgadas por un usuario designado por RRHH y se realiza a

través del sub mdédulo de Seguridad.
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4.4.2 Sub médulos de Planeamiento
Al ingresar al mdédulo de planeamiento nos encontramos con los

siguientes sub médulos:

Opciones del SubMddulo de Planeamiento
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Fig'ura 4-7 -

A continuacion se muestra una breve descripcion de los sub médulos:

Puestos:
Permite la creacion, modificacion y desactivacion del maestro de
puestos, grado salarial, grupo funcionales, categoria jerarquica etc.

Planeamiento Salarial

Permite generar las propuesta de aumento del personal teniendo en
cuenta la competitividad externa, equidad intema y politicas
salariales.

Formulacion Presupuestal

Version anterior del médulo de planeamiento salarial. Muestra
informacion histérica de las propuestas de aumento para 2001-
2002.

Remuneracion Variable

Realiza la carga de las comisiones a ser mostradas en EnContacto
(aplicativo web orientado a autogestionar la informacion del
personal).

Incentivos de Desempeiio

Pemmite realizar el calculo del factor y monto de los incentivos
(bonos) del personal segun su desempeio y el nivel de
cumplimiento de metas.

e W

&
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Clima Organizacional
g Permite configurar, definir y generar las encuestas de clima.
Procesa los indicadores para medir el clima y los muestra en un
grafico web.
- Sugerencias
=[] Pemmite revisar y exportar la informacion ingresada por el personal a
través de EnContacto como parte del programa de Reconocimientos

Cazadores del Tesoro:
L. ] Realiza la carga de los resultados del Concurso de Cazadores del
Tesoro que seran mostrados en la Intranet EnContacto

Capacitacion
ml Version centralizada del proceso Capacitacion. Este sub modulo se
reemplazé por otra versidon descentralizada. Actualmente no se
utiliza.
Evaluacion de Desempeiio
Version centralizada del proceso de Evaluacion de Desempeiio.
Permite realizar consultas histéricas.

4.4.3 Funcionamiento Modulo de Planeamiento Salarial

El médulo de planeamiento salarial requiere que la informacion
administrativa del personal se encuentre registrada correctamente,
especialmente lo referente al tema salarial.

Es necesario que se realice una revision a través del sub médulo de
puestos, de los atributos que tendran impacto en el planeamiento salarial
tales como: grupo escala, grado salarial, régimen salarial y el split. A
continuaciéon se muestra el detalle de los puestos que se encuentran en el

sub médulo de planeamiento salarial:
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Modulo de Planeamiento de Puestos — Modificacion de Puestos
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Figura 4-8

Luego que toda la informacién esta completamente actualizada,
verificada y aprobada, utilizamos el sub médulo de planeamiento salarial
para el calculo de las propuestas.

Conceptualmente el planeamiento salarial es un modelo de simulaciéon
basado en reglas. Lo podemos representar como un modelo retroalimentado
tal como se muestra en la Figura 4-9.

El proceso se inicia con la definicidon de las politicas salariales tales
como las escalas salariales, topes de aumento en las matrices salariales,
horizontes, los escenarios a simular etc. El objetivo de este proceso es
alimentar al modelo de los insumos necesarios para generar las propuestas
de incremento. Mediante el proceso de calculo se realiza por escenarios
aplicando las reglas definidas en la metodologia (ver 2.5.2 Método de
Calculo de las Propuestas Salariales) a cada uno de las personas que

participan en el planeamiento.
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PROCESOS DE PLANEAMIENTO SALARIAL

1. Definicién y/o ajuste de 2. Calculo de propuestas y 3. Andlisis de sensibilidad

Eoliticas salariales costos de incremento

i W T T SN N e W s P L et e R e X e o] 3 Dl ) BN P T T e e e W
- o
[ == e si— Y
- f - g : = g g~ - :
i - b o P TR

Prosmae jg~uma  Berdiee b e e [ s e i i~ S e e S rteii
> = - S

Figura 4-9
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El costo que representa los incrementos se obtiene acumulando los
incrementos individuales.

El proceso de analisis de sensibilidad consiste en evaluar los
resultados obtenidos tales como el crecimiento de costos, distribucién y
namero de propuestas, timing promedios de las unidades etc.

El médulo muestra un resumen de indicadores. para todas las

unidades con la finalidad de facilitar el analisis tal como se muestra en la

Figura 4-10.
Indicadores para el Analisis de Sensibilidad
OLD BANCCQ DE CREDITO DEL PERU: PLANESMIENTC DE BUPLEADOS. ESCEN&RIO OPTIAISTA
PLS DIRECTORIO
Herizonte: 2300 Tinung: 13 51 Personas: 65,056
Total 2003 2004 © 2005 2006
Hum. aumentos 4,097 2159 14932 0 ]
aum. pot ano 52.70% 47 30% 000% 0 00%
Pets. con aun. 3,470 2,159 1,338 0 Q
Costo aumento 4577 162 3,043,376 1,528,786 U] (1]
Aumento ano 66 .60% 3.40% 0 00% 0.00%,
Figura 4-10

Si el escenario evaluado no cumple con las restricciones
presupuestarias o se requiere que el resultado cumpla con otra distribucién
volvemos al proceso de la definicion de politicas salariales modificandolos
hasta lograr los resultados deseados.

Luego de las simulaciones podemos obtener varios escenarios
factibles pero s6lo podemos elegir uno de ellos para utilizarlo en el proceso
de Administraciéon Salarial.

A continuacion se detallan cada uno de los procesos:
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4.3.3.1 Definicion y/o ajuste de politicas salariales

Entre las actividades mas importantes tenemos:
Definicion de la configuracion de los planeamientos, escenarios Yy
parametros

Por ejemplo podemos crear un planeamiento denominado
Planeamiento Banca de Servicios que involucre a todo el personal que
labore en las agencias. Definimos que se van a utilizar tres escenarios a
experimentar: optimista, normal y pesimista. Para el escenario optimista
estimamos un porcentaje tope de aumento de 10%, un tipo de cambio 3.5,
las propuestas se ejecutan a partir de febrero del 2004. En un escenario
normal podemos considerar la misma definicion que el optimista con
excepcion del porcentaje tope que sera 7%. La Figura 4-11muestra la opcién
de definiciones del mdédulo de planeamiento salarial.

Registro de Definiciones Salariales

B A EP R

Figura 4-11
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Definicion de Escalas Salariales

Las escalas salariales son producto una encuesta salarial al mercado.
Para efectos del planeamiento salarial los valores de la escala de mercado
pueden ser variados en funcidén al efecto que deseemos otorgarle al
escenario de simulacion.

Registro de Escalas Salariales

261 IS IELECOMRIZAONE
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Jigeiw | O ‘%l EMwew [Bewery| Hecote | gty | Sk
LR Gl ST [P Ty Seeo )

£ s A i 1

Figura 4-12
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Definicion de horizontes salariales

El horizonte representa el nimero de meses de deben pasar para que
a una persona se le vuelva a otorgar un incremento. Generalmente depende
del grupo escala. La Figura 4-13 muestra como esta definicién es ingresada
al médulo.

Registro de Horizontes Salariales

: Planeamiento S storial [-"5]>]
Aicheve  Dotewcure; Swirdackn Lnshas  Adiciaexds Verdana Help

s=|T] 8] | s3(8]03]2) & [24]) B| || % B[e]0] 6| 8] B-| ¥

i PLANTILLA DE HORIZONTES POR DIMENSION -2 ]

2 Lj«wo SALAFsaL 1
GEGION )

B FUNCIOMAL 4 [
5 WMEEDS LEPAGD 5 T

Pl de Inferi % Honzontet de Unedydes Supstione s |

34 CRECTORO
65 DRECTORMD
£ [RECTCRO

QAAQUNQ QO

Figura 4-13
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Definicion de las matrices salariales

Las matrices permiten determinar los porcentajes y fechas de
incremento para cada uno de las personas en funcion a variables tales como
su evaluacién de desempefio, ranking, PER, tiempo de madurez en el
puesto, fecha de ultimo aumento, régimen salarial entre los mas importantes.

La Figura 4-14 muestra las matrices salariales descritas en la seccion
del método de calculo de las propuestas. Se deberan ingresar los

porcentajes de incremento, meses de atraso, PER objetivo dependiendo de

cada una de las matrices.

Registro de las Matrices Salariales

: Planeamento S olaal [ 51
Archiro Detmicone:  Swwdackn Andhir  Adwmiliauicn Venans  Hebp
517) 8 &) 8|0 LD 0|s|E|E|%| a&]C) b 8| S| ¥
 PLANTILLA DE MATRICES SALARIALES |- 7] %]
Compafiia: [-A811 BANCO LE CRENTO LE = Planeamuenta :|SUBCERENTES |-
TAPER vs tvaluacion | @ PR s Ranking 5 PERO vs Fuatuacion | B3 PERO por Madurez en GS | 22 Pucsto vs Madurc? |

G. SAluul:[ SUD GEFENIES I—] Grupo Escata: [E (3 Iv]

| Toldl =51 £ ST T TR I G A TSR IS G B e g |
- ——a BT
-—'v '”.:’“-:"'- Graby | Lovply |Becupery E-E:?'jf: :-‘:1! I __;L
Figura 4-14
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Proceso de Carga

Mediante el proceso de carga realizamos un corte de la informacion
administrativa del personal. Esta informaciéon administrativa se utiliza para
generar las propuestas de incrementos. La Figura 4-15 el proceso de carga,
esta informacién cargada queda congelada durante todo el proceso de
planeamiento.

Proceso de Carga de Universo

i Plencsemiento S alavial
Archove LRSS T Smuxcon  Anakiiz  Admantiacion  Verdans Heb

ke f,;;‘;;;';:;f;d 'l L3em| ®l 8@l %] m(6(C] ) @) 5| &
[:pag

Delmmoai-‘lymr s =
Defexcedn de Eccenam > i

Plancamiento ;

USGERENTES _'_"B
T TR— T T

POETERMD “ ’ rOA I&Rr.(h MV ARIGBLE t
SUELDO FO 1t

e CEF(-N((A GENRERAL

v £ BANCO SANTAMER

¥ 02 OIS LE AUTITORE
52 PERSTMAL T£ LICEMCA

10017578 K WARTPEZ € 2MTINEZ C HNSO0 JEFE PUNLLIfIAL DE PROYECTO | AL SH0(—
__T0017655 4 SCALAND £ ALMELC LWL JEFE DE ¢45ENEFA DE SISTEMAS AD 13000
30017670 C CACERES C ANTLREZ C FERNAMOY  GERENTE [ES2FRCLLO L€ SISTEMAS A0 e
40017732 K PARECES C ZAFATA C MOHCA CONSULTOR 1 - FINA'ZAS CORICRAIIVAS (A2 FRIANZAS €O asB
50017605« FEREDA C ANTLOEZ MALEL €FE FLNOONAL TE FRO A1 SIST-TELEC M SLE x 5500
6001719 < w.mn{u FERALTAC FERNG)  EBCS0D0 1 SERVIKT ASESO! A0 STAFF SUELBGFNO O | X
7.0017 200 £ JEFE CE CRUPO |- FRIANZAS CORPORATIVAS n[ REGCIS SEAf b s
81011030 . JEFE REGIHAL L€ tEGOU0S 1 A0 NECOTIOS  SLELDOFC S | 105
30011251 C o \{TRERAS C FTA C ANDAL FE UE SEF PROMEI H SOMERCIC EX A0 1STAFF SUELDD AU 1767¢
100011 COMTRERAS C RAMFEZ C JORGE FICIAL DE 1EC TTERNSUONALES |- (a0 (€30S  SUELOOFO D, SEET
1E003 1910 € FARELO ¢ LAZG C ACTOR LEFE BE FESGO CRETICIO A0 NEGCLDS  SURLDOFUD S | 1420

12001129 ’C ESLN(]ZA.( JEVALL: 1AaraEL ESLEQUTIVO DE MEGCCIOS |- WESA DE [\QMFAO HEG ALO LE LJnEY&OfRA\_kNS

W Y o | | LGy | <M :
| 1 | % | 8
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Figura 4-15
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4.3.3.2 Calculo de propuestas y costos de incremento
Calculo de propuestas y costos

En este proceso de aplican las reglas de calculo de incrementos a
cada uno de las personas que se encuentran en la carga. La Figura 4-16
muestra la informacién disponible luego de un proceso de calculo.

Resultados del Proceso de Calculo

i Plangamanto S alasial : 8 B
Lucheeo  Oelavexas: Smaddoa Anshc:  Adreitiacion Verdans Help

=17| 8| #] 28|02 L [1|5)] 2]s|H|E|%] =130 &) 8] 3| ¥
Compatus: Wiq Plareemucivo: {Wjﬂ lstcnumt[ﬂ_:‘ri ESCENARZ _'I;]
7] P&1/CO DE CREDITO DEL PERU PUAEAADENT VeRo pRoRR ECETe

o 32 GERENQIM CENEFAL DIRECTORIO
Ep Y D€ AUGITORA

e Po13552713

CI AT

LG 1393C 9 (VD720 09T 490

ML BRI ) W3R ETC T 1 W0 1T 0

Figura 4-16

Tenemos dos tipos de calculo:
Calculo Principal

Obtiene las primeras propuestas de incremento, en este calculo
intervienen todas las personas que se encuentran en el proceso de carga y
se utilizan los criterios anteriormente definidos.
Calculo Adicional

Es utilizado cuando el costo acumulado de las propuestas esta por
debajo de la restriccibn de presupuesto. Para incrementar el costo

otorgamos una segunda propuesta de aumento para aquellas personas que
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obtuvieron una primera propuesta y cuyo PER final es menor que su PER
Obijetivo.

Para revisar las propuestas y costos de las unidades subordinadas
utilizamos el arbol de unidades. El costo de incremento de una unidad se
obtiene acumulando el costo de incremento de las personas que se
encuentran en dicha unidad y sus unidades subordinadas.

Relacion de las personas con propuestas de incremento

El médulo permite mostrar la relacion de las personas subordinadas a
una determinada unidad. Cuando se requiera realizar mas detallado del
comportamiento de la generacién de las propuestas estas se pueden

exportar a una hoja de calculo tanto los resultados finales como los

intermedios.
Relacion de Propuestas de Incremento
DETALLE DE EMPLEADO
Compaiia: m&l\ﬁ‘itihif_ﬂgL‘i:J Plantamvcnlo:lnanAlﬁENlo_ _FEji»_l:j (ucnum:[?ﬁn/{jiE_f.[-_r_llafj © l_:]

OLD RANCO D'E CREDITO DEL PERU PLANEWENTO CON PERD, PRIMER ESCENARIO
(IRECTORIO

LIMEA DE CARRERA

MATRIZ SALARIAL

lanilla Dic 10,833,055 11,222,082 11462863 11462863 2068035 2833035 2098035 2033035

Crecimiento 4 7

oslo Base 13036660 134684 530 137,456,142 137,554 302 25176 415 5176 415 ENTR4S 25176415
- Aumento 3,106 27 97 480 1] 0 f) 0 0
- Total 133162928 136380377 137 553622 137,554,362 25176415 BT 415 BATEAIS  25176,015

Planilla | Planilla
Dic 2003

Motivo de
Propuesta Aumento Corle

PER % Aum Timing
F!.l'lalﬁ!ﬂi_ Total

2360010621 24 TOPE DE AUMENTO

237001065 6 FER.EVALUAZICN
2330010623 3IFER CRUETIVO 4280 32%g 51X
2330010635 17 TOPE C€ ALRENTO 2210 2570 3060
240001045 N FER.EVA.RAMING

2410010847 23 SECUNDA PROFUESTA PR FERG 3770 4150 39ax
242 4 SECUNDA FROPLESTA PR FERO 3770 4 542
2430010460 ATCPE DE AUMENTG 1865 5350 837

i " 'T : :_'I'. f . !' waaE E
Propus:ta IE;_U_,H-,-: Edtrar (VR | Espoita | B n | Bepote |

Fie turme:

Figuré 4;17 |
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Detalle de propuesta de aumento
El detalle del calculo y las propuestas estan disponibles para todas las
personas permitiendo realizar el seguimiento de un caso en particular.

Detalle de propuesta de Incremento

Comparia: [L"LD BaNCD) DE CREL4TO l{Li-J Plancamiento: IKNE AIENTO CON PERD IvJ (sccmuo:[‘? PER ESCE
MATRICULA [D010617  C ANCHAISE C TERRONES C JUDITH

a latos Admintsirativos y Salarsics | Dﬂilcpue:ns de Aumerto |
INFORMACHOH ADMINISTRATIVA WIGEHCIA ESTRUCTURA SALARIAL
tngicso: 26 031984 Afios madurez GS :22 " R
Unidad: SERV PROAESAL Infcio Estructura: 014272003
Puesto:  ABOGALO FROCESAL PROVEKLES Tecmino Estructura 311212004
L Fisica: {1 Meses llornizonte: 23
Unidad GF: SERYV FROCESAL Uttimo incremento:  U1.012001
NO SE ENCONTRO Regimen @ 5 e D0 FIJO Spl’:':‘ 10000 | | Costo estructura: 172030
21T | P—— Pue, . .
INFORMACION SAL ARIAL & o4 Sueldo Minumno 5,250
FOTOGRAFIA CARGA INICIAL MODIFICACION | | Sucldo Miximo %570
GF: STAFF STAFF =
Grado Salariak: A2 A2 PROPUESTA MATRICIAL
Grupo Escata: 3TAFF STAFF % Tope: 10 0
Regimen : SUELDO FIO SUELDO F1L90 Retraso Per Eva:
Spint : 1 0G0 1 0000 * Aum. Per tva: 700
Moncda Pago: SOLES SOLES R Per RKG: N
S.Referencia £,52000 6,520.00 ctraso Per-Rkg: -
COH PROPUESTA DE AUMENTO |Per Actual: 813 8.13 %« Aumn. Per-Rkg: 200
PERO Corte : 81.00 PER O
2 PROPUESTAS DE AUMENTQ 1 | % Aum. PERO: 3710
e M""_ ‘4 Aumento:  9.97 Timina: 23 - | E——
Eveluacion: 19 fecha S. Amerior §. Huevo'*s Aum PER PERO liming o Aum. Totat: 10.00
R : 27 2003 E3 o7
kg Absoluto: 3 42 700502, 552000, 2.17000. 897% 27718100 23 || s¢GUNDA PROPUESTA POR PERO
Rkg Relativo: 3 70% 04/10] 7170000 2,590.00 3071 24 3451 00 %

T
9| B i

| Pimerpal I. Cifenior iﬁgv;-.;-.-rar‘ |Prpuient

Figura 4-18

g
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4.3.3.3 Analisis de Sensibilidad

Permite evaluar los resultados obtenidos de un escenario en
particular. Este analisis se puede realizar para cualquier unidad navegando
por el arbol respectivo.
Analisis de sensibilidad por unidad y grupo escala

Permite realiza un analisis de los resultados por unidades y grupos
escala.

Resultados por Unidad y Grupo Escala

1 Planesmuento Salaial [_ =] x]}
Aichrvo  Delescwnes  Sendszion  Andkn:  Admwathacion Ventwny Hel

-'51‘_1 8| | |a|i] 2| A) L)1IC) O] 26|68 ) B

0LD E~NCO OE CKEDITO DEL PERU PLANEMENTO DE BPLESDOS. ESCENARIO OPTSaSTA
PLS VIRECTORIO

o LD FLE GERENCIA GENERAL
$ 32 FLS DVISIMHCE ALGITOMA
J22 MS PERSUMAL OF LCENTIA

$T59€40 2957 830 9557 690 9957 %90

112695413 117 15: 113354 €80 119421630
7

210 807 g [
$1SIMON 11 1o 4 S 0
0t 0 BAHCO DE CREDITO DEL PERE: PL AHEAMIENTO DE FAMPLEADOS, ESCENARIO OPTIAISTA Fecha: 2912 ')ﬂﬁ
PLS DIRECTORIO anuu_t b
Gs PERSONAS SUELOO  PER  SUILDO  PER  INCREMENIO SUELDO  PER  INCREMINTO
P PROMIDIO  PROMEDIO PROMIDIO PROMIOIO
[Balica LE SER IS £57 234,37 26,36 23493 3405 3639 251084 40.13 003
na 69 316390 2378 3.282,16 315 51,53 36.71
238432 2686 1255750 2 R B 281272 0.02
OTAL GHHERAL " 220038 249 236028 29.08 340% 200820 3438 00 ~|
1] ] pLi|
{ L. :
[ Eg | LA | -
| peilte |1 | Re .—H.: Heporte | Ay .- f"_ -
Rey

Figura 4-19
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Analisis de sensibilidad por unidad y timing
Permite realizar un como se realiza la distribucién a través del timing.

Resultados por Unidad y Timing

bictave Detrmcwmes  Sradacwn Al Adrawriscun ‘erdand Hep

=] 8 #] 79T 2| 2] L)10) o|#) a|6|C| 6@ 2| &
+ANALISIS DE SCNSIBILIDAD POR EL TINING x
Commaits: [(OBRIEGE CFECTITEL %] Phancaaeros FLANER:

CINEIRI VIR £

(suumn:[i.’- ENLFY) Lo

OLD 61120 OE CREDITO DEL PERU PLAME/ASENTO OE BLPLEZD0S E3CENARIO DPToASTA  —

s 72 FLS GEREINIA CETERAL PLS DIPECTOMO
= )2 ALS OMVISION T AUCHTCRIA liotizonte: 2300 Toniong 1251 Personas: 6056
) LS FERSCNAL (€ LKENCIA
than, aumentos 4097 218 1.933 B
% 3w pol ano 5270 47 50% T
Pers. conann, 3970 2183 1,333
Costo Msmento  §577162 3048376 1523785
. Atnento arwe o ity (T8 T
forn 0AICO DE CHEDITO LLL PLPAK PLANEALSEITO UF ERIPLEABOS. ESCERAPIO OF 1ILAISTA Fecha: 31122002 H
PLS DIRECTORIO Fagma: 123
GS PIRSONAS WOPIZONTE YOG S.NCIAL S HINAL « PIRNICIAL PCPFRIAL
PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO AULIENTO PROMIEDIO PRGLIFDIO
fpersa e servicnos %0 03 1367 236242 25127 $30 373 1002
A2 172 1841 595569 635962 €63 4358 5847
A3 87 1674 413093 4401 54 (%] 2530 3879

€2 3671
¥ 50

] 33 30 4145
6.02 ERRE} 1518 =}

1545 633 73

170 a3 129 131304 2

TOTAL GEItRAL 3974 23
I
[ 2o [Q ] B

Detade (Bu:ca Urf A

Foady

Figura 4-20
Detalle por Grupo Escala

Tanto en la Figura 4-19 como 4-20 podemos acceder al detalle

Relacion de Propuestas por Grupo Escala

Companta: [TL0BaNCD TE r.ﬁtmotﬂj_-] Flaneaniento: [FLETEAMENTD OE EMFLEADC] o] Bscenaro:[ESCENARIS JPTANSTA u]

OLU BANCO DE CREOITO BEL PERD: PLANEARMENTO DE FRIPLEADOS, ESCENARIO OPTIMISTA Fecha: 31122002
PLS DIRECTORIO Paguiaz 1

HOPIZONTE  TWANLG  SONNCIAL - SCFIMAL . AYLIENTO PER INICIAL PER FINAL

BANCA [ SERVIIOS Al

0012355 C asUWLAR € ARTEAGA C JORGE 23 L 6,000 €,450 750 4519 £18§5
001043)  C CHaatl C TORRES € CARLCS 23 23 5,900 6.280 643 4143 5 55
0012150 © CONTRERAS C BERNALES C MOMITA 23 1 6,110 6,530 705 4589 w81
0011080 C PARELO ¢ ESQUERRE C JORGE 23 23 7,010 7,330 497 8370 xR E7

S AR C LOAYIA C 33 23 £.020 €.470 733 3533 62 £

3 23

¢ BoRSIENTOS C RaMOsS € S AWTH 23 1] 6.000 6420 700 4519 6073

78 C FLCRES C ESQUERRE C Ul 23 23 6530 6,260 505 €481 77 4

S8 CPAAELO CLOAVZIACHIGD @3 20 ERE 5660 506 1519 3253

C RUNCERDS € OREEGDSO C MFNCA 3 23 5.18) 5850 907 1428 3222

MARTREZ C ESWUERRE C FLCR 23 23 5.6%0 6300 698 s 1 5630

C HERRERA C ESQUERFE C CARLOS 23 22 5,250 68620 503 €433 B852

C ROVIZERDS € ANTWREZ € SERGID 23 23 5759 6,120 743 3593 5165

C AARRENTCS C ANTLEET C LRSULA 23 15 6.690 7.180 497 76 30 8839

MENDETA C LOAYZA CFLOR 23 23 5.760 6,160 594 30 St

C FEDREGAL C ZJEVALLOS < EDEARDO G 2 6.3€0 6,710 550 5852 M43

10TAL GENERAL 1301 5.955.83  6,358.82 6.89 13.55 58.47
-1 | S S e S PR ’

A (A
witl | | | M |
Propussts. |E'.~:\(-:'ar! Enpostar | Bepotte | Ayads | S8k

Figura 4-21
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Comparacion de resultados entre unidades
Andlisis detallado por comparacion

propuestas de incremento.

de la distribucion de

Comparacion de Indicadores entre Unidades

: Planeamianto Salatia!

Aicheo  Delraione:  Ssmdscion ‘Ansh..  AdrenihisCin Verdtna Help

5|0 ) #| 58]0 2|4 L)|D) v]2) =G0 LR B-|

L ARA$iS DESENSEHIASD FORCIYOND STRDURG £ SCAUKDU0RS LOS P EADUS

=10l

Compania [ﬂ D a0 (€ CRELATO [&j_-] Platic anwetino: [FLMEUQHTU (€ EAEADT I-J Encenario: [t.u. ekl CFTAISTA

T

Al S UHEDAD Al% (€ LaRZNTIAS
2, FLS DT DE $FCRMES JCASRCIALES

22, FLS CRPO CURPIRATIVA ¢ EMPRESAS

¥

a [|710 KWCO DE CFEDITH DEL FEFU PLIIEARENTO DE 8 WLEND
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ESCENRAFIO OPTRAST,
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,Q_' PLS GER CTRAL PLANEASEENT FriaNZAS 010 Aumento 139,270 18,140 J
e % . - Costo Total 4410670 4465150 $A04 59 8434520
o e Erec. Costo 1042% 0427% 0 080%,
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7.051872
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Figura 4-22
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Interfase con el Modulo de Administracion y Seguimiento Salarial

Evaluados los escenarios en el proceso de analisis de sensibilidad,
seleccionamos el escenario que cumpla con nuestras restricciones,
cerramos el planeamiento y ejecutamos la interfase con el Médulo de

Administracion y Seguimiento Salarial (MASS).

Interfase con Administracion Salarial

t Plancamienio Salanat
Arctivo  Detvacimes Srvdsoon &rabar  Adrewitiaion Venisna Hep

#11) 8l @ 5l8)7] 2] %) L3S b|®) 56 b B-| ¥

Compafiia: |00 Bapi0 OE CRE[TODELF L—'_E"-;!-'-;-.-:_:J Escenarios [ESCENAR
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Figura 4-23
El MASS para realizar la carga de incrementos requiere la matricula,
monto de incremento, ano y mes de aumento. Adicionalmente, de manera

automatica, todas las definiciones salariales del escenario seleccionado

seran enviadas al MASS.
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Capitulo V
Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

1.

Para asegurar el éxito de un proceso de transformacién es necesario
contar con el apoyo decidido de los mas altos niveles.

Las necesidades de las organizaciones han cambiado, el valor agregado
ya no es automatizar un proceso sino construir una herramienta que
ademas lo gestione y brinde informacién para tomar decisiones.

El enfoque correcto para innovar no es revisando las actividades
operativas que ya existen de un proceso, si no que se tiene que
determinar la finalidad de existencia del proceso, luego definir como se
debe llevar a cabo el proceso y finalmente implementarlo.

Los procesos de transformacion afectan a tres areas de la organizacion:
el disefio organizacional, los procesos y las personas. Para encontrar las
oportunidades de mejora es necesario analizarlos con una vision global e
integral.

Las organizaciones reconocen que es necesario desarrollar el capital
humano para lograr una ventaja competitiva. El conocimiento y la
capacidad de generarlos por parte de las personas es ahora lo mas

valioso.
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6. La Gestion del Talento Humano supone la existencia de un entorno
donde la influencia de los sindicatos y pactos colectivos sea minimo,
pues trata a cada persona como caso particular, unicamente son sus
competencias personales los que permitiran que sobresalga sobre los
demas y como consecuencia de ello debera ser mejor compensado.

7. Todas las organizaciones deben contar con herramientas para identificar,
desarrollar y potenciar el conocimiento de su personal , esto permitira
ahorrar costos ocultos por aprendizaje, oportunidad y continuidad del
negocio.

8. Las compensaciéon de las personas estan basadas en su contribucion al
logro de los resultados organizacionales, mas no en términos de
antigiledad o resultados anteriores.

9. Luego de etapa de gran actividad en la construccién de software contintua
una gran inversion de recursos en su mantenimiento, cumpliéndose de
esta manera el denominado ciclo de vida del software.

10.No sélo es necesario realizar una adecuada planificaciéon de la manera
como evolucionara el desarrollo del software sino también la manera
como el hardware escalara hacia arquitecturas de mayor rendimiento y
disponibilidad. Nétese que en la figura 4-1 Evolucién del Desarrollo del
Software de RRHH se muestra un crecimiento ordenado del software, sin
embargo, el la figura 4-2 Arquitectura de Hardware de RRHH se muestra
la existencia de multiples servidores con la finalidad de balancear el

rendimiento e implementar los mecanismos de seguridad.
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11.La implementacion de los aplicativos se facilita enormemente cuando la

organizacién cuenta con una infraestructura tecnolégica ya instalada
especialmente en lo que se refiere a las comunicaciones. El banco posee
una infraestructura de comunicaciones integrada con la mayoria de las
subsidiarias de Credicorp facilitando el despliegue de los aplicativos

especialmente los de Intranet.

12.Las especificaciones de los procesos deben contemplar el detalle de la

forma como se deben ejecutarse y como revertirse. Cuando el aplicativo
no posee una opcidn de reversion es necesario la utilizacion de personal
calificado para realizarlo manualmente lo que origina dependencia. Las
excepciones, casos especiales y reversiones de los procesos son las

principales causas de la dependencia del personal de sistemas.

5.2 Recomendaciones

1.

La especializacion en el desarrollo de aplicativos de RRHH es una buena
alternativa, ya que es un segmento de mercado que esta en crecimiento
sostenido y se complementa con desarrollos orientados a la Gestion del
Conocimiento.

Los sistemas de RRHH tienen un orden de construccién: operativos, de
gestion y de desarrollo. No respetar este orden pueden originar un
fracaso, el hecho que el proceso este adecuadamente definido no
garantiza que se pueda implementar debido a que puede depender de

otros procesos que aun no concluido su implementacién.

134



3. En los aplicativos basados en reglas, por ejemplo planeamiento salarial,
deben considerar siempre la posibilidad de manejar excepciones para las
decisiones subjetivas o casos especiales.

4. Para los procesos de gran consumo de hardware es necesario tenerlos
identificados y establecer horarios para su ejecucion. Su ejecucion
automatica como un proceso nocturno es una buena alternativa.

5. El diseio multiempresa del aplicativo permite la rapida implementacion
de particularidades en los procesos de las empresas. Por ejemplo para el
caso peruano por cada afio laborado se debe gozar un mes de
vacaciones, mientras para el caso boliviano es sélo de una semana y un

mes cada 5 afios de servicio.
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Anexo A

Principales Unidades de Negocio del Banco de
Crédito®®

1. Banca Personal

Banca Personal tiene la responsabilidad de atender a la totalidad de
personas naturales y a las pequeias y medianas empresas que facturen
hasta un millén de délares.

Vision

“Establecer relaciones rentables y de largo plazo con los distintos
Clientes a través de estrategias de segmentacibn que persigan la
satisfaccion de las necesidades especificas de cada tipo de Cliente”.

Para este fin se identificaron cuatro segmentos de clientes para los
cuales se han disefiado las propuestas de valor y estrategias con el fin de
poder atenderlos de una manera diferenciada.

Estos segmentos son atendidos por cuatro Bancas: Banca Exclusiva,

Banca Institucional, Banca de Negocios y Banca de Consumo.

¥ Doé¢umentacion interna, tomada de la Intranet Vito del BCP.
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1.1 Banca Exclusiva

A raiz de una importante investigacion de mercado, el Banco identifico
un segmento estratégico de clientes, personas naturales de altas rentas, que
no siendo muy significativo en cantidad, lo era en cuanto a su aporte al total
de ingresos del Banco y especificamente a la Banca Personal. Basandose
en esto, se establecié como prioritario disefar e implementar una estrategia
orientada a retener, vincular y rentabilizar a este segmento critico de
clientes.

Sus caracteristicas, habitos y necesidades financieras indican que se
debe brindar un servicio preferente y diferenciado y ofrecerles innovadores
productos, canales de atencion y precios competitivos a la altura de sus
exigencias.

Para lograr este objetivo, se define a este segmento como Banca
Exclusiva, también conocido por su abreviacién BEX.

1.2 Banca de Negocios

La Banca de Negocios es un area de la Divisibn de la Banca
Personal, cuya funciéon es atender a las personas juridicas o naturales de
negocios cuya facturacién anual sea menor a un millén de délares.

Investigaciones han determinado que en este segmento del mercado
existen diversos tipos de clientes, a los cuales la Banca de Negocios los ha
denominado como segmentos consolidado y segmento pequena empresa.
Los tipos de segmentos basicamente se diferencian por las necesidades,
requerimientos financieros, tipos de servicios, canales de atencibn mas

agiles y atencion personalizada.

138



1.3 Banca Institucional

La Banca Institucional es un segmento que agrupa a las instituciones
sin fines de lucro e instituciones educativas, las cuales estan orientadas a
trabajar por el desarrollo y bienestar de las partes relacionadas o interesadas
(por ejemplo trabajadores, proveedores, contribuyentes/socios/afiliados,
etc.). Las caracteristicas y habitos financieros de este segmento nos indican
que se debe formar una sdélida relacion entre el BCP y el cliente a través de
la personalizaciéon del servicio, el ofrecimiento de una asesoria financiera
completa y la distribucién de productos y servicios que asistan a la institucién
a satisfacer sus propias necesidades y las necesidades de las partes
relacionadas a ésta.
14 Bancade Consumo

Como consecuencia de una importante investigacion de mercado el
Banco identificé un segmento de clientes con rentas medias y bajas que por
sus caracteristicas y habitos financieros requieren de productos simples y
servicios estandares. Adicionalmente se defini6 como prioritario disefar e
implementar una estrategia orientada a rentabilizar y mejorar el servicio a

este segmento.
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2. Banca de Servicio

Es una banca que esta orientada exclusivamente al cliente, su
objetivo principal es otorgarle todos los medios, sean recursos humanos o
tecnolégicos para superar sus expectativas en la satisfaccion de sus
necesidades. Tarea retadora en un entorno tan competitivo.

Mision

“Ofrecer a los clientes internos y externos un elevado nivel de servicio
a fin de contribuir a incrementar su rentabilidad y retencién utilizando como
herramientas la administracion y el desarrollo de canales de atencion y
procesos masivos, con un criterio de alta productividad y eficiencia”.

Vision

“Un efectivo, profesional y cohesionado grupo humano, que
contribuya en forma permanente e importante a la retencién y capacitacion
de nuevos clientes, a través de la oferta de un servicio de alta calidad,
nitidamente superior al promedio del mercado”.

El perfil del segmento es todo cliente y potencial cliente del banco,
persona natural o juridica que necesite por alguna razén utilizar los servicios
del banco.

Luego del cambio de imagen todos los medios utilizados por cliente se
han integrado en un solo canal denominado ViaBCP: cajeros automaticos,

banca por Internet, saldomaticos, banca telefonica etc.
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3. Banca Empresarlal

La Divisibn de Banca Empresarial del Banco de Crédito ofrece
diversos productos y servicios orientados a satisfacer las necesidades
financieras del negoclo de un cliente.

El segmento de esta banca son empresas que en su mayoria
registran ventas anuales entre US $ 1,000,000 y US $ 15,000,000,
pertenecientes a diversos sectores econdmicos y que realizan operaciones
tanto dentro como fuera del palis (haciendo uso de los servicios que dispone
el banco).

Banca Empresas conjuntamente con Banca Corporativa, Banca
Personal y Mercado de Capitales son las unidades principales de negoclos

del banco.
4. Banca Corporativa

Misién

"Satisfacer las necesidades financieras y transaccionales de los
clientes, brindando soluciones via productos y servicios diferenciados e
innovadores, maximizando la rentabilidad para el Banco y consolidando
nuestro liderazgo en el sector corporativo".
Visién

"Estar posicionados en el mercado empresarial peruano como la
mejor banca corporativa del medio, con conocimiento del mercado y del
entorno, con la capacidad para ofrecer soluciones integrales que respondan

a las necesidades de nuestros clientes".
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Acorde con la evolucion del negocio bancario a nivel mundial, las
entidades financieras mas desarrolladas se han especializado en brindar
servicios de Gestlon de Efectlvo (cash management) para atender las
necesidades de corporaciones y empresas que requieren optimizar la
administracion de sus tesorerias con soluciones que les permitan el manejo
de su liquidez e informacion bancaria.

4.1 Area de Finanzas Corporativas

Las recientes tendencias en la economia mundial han creado nuevas
necesidades financieras en las empresas, |o cual ha dado lugar a la
evolucién de las herramientas de financiamiento y a la creacion de areas y
entidades financieras especializadas que las manejen.

El sistema financiero peruano ha evolucionado hacia la desintermediacién, el
avance tecnolégico y el desarrollo de servicios financieros integrales
diseflados a medida, dando lugar a una nueva generacion de instrumentos
financieros sofisticados, que posibilitan soluciones creativas y acordes con la
propia realidad productiva y financiera de cada cliente.

El Area de Finanzas Corporativas es la unidad especializada en actividades
de banca de inversién y estructuracion de créditos de mediano plazo.

Los clientes de Finanzas Corporativas son principalmente
corporaciones, empresas grandes con cultura corporativa, empresas
extranjeras con filiales en el Peri y empresas medianas y familiares con
importantes niveles de ventas. Nuestro grupo objetivo se extiende también a
entidades gubernamentales, clientes institucionales y otras entidades

financieras.
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4.2 Area de Banca Corresponsal

El Area Banca Corresponsal es la encargada de establecer los
contactos de negocios con Instituciones financiera internacionales,
obteniendo las mejores condiciones para nuestros clientes en sus
operaciones internacionales.

El principal objetivo es lograr obtener las mejores condiciones de
negocio con nuestros corresponsales mediante contratos de comercio
exterior, fondeo para atender las exportaciones e importaciones, capital de
trabajo a corto y mediano plazo, fondeo para la tesoreria de nuestro banco,
forfaiting, factoring, etc., que nos permita ofrecer la mejor alternativa a

nuestros clientes dentro de un mercado altamente competitivo.
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Anexo B

Médulo de Administracién y Seguimiento Salarial #°

El Médulo de Administracion y Seguimiento Salarial (MASS) forma
parte del Sistema de Gestion de Recursos Humanos. Este sistema de
gestion esta orientado a las jefaturas de las unidades de la organizacién con
el objetivo de descentralizar la gestion de las personas en los principales
procesos de RRHH.

Ingreso al Sistema de Gestién de Recursos Humanos

H Sistema de Gestitn dis Recursas-Hempuy - -0 S uesar s ey o) !.i|
Qpciones  Ayuda

SISTEMA DE GESTION DE REGURSO0S HUMANO

: CREDETCR

Figura B-1

La informacién que muestra cada uno de los médulos depende

de la unidad a la que esta a cargo la jefatura, en consecuencia, sélo se

* El autor participd en ¢l diseRo, desarrollo ¢ implementacion del médulo de Administracién y Seguimiento Salarial.
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muestra informacién de subordinados y los subordinados de las unidades
dependientes.

Estos mddulos de gestion en su mayoria implementan un flujo de
aprobacién basado en los niveles de reporte de las jefaturas. Cuando un
nivel inferior aprueba una decision sobre una persona, automaticamente los
modulos envian correos a los niveles superiores para  su ratificacion o
rechazo.

El ultimo nivel de aprobacion son los administradores de cada uno de
los modulos. Estos administradores pertenecen a las Division de Recursos
Humanos tomando las decisiones en funciébn a las normas y politicas

establecidas de cada uno de los procesos que automatizan los médulos.

1. Niveles de Seguridad del Sistema de Gestion Recursos
Humanos

Los niveles de seguridad con los que cuenta el médulo son los

siguientes:
Nivel 1: Cuenta de Red

Es otorgada por la unidad de Seguridad de Informacion previa
autorizaciéon de RRHH y de la jefatura a la que reporta el usuario.
Nivel 2: Usuario de Base de Datos

Cada uno de los modulos de gestion se conecta a la base de datos
con usuarios genéricos. La administracion la realiza el Dpto. de Informatica

de RRHH a través del Administrador de Base de datos
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Nivel 3: Asignacion a un determinado moédulo de gestion

Un administrador designado por RRHH es el encargado de otorgar
acceso a los diferentes mdédulos de gestidn. El acceso a los mddulos debe
ser aprobado por el responsable del proceso RRHH asociado denominado
duefio del producto.
Nivel 4: Asignacion de unidades, nivel y modo de acceso

El administrador de cada méddulo asigna al usuario, la unidad a la que
tendra acceso, el nivel: NO, N1, N2, N3 6 N4 y el modo de acceso: consulta
o aprobacién. El nivel NO esta reservado para la Divisibn de Recursos
Humanos.

Los asesores y jefes de unidades descentralizadas RRHH también

tienen acceso a las unidades de interés y responsabilidad.

2. Modulos de Gestion de Recursos Humanos

Los médulos de orientados a las jefaturas son los siguientes:

% Administracion y seguimiento Salarial
“$ Administra el presupuesto de remuneraciones y las propuestas de
incremento del personal de una determinada unidad.
& Prestamos administrativos
S Permite otorgar préstamos al personal para atender necesidades
urgentes previamente justificadas.

administracion del plan anual de capacitacion.

Sucesion de personal
Crea las lineas de carrera, asocia al personal a sus respectivas
lineas, muestra los cuadros de sucesion de un puesto.

N Recursos ejecutivos
W Permite gestionar los ejecutivos con alto potencial a ocupar cargos
importantes en la organizacion mediante el fondo de
especializacion.
Movimiento de personal
W' Administra el presupuesto de personal, realiza movimientos por
rotacion o promocion del personal asi como el seguimiento a los

; Capacitacion
z Permite generar solicitudes de acciones de capacitacion y la
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contratos.

Informacion presupuestal

Permite recolectar informacion para la elaboraciéon del
presupuesto de las cuentas relacionadas con el gasto de personal.

Requerimiento de personal
Permite generar los requerimientos de personal de las unidades.
Administra los procesos de seleccion y perfiles de los puestos.

Ranking de personal
Permite obtener el orden de mérito del personal bajo determinados
criterios orientados a cubrir un aspecto.

Administracion de vacaciones
Gestiona el rol de vacaciones del personal permitiendo una
adecuada coordinacién entre el goce y sus tareas asignadas.

Indicadores de gestion

Muestra indicadores de la gestion de los diferentes procesos de
RRHH bajo su responsabilidad comparandolo contra valores meta
preestablecidas.

Mejora de desempefio

Fija y realiza el seguimiento del cumplimiento de metas
individuales, de equipo y corporativas comprometidas para un
determinado periodo.

Gestion de tiempos

Administra el control de asistencia, las misiones, comisiones,
pagos varios y vales de taxi.
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3. Funcionamiento del Mdédulo de Administracion vy
Seguimiento Salarial
En la Figura B-2 se muestra el funcionamiento del Médulo de

Administracion y Seguimiento Salarial (MASS), las propuestas de aumento
de RRHH generadas por Planeamiento Salarial deben ser cargadas al
MASS para que las jefaturas de las unidades las aprueben, modifiquen o
rechacen. El presupuesto de incremento de las unidades se obtiene
acumulando los montos de incremento del personal subordinado.

Este presupuesto de incremento puede volver a ser distribuido entre
sus subordinados por el jefe, interviniendo y manifestando de esta manera
su decision en la administracion salarial con la restriccion de no excederse
del presupuesto inicial.

Las aprobaciones y rechazos realizados por las jefaturas son
revisados por el administrador del MASS. Esta revision esta orientado a
verificar que las jefaturas no se excedan del presupuesto asignado y cautelar
que se apliquen los principios de competitividad externa y equidad interna. Si
la propuesta es aprobada por el administrador sera ejecutada por el proceso

de pago. La Figura B-2 muestra el proceso completo.
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PROCESOS DE ADMINISTRACION SALARIAL

1. Carga de las propuestas
de incremento de RRHH

= sywy

2. Seguimiento al presupuesto de
remuneraciones

~3

3. Aprobacion, modificacic‘)n|
o rechazo de propuesta

| =TT

4. Aprobacion o rechazo de
propuesta por RRHH

Administrador del MASS

Las jefaturas realizan la redistribucion del presupuesto para
incrementos

Figura B-2
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3.1 Carga de propuestas de incremento

Se denomina estructura salarial al periodo durante el cual se
distribuyen las propuestas. Generalmente es igual al mayor horizonte salarial
utilizado durante el planeamiento, con la finalidad que todas las propuestas
generadas puedan ser revisadas por las jefaturas.

Al inicio de la estructura el administrador del MASS realiza el proceso
de carga de todas las propuestas generadas en el planeamiento salarial.
Para cada una de las propuestas realiza una validacién con la finalidad de
verificar que las propuestas sean consistentes por ejemplo: planeamiento
salarial genero la propuesta pero la persona ces6 o sali6 de licencia, cambi6
la moneda, durante el proceso de planeamiento salarial a la persona se
otorgd un incremento que supero a la propuesta entre otros casos.

Carga de Propuestas de Incremento

[l IMPORTAR ARCHIVD DE AUMENTOS 123 g . BEE

|® » : ‘ i‘il ; |

(eaieia o

Tolal: 0
.

Figura B-3 '-
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Los rechazos de la carga son identificados a fin de realizar un
posterior analisis. Es proceso de carga automaticamente realiza el calculo de
los costos para todas las unidades.

En resumen la opcibn de Importar obtiene las propuestas de
incremento, la opcion de procesar realiza la consistencia y la opcion de

procesar ejecuta la carga de la propuesta en el MASS.

3.2 Segulimlento del presupuesto de remuneraclones por las
Jefaturas

Las jJefaturas de las unidades para revisar y/o redistribuir el
presupuesto de incrementos otorgados por RRHH lo realizan a través del
MASS.

Al ingresar al MASS se muestra la unidad o unidades de asignadas o
delegadas para participar en las decisiones salariales.

Ingreso al MASS

8 M édula de Admmistracion y Segumienin Salanal

MODULG DE ADMINISTRAGIONY SEGUIMIENTO
 SALARIAL '

CLL BANCO DE CREBITO LEL PERLE OLD [ivT & FINAMZAS 1]
WL 0 BANCO Lt CRELITO TEL FERU OLD UWNGAD DE CAPACITAQKN 4FR M2
L0 CIVISEON MER DE CARTALES.CB AFR
4.0 DAASEON MERCADO DE CARITALES .CF aFF NO
LD SOLLCIONES EM PROCESBANEROLD GERENCIA CENERAL
D SOLLICIONE S EN FROCES SIAEROLD CCRRDS Y RECUPER NO

Figura B4

151



Todo usuario del MASS ingresa con un nivel y modo de acceso. Por
ejemplo si ingresa al Departamento de Planeamiento RRHH el usuario lo
hara estara autorizado a realizar aprobaciones, modificaciones o rechazos
de propuestas salariales. El nivel de acceso serd N3, es declr, para que su
propuesta sea ejecuta es necesario la aprobacion del jefe del Servicio de
Planeamiento y Capacitacion: N2, el jefe la Division de RRHH: N1 y el
adminlistrador del MASS: NO.

Cuando un usuario del MASS selecciona una unidad e ingresa
mediante la opcion de Ejecutar, se muestra la siguiente informacion:

Costos de de Remuneraciones por Unidades

(I 010 DIVISION DE FINANZAS NIVEC NYMORDSCTN - -
UNIDAD D DIVISHIN DE FINANZAY

HESPONSANLL € PEDHLGAL © DAVIRA U GISELA

ANTA (H D DIVISION DF NINANCAS
LIVIStiUN QLD IVISIUN DL 1INANZAS

= TUTAl PR SHITEOADD

IRICIAL 115,080 1959043 134,900 s sie

HODIN STAS 178170 101 RS 113888 1047 830
SALDO 4 M, E ] ihise
PROBAR) Fad it 18 . B34 834 153,918

PHODUESTAS K1 1% 210 awrass
SALIKHY .0

I Toeetes 2 PRI 12690 PXTY VKIL 0 0 7 A
£ P Nt ey T
X e . e y'
f i R {
Flgura B-5

El presupuesto inicial corresponde al asignado por planeamiento
salarial y se modifica dependiendo de los ingresos nuevos, ceses, cambios

de unidades del personal subordinado.
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El presupuesto de las propuestas al comienzo de la estructura salarial
es igual al presupuesto inicial pero varia de acuerdo a las interacciones que
realizan las jefaturas con las propuestas de aumento.

El presupuesto aprobado se modifica cuando el administrador del
MASS aprueba o rechaza una propuesta de incremento. La gestion de una
determinada unidad respecto al proceso de administracion salarial se mide
en funcion a la desviacion del presupuesto inicial y el presupuesto aprobado.

La planilla a diciembre representa la suma de sueldos de los
subordinados en el mes de diciembre, el costo anual es la suma de sueldos
mes a mes durante al afio.

Por ejemplo si una persona tiene en enero un sueldo de 1,000 soles y
recibe un incremento de 100 soles en mayo, su planilla a diciembre es 1,100
soles y su costo seréa: 1,000"4 + 1,100*8, es decir, 12,800 soles.

Para mostrar la interaccion del médulo en los diversos niveles de
aprobacion en la informacién relacionada con las personas se muestran

columnas con informacion las interacciones de los diferentes médulos.
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Relaclén de las propuestas de incremento
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Figura B-6

3.3 Aprobacién, modificaclion o rechazo de las propuestas

Para realizar una modificacion de una propuesta de incremento de

informacion:

Detalle de una propuesta de incremento

una persona, basta con seleccionar el detalle y se mostrara la siguiente
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Figura B-7
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Podemos apreciar en la Figura B-7 que la persona tiene una
propuesta de aumento a 3,700 soles en el mes de mayo. La jefatura puede
aprobar, modificar o rechazar esta propuesta. Notese ademas que el
horizonte salarial para esta persona es de 20 meses entre enero 2003 y
agosto 2004. La decisién tomada por este nivel es comunicada a su nivel

superior mediante el correo.

Correo de Modiflcaclén de Propuesta
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o - R e
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Matrkiula bl ol a §

Filgura B-8
En la siguiente figura, a una persona que no tuvo una propuesta de

incremento por RRHH a 5,670 para febrero del 2003 pero que no llegé a
ejecutar. Si la jefatura decide otorgar una propuesta de incremento bastara
con editar el nuevo sueldo en la casilla correspondiente, el mddulo
automaticamente realizara el recalculo de costos y mostrarA mensajes en

caso de un exceso.
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Detalle de Propuesta de Incremento
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Flgura B-9
Para que la jefatura pueda tomar una mejor decision en la pestafia de

datos generales se muestra la siguiente informacion:

Detalle de Propuesta de Incremento
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Figura B-10
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Cada interaccién de las jefaturas es registrada en tablas de auditoria y estan
disponibles a través de la opcién de histérico:

Histérico de Propuestas de Incremento

HESYORGH DL POPUESTAS NIVEL: BT NUDD: Ay =

HIGTORICO DI

AR

' et A I L4 B
. , st |

W0 42003 1114402 ~
H . a0 A Pl ; P 1 w6l | | |’| i
AYE 2D 1898 t
' ADKOT T 4% 150 AL LAKIOH BENIE IF % S e e & 4 11 |
WUA20UD 1149000 |
Ead sty A0 4} Gl A G T S W " 14%el e weh ved 1R |

SO0 000 18 3

vatr < opime poresmos b T T

157



3.4 Aprobacién de las propuestas por RRHH

Luego que las jefaturas registraron sus propuestas, el administrador
del MASS, ingresa al médulo con un nivel de aprobacién NO para iniciar la
revision del presupuesto y realizar las probaciones o rechazos finales.

Ingreso al MASS
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CREDIOL MEF DE CARIT £ APk NO
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Figura B-12
El administrador de MASS realiza un filtro de todas aquellas personas

que tienen una propuesta para el mes vigente y aprobadas por las jefaturas
de nivel N1. El administrador aplica las normas, politicas salariales y
autorizaciones de exceso en el presupuesto para realizar las aprobaciones o

rechazo de propuestas de las personas.
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Relaclén de Propuestas de Incremento
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Flgura B-13

El mddulo permite reallzar aprobaclones maslvas mediante la

seleccion multiple de personas o realizar aprobaciones individuales.

Detalle de la Propuesta de Incremento
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Cuando del Administrador del MASS concluya con este proceso, las
propuestas aprobadas estan expeditas para ser ejecutas por el proceso de
pago de haberes o planillas (ver Anexo C Interfase entre Administracion

Salarlal y Planillas).
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Anexo C
Interfase entre Administracion Salarial y Planillas
Cuando las propuestas de incremento han sido. revisadas por las
Jefaturas de unidades de negocio y aprobadas por el administrador del
MASS, se encuentran expeditas para se ejecutadas por el procesos de pago

de haberes a través del M6dulo de Planillas.

1. Médulo de Planillas

El médulo de planillas se encuentra dentro de Sistema de
Administracién de Recursos Humanos descritos en la seccién 4.3 Mddulo de

Planeamiento Salarial, se ingresa al médulo seleccionando el icono que se

muestra en la figura C-1.

Ingreso al Sistema de Administracién de Recursos Humanos

i Sutema do Admimstracidn de Hecursos Humanus

- '-s;sfemé DE *

gowm'smﬂmbﬂ_'
hEL

5 _ﬁécuasos' '

PLAMNILLA

Figura C-1
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INTERFASE ADMINISTRACION SALARIAL - PLANILLAS

1. Definicion de interfases con 2. Ejecucion de las interfases con 3. Proceso de calculo de 4. Generacion de boletas,
modulos de gestion RRHH modulos de gestion RRHH __ planillas ‘contabilizacion y abono

Figura C-2
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1. Funcionamiento modulo de Planillas

Mediante el modulo de planeamiento salarial de RRHH, se genera las
propuestas de incremento del salario de las personas que laboran en la
organizacion (ver 4.4 Caso: Modulo de Planeamiento Salarial), para una
determinado horizonte de tiempo denominado estructura salarial.

Las propuestas de incremento de RRHH son cargadas al MASS y a
través de éste las jefaturas de las unidades realizan la redistribucién del
presupuesto de incrementos de acuerdo a sus necesidades participando de
esta manera con su decision en el proceso salarial. RRHH verifica que se
cumplan las politicas salariales en el MASS (ver Anexo B Modulo de
Administracion Salarial) y las aprueba para su ejecucion a través del moédulo
de planillas.

La figura C-2 muestra como las propuestas de incremento aprobadas
por RRHH son ejecutadas y procesadas por el médulo de planillas. La
primera etapa consiste en definir y ejecutar el proceso denominado
Interfases de planilla mediante el cual se cargan al modulo de planillas la
informacion administrativa de RRHH registrada en los moédulos de gestion,
entre ellos el de administraciéon salarial. Todas las interfases de los médulos
administrativos poseen reportes para realizar los cuadres y seguimientos
correspondientes.

La segunda etapa consiste en ejecutar el calculo de la planilla
mediante el cual se calculan los conceptos correspondientes a los ingresos y

deducciones de las personas. Para finalizar esta etapa, se generan las
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boletas de liquildaclén de haberes, se procede a realizar el registro contable
de la planilla y generar los archivos con los montos que seran abonados a
las personas.
1.1 Deflniclon de Iinterfases con los médulos de gestion de RRHH

La frecuencia de pago de los haberes de las personas es mensual.
Cada vez que se inicia un proceso de pago de debe ejecutar la apertura de
la planilla. Las decisiones que afectan las remuneraciones son registradas
en los moédulos de gestion de RRHH. Para que esta informacion se
considere en el calculo de planillas es necesario definir la eJecucién de cada
una de estas interfases, por ejemplo: préstamos administrativos, aportes a
EPS, adelanto por vacaciones, ingresos de personas a la planilla, salidas de
personas a la planilla, incrementos o decrementos salariales de las personas
entre otros. La figura C-3 muestra como se definen, activan o desactivan las
rutinas de interfases.

Deflniclén de Interfases con Planlllas
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Figura C-3
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1.2 Ejecuclén de Interfases con los médulos de gestion de RRHH
La ejecucion de las interfases traslada la informacién de los médulos
de gestion a la planilla. La figura C-4 muestra la ejecucién del mismo.

EJecuclén de Interfases
WE : TIERIEES S M s i R ; o i Talflx]

miv ) o) o5 e 1wl
| Tioo Trahalador

{1 1|
i Uista do Procesox Betnlie ne Pigceso

Proceso: INTERFASES

AU RN ST

Figura C-4
Cada uno de los procesos de interfase denominados pasos por lo
general tienen un reporte asociado que puede ser revisado para controlar su
correcta ejecucion. La figura C-5 muestra el reporte de interfase con el

modulo de administracidn salarial.
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1.3 Proceso de célculo de planillas

Cuando todos los procesos de interfase se ejecutan correctamente, el
moédulo de planillas contiene toda la informacién necesaria para realizar sus
calculos. Cada una de las personas tiene asociado un grupo de conceptos
agrupados en ingresos, deducciones, retenciones, aportes u obligaciones del
empleador. El proceso de calculo obtiene para cada persona los valores de
sus conceptos.

La figura C-6 muestra el valor del concepto C1100 incremento de

sueldo basico producto de la interfase con el médulo de administracion

salarial.
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Calculo de Conceptos
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El proceso de calculo de planillas genera reportes de cuadre que

permiten detectar rapidamente alguna inconsistencia. Conceptualmente se

debe cumplir la siguiente igualdad:

IPIaniIIaAcmaI = PlanillaAnterior + Imerfases]
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1.4 Generacl6n de boletas, registro contable y pago de haberes

Verificado el célculo correcto de la planilla, se procede al generacion
de las boletas de liquidacion de haberes correspondiente al mes de apertura.
La figura C-7 muestra el modelo de boleta cuando se procesa un incremento
salarial.

Boleta de Liquidacién de Haberes

f.in ey

Figura C-7
Un proceso importante es el registro contable de la planilla en la
cuentas a las que afecta tales como remuneraciones, retenciones,
provisiones etc. Finalmente para el pago de los haberes se genera un
archivo que contiene la cuenta de abono y monto a pagar para cada una de

las personas involucradas en el calculo de la planilla.
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