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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de tesis estd enfocado en la necesidad de proponer un disefio de
estandarizacion para el proceso de valoraciones de puestos en Bac Credomatic a nivel regional,
especificamente en las areas de Compensacion locales, con el fin de contar con la utilizacién de
una Unica metodologia de valoraciones, con un flujograma estandarizado y finalmente con
plantillas creadas a nivel regional, ya que actualmente cada pais tiene su propio proceso y utilizan
diferentes metodologias de valoracion, lo que ha ocasionado que no exista alineacion vy

homogeneidad en los puestos entre paises.

Para iniciar con el andlisis, se procede a mapear los procesos de valoraciones en paises, con
ayuda del encargado de Compensacion experto en cada pais, esto con el objetivo de investigar si
existian similitudes entre ellos y tomar las buenas practicas para permearlas en los demas paises.
Con base en esta informacion se desarrolld una seria de herramientas para facilitar el anélisis de

los datos obtenidos, por ejemplo: Diagramas de proceso, diagramas de flujo y diagramas Rasci.

Dicho analisis fue tomado como base para el disefio de un nuevo proceso estandar aplicable
para los seis paises en donde Bac Credomatic labora, siendo estos Costa Rica, Panama, El Salvador,
Nicaragua, Guatemala y Honduras. Inicialmente, se tomo la decision de trabajar con la metodologia
de valoracion de HAY Group, ya que, para Bac Credomatic; es la encuesta méas reconocida a nivel
de la region, ademas, se contaba con tres paises de los mencionados trabajando con esta

metodologia.

Posterior se disefid un nuevo flujograma que abarque todos los pasos necesarios con sus
respectivas aprobaciones y comités para la formalizacion de una valoracion de puestos. En algunos
de estos pasos era necesario la utilizacion de plantillas para elaborar la valoracion y los entregable
de resultados; por lo tanto, se crearon siete documentos estandar aplicables en toda la regién. Estos
documentos y el nuevo proceso estaran plasmados mediante un lineamiento regional, ya que esta
es la forma en la que se oficializan las politicas de un nuevo proceso en Bac Credomatic. El

lineamiento estara disponible para todos los colaboradores de Compensacion de los paises.

El plan de implementacion de este proyecto esta sustentando en el seguimiento que se dara
por parte del area de Compensacion Regional, ya que este departamento tiene como objetivo,

estandarizar las gestiones relacionadas con Compensacion en todos los paises, por lo tanto, esta



area se encargara de la logistica de la capacitacion en el nuevo proceso y metodologia y realizara

seguimientos mensuales con los paises para asegurar el cumplimiento del proyecto.

Dicha implementacion tiene un costo de $67.661 anualizados, tomando en cuenta
necesidades como capacitacion, compra de encuestas, licencias y salarios invertidos, sin embargo,
esta inversion trae como consecuencia varios beneficios a largo plazo como por ejemplo; la
posibilidad de comparar puestos entre los paises de la region para poder realizar anélisis salariales
de forma efectiva y fluida, contar con colaboradores pagados de forma competitiva con el mercado
de cada pais, ya que contaran con rangos salariales de acuerdo al grado salarial obtenido de la
valoracion, contar con estructuras y jerarquias claras y valoradas de forma correcta de acuerdo al
saber, el pensar y el actuar de cada puesto, esto a su vez creara un ambiente laboral mas sano, en
donde todos los colaboradores sientan transparencia en el grado, puesto y salario asignado, entre

otros beneficios.
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CAPITULO | INTRODUCCION

El presente proyecto estd basado en el analisis del proceso de Compensacion de la Empresa
Bac Credomatic Regional especificamente en el proceso de Valoraciones de Puestos a nivel
regional y tiene como objetivo principal proponer un modelo de estandarizacion de procesos para

el mejor funcionamiento administrativo del proceso indicado.

La investigacion realizada fue de campo, enfocada en la linea del disefio, desarrollo y
mejoramiento de procesos, esto analizando las necesidades de la organizacion y de las areas de
Compensacién de todos los paises en donde Bac Credomatic opera, en este caso Panama, El
Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua y Costa Rica y de esta manera entender la problemética
de cada pais en el proceso de Valoraciones de puestos, para posteriormente buscar mejores

alternativas de gestion de procesos.

Sobre la base de los resultados obtenidos de la investigacion se realizard un andlisis de la
situacion actual de cada proceso y se establecerd un modelo de estandarizacién de procesos que
parte de un levantamiento de procesos, la creacién de mapas de procesos, flujogramas operativos

y finalmente con la entrega de un manual de procesos.

La parte esencial de este trabajo es que la organizacion estandarice los procesos de una
forma documentada, adoptando un enfoque que permitira analizar y cruzar de forma ordenada el
modo de realizar las actividades en los departamentos de Compensacion en los paises, con sus
respectivos responsables desde su inicio hasta su fin, logrando con ello mejorar la gestion de las

operaciones de forma controlada y estandarizada.

En el capitulo | se podra visualizar las generalidades de la empresa Bac Credomatic y sus
departamentos de Compensacion, se definird el problema en estudio y por consiguiente los

objetivos a trabajar mediante este proyecto.

En el capitulo Il se detallan y definen los conceptos de cada una de las herramientas se seran
utilizadas tanto para el mapeo del proceso como para el modelamiento de una estandarizacion de
los mismos, ademas se explica el tema de Valoraciones de puestos y algunas de las encuestas

consultoras encargadas.

En el capitulo 111 se explicard la metodologia mediante la cual se estara llevando a cabo la

investigacion, el alcance del proyecto, cuales seran los instrumentos para la recoleccion de datos y
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algunas variables importantes para el andlisis de las metodologias a utilizar, asi como un

cronograma de las actividades necesarias para llevar a cabo la propuesta de estandarizacion.

En el capitulo IV se detallaré la situacion actual de cada uno de los procesos que se realizan
en los 6 paises definiendo el analisis de las mejores précticas que se mantendran, en este capitulo

se mostraran las herramientas aplicadas para la definicion de un nuevo proceso estandarizado.

En el capitulo V se definiran las conclusiones y recomendaciones finalizado el analisis de
las herramientas para realizar la mejora de los procesos en cada pais y, por ultimo, en el capitulo
VI se realizara la propuesta final para la estandarizacion del proceso de Valoraciones de puestos
en Bac Credomatic, ademas de indicar cudl seria el impacto econémico de adoptar esta propuesta
y finalizando con definir el plan para que la empresa pueda realizar la implementacion del nuevo

proceso.
Generalidades de la empresa
Propdsito

En BAC Credomatic trabajamos de una manera agil, simple e innovadora cultivando relaciones
leales y duraderas con nuestros clientes, de manera sostenible a través de todos los productos y

servicios digitales, dejando una huella positiva en cada uno de los paises donde operamos.

Valores
e Integridad
e Respeto

e Excelencia
e Responsabilidad

e Innovacion
Mision
Facilitar con excelencia el intercambio y financiamiento de bienes y servicios, a través de sistemas
de pago y soluciones financieras innovadoras y rentables que contribuyan a generar riqueza, a crear

empleo y a promover el crecimiento econdmico sostenible y solidario de los mercados donde

operamos.
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Vision
Ser la organizacion financiera preferida de todas las comunidades que servimos por nuestra

conectividad con personas y empresas, por nuestra confiabilidad, espiritu innovador, solidez y claro

liderazgo en los sistemas de pago de la Region.
Historia

Los inicios del Grupo BAC Credomatic se remontan a mas de medio siglo atras, cuando en 1952
se fundo el Banco de América, en Nicaragua. Sin embargo, no fue sino hasta los afios setenta

cuando se incursiono en el negocio de tarjetas de crédito mediante las empresas Credomatic.

A mediados de los afios ochenta, el Grupo decidi6 ingresar en otros mercados de la region,
empezando por Costa Rica, con la adquisicion de lo que hoy se conoce como Banco BAC San José.
Fue en la década de 1990 cuando se concretd la expansion hacia los otros mercados
centroamericanos, fortaleciendo asi la presencia del Grupo en toda la regién, la cual se mantiene

hasta hoy en dia.

Como resultado, en julio del 2010, el Grupo Aval de Colombia, el conglomerado financiero mas
grande ese pais -conformado por el Banco de Bogota, el Banco de Occidente, el Banco AV Villas,
el Banco Popular y el Fondo de Pensiones AP Porvenir-, suscribi6 un contrato de compraventa de
acciones con GE Consumer Finance relativo a la adquisicion del 100% de las acciones del Grupo
BAC Credomatic. En diciembre del 2010, y después de obtener las aprobaciones de las
superintendencias de entidades financieras de cada pais, el proceso de compra culminé

exitosamente.

A raiz de esa adquisicion les ha sido posible ofrecer productos de mayor valor agregado a
los clientes, compartir experiencias, aprovechar las sinergias y las mejores practicas de ambas
partes y, sobre todo, compartir la vision de negocios, lo que hace que BAC Credomatic siga siendo
hoy una organizacion caracterizada por el mejoramiento continuo, la pasion por la excelencia, la

innovacion y la creatividad.
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Organigrama

En la Figura No 1 Organigrama area de Compensacion

)
Director
Regional de
RRH

N—

R
Gerente
Regional de
Compensacion

| | | | | I

Jefatura de Jefatura de Jefatura de Jefatura de Jefatura de Jefatura de
Compensacion Compensacion Compensacion Compensacion Compensacién Compensacién
Panama Honduras Guatemala Nicaragua Costa Rica El Salvador

, se detalla el organigrama del area de Compensacién de Bac Credomatic Regional en donde existe
un Director Regional, un Gerente Regional y una jefatura de Compensacion para cada pais, ademas

debajo de las jefaturas estan los Especialistas en Compensacion de cada Pais.

Figura No 1 Organigrama area de Compensacion
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Panama Honduras Guatemala Nicaragua Costa Rica El Salvador

Nota: Area de Compensacion de Bac Credomatic
Planteamiento del problema

El departamento de Compensacién Regional de Bac Credomatic tiene como objetivo
mantener una homologacién de los puestos de toda la region, sin embargo, esto no ha sido posible
ya que cada pais en donde Bac Credomatic labora, define un proceso diferente para realizar las
valoraciones de puestos; en algunos casos las realizan por medio de diferentes encuestas salariales
como los son Mercer, PriceWaterhouseCoopers (PWC), HAY Group; la cual actualmente es la mas

utilizada y en algunos casos utilizan métodos empiricos creados por el pais.

Ademas, independientemente de la encuesta que use cada pais, el proceso completo para la
realizacion de la valoracion, como lo son, las entrevistas a las jefaturas, entrevistas a los
colaborares, entregables de valoraciones y demas, se realiza también de forma distinta, ya que hasta
el momento no se cuenta con un manual de procesos establecido por el area regional que regule

estos procedimientos en los paises.

Por lo descrito anteriormente, el a&rea de Compensacion Regional no tiene la posibilidad de

comparar los puestos entre paises, lo que provoca las siguientes consecuencias:



18

e Existencia de inequidad al realizar el pago de salarios en la region, ya que se tienen puestos
similares en la region, pero con una valoracion distinta, por lo tanto, existe la posibilidad
que alguno de ellos, este mayormente pagado que el otro.

e Existencia de nomenclaturas de puestos asignados de forma incorrecta, por consiguiente,
descriptores de puestos erroneos; en los que no coinciden sus funciones con los perfiles
asignados.

e Se dan reprocesos cuando se requiere realizar analisis de puestos y salariales de forma
regional, ya que se tiene una dependencia por parte del area regional con los paises, para

los analisis de puestos.
Mediante la finalizacién de este proyecto se pretende contestar a la siguiente pregunta:

¢ Como realizar un proceso estandarizado de Valoraciones de Puestos a utilizar en todos los paises

en donde Bac Credomatic labora, para lograr realizar comparaciones de puestos a nivel regional?
Objetivo general

Disefiar un modelo de estandarizacion de procesos de valoraciones de puestos a nivel regional para

una mejor gestion y control de los puestos para el departamento de Compensacion.
Objetivos Especificos

1. Definir las metodologias de valoraciones de puestos que actualmente realiza cada pais de
la empresa.

2. Medir las consecuencias que genera no tener una metodologia estandar de valoraciones de
puestos para la empresa.

3. Analizar las causas que provocan que no exista alineacion entre paises para el proceso de
valoraciones de puestos.

4. Realizar un manual de procesos con la metodologia estandarizada a utilizar que se
encuentre publicado a nivel regional.

5. Establecer mecanismos de control que realizara el area regional para asegurar el

cumplimiento del nuevo proceso.
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Justificacion

Bac Credomatic es una empresa desarrollada y con una cantidad de colaboradores a nivel
de laregion de 22 000 personas, estos colaboradores ejecutan puestos desde el nivel operativo hasta
el nivel ejecutivo, este es el motivo por el cual la administracion de los puestos se vuelve cada vez
mas complicada, por lo tanto, el presente proyecto ayuda a Bac Credomatic a gestionar y controlar
de una forma mas efectiva el proceso de valoracion de puestos para obtener una administracion

mas eficiente.

Ademas, la empresa podré contar con un manual de procesos que explique los pasos a seguir
para que todos los paises realicen el proceso de la misma forma, esto generara muchos beneficios

para la empresa, como por ejemplo los siguientes:

1. Posibilidad de comparar puestos entre paises.

2. Asegurar la equidad salarial a nivel regional, lo que a su vez genera satisfaccion en los
colaboradores.

3. Evitar reprocesos en los analisis de puestos y salariales.

4. Asegurar la correcta administracion de puestos.
Antecedentes

Triana, F., & Sonia, M. (2009) en su articulo “Comunicacion en proceso de trabajo”
realizado en Cuba mediante la metodologia investigativa concluye que se debian crear dos modelos
comunicativos: uno que es comunicacion interna en donde se le asignan una serie de tareas o

actividades a cada persona; y otro proceso que seria la comunicacion externa.

Para el proceso de comunicacion se cred una metodologia que consta de tres partes:
establecimiento de las actividades de los procesos de gestion y de realizacion, identificacion y
modelacion sistémica de las interacciones que ocurren entre los procesos de gestion y de
realizacion; y por ultimo la identificacion de los elementos de comunicacion que le son inherentes

a cada una de las actividades interactivas entre proceso, subprocesos y actividades.

Sanchez Henriquez, J., & Calderdn Calderon, V. (2012) en su articulo “Disefio del proceso
de evaluacion del desempefio del personal y las principales tendencias” realizado en Colombia

mediante la metodologia investigativa concluye que el proceso de analisis de tendencias debe ser
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un proceso permanente y sistémico al proceso de evaluacion de desempefio por lo tanto las

empresas deben tener gran capacidad de adaptarse a los cambios del entorno.

Ademas, se concluye que las tendencias identificadas son el propdsito u objetivo central de
la evaluacion del desempefio y vinculacién con otros procesos de recursos humanos. Finalmente
es importante evaluar si existen parametros, procedimientos e instrumentos para efectuar el proceso

de medicién del desempefio.

Rodriguez Gonzalez, (2012) en su articulo “Metodologia de Disefio Organizacional
integrando enfoque a procesos y competencias” realizado en Cuba mediante la metodologia
investigativa concluye que la Metodologia de Disefio Organizacional es implementar con formas
organizativas basadas en el disefio de procesos, la estrategia y la gestion por competencias; junto
con los sistemas y tecnologias de la informacion, esto para la creacion de nuevas organizacion o
para la reorganizacion de una existente, mediante esta investigacion se define que este metodologia
ha creado las vias para garantizar que el recurso humano posea las caracteristicas idéneas para
obtener un desempefio superior y ademas que pueda definir en cuales debe mejorar para un

crecimiento profesional.

Yanga Sarmiento, C. (2012) en su tesis “Propuesta para el mejoramiento de gestion en los
procesos operativos de la Ferreteria El Cisne” realizado en Ecuador mediante la metodologia
exploratoria y descriptiva concluye que mediante el analisis de los procesos operativos existentes
detectaron desconocimiento por parte de los colaboradores para realizar algunas funciones por lo
que se realizaron manuales de puestos y capacitaciones para el personal en el uso de un nuevo
sistema que involucra la contabilidad y el control de inventarios. Ademas, realizaron mejoras en la
distribucion de la empresa como abrir puertas para acortar caminos; todo esto demostrando la

mejora en los procesos.

Massimo Capra Ribeiro, F. (2013) en su articulo “Traduccion de procesos del disefio a la
investigacion” realizado en Colombia mediante la metodologia investigativa-accion concluye que
aun siendo la arquitectura un arte el llevarla a cabo con una metodologia establecida no corta la

creatividad, sino que prestar atencién a los procesos robustece la disciplina.



21

Se implementd una metodologia mediante el circulo hermenéutico que se enfoca en el
estudio de las partes sin perder de vista el todo, esto permite complementar y ayudar a reconocer

fortalezas y debilidades en los planteamientos.

Rojas Alvarez, S. (2015) en su tesis “Propuesta de un sistema de mejora continua, en el
proceso de produccion de productos de plastico domésticos aplicando la metodologia PHVA”
realizada en Pert mediante la metodologia PHVA concluye que después del diagnostico realizado
a la empresa Leon Plast se determina que la baja productividad se debe a la tecnologia y a la baja
capacidad de produccion. Ademas, se puede observar maquinaria deficiente y mal manejo de estas
por falta de capacitacion, para lo cual implementaron un 5s, se adquirieron nuevas maquinarias,
ordenamiento de las areas y finalmente se redujo el tiempo en traslados y desplazamientos del

personal, con lo anterior se logré mejoras de hasta un 35% en la productividad.

Schwabe Neveu (2016) en su articulo “Caracterizacion del proceso de disefio de productos
de una empresa prestadora de servicios de disefio. Propuesta basada en un enfoque de procesos”
realizado en Colombia mediante la metodologia investigativa concluye que realizando un disefio
de productos plasmado en un mapa de procesos en donde se visualice globalmente las interacciones
entre la actividad creativa, comercial y productiva para desarrollar un producto previo a su
fabricacion, permite alejar el producto de posibles desviaciones que retrasen su fabricacion, ya
existe una comunicacion efectiva entre las partes y ademas un alineamientos entre las areas ya que
todos estan encaminados en el mismo objetivo, que es la creacion del disefio del producto evitando

la interrupcion del transito del proceso de disefio.

De la Cruz Valdez, J. (2017) en su tesis “Estandarizacion de los procesos administrativos y
la eficiencia en el control de obras publicas de una entidad publica” realizada en Perti mediante la
metodologia exploratoria y descriptiva concluye que existe una gran relacion entre la
estandarizacion de los procesos administrativos y el control eficiente de las Obras Publicas en una
entidad publica, indican que este es de un coeficiente de correlacion entre es de 0,511, algo similar
sucede con la implementacion de un software en los procesos administrativos y la eficiencia de los
procesos, finalizando en la tesis recomiendan realizar estandares y responsables de los procesos y

ademas capacitaciones dptimas a los empleados.

Castillo Jarrin, M. (2017) en su tesis “Estandarizacion de procesos para el mejor

funcionamiento administrativo de la empresa Foto Estudio Proafio” realizada en Ecuador mediante
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la metodologia exploratoria y descriptiva concluye que la empresa tiene 20 afios de mantener una
administracion empiricay tradicional por lo tanto analizaron los principales procesos y se identifico
que la empresa no cuenta con estandares para lo cual crearon un manual de proceso con funciones,
responsable y actividades a realizar, ademas realizaron un mapa de procesos, organigrama
estructural, flujogramas de los procesos operativos lo cual permitié una manera mas facil de

realizar y administrar las actividades de la empresa.

Fernandez Cabrera, A y Ramirez Olascoaga, L (2017) en su tesis “Propuesta de un plan de
mejoras, basado en gestién de procesos, para incrementar la productividad en la Empresa
Distribuciones A&B” realizado en Per( mediante la metodologia investigativa, no experimental
concluye que analizando cada uno de los procesos existia un problema que generaba retrasos para
la finalizacion y entrega de los productos por ejemplo la falta de planificacion de ventas, falta de
cotizaciones, entre otras; para las cuales se brindaron planes de mejora mediante la gestion de
procesos Yy para finalizar se realiz6 un analisis de costo en donde se indica que rentable realizar las
propuestas definidas como por ejemplo capacitaciones, utilizar un software, buscar nuevos

proveedores entre otros.
Proyecciones

Al finalizar este proyecto se espera que la empresa pueda lograr solucionar los problemas
generados por la falta de estandarizacion en el proceso de Valoraciones de puestos, algunos de ellos

seran los siguientes:

1. Realizar comparaciones de puestos entre los paises de la region para poder realizar analisis
salariales de forma efectiva y fluida.

2. Obtener equidad salarial en los colaboradores de toda la region y mediante este nuevo
proceso lograr mapear los casos de inequidad, para generar un plan sobre estos.

3. Mitigar las causas que ocasionan diferencias en los procesos de compensacion entre los
paises.

4. Contar con un manual de procesos estandarizado sobre el proceso de valoraciones de
puestos que se encuentre publicado a nivel regional, lo cual permitira que todos los
Especialistas de Compensacion realicen el proceso del mismo modo.

5. Alcanzar estandares en los puestos mediante el control que obtendra el area regional para

asegurar que los puestos sean valorados mediante la misma metodologia.
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CAPITULO Il MARCO TEORICO

En el presente capitulo se detallan y definen los conceptos del tema central del proyecto;
valoraciones de puestos, las diferentes encuestas que son utilizadas en Bac Credomatic y la
metodologia en que se basan cada una de ellas. Ademas, se definen cada una de las herramientas
se serdn utilizadas tanto para el analisis y mapeo de los procesos actuales, como para el

modelamiento de una estandarizacion de los procedimientos.
Valoraciones de puestos de trabajo
Benlloch (2017), define las valoraciones de puestos de trabajo como:

Un proceso mediante el cual se establece el “valor™ que un puesto de trabajo tiene
respecto al conjunto de los puestos en la empresa. Se centra en el puesto en si mismo,
independientemente del titular que lo ocupe. Este valor o posicionamiento viene
determinado principalmente por el nivel de responsabilidad y desempefio de
determinadas funciones inertes al puesto y fundamentalmente por su impacto en los
resultados de la compafiia, por su vinculacion directa, o indirecta, en su correcto
funcionamiento y su eficacia y/o rentabilidad. Al establecer este “valor del puesto”
podemos realizar una agrupacién de distintos puestos en base a criterios comunes y

posteriormente una nivelacion de los mismos.

Estas valoraciones de puestos de trabajo se vuelven un insumo importante para las areas de
Recursos Humanos, por lo tanto, la misma autora menciona las relaciones que tienen estas
valoraciones de puestos para otros procesos dentro del area de Recursos Humanos, en donde les

permite realizar las siguientes acciones:

e La Politica Retributiva y el sistema de compensacion y beneficios de la
empresa, ya que se vincula con la retribucion determinada para un puesto,
las expectativas salariales establecidas por puesto o nivel, y proporciona
objetividad ante futuros incrementos salariales ya que, en base a la
valoracion obtenida del puesto, podemos determinar niveles y bandas

salariales asociadas a los mismos.
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e Planes de Promociéon y Desarrollo de los empleados; tanto con los
posibles planes de carreras directos a los puestos como con la identificacion
de las competencias necesarias e ideales para cada puesto y, por lo tanto, el
plan de desarrollo y capacitacion a cada uno de ellos. Vinculamos los niveles
de los puestos a los objetivos de los planes de formacion y desarrollo a nivel
transversal en muchas ocasiones.

e Comunicacién Interna en la Empresa; ya que permite definir la politica
de comunicacion en la organizacién; qué, quién, como y cuando se comunica
o informa de determinados aspectos a los empleados en funcién del nivel

que ocupa su puesto.
Metodologias de valoraciones de puestos

Continuando con la misma autora, menciona algunas de las metodologias de valoraciones

de puestos disefiadas por encuestas salariales:

o MERCER: Mediante la Encuesta de Remuneracion Total de Mercer
(Mercer TRS) ofrecen informacion de compensaciones y beneficios con cobertura
global de posiciones de mercado general. Esta encuesta cubre alrededor de 8,000
posiciones cross-industry de diversos niveles jerarquicos, asi como diferentes areas
en la organizacion. Lo que permite basarse en las funciones de estas posiciones para
la comparacion de los puestos dentro de las empresas.

o PWC: Se definen las obligaciones, responsabilidades y requerimientos para
cada puesto. Se establecen niveles de remuneracion acordes con el mercado,
actualizados mediante los resultados de la encuesta salarial que la firma realiza
anualmente. Permite valorar la contribucién de cada puesto con los objetivos
organizacionales, mediante la asignacién de puntos.

o HAY Group: La metodologia se basa en tres tablas que miden tres factores
principales en los puestos: Responsabilidad, Solucion de problemas y Competencia.
Asi, cada puesto de las organizaciones necesita ciertas competencias, capacidades
para solucionar problemas y responsabilidad ante las acciones realizadas,
siendo conceptos medibles y analizables por un comité de valoracion que tratara de

ordenarlos de forma descendiente.
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Definicion de Proceso

La definicion de un proceso englobando todos sus componentes es la siguiente: “Conjunto
de los recursos y de las actividades, interrelacionadas, repetitivas y sistematicas, mediante los

cuales unas entradas se convierten en unas salidas o resultados” (Pardo, 2012, pag. 14).
Pardo, (2012) ademas menciona que existen varios tipos de procesos, por ejemplo;

En el &mbito industrial se suelen denominar procesos productivos, mientras que en
el ambito de los servicios se suele hablar de procesos de prestacion de servicios. En
cualquiera de los casos, estos procesos constituyen los métodos de trabajo
empleados por las organizaciones para aportar valor a sus clientes (externos e

internos). (pag. 13)

Un proceso debe estar siempre constituido por 3 factores, que se muestran en la Figura No

2 Representacion de un proceso.

Figura No 2 Representacion de un proceso

Proceso
v olliE=nT @

Entradas Salidas

__.:i-"""‘“"-F.__

Recursos

Nota: Libro Configuracion y Usos de un mapa de procesos.

Fundacion Gaspar Casal (2011) define algunos tipos de procesos, que se mencionan a

continuacion:

A. Procesos claves: Son aquellos directamente ligados a los servicios que se
prestan, y, por tanto, orientados al cliente/usuario y a requisitos. Como
consecuencia, su resultado es percibido directamente por el cliente/usuario (se
centran en aportarle valor). En estos procesos, generalmente, intervienen varias
areas funcionales en su ejecucion y son los que pueden conllevar los mayores

recursos.
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B. En resumen, los procesos claves constituyen la secuencia de valor afadido del
servicio desde la comprension de las necesidades y expectativas del cliente /
usuario hasta la prestacion del servicio, siendo su objetivo final la satisfaccion
del cliente /usuario. Ejemplos de macroprocesos son: Urgencias, Consulta
Hospitalizacion, Hospital de dia, Consulta a domicilio.

B. Procesos Estratégicos: Los procesos estratégicos son aquellos establecidos por
la Alta Direccion y definen cdmo opera el negocio y como se crea valor para el
cliente / usuario y para la organizacion. Soportan la toma de decisiones sobre
planificacion, estrategias y mejoras en la organizacion. Proporcionan directrices,
limites de actuacion al resto de los procesos. Ejemplos: plan estratégico, plan de
calidad, programas y contratos de gestion sanitaria, objetivos institucionales, voz
del cliente, voz de los profesionales, Plan de I+D+i, Plan de Formacion Continuada,
etc.

C. Procesos de apoyo: Los procesos de apoyo son los que sirven de soporte a los
procesos claves. Sin ellos no serian posibles los procesos claves ni los estratégicos.
Estos procesos son, en muchos casos, determinantes para que puedan conseguirse
los objetivos de los procesos dirigidos a cubrir las necesidades y expectativas de los
clientes / usuarios. Ejemplos: Formacion, compras, auditorias internas, informatica,

laboratorio, hosteleria, almacén, inversiones.
Mapa de Proceso

EAE Business School (2020) menciona en su pagina web la siguiente definicién de Mapa

de procesos de una empresa:

El mapa de procesos de una empresa se define graficamente, en lo que se conoce
como diagramas de valor, combinando la perspectiva global de la compafiia con las
perspectivas locales del departamento respectivo en el que se inscribe cada proceso.
Su desarrollo, por lo tanto, debe tratar de consensuar la posicién local y el
desempefio concreto de dichos procesos con los propoésitos estratégicos
corporativos, por lo que resulta imprescindible identificarlos y jerarquizarlos en

funcidn de su definicion especifica.
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Continuando con el mismo autor, indica cuales son los pasos para poder crear un mapa de

procesos, los cuales son los siguientes:

1.

Identificar a los actores que van a intervenir en él. Se entiende por actores a todas
aquellas personas, empresas o instituciones que formen parte de la empresa de uno u otro
modo.

Plasmar la linea operativa. El segundo paso es establecer la linea que se sigue en el
proceso /procesos a analizar. Para ello es necesario responder a qué se dedica la empresa.
La respuesta es lo que se conoce como procesos clave y es lo que plasmaremos en este
segundo punto.

Identificar los procesos de apoyo. Seguro que el proceso principal requiere de procesos
extra que le ayuden a desarrollarse por completo. Estos procesos de ayuda son los que hay
que enumerar en este punto.

Establecer los procesos estratégicos. Se conocen como procesos estratégicos a todos
aquellos que hacen referencia a la direccion de la empresa: marketing, nuevos productos,
contabilidad...

Ahora es el momento de plasmar todos estos procesos en el mapay establecer relaciones
entre ellos de manera que, con un simple vistazo quede claro cudl es la funcion de cada

proceso y cual es su importancia para el desarrollo de la actividad.
Diagrama SIPOC

A continuacién, se detalla la definicion de un diagrama SIPOC, para que sirve este diagrama

y ademas cual es la historia del mismo:

SIPOC es una herramienta que resume las entradas y salidas de uno 0 méas procesos
en forma de tabla. Es un acrénimo que significa Suministros, Entradas, Procesos,
Productos y Clientes. Algunas organizaciones utilizan el acronimo COPIS, que

coloca al cliente en primer lugar e ilustra el valor del cliente para la organizacion.

El término SIPOC se origina en la década de 1980 y forma parte del movimiento de
calidad total. Hoy encontrard SIPOC como parte de las disciplinas de Six Sigma,

Lean manufacturing y gestion de procesos de negocios. (ProjectAdmin, 2020)
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El mismo autor menciona que significa y como se identifican en el proceso cada uno de las

siglas de este diagrama SIPOC:
Proveedor (supplier): persona que aporta recursos al proceso.

Recursos (inputs): todo lo que se requiere para llevar a cabo el proceso. Se considera recursos a la

informacion, materiales e incluso, personas.

Proceso (process): conjunto de actividades que transforman las entradas en salidas, dandoles un

valor afadido.

Cliente (customer): la persona que recibe el resultado del proceso. El objetivo es obtener la
satisfaccion de este cliente.

Diagrama de Flujo
Torres (2013) menciona en su articulo que un diagrama de flujo es:

Una representacion gréafica de un proceso. Se trata de representar los pasos que sigue
un proceso desde que se inicia hasta que se termina y para ello se utiliza una serie

de elementos visuales que te ayuden a dibujar cada paso que sigue un proceso. (pag.

s.p)

El mismo autor menciona que un diagrama de flujo proporciona a la empresa los siguientes

beneficios:

e Ayudar a comprender que es un proceso y cuél es el objetivo del proceso que se esta
representando en la organizacion.

e Complementar una caracterizacion de procesos.

e Ahorrar mucho tiempo en el analisis de los pasos que sigue un proceso.

e Facilitar un impacto visual que hace que los procesos sean mas visibles facilitando su
comprension global.

e Contribuir a realizar un andlisis profundo y exhaustivo del proceso, proporcionando
informacidn sobre posibles mejoras.

e Establecer un buen punto de partida para documentar tus procesosy elaborar los

procedimientos.


https://iveconsultores.com/que-es-un-proceso/
https://iveconsultores.com/caracterizacion-de-procesos/
https://iveconsultores.com/7-razones-para-documentar-procesos-en-tu-empresa/
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e Identificar pasos clave de cada proceso donde pueda existir un riesgo o este paso pueda ser
critico para la consecucidn del objetivo del proceso.

e Ofrecer ayuda para analizar la efectividad y eficiencia de los procesos al poder visualizar
que valor aporta cada paso en la consecucion del objetivo del proceso

Existen una variedad de simbolos que ayudan a la hora de graficar un diagrama de flujo,
cada uno de ellos cuenta con un significado, se detallan en la Figura No 3 Simbologia de un

flujograma.:

Figura No 3 Simbologia de un flujograma.

SIMBOLO SIGNIFICADO

Operacion: Se usa para describir cualquier
actividad. En el interior del rectangulo se
escribe una breve descripcion de la actividad.

Limites del Proceso: Indica el inicio y el final
de un proceso. En el interior del eclipse
aparece la palabra inicio o fin.

Punto de Decision: Denota que en ese punto
se toma una decision. Los outputs salidas del
diamante, son siempre dos y del tipo SI / No.

Movimiento: Muestra el movimiento de un
output entre distintos puntos de la
organizacion.

Conector: Sefiala que el output de ese
proceso puede ser el input de otro ( |a letra
indica el proceso de entrada)

Direccion del flujo: Denota la direccidn y el
orden de los pasos del proceso
Documento: Documento/registro.

Listados: Listados / notas de trabajo
acumulado, informacién referente a la
actividad.

|

Nota: Pagina Web Iveconsultores.

Continuando con el mismo autor, Torres menciona que existen varios tipos de diagramas

de flujo:

Diagrama de flujo por bloques: se dibujan los pasos del proceso, pero sin entrar

en el detalle de qué puesto de trabajo desarrolla cada paso o interviene en el proceso.
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Diagrama de flujo funcional: se dibujan los pasos del proceso detallando qué

puesto de trabajo dentro de la organizacion es el encargado de ejecutar ese paso del

proceso.

Manual de procesos

Un manual de procesos, también conocido como manual de procedimientos en una empresa

es vital para que las funciones de los colaboradores se realicen de forma correcta, el mismo se

define como:

Aquel que permite que una empresa funcione de manera correcta, debido a que es

donde se establecen los estamentos, politicas, normas, reglamentos, sanciones y

todo aquello concerniente a la gestion de la organizacion. Un punto importante es

que esta guia debe ser leida por todo el personal de la empresa, principalmente por

aquellos que se reintegran a la institucion y debe contener basicamente: la misién,

vision, valores, politicas, estrategias, principios, objetivos, funciones y los

productos o servicios. (Impulsa Popular, 2015, pag. s.p)

Continuando con el mismo autor corporativo, a continuacion, se detallan las principales

funciones de un Manual de procesos:

El establecimiento de objetivos.

La definicidn de politicas, guias, procedimientos y normas.
La evaluacion del sistema de organizacion.

Las limitaciones de autoridad y responsabilidad.

Las normas de proteccion y utilizacion de recursos.

La aplicacion de un sistema de méritos y sanciones para la administracion

de personal.

La generacion de recomendaciones.

La creacion de sistemas de informacion eficaces.

El establecimiento de procedimientos y normas.

La institucién de métodos de control y evaluacion de la gestion.

El establecimiento de programas de induccion y capacitacion de personal.

La elaboracion de sistemas de normas y tramites de los procedimientos.
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En la Figura No 4 Manual de procesos, se puede observar un ejemplo de Manual de

Procesos para una empresa.

Figura No 4 Manual de procesos

NOMBRE DEL PROCESO: NOMBRE UNIDAD RESPONSABLE:

Asesoramiento técnico —normativo  en
base a principios de Auditoria informética
corrientemente aceptados , para el Unidad de Auditoria Informatica
desarrolo de Tecnologia Informatica del
| Seguro Social Universtario La Paz
OBJETIVO DEL PROCESO :

Efectuar los procesos de audtoria informdtica, como apoyo insttucional a las decisiones de
los niveles ejecutivos de la Instkucidon; en funcidn de Instrucciones expresas, dando
cumplmento a la normativa vigente.
PROCEDIMIENTOS QUE COMPONEN EL PROCESO:
Procedimiento Genérico: Ejecucion de Audiorias Informaticas, dando cumplimiento
a Instrucciones especificas, y emitir recomendaciones y asesoramiento técnico para el
mejoramiento y optimizacion del Sistema informatico.

INSUMOS QUE ALIMENTAN EL PROCESO

. Cddigo de Seguridad Social, su Reglamento y disposiciones conexas

. Ley N° 1178 de Administracion y Control Gubernamental

. Normas Basicas del Sistema de Organizacion Administrativa ( SOA )

. Reglamento Especifico del Sstema de Organzacion Administrativa del SSU

. Normas especificas de cardcter nacional e internacional para el cumplimiento de de

Auditorias Informdticas.

Normas Bdsicas y Reglamentos especificos de los diferentes Sstema Administrativos.

. Disposiciones especificas del INASES

. Estatuto Organico del Seguro Social Universtario.

. Manual de Organizacidn y Funciones vigente del SSU

10.Manual de Procedimientos del Seguro Social Universitario

11.0tras Normas vigentes que regulen el funcionamiento de Instituciones de Salud y
Hospitalarias

VA WN =

O oONO

UNIDADES QUE INTERVIENEN

1. Honorable Directorio del SSU

2. Gerencia General

3. Gerencia Administrativa Financiera

4. Gerencia de Salud

5. Direccion Juridica

6. Unidad de transparencia Institucional

7. Director del Hosptal

8. Unidades de tecnologa informética y desarrolo del sistema.

Nota: Imagenes de Google
Estandarizacién de procesos

Pacheco (2017) establece la definicion de la estandarizacion de procesos en la siguiente cita

textual:

La Estandarizacion de procesos tiene el objetivo de unificar los procedimientos de
las organizaciones que utilizan diferentes practicas para el mismo proceso. Por lo
tanto, es posible alcanzar la composicion que no es mas que la reutilizacion de un
proceso ya establecido como un componente (0 sub-proceso) de otro proceso, que a

veces esta en otro departamento o sector de la empresa. (pag. s.p)
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Continuando con el mismo autor, la estandarizacion de procesos implica los siguientes

pasos:
e Definir el estandar.
e Informar el estandar.
e Establecer la adhesion al Estandar.
e Propiciar una mejora continua del Standard.
Ademas, Pacheco indica que las principales contribuciones de la estandarizacién de una
empresa son:

e Lareduccion de pérdidas.
e La formacion de la cultura de la empresa.
e El aumento de la transparencia.

e Lareduccion de la variabilidad.

La estandarizacion de procesos conlleva a realizar un debido Manual de procedimientos,
Pacheco establece que:

Los manuales de procedimiento tienen como objetivo estandarizar el trabajo de
modo que proporcione la calidad deseada. Sirven de guia para la ejecucién de los
procesos, facilitan la formacion y ayudan a comprobar la conformidad de las

actividades, ademas de convertirse en una importante fuente de informacion.
Pacheco (2017) menciona que un buen manual de procedimientos debe contener:

e Larepresentacion grafica del proceso.
e Las condiciones de inicio.

e Lainterfaz con otros procesos.

e Las actividades.

e Las rutas de ejecucion del proceso.


https://www.heflo.com/es/definiciones/mejora-continua/
https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwi-ppmK_JXWAhVQ9WMKHblVAnIQFggnMAA&url=https%3A%2F%2Fes.wikipedia.org%2Fwiki%2FCultura_organizacional&usg=AFQjCNF7ZmZ3MMd9nWgjpy7fxpx_E86dlg
https://www.heflo.com/es/software-de-automatizacion-de-flujo-de-trabajo/
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Matriz RASCI

Mufioz (2019) en su sitio web indica que el objetivo principal de la matriz RASCI es:
“objetivo principal que es el de relacionar las actividades o tareas de un proceso / proyecto, con

recursos, de cara a clarificar la responsabilidades y relaciones entre los mismos.”
El mismo autor indica que sus siglas en ingles significan lo siguiente:

o Responsible, “R”, (responsable de la ejecucidn): es quien ejecuta una tarea.
Su funcion es “HACER”. Lo més habitual es que exista s6lo un encargado R por
cada tarea.

. Accountable, “A”, (responsable del proceso en conjunto): es quien vela
porque la tarea se cumpla, aun sin tener que ejecutarla en persona. Su funcion es
“HACER QUE SE HAGA”.

o Support, “S”, (apoyo): Alguien que apoya un rol ejecutivo en un proceso,
contribuyendo a la implementacion de una tarea en un proceso. Bien podria ser un
substituto. (Backup)

o Consulted, “C”, (consultado): Persona que debe ser consultada para la
realizacion de una tarea.

o Informed, “I”, (Informado): Persona que debe ser informada de la

realizacién de una tarea.

Continuando con el mismo autor, explica cual es el paso a paso para la realizacion de una
matriz RASCI:

Para realizar la Matriz cogeremos una cuadricula donde en la fila superior
pondremos el nombre de cada uno de los roles/recursos y en la primera columna de
la izquierda cada uno de los nombres de las actividades, tareas o entregables a las

que el proyecto se dedica. En detalle realizaremos los siguientes pasos:

1. Identificar las actividades del proceso / proyecto que vamos a realizar (y

colocarlas como filas de la matriz).

2. Identificar / definir los principales roles funcionales (y colocarlos como columnas

de la matriz).
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3. Asignar los codigos “RASCI” a cada tarea (se consigue mayor potencialidad si

se logra hacer en equipo).

4. Identificar ambigiedades o problemas (solapamientos, vacios, dudas, etc.) y

trabajar para solucionarlos.
5. Distribuir la matriz e incorporar el feedback.
6. Comunicarla de modo efectivo a todos los involucrados en el proceso.
7. Asegurar que se haga una actualizacion periddica de la matriz.
En la Figura No 5 Matriz RASCI se muestra un ejemplo de una Matriz RASCI

Figura No 5 Matriz RASCI

Roles Mie mbros de| proceso
Dpto. Dpto. Dpto. Dpto. | Dpto.
Comercial| Consultoria Desarrollo RRHH Eco Fin
u £ R ¥
= G E 2 o
& & |22 | 8 3 |eg 3
(/7] = £
Tareas| G g @ | ¥ £ 2
1 |Reunidn de lanzamiento interna AR R c c
3 |Asignar el equipo de trabajo A/R
4 |Contratar los recursos necesarios [ AR
5 |Planificar el proyecto | A/R c
6 |Facturar el anticipo A 1 R
7 |COrganizar la reunién de Kick off con el cliente AR R
8 |Gestionar el Alcance | A/R R [ |
9 |Realizar o Disefio ~ | A/R c

Nota: Pagina Web Ibermética
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CAPITULO 11l MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se explicaran los puntos necesarios para llevar cabo la investigacion,
por ejemplo: la metodologia, el alcance del proyecto, el disefio con el cual se trabajara, cuéles seran
los instrumentos para la recoleccion de datos y algunas variables importantes para el analisis de las
metodologias a utilizar, asi como los indicadores para medir estas variables. Por ultimo, se
presentara un cronograma de las actividades necesarias para cumplir con el objetivo de la

propuesta, la cual es el disefio de un proceso estandarizado.
Enfoque

En los siguientes parrafos se detalla la definicidén de cada uno de los tipos de enfoques que
existen para realizar un proyecto, presentadas por el autor Hernandez (2014), en su libro

Metodologia de la Investigacion.

Enfoque cuantitativo: Utiliza la recoleccidon de datos para probar hipétesis con
base en la medicion numérica y el analisis estadistico, con el fin establecer pautas

de comportamiento y probar teorias.

Enfoque cualitativo: Utiliza la recoleccion y analisis de los datos para afinar las
preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de
interpretacion. (pag. 4)

Por ultimo, continuando con el mismo autor, define el tipo mixto, como el enfoque que

utiliza ambos enfoques, el cualitativo y cuantitativo, en forma combinada.

En el proyecto se utilizara el enfoque cuantitativo, ya que se procedera a obtener datos sobre
los procesos actualmente disefiados en la empresa, con los cuales se realizaran analisis estadisticos
que funcionaran de base para disefiar nuevos procesos y posterior, mediante indicadores numericos

Ilevar control de la utilizacion y cumplimiento de los cambios.
Alcance

Continuando con el mismo autor, Hernandez (2014) define en el siguiente parrafo, los tipos

de alcance que existen cuando se desea realizar una investigacion:
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1) Exploratorio: informacion general respecto a un fendmeno o problema poco
conocido, incluyendo la identificacion de posibles variables a estudiar en un

futuro.

2) Descriptivo: informacion detallada respecto un fenémeno o problema para

describir sus dimensiones (variables) con precision.

3) Correlacional: informacion respecto a la relacion actual entre dos o mas

variables, que permita predecir su comportamiento futuro.

4) Explicativo: causas de los eventos, sucesos o fendmenos estudiados,

explicando las condiciones en las que se manifiesta.

Con base en las definiciones anteriores, se concreta que el tipo de alcance del proyecto sera
explicativo, ya que se busca llegar a las causas del problema que actualmente presenta la empresa,
para de esta forma definir nuevas condiciones o funciones que seran detalladas a los colaboradores
y altos ejecutivos. Ademas, se elige un enfoque explicativo ya que el mismo engloba el estudio
descriptivo y correlacional que también seran utilizados en la investigacion, para la creacion de la

nueva propuesta de estandarizacion.
Disefio
Ferrer (2017) indica en su sitio web las definiciones de los tipos de disefio que se pueden

utilizar cuando se realiza una investigacion de enfoque cuantitativo y ademas explica algunas

formas de utilizar cada uno de ellos.

Disefio experimental: Esta investigacion se presenta mediante la manipulacion de
una variable no comprobada, en condiciones rigurosamente controladas, con el fin
de escribir de qué modo y por qué causa se produce una situacién o acontecimiento

particular.

Disefio no experimental: Método transversal: Es el disefio de investigacion que
recolecta datos de un solo momento y en un tiempo Unico. El propésito de este
método es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento
dado.
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Método longitudinal: Es el disefio de investigacion que recolecta datos a través del
tiempo en puntos o periodos especificados, para hacer inferencias respecto al

cambio, sus determinantes y consecuencias.

De acuerdo a las definiciones mencionadas en los parrafos anteriores, se puede indicar que
el disefio a utilizar en el proyecto serd no experimental y de tipo transversal ya que los datos seran

recolectados en un solo momento y sin realizar ningdn tipo de manipulacién a los mismos.
Muestra de la investigacion

La muestra utilizada sera de clase probabilistica y de tipo conglomerado por paises, para
obtener un muestreo de las valoraciones de puestos de cada pais. Ademas, se le solicitard a cada
pais una tabla en Excel con el total de puestos y la metodologia en la que se valoré cada puesto de

toda la region de Bac Credomatic.

Se realizara una encuesta de servicio del proceso de valoraciones de puesto a las jefaturas
que han estado involucradas, para definir la cantidad de encuestas a realizar, se utilizara la férmula
del célculo de la muestra de acuerdo con total de jefes que se les ha realizado un proceso de
valoraciones en los ultimos 6 meses en cada pais. La formula utilizada seré la indicada en la Figura

No 6 Formula de la muestra:

Figura No 6 Férmula de la muestra

- Ng?z?
(N —1)e? + o222

mn

Nota: Imagenes de Google

Donde:
n = el tamafo de la muestra.
N = tamafio de la poblacion.

O = Desviacidn estandar de la poblacion.



Z = Valor obtenido mediante niveles de confianza.

e = Limite aceptable de error muestral.
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Se utilizara el total de la poblacién de los jefes de Compensacion para realizar entrevistas

y consultar sobre el proceso que actualmente utilizan para valorar los puestos y posterior a estas,

se realizaran los seis flujogramas del proceso de valoracion de puestos actual de cada pais.

Variables

En la Tabla No 1 Variables de la investigaci, se detallan las variables a utilizar para el

andlisis de la investigacion, las cuales se derivan de los objetivos especificos que se desean

desarrollar, ademas, los indicadores a medir en cada variable y el instrumento que se utilizaré para

controlar dichos indicadores.

Tabla No 1 Variables de la investigacion

Objetivos

Variables

Conceptual

Operacional

Instrumental

Definir las
metodologias de
valoraciones  de
puestos que
actualmente

realiza cada pais

de la empresa.

Metodologias de
valoraciones de

puestos.

Anadlisis que permite
determinar el valor
relativo de cada
puesto, segun su
importancia y
contribucion a los
intereses de una

organizacion.

Cantidad de puestos
en cada metodologia /

Cantidad de puestos

Se realizara un
indicador por

metodologia.

Entrevista vy
solicitud de
informacion al

encargado.

Gréficos y
Tablas
dindmicas en

Excel.

Medir las
consecuencias que
genera no tener
una metodologia
estandar de
valoraciones de
puestos para la

empresa.

Comparaciones
de puestos con

reprocesos.

Analizar los factores
clave,

responsabilidades y
contribucion de
varios puestos 'y
definir ~ si  son

homélogos o existe

Comparaciones  de
puestos con
reprocesos anuales. /
Cantidad de
comparaciones  de
puestos  solicitadas

anuales.

Hoja de control
de solicitudes
salariales de los
Especialistas en

Compensacion
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Objetivos Variables Conceptual Operacional Instrumental
variacién de puntaje
entre ellos.
Analizar las ]
Personal sin )
causas que o Cantidad de
conocimiento )
provocan que no ) Compensologos
] ] » necesario de la ) £ .
exista alineacion | Falta de capacitados en la | Entrevistasy

entre paises para
el proceso de

valoraciones de

Capacitacion.

forma en la que se
deben ejecutar los

procesos que tiene a

nueva metodologia /
Cantidad total de
Compensoélogos.

Observacion.

su cargo.
puestos.
) Documento en
Realizar un ]
donde se establecen | Cantidad de etapas
manual de ) )
las politicas, | realizadas para la
procesos con la L )
) normas, publicacion del | Sistema de
metodologia )
) Manual de | reglamentos, manual de procesos / | Calidad de la
estandarizada a ) )
. procesos. sanciones y todo | Cantidad total de | empresa y
utilizar que se
aquello etapas para la | Cronograma.
encuentre ) o
) ) correspondiente a la | publicacion del
publicado a nivel y
) gestion  de la | manual de procesos.
regional. L
organizacion.
Establecer
mecanismos  de »
Expresion ]
control que o Cantidad de
) ] cuantitativa del | ) )
realizara el area | Indicadores de ) indicadores aplicados | Hoja de control
) comportamiento 'y o o
regional para | Control . / Total de indicadores | de indicadores.
desempefio de un ]
asegurar el a aplicar.

cumplimiento del

nuevo pProceso.

proceso.

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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En la Tabla No 2 Instrumentos, se detallan los instrumentos a utilizar para el analisis de la

investigacion y ademas cudles seran las herramientas para la obtencidn de la informacion; que

permita la ejecucion de los indicadores, a cada uno de ellos se les detalla los recursos requeridos y

finalmente cual sera el beneficio esperado de estos indicadores.

Tabla No 2 Instrumentos

Compensologos
capacitados en la

nueva metodologia /

Entrevistas y

Observacion.

computacion.

Excel.

Indicador Instrumento Recursos requeridos Beneficios esperados
. Este indicador permitird
Entrevista y
- conocer cual es la
solicitud de ]
Cantidad de puestosen | . . Equipo de | metodologia en la que
informacion al .
cada metodologia / computacion. existen mas  puestos
encargado.
Cantidad de puestos. N Excel. valorados a nivel
Gréficos y Tablas . .
regional, lo cual servira
dinamicas en Excel. -
de base para el disefio.
Este indicador permitira
Comparaciones de tener una perspectiva de
puestos con reprocesos o Herramientas de | |a cantidad y porcentaje
] Correo Electronico _ . )
anuales. / Cantidad de ) medicion. de andlisis salariales que
) y gestiones de )
comparaciones de RRHH Sistemas de la | requieren una
puestos  solicitadas empresa. comparacion a  nivel
anuales. regional y que han
presentado reprocesos.
Cantidad ’ Este indicar permitird
antida e ;
Equipo de conocer la cantidad de

Compensologos que estan
pendientes de capacitar
en

una  metodologia
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Indicador

Instrumento

Recursos requeridos

Beneficios esperados

Cantidad

Compensologos.

total de

estandar, para realizar un
plan de accion para dichas
capacitaciones.

Cantidad de etapas
realizadas para la
publicacién del

manual de procesos /

Sistema de Calidad

Equipo de

computacion.

Este indicador permitira
tener conocimiento del

porcentaje de avance en la

indicadores aplicados /
Total de indicadores a

aplicar.

Hoja de control de

indicadores.

computacion.

Excel.

cantidad  total  d de la empresa y | Excel. publicacién del nuevo
antida ota e
etapas vara " Cronograma. Sistemas de la manual de procesos en el
oublicacion del empresa. sistema de calidad de la
empresa.
manual de procesos.
Este indicador permitira
conocer la cantidad de
Cantidad de Equipo de indicadores que han sido

implementados, los
cuales serdn necesarios
del

cumplimiento de la nueva

para el control

metodologia.

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Proceso para la recoleccion de datos

Para lograr obtener los datos necesarios para la investigacion se realizaran entrevistas a los

Compensologos de cada pais para mapear los procesos de valoraciones de puestos, esta

informacidn sera utilizada para realizar los flujogramas de cada metodologia en una aplicacién de

disefio de flujogramas que actualmente utiliza la empresa. En la entrevista también se le consultara

sobre el conocimiento en las diferentes encuestas salariales, para tomarlo como base para la nueva

propuesta.
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Ademas, se le solicitara a cada encargado de compensacion en un Excel en donde indiquen
cada uno de los puestos y otra columna con la encuesta salarial utilizada para la valoracion de cada
puesto, con esta informacion se realizardn los graficos y tablas dinamicas para conocer el

porcentaje de metodologia que es mas utilizado a nivel de la region.

Para obtener la informacion de las etapas y pasos necesarios para publicar un nuevo manual
de procesos en el sistema de calidad de la empresa, en donde todos los Compensélogos tengan
acceso al mismo, se le realizara una entrevista al Gestor de Calidad de Bac Credomatic para poder
realizar un Cronograma con cada uno de los pasos, hasta finalizar con la publicacién del

documento.

Finalmente, se le solicitara al area de Compensacién Regional la cantidad de solicitudes
que los Compensologos reciben en donde implique la comparacion de puestos entre regiones y
cuanto es el tiempo de reproceso aproximado que se tardan en consultar con el pais correspondiente

la informacion necesaria para concluir este analisis.
Meétodo de anélisis

La informacion recolectada sobre los puestos valorados se tabulara en Microsoft Excel, lo
cual permitird traducir los datos a tablas gréficas, diagramas y gréficos de lineas para poder

demostrar de manera resumida la situacion y poder tomar una decisién con la informacion obtenida.

En el caso del mapeo de los procesos se realizara un proceso de comparacién entre cada
uno de ellos para obtener similitudes y buenas practicas de los seis procesos, se colocaran en una
tabla para luego tomarlos como base para la realizacion del nuevo flujograma Gnico y estandarizado

que utilizaran todos los paises.

El proceso de analisis que se realizara con los pasos para la publicacion del manual de
procesos en el sistema de calidad de la empresa sera colocar una lista de tareas en un documento
de Excel y un responsable de la realizacion de las mismas, finalmente colocarlas en un cronograma,

con el objetivo de dar seguimiento a los responsables hasta el cumplimiento de todas las tareas.

Los datos obtenidos sobre la cantidad de Compensélogos capacitados, sera utilizada para
realizar un cronograma y plan de capacitacion, brindada por el area de Compensacién regional, ya

que basados en el conocimiento con el que cuenta cada uno, se podra realizar una capacitacion mas
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corta 0 extensa dependiendo del nivel que tengan, en estas capacitaciones se explicara la nueva

metodologia y la encuesta salarial que utilizara estdndar en todos los paises.
Cronograma
En la

Figura No 7 WBS, se detalla un diagrama WBS en donde se colocan los seis capitulos a desarrollar
en el transcurso de la investigacion, ademas, se realizara una descomposicién jerarquica de las

tareas y entregables que se deben realizar para completar dichos capitulos.

Figura No 7 WBS

Proyecto de propuesta de
estandarizacion de
valoraciones de puestos en
Bac Credomatic a nivel

regional
1
I T T T T 1
Capitulo 1 Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4 Capitulo 5 Capitulo 6
Descripcion de I
— Problema Definiciones |— Enfoque | |— lasituacion Conclusiones ' |— Disefio d'“; la
actual propuesta
—  Objetivos Herramientas |—  Disefio | | Recoleccién Recomendacio|| | Requisitos
de datos nes
e Plan de
e . Anélisis de . -
— Justificacion — Variables |— Informacion —-|mplen:1enta0|o
Recolecciony Evaluacion
'— Proyecciones — andlisis de '— financiera de
datos la propuesta
— Cronograma

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

En la comprendidas en semanas.
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Tabla No 3 Cronograma del proyecto, se detalla un diagrama de GANTT en donde se indica cada
uno de los seis capitulos que conforman el proyecto de investigacion, ademas se desglosan las
tareas y entregables de dichos capitulos y las fechas en las cuales esta programada su finalizacion,

las fechas de los entregables estdn comprendidas en semanas.

Tabla No 3 Cronograma del proyecto

Capitulo 1 .
Problema

Objetivos

Justificacion

Antecedentes

Proyecciones

Capitulo 2 .

Definiciones

Herramientas

Capitulo 3 .l

Enfoque

Disefio

Variables

Recoleccion y andlisis de datos

Cronograma

Capitulo 4 INEEEEE
Descripcion de la situacion actual

Recoleccion de datos

Andlisis de la Informacion

Capitulo 5 ......
Conclusiones

Recomendaciones

Capitulo& EEEEEEEEE
Disefio de la propuesta

Plan de implementacion

Evaluacion financ. de la propuesta

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En el siguiente capitulo se explicara a detalle la situacion actual del proceso de Valoraciones
de puestos a nivel regional en Bac Credomatic, esto se realizard mediante el analisis de los datos
actuales y mapeo de cdmo se realiza este proceso en cada pais en donde esta empresa labora, los
cuales serian: Panama, Nicaragua, Honduras, Guatemala, El Salvador y Costa Rica. Estos datos

ayudaran a la creacion de la propuesta de estandarizacion para las Valoraciones de puestos.
Mapa de Procesos de Bac Credomatic Regional

En la Figura No 8 Mapa de Procesos Bac Credomatic, se detallan las areas estratégicas, las
cuales tienen relacion con el entorno y definen sus politicas y estrategias, las areas operativas que
forman parte de la cadena de valor y las areas de apoyo de esta empresa que dan soporte a los

procesos operativos, visto desde la perspectiva regional.

Figura No 8 Mapa de Procesos Bac Credomatic

PROCESOS ESTRATEGICOS

Riesgo Crédito m MEdios de Pago
Corporativas

Gestion de Experiencia al
Ventas Servicio al Cliente P Digitalizacion »

Sucursales Cliente

NECESIDADES
Y
EXPECTATIVAS

PROCESOS OPERATIVOS

CLIENTE CLIENTE

Recursos Servicios
Legal )
Humanos compartidos

Comunicacion

Cumplimiento Informatica
Interna

PROCESOS DE APOYO

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Los procesos estratégicos de Bac Credomatic son Riesgo Credito que se encarga de la
estrategia, politicas y lineamientos a nivel regional de todos los créditos, Finanzas que vela por el
cumplimiento de los presupuestos y la generacion de los estados financieros, Medios de Pago que
se encarga de la estrategia, politicas y lineamientos a nivel regional de la gestion de las tarjetas de
crédito y por ultimo Relaciones Corporativas que se encarga de la reputacion de la empresa

externamente.

Los procesos operativos de Bac Credomatic son Ventas, que se encarga de toda la gestion
de Ventas, ya sea via teléfono, cara a cara o ventas personalizadas de los productos de la empresa,
Servicio al cliente se encarga de la atencion a los clientes por medio del call center y Web Chat.
Gestion de Sucursales, es la encargada de todo el funcionamiento correcto de las sucursales, ya sea
en su estructura o niveles de servicio. Experiencia al cliente, se encarga de velar por la correcta
administracion del servicio al cliente, a través de cualquier medio por donde un cliente se relaciona
con Bac Credomatic, generando una buena experiencia al cliente. Finalmente, Digitalizacion se
encarga de brindar a los clientes la facilidad de realizar la mayoria de los tramites por medio de la

sucursal electrénica de una forma agil y eficiente.

Los procesos de apoyo de Bac Credomatic son Recursos Humanos, Legal, Servicios
compartidos, Comunicacion interna, Cumplimiento e Informatica, las cuales dan soporte y hacen

que todas las demas areas descritas anteriormente puedan ejecutar sus funciones.
Mapa de Procesos de Recursos Humanos Regional
En la

Figura No 9 Mapa de Procesos Recursos Humanos, se muestran los procesos estratégicos,
operativos y de apoyo de Recursos Humanos a nivel regional, incluyendo los paises de Recursos

Humanos, que se encargan de la operativa en cada uno de los paises.
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Figura No 9 Mapa de Procesos Recursos Humanos

PROCESOS ESTRATEGICOS
Desempeno Reg Reg
w
£ £ :
= E RRHH RRHH RRHH RRHH Costa RRHH RRHH EI Valoraciones
o B Panama Guatemala Honduras Rica Micaragua Salvador = l:::::os
c g ’
] =
z d PROCESOS OPERATIVOS
CLIENTE CLIENTE
Informatica Cent[o' de
Servicios
L. Servicios
Comunicacion
Generales
PROCESOS DE APOYO

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Los procesos estratégicos del area de Recursos Humanos de Bac Credomatic estan
conformados por la Compensacion y el Desempefio Regional, que se encarga de la definicion de
politicas y lineamientos que regiran en los paises sobre la forma de administrar la compensacion y
también sobre la gestion del desempefio, Gestion de Recursos Humanos regional; que se encarga
de la estrategia de los procesos regulados de Recursos Humanos como por ejemplo la parte legal,
reclutamiento y beneficios. Finalmente, Aprendizaje y cultura regional; la cual disefia el estandar
y la homologacion de todos los cursos presenciales y virtuales que Bac Credomatic imparte en los

paises.

Los procesos operativos se conforman por la gestion de Recursos Humanos de los paises,
en los cuales se encuentra la gestion propia de cada pais, con los insumos y bajo los lineamientos
que las areas regionales suministren, ademas del proceso de valoraciones de puestos, que también

forma parte de los procesos operativos que tiene a cargo cada pais.
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Los procesos de apoyo estan conformados por los procesos que brindan apoyo para que el

proceso Recursos Humanos como lo es Informatica; el cual se encarga del soporte de sistemas e

informatica para recursos humanos, comunicacion, se encarga de apoyar en lo que Recursos

Humanos requiere comunicar al personal, centro de servicios, los cuales se encargan de los

procesos operativos de recursos humanos, como registrar incapacidades, vacaciones, pago de la

nomina, pago de comisiones, entre otros y por ultimo Servicios Generales que se encargan del

mantenimiento de los edificios y el suministro de materiales.

SIPOC

En la Figura No 10 SIPOC Valoraciones de puestos, se muestra el diagrama relacionado al

proceso de valoraciones de puestos a nivel regional, en donde se detallan cudles son los

proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes, esto con el fin de brindan un mayor

entendimiento y amplitud en el andlisis del procedimiento.

Figura No 10 SIPOC Valoraciones de puestos
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En la Figura No 10 SIPOC Valoraciones de puestos, inicialmente se muestran los
proveedores participantes del proceso, los cuales son Hay Group; que brinda las tablas y matrices
para realizar una valoracion de puestos, con el fin de obtener un grado para cada uno, en algunos
paises se utiliza como proveedor a PWC; que igualmente brinda una serie de titulos de puestos y
puntajes para realizar la valoracion de los mismos, el Gerente o Jefe de Negocio; el cual brinda el

conocimiento a profundidad del cargo en valoracion y el llenado del descriptor de puesto.

Posterior, se visualizan las entradas, por ejemplo; el descriptor de puesto que es la base de
la valoracion en donde se brinda en detalle el perfil y las funciones del mismo, dado por el gerente
o jefe de Negocio, la entrevista de valoracion; en la cual se obtiene insumo consultado de igual
forma al Gerente o jefe de Negocio, la cual es utilizada para completar las matrices, las tablas de
valoraciones de puestos de HAY Group o de PWC mencionadas anteriormente de acuerdo a la

metodologia que utilice cada pais.

El proceso del diagrama SIPOC, muestra a nivel macro los pasos que realiza el
departamento de compensacion para realizar una valoracion de puestos, los cuales son los
siguientes: Sesion inicial con el cliente, entrevista de valoracion de puesto, andlisis y valoracion de
puestos, entregable del resultado al cliente, aprobacion del resultado y finalmente la aplicacion y

documentacion de los cambios.

Las salidas del proceso son dos; el entregable del resultado de la valoracion de cada puesto
y el andlisis detallado de las jerarquias de estos puestos en conjunto, a nivel de estructura.
Finalmente se detallan los clientes: las Jefaturas o los Gerentes de Negocio, quienes tienen a cargo
los puestos en valoracion, es a ellos a quienes al final del proceso se les realiza el entregable de la

valoracion de puestos y andlisis de las jerarquias.
Diagrama de proceso

En la

Figura No 11 Mapa de Procesos Bac Credomatic
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Entrevista de valoracion

Entregable del resultado Aplicacion y
al cliente documentacion

y x fle=ep = 9
friinfi ¥ -

i A A | se
muestra el diagrama de proceso de valoraciones de puestos de la empresa Bac Credomatic, el cual
consiste de 6 macro etapas; primero la sesion inicial con el cliente, seguido de la entrevista de
valoracion, posterior se realiza el andlisis y la valoracion de los puestos, para realizar el entregable

al cliente y solicitar su aprobacion final y por ultimo realizar la aplicacion y documentacion de los

cambios.

Figura No 11 Mapa de Procesos Bac Credomatic
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Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

En la primera etapa del diagrama de proceso, se da una sesion inicial con el cliente, el cual
podria ser un supervisor, un jefe o un gerente de Negocio, en esta sesion se explica cual es la
metodologia con la que se va a trabajar y posterior, se explican los documentos que el cliente debe
completar, asi como los pasos del proceso y los tiempos de duracion de cada uno de ellos.

La segunda etapa es la entrevista de valoracion, en la cual se consulta a detalle las funciones
del puesto y otros datos que se requieran para poder completar la valoracién del puesto de forma
correcta y objetiva, posterior a esta etapa, se continua con el Andlisis y Valoracion con base a la
informacion suministrada en la etapa anterior y de acuerdo a cada metodologia, se obtiene el

resultado del nivel jerarquico que tendra el puesto o los puestos en valoracion.

En la cuarta etapa llamada entregable del resultado al cliente, se explica en detalle las
valoraciones de puestos realizadas, asi como los hallazgos y los cambios que se daran en los

puestos, esto para proceder a que el cliente dé la aprobacion final de la valoracion de los puestos,
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este seria el paso 5. Finalmente, con esta aprobacion mencionada, se procede con la aplicacion y

documentacidn del proceso ya sea en sistemas 0 en carpetas compartidas.
Diagramas de flujo

A continuacion, se presentan los diagramas de flujo del proceso de valoraciones de puestos
de cada uno de los seis paises. Estos diagramas explican los pasos que involucra no solo la
valoracion de un puesto, si no todo el proceso desde el inicio, con los diferentes roles involucrados;
como lo son las entrevistas, la encuesta salarial utilizada, los aprobadores del flujo, entre otros
datos; esto con el objetivo de dar un resultado final al cliente, los cuales en este caso son los jefes
0 Gerentes de negocio.

En los siguientes parrafos se detallaran los diagramas de flujo de cada pais:
Costa Rica

El proceso de valoraciones de puestos de Costa Rica es uno de los mas completos, ya que
este pais tiene varios afos ya utilizando la metodologia HAY Group, esto ha provocado que el pais
pueda madurar cada vez mas su proceso, afiadiéndole buenas practicas que deberan ser replicadas
en los demas paises. Ademas, este pais es el que cuenta con mas cantidad de colaboradores, en total
5640 aproximadamente, por consiguiente, tiene el departamento de Compensacién mas amplio,
con 16 colaboradores, aun asi, cuenta con la administracion de 568 puestos actualmente.

Este proceso esta compuesto por cuatro roles, el Socio de Negocio; cabe mencionar que es
el Unico pais que actualmente involucra este rol en el proceso y es un rol de asesor y consolidacion
de informacion necesario para la valoracion de los puestos, el Analista o Jefe de Compensacion, se
encargan de dirigir las sesiones y de ejecutar el proceso de valoraciones de puestos, el Gerente de

Recursos Humanos, con el rol de aprobador y el Jefe o Gerente de Negocio, con el rol de cliente.

A continuacion, en la Figura No 12 Diagrama de flujo de Costa Rica, se detalla el proceso

actual que ejecuta el area de Compensacion de Costa Rica para realizar las valoraciones de puestos.



Figura No 12 Diagrama de flujo de Costa Rica
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En la Figura No 12 Diagrama de flujo de Costa Rica se muestran todos los pasos que se
realizan para llevar a cabo una valoracién de puestos por el area de compensacion de Costa Rica.
Este proceso inicia con el rol de Socio de Negocio, el cual coordina una sesion inicial con los
Gerentes y los jefes de Negocio del area que va a ser valorada, ademas debe incluir al area de
compensacion, la cual se encarga del siguiente paso; dirigir esta sesion inicial con los jefes y
gerentes de Negocio para explicarles cual es el objetivo de las valoraciones de puestos, los

beneficios que trae para el area y cuéles son los pasos a seguir para llevar a cabo esta valoracion.

Posterior el Socio de Negocio debe agendar nuevamente una sesion para que el area de
compensacion brinde la capacitacion a los jefes y gerentes de Negocio, esta capacitacion debe
contemplar la explicacion breve de la metodologia HAY Group, esto con el objetivo de que les
resulte un poco mas sencillo el proceso y el entendimiento en el resultado final y la explicacion del
formulario de descriptor de puesto que los jefes de Negocio deben completar, para esta capacitacion
se debe elaborar una PPT que explique los puntos antes mencionados.

Estos formularios de descriptor de puesto se manejan mediante un Excel y deben ser
completados con la asesoria del socio de negocio, quien se encarga luego de consolidarlos y

enviarselos al &rea de compensacion.

Compensacion realiza una validacion de estos descriptores de puestos, si estan correctos
procede a realizar la valoracion de los puestos, de lo contrario; en caso que algin dato no esté
correcto 0 que existan dudas sobre el mismo, Compensacion le realiza las observaciones a la
Jefatura, afiadiendo al socio de negocio y modifican los tres roles en conjunto el descriptor hasta
Ilegar a un acuerdo, posterior a esto compensacion procede a realizar la valoracion de cada uno de

los puestos con el insumo de las tablas de valoracion de HAY.

Al finalizar las valoraciones de puestos, el Gerente de Recursos Humanos realiza una
validacion de la propuesta, en caso de estar de acuerdo el analista puede proceder a realizarle un
entregable al Gerente y jefe de Negocio, de lo contrario el Gerente de Recursos Humanos debe
solicitar las correcciones respectivas al area de compensacién. Finalizadas estas correcciones pasa
de nuevo por la aprobacién del Gerente de Recursos Humanos y al contar con la debida aprobacion,
al area de Compensacion procede a realizarle el entregable al Gerente y Jefe de Negocio, mediante

una PPT con los resultados finales.
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El gerente y jefe de Negocio deben validar la propuesta realizada por Compensacion, si
estan de acuerdo la deben aprobar, de lo contrario deben realizar las observaciones requeridas a
compensacion y en este caso el proceso se devuelve al paso de realizar las valoraciones de puestos
y debe pasar de nuevo por la aprobacion del Gerente de Recursos Humanos. Cuando el Gerente de
Negocio este de acuerdo con las valoraciones y observaciones realizadas; compensacion procede a
realizar los cambios necesarios a los colaboradores en el sistema de planillas y por Gltimo archiva
todos los documentos finales de la valoracion de puestos en una carpeta compartida en la cual todos

los analistas de compensacion puedan consultarla.
Panama

El proceso de valoraciones de puestos de Panama también es uno de los mas completos, sin
embargo y a diferencia de Costa Rica este pais tiene varios afios utilizando la metodologia de Price
Waterhouse Cooper y es un pais bastante innovador que ha creado sus propios sistemas para
realizar estas valoraciones de puestos de una forma un poco méas automatizada, lo cual se considera

como una de las buenas practicas que deberan ser replicadas en los demas paises.

Panama se ubica de cuarto lugar en cantidad de colaboradores de los 6 paises mencionados,
este pais actualmente cuenta con 2441 colaboradores aproximadamente y el area de Compensacion
administra 676 puestos.

Este proceso de valoraciones de puestos esta compuesto por tres roles; el Jefe o Gerente de
Negocio quien inicia el proceso y tiene el rol del cliente, el area de Compensacién, la cual se
encarga de dirigir las entrevistas con la jefatura y de ejecutar el proceso de valoraciones de puestos
y el Gerente de Recursos Humanos quien tiene un rol de aprobador y expositor del resultado al

cliente.

A continuacion, en la Figura No 13 Diagrama de flujo de Panama4, se detalla el proceso

actual que ejecuta el area de Compensacion de Panama para realizar las valoraciones de puestos.
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En la Figura No 13 Diagrama de flujo de Panama se muestran todos los pasos que se realizan
para llevar a cabo una valoracion de puestos por el area de compensacion de Panama. Este proceso
inicia con el rol de Jefe o Gerente de Negocio segun sea el caso, este rol se encarga de enviar una
solicitud de valoracion de algin puesto al area de Compensacion. El rol de Compensacion esta
compuesto por un subgerente de Compensacion y un Analista de Compensacion, este rol se encarga
de recibir la solicitud del cliente y agendar una sesion de entrevista con el mismo para que el Jefe

0 Gerente de Negocio le comente la solicitud y el motivo de la valoracion del puesto.

El rol de Compensacion debe actualizar el descriptor de puesto junto con el Jefe o Gerente
de Negocio, esta actualizacion se realiza por medio de una aplicacién en el sistema de Lotus Notes
que el pais creo, este sistema le debe indicar si el puesto tuvo variaciones en la puntacion de acuerdo
al insumo y puntos de Price Waterhouse Cooper. Posterior Compensacion presenta los cambios en

los puntajes y la variacion de los puestos al Gerente de Recursos Humanos.

El Gerente de Recursos Humanos realiza una validacién de la propuesta de la nueva
valoracion de puestos; en caso de no estar de acuerdo, debe solicitar las correcciones respectivas
al area de compensacién y esta area debe corregir y volver a enviar a aprobacion del Gerente de
Recursos Humanos la propuesta, de lo contrario, en caso de estar de acuerdo, el Gerente de
Recursos Humanos solicita la aprobacién al Jefe o Gerente de Negocio, mediante una PPT con los

resultados finales.

El gerente y jefe de Negocio deben validar la propuesta realizada por el Gerente de Recursos
Humanos, si estan de acuerdo la deben aprobar, de lo contrario deben realizar las observaciones
requeridas a compensacion y en este caso el proceso se devuelve al paso de realizar las valoraciones
de puestos y debe pasar de nuevo por la aprobacion del Gerente de Recursos Humanos. Cuando el
Gerente de Negocio este de acuerdo con las valoraciones y observaciones realizadas; compensacion
procede a realizar los cambios necesarios a los colaboradores en el sistema de planillas y por ultimo
archiva todos los documentos finales de la valoracion de puestos en el sistema antes mencionado

de Lotus Notes.
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Honduras

El proceso de valoraciones de puestos de Honduras, se asemeja al proceso de Valoraciones
de puestos de Panama, ya que también tiene varios afios utilizando la metodologia de Price
Waterhouse Cooper, sin embargo, no cuenta con la automatizacion del sistema de valoraciones de

puestos, lo realizan aun mediante Excel.

Honduras se ubica de segundo lugar en cantidad de colaboradores de los 6 paises
mencionados, este pais actualmente cuenta con 3801 colaboradores aproximadamente y el area de

Compensacion administra 955 puestos.

Este proceso estd compuesto por tres roles; el Gerente de Negocio quien inicia el proceso y
tiene el rol del cliente, el analista de Compensacion, el cual se encarga de dirigir la entrevista con
la jefatura y de ejecutar el proceso de valoraciones de puestos y el Jefe de Compensacion quien

tiene un rol de aprobador y expositor del resultado al cliente.

A continuacion, en la Figura No 14 Diagrama de flujo de Honduras, se detalla el proceso

actual que ejecuta el area de Compensacion de Honduras para realizar las valoraciones de puestos.
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En la Figura No 14 Diagrama de flujo de Honduras se muestran todos los pasos que se
realizan para llevar a cabo una valoracion de puestos por el area de compensacion de Honduras.
Este proceso inicia con el rol de Gerente de Negocio, este rol se encarga de realizar la solicitud de
valoracion de algin puesto al Analista de Compensacion. El analista se encarga de recibir la
solicitud del cliente y actualizar el descriptor de puesto mediante un Excel en conjunto con el

Gerente de Negocio.

El Analista de Compensacion posterior a la actualizacion del descriptor de puestos, realiza
la valoracion del puesto y realiza ademéas una comparacion interna y externa con el insumo de la
encuesta de Price Waterhouse Cooper. El paso siguiente es presentar los cambios en los puntajes y

la nueva valoracién de los puestos al Jefe de Compensacion

El Jefe de Compensacidn realiza una validacion de la propuesta de la nueva valoracion de
puestos; en caso de no estar de acuerdo, debe solicitar las correcciones respectivas al Analista de
Compensacién, el cual debe corregir y volver a enviar a aprobacion del Jefe de Compensacion la
propuesta. De lo contrario, en caso de estar de acuerdo, el Jefe de Compensacion solicita la

aprobacion al Gerente de Negocio, mediante una PPT con los resultados finales.

El gerente de Negocio debe validar la propuesta realizada por el Jefe de Compensacion, si
esta de acuerdo la deben aprobar, de lo contrario deben realizar las observaciones requeridas al
Analista de Compensacion y en este caso el proceso se devuelve al paso de realizar las valoraciones
de puestos y debe pasar de nuevo por la aprobacion del Jefe de Compensacién. Cuando el Gerente
de Negocio este de acuerdo con las valoraciones y observaciones realizadas; el Analista de
Compensacion procede a realizar los cambios necesarios a los colaboradores en el sistema de
planillas y por Gltimo archiva todos los documentos finales de la valoracion de puestos en una

carpeta compartida del area de Compensacion.
Guatemala

El proceso de valoraciones de puestos de Guatemala, se asemeja al proceso de Valoraciones
de puestos de Costa Rica, por dos razones; la primera porque también utiliza la metodologia de
HAY Group, sin embargo, hace menos tiempo que Costa Rica y segundo porque realiza un taller

de capacitacion para el cliente sobre la metodologia.
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Guatemala se ubica de tercer lugar en cantidad de colaboradores de los 6 paises
mencionados, este pais actualmente cuenta con 3767 colaboradores aproximadamente y el area de

Compensacién administra 902 puestos.

Este proceso estd compuesto por tres roles, el area de compensacion, el cual se encargan de
dirigir la sesién inicial y el taller de capacitacion al cliente y ademas, de ejecutar el proceso de
valoraciones de puestos, el otro rol es el Comité de Valoraciones; cabe mencionar que es el Unico
pais que actualmente cuenta con este rol de Comité en el proceso, lo cual es considerado como una
buena practica, este se encarga de garantizar la objetividad de la valoracion de los puestos con un
criterio integral de varios participantes definidos y el Gerente de Negocio, con el rol de cliente.

A continuacion, en la Figura No 15 Diagrama de flujo de Guatemala, se detalla el proceso

actual que ejecuta el area de Compensacion de Guatemala para realizar las valoraciones de puestos.
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En la Figura No 15 Diagrama de flujo de Guatemala se muestran todos los pasos que se
realizan para llevar a cabo una valoracion de puestos por el area de compensacion de Guatemala.
Este proceso inicia con el rol de Compensacion, el cual coordina una sesion inicial con los Gerentes
y los jefes de Negocio del area que va a ser valorada, en esta sesion se explica cual es el objetivo
de las valoraciones de puestos, los beneficios que trae para el &rea y cuéles son los pasos a seguir

para llevar a cabo esta valoracion.

Posterior Compensacion debe agendar nuevamente una sesion para brindar el taller de
capacitacion a los gerentes de Negocio y las personas que estos gerentes indiquen que deben
participar, esta capacitacion debe contemplar la explicacion breve de la metodologia HAY Group,
esto con el objetivo de que les resulte un poco mas sencillo el proceso y el entendimiento en el
resultado final, ademas, la explicacion del formulario de descriptor de puesto que los jefes de
Negocio deben completar, mediante un Excel, para esta capacitacion se debe elaborar una PPT que

explique los puntos antes mencionados.

Luego se da una sesién dirigida por el comité de Valoraciones, el cual estad conformado por
algun jefe de Recursos Humanos, el area de Compensacion y los jefes y Gerentes de Negocio, en
esta sesion se deben completar en conjunto todos los descriptores de puestos necesarios para llevar
a cabo la valoracion completa. Una vez finalizada esta sesion, Compensacion procede a realizar la
valoracion de cada uno de los puestos con el insumo de las tablas de valoracion de HAY. Posterior
realiza el entregable de las valoraciones al Gerente de Negocio, mediante una PPT con los

resultados finales.

El gerente de Negocio debe validar la propuesta realizada por Compensacion, si esta de
acuerdo la deben aprobar, de lo contrario deben realizar las observaciones requeridas a
compensacion, el cual debe validar las observaciones y realizar las correcciones correspondientes.
Cuando el Gerente de Negocio este de acuerdo con las valoraciones y observaciones realizadas;
Compensacion procede a realizar los cambios necesarios a los colaboradores en el sistema de
planillas y por Gltimo archiva todos los documentos finales de la valoracién de puestos en una

carpeta compartida del area de Compensacion.
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Nicaragua

El proceso de valoraciones de puestos de Nicaragua, es uno de los procesos menos
desarrollados, ya que, aungue si cuenta con aprobaciones similares a las de los demas paises, no
realizan como tal, un proceso de valoraciones de puestos, sino que atienden a la jefatura o gerencia
de negocio y le indican con cual puesto ya existente se homologa la posicion, por lo tanto, es uno

de los paises a los que hay que darle mas acompafiamiento en la propuesta que se realice.

Nicaragua se ubica de sexto lugar en cantidad de colaboradores de los 6 paises
mencionados, por lo tanto, es la compafiia mas pequefia a nivel de la region, actualmente cuenta

con 1917 colaboradores aproximadamente y el area de Compensacion administra 456 puestos.

Este proceso esta compuesto por tres roles; el Gerente de Negocio quien inicia el proceso y
tiene el rol del cliente, el analista de Compensacion, el cual se encarga de dirigir la entrevista con
la jefatura y de ejecutar el proceso de homologacion de puestos y el Gerente de RRHH quien tiene
un rol de aprobador.

A continuacién, en la Figura No 16 Diagrama de flujo de Nicaragua, se detalla el proceso

actual que ejecuta el area de Compensacion de Nicaragua para realizar las valoraciones de puestos.



Figura No 16 Diagrama de flujo de Nicaragua
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En la Figura No 16 Diagrama de flujo de Nicaragua se muestran todos los pasos que se
realizan para llevar a cabo una homologacién de puestos, que es lo mas similar que se realiza en
Nicaragua con respecto a las valoraciones de puestos, en este caso también realizada por el area de
compensacion de Nicaragua. Este proceso inicia con el rol de Gerente de Negocio, este rol se
encarga de realizar la solicitud de revision de algun puesto al Analista de Compensacion. El analista
se encarga de recibir la solicitud del cliente y actualizar el descriptor de puesto y la bitacora de

entrenamiento mediante un Excel en conjunto con el Gerente de Negocio.

El Analista de Compensacion posterior a la actualizacion del descriptor de puestos, valida
dentro de los puestos ya existentes en la estructura del pais, con cual puesto se podria homologar

segun la revision que se realizo con el gerente de Negocio.

El Gerente de RRHH realiza una validacion de la propuesta de la homologacion del puesto;
en caso de no estar de acuerdo, debe solicitar las correcciones respectivas al Analista de
Compensacion, el cual debe corregir y volver a enviar a aprobacion del Gerente de RRHH la
propuesta. De lo contrario, en caso de estar de acuerdo, el Gerente de RRHH aprueba la solicitud,
para que posterior el analista de compensacion le realice el entregable al gerente de Negocio,

mediante una PPT con los resultados finales.

El gerente de Negocio debe validar la propuesta realizada por el analista de Compensacion;
si esta de acuerdo la deben aprobar, de lo contrario deben realizar las observaciones requeridas al
Analista de Compensacion y en este caso el proceso se devuelve al paso de realizar las valoraciones
de puestos y debe pasar de nuevo por la aprobacion del Gerente de RRHH. Cuando el Gerente de
Negocio este de acuerdo con las valoraciones y observaciones realizadas; el Analista de
Compensacién procede a realizar los cambios necesarios a los colaboradores en el sistema de
planillas y por Gltimo archiva todos los documentos finales de la valoracion de puestos en una

carpeta compartida.
El Salvador

El proceso de valoraciones de puestos de El Salvador, al igual que Nicaragua es uno de los
procesos menos robusto, se podria decir que el menos desarrollado. Este pais no cuenta con un
proceso de valoraciones de puestos como tal, sino que, al igual que el proceso anterior realiza una

homologacion con los puestos que actualmente tiene dentro de la estructura del pais o en caso de
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no existir; valida dentro de los puestos de la encuesta de HAY Group, para asignar el méas similar.
A este pais también se le debe brindar mas acompafiamiento con respecto a la propuesta de
estandarizacion que se realice, aunque cuentan con la ventaja que conocen la metodologia de HAY

Group.

El Salvador se ubica de quinto lugar en cantidad de colaboradores de los 6 paises
mencionados, este pais actualmente cuenta con 2325 colaboradores aproximadamente y el area de

Compensacién administra 710 puestos.

Este proceso estd compuesto por dos roles; el Jefe de Negocio quien inicia el proceso y
tiene el rol del cliente y el &rea de Compensacion, la cual se encarga de dirigir la entrevista con la

jefatura y de ejecutar el proceso de homologacion de puestos.

A continuacion, en la Figura No 17 Diagrama de flujo de El Salvador, se detalla el proceso

actual que realiza el area de Compensacion de El Salvador para realizar las valoraciones de puestos.



Figura No 17 Diagrama de flujo de EIl Salvador
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En la Figura No 17 Diagrama de flujo de El Salvador se muestran todos los pasos que se
realizan para llevar a cabo una homologacion de puestos, que es lo mas similar que se realiza en El
Salvador con respecto a las valoraciones de puestos, en este caso también realizada por el area de
compensacion de este pais. Este proceso inicia con el rol de Jefe de Negocio, este rol se encarga de
realizar la solicitud de revision de algun puesto al area de Compensacion. Esta area se encarga de
recibir la solicitud del cliente y actualizar el descriptor de puesto mediante un Excel en conjunto

con el Gerente de Negocio.

El &rea de Compensacion posterior a la actualizacién del descriptor de puestos, valida
dentro de los puestos ya existentes en la estructura del pais y dentro de la encuesta de HAY Group,
con cual puesto se podria homologar segun la revision que se realizé con el gerente de Negocio,
posterior esta area le realice el entregable al gerente de Negocio, mediante una PPT con los

resultados finales.

El gerente de Negocio debe recibir la propuesta y aprobar la misma, en este caso no lleva
un proceso de correccion ni devolucion. Contando con esta aprobacion, el area de Compensacion
procede a realizar los cambios necesarios a los colaboradores en el sistema de planillas y por ultimo

archiva todos los documentos finales de la valoracion de puestos en una carpeta compartida.
Comparacion entre paises

A continuacioén, en la

Tabla No 4 Matriz de Comparacion, se muestran una serie de temas que permiten la comparacion
entre los procesos de valoraciones de puestos de los seis paises mencionados, esto con el fin de
mapear las similitudes entre ellos, con respecto a cada uno de los temas expuestos en la matriz;
para de esta forma tomarlo como base para la confeccidén de la estandarizacion del proceso y
considerar en algunos casos recomendaciones de buenas practicas que tenga cada pais y replicarlas

en los demas paises.
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Tabla No 4 Matriz de Comparacion

-mm AT

Metodologia utilizada

Proceso de un area completa Si Si No No Si No
éLa solicitud ingresa por compensacién? Si Si Si Si No Si
¢éUtilizan el descriptor de puestos? Si Si Si Si Si Si
¢Cuentan con un comité de valoraciones? Si No No No No No
¢éExiste el rol de Socio de Negocio? Si Si No No Si No
éInvolucran al Socios de Negocio? Si No No No Si No
éInvolucran otros puestos de RRHH? Si No Si No Si Si
Aprobador de RRHH Sin aprobador|Jefe Compensacion | Gerente RRHH |Sin aprobador Gerente RRHH | Gerente RRHH
¢El Analista de Compensacion realiza el entregable? Si No Si Si Si No
éEl aprobador de Negocio es el Gerente? Si Si Si No Si Si
éCuenta con un Sistema que realice la valoracion? No No No No No Si
Almacenamiento del descriptor en sistema No No No No Si Si
éCuentan con un lineamiento? No No No No Si Si

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Con respecto a la

Tabla No 4 Matriz de Comparacion, se detalla cada uno de los temas comparados:

e Con respecto a la Figura No 18 Metodologia utilizada, tres de los paises; Guatemala, El
Salvador y Costa Rica utilizan la metodologia HAY Group para realizar las valoraciones
de puestos. Y dos de los demas paises; Panama y Honduras utilizan la metodologia de Price

Waterhouse Cooper.
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Figura No 18 Metodologia utilizada

Metodologia utilizada

= HAY
= PWC
= N/A

Nota:

Tabla No 4 Matriz de Comparacion

Tres de los paises; Nicaragua, El salvador y Panaméa nunca han realizado una valoracion de
puestos a detalle de un area completa.

En cinco de los paises; la solicitud de valoracion de puestos ingresa por el area de
Compensacién, solamente en el caso de Costa Rica esta solicitud ingresa por el rol del socio
de Negocio.

Todos los paises, utilizan el descriptor de puesto para realizar la valoracién respectiva, el
cual siempre debe ser actualizado como paso inicial, en conjunto con la jefatura.
Solamente Guatemala cuenta con un comité de valoraciones de puestos y Costa Rica esta
considerando la creacion del mismo.

En la Figura No 19 Involucramiento de RRHH, se detalla que, dos de los paises; Guatemala

y Costa Rica involucran al rol de socio de Negocio dentro del proceso de valoraciones de
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puestos. Ya que en los demaés paises no existe el rol, a excepcion de Honduras en el cual; si
existe, sin embargo, no lo involucran.

Figura No 19 Involucramiento de RRHH

éInvolucran otros puestos de RRHH?

LI

® No

Nota:

Tabla No 4 Matriz de Comparacion

e Conrespecto ala Figura No 19 Involucramiento de RRHH, cuatro de los paises; Guatemala,
Nicaragua, Costa Rica y Panamd, involucran a otros roles de recursos humanos en el
proceso de valoraciones de puestos, por ejemplo, al socio de Negocio o reclutamiento.

e En tres de los paises; Panam4, Costa Rica y Nicaragua; el gerente de Recursos Humanos
debe validar la propuesta de valoracion de puestos, antes de ser presentada al Gerente de
Negocio. Y solamente en Honduras lo aprueba el Jefe de Compensacion.

e Panama y Honduras; son los Unicos dos paises en donde el analista de compensacién no es
el encargado de realizar el entregable de la propuesta de valoracién de puestos al Gerente
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de Negocio, en esos paises lo realiza el Gerente de RRHH y Jefe de Compensacion,
respectivamente.

Cinco de los paises solicitan la aprobacion del gerente de Negocio para poder aplicar los
cambios, a excepcién de El Salvador.

Panama es el Unico pais que cuenta con un sistema que realice algun tipo de valoraciones
de puestos 0 puntajes.

Costa Rica es el segundo pais ademas de Panaméa que cuenta con un sistema en donde se
almacenen los puestos, sin embargo, este; sin realizar la valoracion de los mismos. Los
demaés paises utilizan Excel.

Con respecto a la Figura No 20 Existencia de lineamiento, solamente dos de los paises;
Panamé y Costa Rica, cuentan con un lineamiento de valoraciones de puestos debidamente
publicado.

Figura No 20 Existencia de lineamiento

é¢Cuentan con un lineamiento?

1 No

Nota:

Tabla No 4 Matriz de Comparacién
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Encuesta de Servicio sobre el proceso de Valoraciones de puestos

Se realizd una encuesta en todos los paises sobre el proceso de valoraciones de puestos,
para poder tomar en cuenta la voz del cliente dentro de la propuesta de estandarizacion. La
poblacion de la encuesta fue considerada con las jefaturas y gerentes que estuvieron involucrados
en un proceso de valoracion de puesto en los Gltimos 6 meses, los cuales fueron 120 sumando los

6 paises.

Posterior se utilizé la formula indicada en la Figura No 21 Férmula de la muestra, para
obtener la cantidad de encuestas representativas, en este caso se utilizd el 10% de margen de error

y el 90% de confianza, esto dio como resultado 44 encuestas.

Figura No 21 Férmula de la muestra

- Ng?z?
" (N—1)e?+ o222

n

Nota: Imagenes de Google
n = el tamafo de la muestra.
N = tamafio de la poblacion.
O = Desviacion estandar de la poblacion.
Z = Valor obtenido mediante niveles de confianza.
e = Limite aceptable de error muestral.

De acuerdo con lo explicado en el parrafo anterior, se procede a realizar 45 encuestas a
estas jefaturas y gerentes indicados elegidos aleatoriamente, se tabularon las respuestas y los

resultados se indican a continuacion.
Pregunta 1

En la primera pregunta de la encuesta se les consulta a las jefaturas cual es el motivo porque
el cual ha participado en una valoracion de puestos, el resultado de la misma se detalla en la Figura

No 22 Motivos de valoracion de puestos.
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Figura No 22 Motivos de valoracion de puestos

iCuales son los motivos por los cuales usted ha requerido realizar un proceso
de valoracion de puestos en su area?

Answered: 47 Skipped: 0

Creacidn de un
puesto nueve.

Cambios en un

pussto actual.

Por salicitud

de RRHH

0%  10% 205 30% 40% 50% 60%  TO% 80% 0% 100%
OPCIOMES DE RESPUESTA * RESPUESTAS -

= Revaloracidn de un drea completa. 53,19% 25
+ (Creacidn de un puesto nuevo. 19,13% 3
= Cambios en un puesto actuzl 28,79% 14
= Por solicitud de RRHH 45,81% 22

Total de encuestados: 47

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

En Figura No 22 Motivos de valoracién de puestos, se puede observar que la mayoria de
las veces que se realiza una valoracion de puestos, es por Re valoracion de un area completa, ya
que obtuvo el 51% de las encuestas y en segundo lugar con un 48,9% el motivo que se da, es por

que al area de Recursos Humanos lo solicito a la jefatura o gerencia.

El dltimo motivo por el que sucede una valoracion de puestos es por la creacion de un
puesto nuevo, solamente ocho de las personas indicaron este motivo, el dato coincide con las
entrevistas de proceso, ya que los analistas de compensacion indicaron que no era muy comun la

creacion de un puesto nuevo.
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Pregunta 2

En la Figura No 23 Importancia en liderazgo, se muestran los resultados de la opinion de
las jefaturas con respecto a la importancia que le toman ellos a las valoraciones de puestos, con

respecto al liderazgo de su equipo.

Figura No 23 Importancia en liderazgo

¢Que tan importante es para usted en su gestion de liderazgo el proceso de
valoraciones de puesto realizadas por RRHH?

Answered: 47 Skipped: 0

e _
Aléj.mpjr_ir‘te -

Mada importante
0%  10% 209 30% 40% 309 80% T0% BO%: 90% 100%
OPCIONES DE RESPUESTA * RESPUESTAS bl
=+ Muy importante T6,60% 38
+ Algo importants 23,409
= Madaimportante 0,00%
TOTAL 47

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Mediante esta pregunta mostrada en Figura No 23 Importancia en liderazgo, se pudo
identificar que el proceso de valoracion de puestos es muy importante para la gestion del liderazgo,
ya que ayuda a conocer a detalle los puestos de sus equipos directos y ademas en muchos casos los
cambios generan motivacion a los colaboradores. El 75,6% de las personas indicaron que era muy
importante y solamente el 24,4% indicaron que el proceso es algo importante, quiere decir que al
100% de las personas les parece que en general el proceso si es importante para su gestiéon como

lider, ya que ninguno de ellos indico la opcion “Nada importante”.
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Pregunta 3

En la Figura No 24 Importancia en la gestion de Negocio, se muestran los resultados de la
pregunta realizada a las jefaturas sobre que tan importante es para ellos las valoraciones de puesto

con respecto a su gestion de negocio.

Figura No 24 Importancia en la gestion de Negocio

¢Que tan importante es para su gestion de negocio las valoraciones de
puesto realizadas por RRHH?

Anzwersed: 47 Skipped: 0

Algo
importante.

Mada
importante.
0% 0% 2055 W 0% 305 60  T0% B0% 0% 100%
OPCIONES DE RESPUESTA = RESPUESTAS b
= Muyimportante. T8,60% 38
+ Algo importante. 159,15% ]
= Madaimportante. 4,26% 2
TOTAL 47

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Los resultados de la pregunta indicada en la Figura No 24 Importancia en la gestion de
Negocio, muestran que para el 75,6% de las personas el proceso de valoraciones de puestos es muy
importante para su gestion en el Negocio, en total el 95% de las personas piensan que es importante,
lo cual tiene mucho sentido, ya que el tener puestos alineados a la realidad y bien segmentadas las
tareas y responsabilidades permite mejoras en la productividad de los colaboradores, ya que

cuentan con la claridad de las mismas.
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Ademas, permite crear perfiles de contratacion alineados a la realidad y estos son la base
principal de una buena contratacion de personal, lo que a su vez permite tener colaboradores aptos
para los puestos que ocupan. Sin embargo 2 de las 45 personas piensan que no es importante para

su gestion de negocio.
Pregunta 4

Con el fin de conocer el nivel de servicio al cliente que se da en las valoraciones de puestos,
se realiza la consulta mostrada en la Figura No 25 Trato de los Analistas de Compensacién, la cual

muestra los resultados obtenidos.

Figura No 25 Trato de los Analistas de Compensacion

¢Como fue el trato brindado por los encargados de compensacion durante el
proceso de valoraciones de puestos?

Anzwered: 47 Skipped: 0

= .

Malo

0% 0% 20 30 40% 508 B0 TO% 805 30% 100%
OPCIOMES DE RESPUESTA * RESPUESTAS -
= Excelents 91,49% 43
= FRegular 8,51% 4
= Malo 0,00%
TOTAL 47

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Los resultados mostrados en la Figura No 25 Trato de los Analistas de Compensacion,

muestran que el 91,1% de las personas piensan que el trato de los Analistas de Compensacion fue
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excelente, el 8.9% de ellos piensa que el trato fue Regular y ninguno de ellos piensa que el trato

fue malo.
Pregunta 5

La pregunta 6 es abierta, la cual contiene la siguiente consulta: ;Nos podria mencionar una
ventaja y una desventaja que usted considera del actual proceso de valoraciones de puestos? Con
respecto a esta pregunta, se realizé un resumen de las principales ventajas y desventajas que las

personas indicaron en la encuesta.
Ventajas:

e Setiene el conocimiento y experiencia de RRHH.

e Daclaridad y permite definir alcances en los roles.

e Permitio6 actualizar y estandarizar todos los puestos.

e El acompafamiento por parte de RRHH fue fundamental.

e Identificar lo indispensable del puesto y poder medir objetivamente al equipo segln su
perfil, identificando areas de trabajo claras para sus funciones

e Sirve para que uno como lider tome el tiempo para repasar, listar y ordenar las funciones
de los colaboradores

e Laexplicacion del proceso y atencion de consultas

e Facilita el mapa completo de puestos, situacion actual y proyeccion de desarrollo y
crecimiento

e Estar claros de como estan nuestros puestos definidos vs. el mercado

e Ventaja es que se utilizan evaluaciones cientificas para formarse un criterio de los silos y

conducta de la persona.
Desventajas:

e No tuvimos sesion de cierre ni de siguientes pasos.

e No se informé oportunamente la conclusion de este a través de una sesion y correo con lo
concluido.

e Quizas podria hacerse sesiones de trabajo en conjunto con RRHH para mover mejor y mas

répido el ejercicio.



e El proceso sigue siendo manual.

e Me parece que no existe equidad con puestos en paises, lo que hace un desbalance en temas

de C&B

e Una desventaja es que no considera los factores de mercado para la posicion; en nuestro

entorno, que competimos con otros Centros de Servicios por el talento, eso es relevante.

e Entre las desventajas u oportunidades de mejora, es el conocimiento del equipo de RRHH

al equipo de negocio, eso podria asegurar un mejor resultado en el proceso.

Pregunta 6

Se realiza una consulta de forma general, para conocer la satisfaccion del cliente con la

valoracion de puestos, los resultados se muestran en la Figura No 26 Satisfaccion del proceso.

Figura No 26 Satisfaccion del proceso

En general, éque tan satisfecho esta usted con el proceso de valoraciones de
puestos? Siendo 1 estrella, nada satisfecho y 5 estrellas, muy satisfecho.

4 D

Answered: 45  Skipped: O

valoracion
promedio
h 1 h 2 h 3 hd 4 hd 5 hd TOTAL hd PROMEDIO
PONDERADO

- T 0,00% 4,44% 1,1% 42,29% 42,22% 45 4,002
o} 2 5 19 19

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

En la Pregunta 6

Se realiza una consulta de forma general, para conocer la satisfaccion del cliente con la

valoracion de puestos, los resultados se muestran en la Figura No 26 Satisfaccion del proceso.

Figura No 26 Satisfaccion del proceso, se puede observar una calificacion promedio de 4,2

estrellas. La distribucion es la siguiente: el 42,2% de las personas marcaron 5 estrellas, el 42,2%

de las personas marcaron 4 estrellas, el 11,1% de las personas marcaron 3 estrellas, solamente el

4,4% de las personas marcaron 2 estrellas y ninguno de ellos marco 1 estrella.
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Con esta pregunta se puede concluir que un 84,4% de las personas se encuentran satisfechos
con el proceso de valoraciones de puestos, que realizada cada uno de sus paises, ya que este

porcentaje marco entre 5y 4 estrellas.
Pregunta 7

La penultima pregunta se realiza con el fin de conocer si para las jefaturas el tiempo que se
invirtio en la colaboracion de las valoraciones de puestos, como sesion de explicacion, de
resultados y actualizacion de descriptores, les parece fue provechoso. Los resultados se muestran

en la Figura No 27 Tiempo provechoso.
Figura No 27 Tiempo provechoso

Considera usted que el tiempo que invirtio en las valoraciones de puestos,
fue provechoso con respecto al resultado entregado.

Answered: 45  Skipped: 0

OPCIONES DE RESPUESTA ~ RESPUESTAS -
- i 91,1% 4
- No 2,89% 4
TOTAL 45

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Mediante la pregunta que se observa en la Figura No 27 Tiempo provechoso, se puede
concluir que el 91,1% de las personas consideran que el tiempo que invirtieron en el proceso de
valoraciones de puestos, fue provechoso, ademas algunos de ellos agregaron comentarios
indicando que el tiempo no fue excesivo. Ademas, solamente un 8,9% de las personas indicaron

que el tiempo no fue provechoso, lo que representa a 4 personas de los encuestados.
Pregunta 8

Finalmente, en la Gltima pregunta, se le solicita a la jefatura, indicar en qué pais esta

ubicado, los resultados se muestran en la Figura No 28 Distribucion por pais



OPCIONES DE RESPUESTA

-

-

-

-

-

Panami
Costa Rica
Guatemala
Honduras
El Salvador

Micaraguz

TOTAL

Figura No 28 Distribucion por pais

Indique el Pais

~ RESPUESTAS
13,33%
3 M%
15,58%
22,29%
111%

85T

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

= Panama

= Costa Rica
Honduras

= E| Salvador

= Nicaragua
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En la Figura No 28 Distribucion por pais, se indica que el 31% de las personas que

contestaron la encuesta son Jefatura o Gerentes de Negocio de Costa Rica, lo cual hace sentido con

respecto a la cantidad de Jefaturas existentes en ese pais, el 22% es de Jefaturas de Honduras, el

15,5% corresponde a Guatemala, el 13,3% de las jefaturas son de Panama, el 11% son de El

Salvador y el menor porcentaje es de Nicaragua con un 6,67% de las personas.
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Diagrama RASCI

A continuacion, se detallan los diagramas RASCI de cada pais, en donde se podra observar
la relacion de las actividades o tareas de un proceso o proyecto y sus participantes, clasificados en
responsable, el encargado de “Hacer que se haga”, el de apoyo, el consultado y el informado,
mediante esta herramienta se busca clarificar las responsabilidades y relaciones en los procesos,
para de esta forma poder detectar duplicidad de roles, cuellos de botella, falta de delegacion de

tareas, duplicidad de tareas, deficiencia en comunicacion, entre otros.

Se adjunta el significado de las abreviaturas de cada uno de los roles indicado en los

diagramas, para mejor entendimiento:

e R: Encargado de la ejecucion de la tarea.

A: Vela porque la tarea se cumpla.

S: Apoyo o Backup

I: Informado

C: Consultado para la realizacién de una tarea
En los siguientes parrafos se detallaran los diagramas de RASCI de cada pais:
Costa Rica

En la Tabla No 5 Diagrama RASCI Costa Rica se muestran las tareas especificas que estan
contempladas en el proceso de Valoraciones de puestos de Costa Rica. Ademas, se indican los

miembros asociados con su respectivo rol de acuerdo con cada tarea.

Tabla No 5 Diagrama RASCI Costa Rica

Miembros del proceso

Negocio Compensacién RRHH
Tareas
Socio
Jefatura | Gerente | Analista | Gerente de
Negocio

Coordinar la sesién inicial con los Gerentes y Jefes de Negocio I C R
Realizar explicacion inicial sobre el proceso de valoraciones de | | R |
puestos
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Miembros del proceso

Negocio Compensacién RRHH
Tareas
Socio
Jefatura | Gerente | Analista | Gerente de
Negocio

3 | Coordinar un taller de capacitacién para los Jefes de Negocio C R

Capacitar a los Jefes de Negocio sobre valoraciones y | R A
4 | descriptor de puesto

Completar el descriptor de puesto, con asesoria del Socio de R A A
5 | Negocio

Enviar consolidado de descriptores de puestos a | R
6 | Compensacion
7 | Validar los descriptores de puestos R S

Realizar correcciones en descriptor de puesto en caso de tener C R S
8 |algun error
9 | Realizar las valoraciones de puestos R

Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar correcciones en R
10 | caso de ser necesario
11 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos I R
12 | Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de ser necesario R I

Realizar un entregable del resultado final al Gerente de | C R S |
13 | Negocio

Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar correcciones en | R
14 | caso de ser necesario
15 | Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de ser necesario R I
16 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos I R
17 | Realizar los cambios necesarios a los colaboradores I R I
18 | Archivar los documentos finales de las valoraciones de puestos R

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Con respecto a la Tabla No 5 Diagrama RASCI Costa Rica, se realiza un analisis de la

matriz verticalmente, es decir, a nivel de roles y horizontalmente, a nivel de tareas. Los puntos

encontrados se detallan a continuacion:

Verticalmente (a nivel de Roles)

Existen muchas R en el rol de Analista de compensacién, lo que podria estar generando
cuellos de botella, al tener tantas tareas en su responsabilidad en el proceso.

Hay pocos miembros con A lo que quiere decir que existen muchas funciones del todo
delegadas y con responsables definidos.

Todos los miembros tienen en sus tareas alguna, con el rol de A o R, lo que quiere decir
que todos los miembros se requieren en el proceso.

El miembro de Jefatura de Negocio en muchos casos es solamente informado, se podria
entender que el rol no es del todo necesario, sin embargo, si se analiza a detalle, se
concluiria que, si es indispensable, ya que se encarga de completar el descriptor de puestos

y este es la base de las valoraciones.

Horizontalmente (a nivel de Tareas)

Es valioso mencionar que todas las tareas tienen inicamente un miembro con el rol R, lo
que quiere decir que solamente hay un responsable por tarea, por lo que no deberia existir
duplicidad en las mismas.

Otro punto positivo es que en ninguna tarea existen muchos miembros con el rol C, lo que
quiere decir que solamente se le consulta a un miembro, esto hace mas fluido el proceso.
Existen varias tareas en donde se le debe copiar a mas de una persona, en este caso seria
bueno cuestionar si se esta generando mucha burocracia al informar a tantas personas y
validar si existe la posibilidad de informar solamente en caso de alguna excepcion.

La mayoria de las tareas tienen ausencia del rol A, a excepcion de la tarea 4 y 5, lo cual
podria provocar que en el resto de tareas no se garantice el cumplimiento de las mismas, al

no haber un encargado de que esa tarea se realice.
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En la Tabla No 6 Diagrama RASCI Panama se muestran las tareas especificas que estan

contempladas en el proceso de Valoraciones de puestos de Panama. Ademas, se indican los

miembros asociados con su respectivo rol de acuerdo a cada tarea.

Tabla No 6 Diagrama RASCI Panamé

Miembros del proceso
Tareas Negocio Compensacion RRHH
Jefatura | Gerente | Analista | Jefatura | Gerente
1 | Enviar solicitud de re valoracién de puesto | R
2 | Coordinar una sesién inicial con el Gerente y Jefe de Negocio | C R A
Realizar entrevista para entender y completar el descriptor del
3 | puesto C | R R
4 | Realizar las valoraciones de puestos R R
5 | Presentar los cambios al Gerente de RRHH S R C
Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar correcciones en
6 | caso de ser necesario I I R
7 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos I I R
8 | Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de ser necesario S R I
9 |Realizar un entregable del resultado final al Gerente de Negocio | C I I R
Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar correcciones en
10 | caso de ser necesario | R
11 | Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de ser necesario S R I
12 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos | R I I
13 | Realizar los cambios necesarios a los colaboradores | R A
14 | Archivar los documentos finales de las valoraciones de puestos R A
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Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Con respecto a la Tabla No 6 Diagrama RASCI Panama, se realiza un analisis de la matriz

verticalmente, es decir, a nivel de roles y horizontalmente, a nivel de tareas. Los puntos encontrados

se detallan a continuacion:

Verticalmente (a nivel de Roles)

Existen muchas R en el rol de Jefatura de compensacion, lo que podria estar generando
cuellos de botella, al tener tantas tareas en su responsabilidad en el proceso.

Hay pocos miembros con A lo que quiere decir que existen muchas funciones del todo
delegadas y con responsables definidos.

La mayoria de los miembros tienen en sus tareas alguna, con el rol de A o R, lo que quiere
decir que todos los miembros se requieren en el proceso, a excepcion de la Jefatura de
Negocio, que en varias tareas es solamente informado, se podria entender que el rol no es
del todo necesario, sin embargo, es al cual se le consulta sobre los cambios en el descriptor

de puesto y este es la base de las valoraciones.

Horizontalmente (a nivel de Tareas)

En el caso de la tarea 3 y 4, existen dos responsables el Analista y la Jefatura de
compensacion, en este caso se podria analizar que existe duplicidad de esas tareas o que la
tarea se podria delegar en alguno de los dos roles solamente.

Todas las tareas tienen un rol R, lo cual quiere decir que existen responsables claramente
definidos, lo que contribuye al cumplimiento de las mismas y evitar la duplicidad de las
tareas.

Una observacion positiva es que en ninguna tarea existen muchos miembros con el rol C,
lo que quiere decir que solamente se le consulta a un miembro, esto hace mas fluido el
proceso.

Existen varias tareas en donde se le debe copiar a mas de una persona, en este caso seria
bueno cuestionar si se estd generando mucha burocracia al informar a tantas personas y

validar si existe la posibilidad de informar solamente en caso de alguna excepcion.
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En la Tabla No 7 Diagrama RASCI Honduras, se muestran las tareas especificas que estan

contempladas en el proceso de Valoraciones de puestos de Honduras. Ademas, se indican los

miembros asociados con su respectivo rol de acuerdo con cada tarea.

Tabla No 7 Diagrama RASCI Honduras

Miembros del proceso

Tareas Negocio Compensacion
Gerente | Analista | Jefatura
1 | Enviar solicitud de re valoracion de puesto R
2 | Coordinar una sesién inicial con el Gerente de Negocio C R A
Realizar entrevista para entender y actualizar el descriptor del
3 |puesto C R A
4 | Realizar las valoraciones de puestos R A
Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar correcciones en
5 | caso de ser necesario | R
6 | Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de ser necesario R I
7 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos | R
8 | Realizar un entregable del resultado final al Gerente de Negocio C | R
Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar correcciones en
9 |caso de ser necesario R
10 | Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de ser necesario R I
11 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos R | I
12 | Realizar los cambios necesarios a los colaboradores [ R A
13 | Archivar los documentos finales de las valoraciones de puestos R A
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Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Con respecto a la Tabla No 7 Diagrama RASCI Honduras, se realiza un analisis de la matriz
verticalmente, es decir, a nivel de roles y horizontalmente, a nivel de tareas. Los puntos encontrados

se detallan a continuacion:

Verticalmente (a nivel de Roles)

e Existen muchas R en el rol de Analista de compensacion, lo que podria estar generando
cuellos de botella, al tener tantas tareas en su responsabilidad en el proceso.

e EIl miembro de Jefatura de compensacion tiene en algunas de las tareas el rol A, lo que
quiere decir que se encargara de asegurar que las tareas que debe realizar el analista de
Compensacion se ejecuten.

e EIl Analista de Compensacidn solamente tiene dos espacios vacios, en este caso seria bueno
cuestionarse si realmente es necesario que este miembro esté implicado en tantas tareas.

e Todos los miembros tienen en sus tareas alguna, con el rol de A o R, lo que quiere decir

que todos los miembros se requieren en el proceso.
Horizontalmente (a nivel de Tareas)

e Todas las tareas tienen Unicamente un miembro con el rol R, lo que quiere decir que
solamente hay un responsable por tarea, por lo que no deberia existir duplicidad en las
mismas.

¢ Ninguna tarea no cuenta con un rol R, lo que asegura que algin miembro lo tendra dentro
de sus responsabilidades.

¢ Enninguna tarea existen varios miembros con el rol C, por lo tanto, solamente se le consulta
a un miembro del proceso, esto hace que se vuelva mas fluido.

e En ninguna de las tareas existe mas de un miembro con el rol |, esto significa que se les
informa solamente a las personas realmente necesarias.

e La mayoria de las tareas que estan a cargo de un analista de compensacion, cuentan con
otro miembro que tiene el rol A o estan a cargo de un puesto de jefatura o gerencia, quiere

decir que se podria garantizar que las tareas se realicen.
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En la Tabla No 8 Diagrama RASCI Guatemala, se muestran las tareas especificas que estan

contempladas en el proceso de Valoraciones de puestos de Guatemala. Ademas, se indican los

miembros asociados con su respectivo rol de acuerdo con cada tarea.

Tabla No 8 Diagrama RASCI Guatemala

Miembros del proceso

Tareas Negocio Compensacion RRHH
Comité de
Jefatura | Gerente Jefe .
Valoraciones
Coordinar la sesidn inicial con los Gerentes y | R
1 |Jefes de Negocio
Capacitar a los Jefes de Negocio sobre | R
2 | valoraciones y descriptor de puesto
Realizar una entrevista para completar el C A R
3 | descriptor de puesto con las jefaturas
4 | Realizar las valoraciones de puestos R I
Realizar un entregable del resultado final al | R
5 | Gerente de Negocio
Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar |
6 | correcciones en caso de ser necesario
Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de R |
7 | ser necesario
g | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos |
Realizar los cambios necesarios a los | R
9 | colaboradores
Archivar los documentos finales de las R
10 | valoraciones de puestos

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Con respecto a la Tabla No 8 Diagrama RASCI Guatemala, se realiza un anélisis de la

matriz verticalmente, es decir, a nivel de roles y horizontalmente, a nivel de tareas. Los puntos

encontrados se detallan a continuacion:

Verticalmente (a nivel de Roles)

Existen muchas R en el rol de Jefe de compensacion, lo que podria estar generando cuellos
de botella, al tener tantas tareas en su responsabilidad en el proceso. Ademas, y alienado a
lo anterior, este miembro tiene solamente dos espacios vacios con respecto a las tareas.
Hay pocos miembros con A lo que quiere decir que existen muchas funciones del todo
delegadas y con responsables definidos. Sin embargo, también puede dificultar el
seguimiento al cumplimiento de las tareas.

Todos los miembros tienen en sus tareas alguna, con el rol de A o R, lo que quiere decir
que todos los miembros se requieren en el proceso.

El miembro de Jefatura de Negocio en varias tareas es solamente informado, se podria
entender que el rol no es del todo necesario, sin embargo, es al cual se le consulta sobre los
cambios y actualizaciones en el descriptor de puesto y este es la base de las valoraciones,

por lo tanto, si es indispensable.

Horizontalmente (a nivel de Tareas)

Todas las tareas tienen Unicamente un miembro con el rol R, lo que quiere decir que
solamente hay un responsable por tarea, por lo que no deberia existir duplicidad en las
mismas.

En ninguna tarea existen varios miembros con el rol C, lo que quiere decir que solamente
se le consulta a una persona, esto hace mas fluido el proceso.

En ninguna de las tareas existe mas de un miembro con el rol I, esto significa que se les
informa solamente a las personas realmente necesarias.

La mayoria de las tareas tienen ausencia del rol A, a excepcion de la tarea 3, lo cual podria
provocar que en el resto de tareas no se garantice el cumplimiento de las mismas, al no

existir un encargado de que esa tarea se realice.
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En la Tabla No 9 Diagrama RASCI Nicaragua, se muestran las tareas especificas que estan

contempladas en el proceso de Valoraciones de puestos de Nicaragua. Ademas, se indican los

miembros asociados con su respectivo rol de acuerdo con cada tarea.

Tabla No 9 Diagrama RASCI Nicaragua

Miembros del proceso
Tareas Negocio Compensacion | RRHH
Gerente Analista Gerente

1 | Enviar solicitud de revisién de puesto R

Realizar entrevista para entender y actualizar el descripto y C R
2 | bitdcora de puesto
3 | Validar cual puesto es homdlogo al puesto en valoracidn R

Revisar la propuesta de valoracién y solicitar correcciones en caso R
4 | de ser necesario I
5 | Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de ser necesario R I
6 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos I R
7 | Realizar un entregable del resultado final al Gerente de Negocio C R A

Revisar la propuesta de valoracién y solicitar correcciones en caso R
8 | de ser necesario
9 | Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de ser necesario R I
10 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos R [
11 | Realizar los cambios necesarios a los colaboradores [ R A
12 | Archivar los documentos finales de las valoraciones de puestos R

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Conrespecto a la Tabla No 9 Diagrama RASCI Nicaragua, se realiza un analisis de la matriz
verticalmente, es decir, a nivel de roles y horizontalmente, a nivel de tareas. Los puntos encontrados

se detallan a continuacion:

Verticalmente (a nivel de Roles)

e Existen muchas R en el rol de Analista de compensacion, lo que podria estar generando
cuellos de botella, al tener tantas tareas en su responsabilidad en el proceso.

e Hay pocos miembros con A lo que quiere decir que existen muchas funciones del todo
delegadas y con responsables definidos. Sin embargo, también puede dificultar el
seguimiento al cumplimiento de las tareas.

¢ EIl Analista de Compensacién solamente tiene dos espacios vacios, en este caso seria bueno
cuestionarse si realmente es necesario que este miembro esté implicado en tantas tareas.

e Todos los miembros tienen en sus tareas alguna, con el rol de A o R, lo que quiere decir

que todos los miembros se requieren en el proceso.
Horizontalmente (a nivel de Tareas)

e Todas las tareas tienen Unicamente un miembro con el rol R, lo que quiere decir que
solamente hay un responsable por tarea, por lo que no deberia existir duplicidad en las
mismas.

¢ Ninguna tarea no cuenta con un rol R, lo que asegura que algin miembro lo tendra dentro
de sus responsabilidades.

¢ Enninguna tarea existen varios miembros con el rol C, por lo tanto, solamente se le consulta
a un miembro del proceso, esto hace que se vuelva mas fluido.

e En ninguna de las tareas existe mas de un miembro con el rol |, esto significa que se les

informa solamente a las personas realmente necesarias.
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En la Tabla No 10 Diagrama RASCI El Salvador, se muestran las tareas especificas que

estan contempladas en el proceso de Valoraciones de puestos de El Salvador. Ademas, se indican

los miembros asociados con su respectivo rol de acuerdo con cada tarea.

Tabla No 10 Diagrama RASCI El Salvador

Miembros del proceso

Tareas Negocio Compensacion
Jefe Jefatura

1 | Enviar solicitud de revision de puesto R

2 | Realizar entrevista para actualizar el descriptor del puesto C R
3 | Validar cual puesto es homélogo al puesto en valoracién R
4 | Realizar un entregable del resultado final al Jefe de Negocio C R
5 | Aprobar la propuesta de valoraciones de puestos R I
6 | Realizar los cambios necesarios a los colaboradores I R
7 | Archivar los documentos finales de las valoraciones de puestos R

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Con respecto a la Tabla No 10 Diagrama RASCI El Salvador, se realiza un analisis de la

matriz verticalmente, es decir, a nivel de roles y horizontalmente, a nivel de tareas. Los puntos

encontrados se detallan a continuacion:

Verticalmente (a nivel de Roles)
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Existen muchas R en el rol de Jefe de compensacion, lo que podria estar generando cuellos
de botella, al tener tantas tareas en su responsabilidad en el proceso.

No hay ningin miembro con rol A lo puede dificultar el seguimiento al cumplimiento de
las tareas.

El Jefe de Compensacion solamente tiene un espacio vacio, en este caso seria bueno
cuestionarse si realmente es necesario que este miembro esté implicado en tantas tareas o
si se podria agregar un miembro mas en el proceso.

Todos los miembros tienen en sus tareas alguna, con el rol de A o R, lo que quiere decir

que todos los miembros se requieren en el proceso.

Horizontalmente (a nivel de Tareas)

Todas las tareas tienen Unicamente un miembro con el rol R, lo que quiere decir que
solamente hay un responsable por tarea, por lo que no deberia existir duplicidad en las
mismas.

Ninguna tarea no cuenta con un rol R, lo que asegura que algun miembro lo tendra dentro
de sus responsabilidades.

En ninguna tarea existen varios miembros con el rol C, por lo tanto, solamente se le consulta

a un miembro del proceso, esto hace que se vuelva mas fluido.

Resumen comparativo entre paises

Existen paises que cuentan con un analisis similar a nivel de roles o a nivel de tareas, por lo

tanto, a continuacion, se muestran algunos puntos de comparacion entre ellos de acuerdo con los
diagramas RASCI:

Verticalmente (a nivel de Roles)

En tres paises, Costa Rica, Honduras y Nicaragua, el miembro Analista de Compensacion
tiene muchas tareas con el rol R, lo cual puede provocar cuellos de botella o recargos en este
miembro. En Panam4, El Salvador y Guatemala sucede lo mismo, pero con el miembro
Jefatura de Compensacion.

En cuatro paises, Costa Rica, Panama, Guatemala y Nicaragua hay pocos miembros que

tienen el rol A, lo que significa que las funciones estan bastante delegadas, sin embargo,
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también podria ocasionar que no se le dé, el suficiente seguimiento a las tareas, por ejemplo,
en El Salvador ningan miembro tiene el rol A, quiere decir que nadie da seguimiento. A
diferencia de Honduras que la Jefatura de Compensacion si cuenta con este rol, por lo tanto,
si le dard seguimiento a las tareas que tiene en su responsabilidad el analista de
compensacion.

e En la mayoria de los paises a excepcion de Panama@, todos los miembros tienen en alguna de
sus tareas, el rol de A o R, lo que quiere decir que todos los miembros se requieren en el
proceso.

e Tanto en Costa Rica como en Guatemala, sucede que el miembro Jefatura de Negocio en
varias tareas es solamente informado, se podria entender que el rol no es del todo necesario,
sin embargo, es al cual se le consulta o realiza los cambios y actualizaciones en el descriptor

de puesto, por lo tanto, si es indispensable.
Horizontalmente (a nivel de Tareas)

e Entodos los paises sucede que todas las tareas tienen Gnicamente un miembro con el rol R,
lo que quiere decir que solamente hay un responsable por tarea, por lo que no deberia existir
duplicidad en las mismas.

e Solamente en Panama4, en dos de las tareas, existen dos responsables, en este caso se podria
analizar que existe duplicidad de esas tareas o que se podrian delegar en alguno de los dos
roles solamente.

e En todos los paises, en ninguna tarea existen varios miembros con el rol C, por lo tanto,
solamente se le consulta a un miembro del proceso y esto hace que se vuelva més fluido.

e En Costa Rica y Panama, existen varias tareas en donde se le debe copiar a méas de una
persona, en este caso seria bueno cuestionar si se esta generando mucha burocracia al
informar a tantas personas.

e En el resto de paises, Honduras, Guatemala, Nicaragua y El Salvador, en ninguna de las
tareas existe mas de un miembro con el rol I, esto significa que se les informa solamente a

las personas realmente necesarias.
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CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Al finalizar el estudio de la situacion actual del proceso de valoracion de puestos en los

departamentos de Compensacién de Bac Credomatic, se definen varias conclusiones:

Actualmente no existe una estandarizacién en la metodologia ni en el proceso que los paises
utilizan para la administracion de los puestos, por ejemplo; se utilizan dos metodologias de
evaluacion diferentes; Honduras y Panamd utilizan PWC; Guatemala, Costa Rica y El
Salvador utilizan HAY Group y Nicaragua no utiliza ninguna metodologia. Otro ejemplo,
es que sus flujogramas son un poco similares, sin embargo, con bastantes diferencias entre
si, una de ellas, es que las aprobaciones en algunos paises estan dadas por el Gerente de
RRHH y en otros por el Jefe de compensacion. Otra diferencia es que hay un pais que
cuenta con un comité de valoracién y los demas no, quiere decir, que cada pais tiene el
proceso en diferente nivel de desarrollo.

La desalineacion en las metodologias y la forma de ejecutar las valoraciones de puestos que
existe actualmente en los paises ha provocado, que no sea posible comparar puestos entre
paises lo cual a su vez ocasiona que exista diferencia salarial de puestos iguales en
diferentes paises y por ultimo esta desalineacion podria provocar que los puestos no estén
pagados de acuerdo con la competitividad del mercado de cada pais, dando como
consecuencia; altas en la rotacion del personal.

La causa principal de que no exista alineacion entre paises, es que no hay un lineamiento
debidamente publicado, con el proceso correcto para realizar una valoracion y que sea
aplicable para todos los paises por igual. Ademas, no cuentan con plantillas homologadas,
por ejemplo, el descriptor de puesto y las presentaciones que van dirigidas a los gerentes de
Negocio, son distintas y cada pais cuenta con sus plantillas personalizadas.

Hace aproximadamente 9 meses no se contaba con un departamento regional de
Compensacién encargado de la administracién y control de este proceso, esto es uno de los
motivos por el cual cada pais realiza los temas relacionados a Compensacion segun a como
ellos lo definan, ocasionando la desalineacion antes mencionada. Sin embargo, actualmente
se cuenta con este departamento y tiene como objetivo la homologacion y el seguimiento

de estos procesos en los paises.
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Recomendaciones

De acuerdo con las conclusiones indicadas anteriormente y el andlisis del proceso de

valoraciones de puestos, se recomienda lo siguiente:

e Los paises deben utilizar una unica metodologia de valoracion de puestos, lo cual hard
posible la comparacion de los mismos. Ademas, por consecuencia se deberé capacitar a los
departamentos de Compensacién que no utilicen la metodologia seleccionada.

e El proceso para valorar un puesto debe estar normado por un flujograma Unico para todos
los paises, en donde se engloben las mejores précticas de cada pais y asi se permeen en los
demas paises. Este flujograma debera ser utilizado como base y guia cada vez que se deba
realizar una valoracién de puestos.

e Se debe contar con un manual operativo publicado a nivel regional y que aplique para todos
los paises, en donde indique: la metodologia de valoracién que se debe utilizar, el flujo o
actividades que se deben seguir para realizar la valoracion, las plantillas estandar
involucradas en el proceso.

e Relacionado a la recomendacion anterior, se deben crear y publicar oficialmente las
siguientes plantillas, aplicables para los seis paises:

= Descriptor de puesto

= Presentacion inicial de valoracion de puestos
» Guia de preguntas para entrevista

= Matriz de valoracion de puestos

» Presentacion final de valoraciones

e Realizar un cronograma de implementacion de la nueva estandarizacion del proceso de
valoraciones de puestos, en donde los paises de comprometan a migrar todos los puestos
existentes con el nuevo proceso.

e Se deberia contar con un sistema de descriptores de puestos, que aplique para todos los
paises de forma homologada.

e Finalmente, y para asegurar el cumplimiento de esta estandarizacion, se recomienda que el
area de Compensacion Regional, realice una reunion mensual con los paises para que
indiguen el porcentaje de avance de cada uno y aclare las dudas existentes para continuar

con el proceso.



99

CAPITULO VI PROPUESTA

En el presente capitulo se indicara a detalle cual es el resultado final de un nuevo proceso
estandarizado que aplique para todos los paises de Bac Credomatic, tomando en cuenta el analisis
de la situacién actual de cada pais, para replicar las mejores précticas en los demas paises. Se
explicara el nuevo diagrama de proceso, diagrama de flujo y diagrama RASCI regionales,
finalmente en la propuesta se presentara un lineamiento para asi formalizar este nuevo proceso
estandarizado. Ademas, se mostrard un analisis econdmico de la propuesta y cuales seran los
beneficios asociados con esta inversion, por ultimo, un plan de implementacion de la propuesta del

nuevo proceso en los paises.
Propuesta
Diagrama de proceso

La metodologia de valoracion de puestos elegida es HAY Group, esto fue una decision
tomada por la empresa por dos motivos, el primero; que la metodologia es la mas reconocida en la
region, la otra opcion de encuesta mas reconocida en la regién era PWC, sin embargo esta encuesta
tuvo un cambio de estrategia 0 una crisis, pues varios de sus expertos en ese tema se fueron de la
empresa, y los temas de Compensacion y estructura dejaron de ser relevantes de cara a los clientes,

al menos asi lo percibian en varias empresas, dentro de esas Bac Credomatic.

El segundo motivo fue que HAY Group les colabor6 hace unos 4 afios a disefiar un proceso
integral de desempefio, que se amarraba con el tema de Compensacion; por lo tanto, les parecid

natural que se trabajara con ellos mismo este tema.

Adicionado a esta decision organizacional, de acuerdo con el estudio realizado, también era
la mejor opcidn la de metodologia de HAY Group, ya que tres de los paises utilizan actualmente
esta metodologia y solamente dos utilizan Price Waterhouse Cooper, ademas todos los Analistas y
Jefaturas de Compensacion fueron capacitados por un area del Centro de Servicios hace

aproximadamente un afio en esta metodologia seleccionada.

Posterior a esta decision se procede a realizar un diagrama de procesos basado en esta
metodologia representado en la Figura No 29 Diagrama de Proceso Estandarizado, alli se muestra
el proceso de valoraciones de puestos que aplicard para todos los paises de Bac Credomatic de

forma estandarizada, el cual consiste en 6 macro etapas; primero la sesion inicial con el cliente,
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seguido de la entrevista de valoracion, posterior se realiza el analisis y la valoracion de los puestos,
el paso nimero cuatro es nuevo en comparacion con el diagrama inicial y hace referencia al Comité
de Valoraciones de puestos, contando con los vistos buenos de este comité se procede a realizar el
entregable y solicitud de aprobacion al cliente y por Gltimo realizar la aplicacion y documentacion

de los cambios.

Figura No 29 Diagrama de Proceso Estandarizado

Sesion inicial con el Entrevista de valoracion Andlisis y Valoracion de
cliente con el cliente

Entregable y
Comite de Valoraciones aprobacion del
resultado por parte del
cliente

Aplicacion y
documentacion de
cambios

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

1. Sesidn inicial con el cliente: El objetivo de esta etapa es asesorar sobre el alcance del proceso
de valoracion de puestos, en esta sesion deben participar el Gerente de Negocio, duefio de la
estructura, las jefaturas de estas areas, algin representante de Compensacion y de forma
opcional; el socio de Negocio en caso de existir este rol en el pais.

La sesion debe ser de aproximadamente una 1 o 2 horas, en la cual el represente de
Compensacion explicara a detalle como se llevara a cabo el proceso de valoraciones de puestos

y cuéles son sus etapas. Se debera explicar la metodologia HAY Group, en cuanto a la definicién
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del Saber, Pensar y el Actual y finalmente; explicar el formulario de Descriptor de puesto, el
cual debe ser completado por las jefaturas de Negocio para continuar con el siguiente paso.
Para esta fase se deben utilizar los siguientes documentos:
e Presentacion inicial del proceso de Valoraciones de puestos: En la el proceso de
valoraciones de puestos.
e Figura No 30 Beneficios de las Valoraciones de Puestos, Figura No 31 Explicacion

Metodologia HAY, Figura No 32 Linea de Crecimiento de puestos,

e Figura No 33 Fases del Proyecto y Figura No 34 Consejos para construir puestos se
muestran las filminas de la presentacion que se construyd para la explicacion inicial al
cliente sobre el proceso de valoraciones de puestos.

Figura No 30 Beneficios de las VValoraciones de Puestos

ACTUALIZACION DE LA ESTRUCTURA DE GRADOS
INTERNOS HAY AL 100% DE LA ORGANIZACION

. ‘\ 7
' )
‘;l';'.
I ”'M. o A
5 ‘ ' J 4 ‘m
| WL
Alinear y actualizar Ia Empoderar a los Actualizar el Generar bases para s 5 :
estructurs, segun la Lideres, sobre la descriptor del puesto. rutas de crecimiento Base te<;lr?|§aé)ara €
realidad actual del metodologia de de puestos. andlisisde
negocio. puestos utilizada en la competitividad

Organizacién.

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Figura No 31 Explicacién Metodologia HAY

METODOLOGIA DE GRADOS

*Competencia técnica -Experiencia
*Plznificacidn, integracidn y Organizacion
*Comunicacicn e influencia

SABER

=libertad para pensar
*Magnitud
*Impacto

«Libertad Actuar
+Complejidad de las situacicnes ACTUAR PENSAR

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Figura No 32 Linea de Crecimiento de puestos

PROTOTIPO DE LINEA DE CRECIMIENTOS DE PUESTOS

Operativo Analista Especialista Profesional

—— — I [
o
ﬁ . Eﬂsludia;terniuersitario . M&m?ﬂian;e Avanzado * Bachiller U concluide : E:;::‘:;i‘:::ger
* Menozde 1= * Mzsde 2 sfios . ] b L
experiencia axperiencia :112:2:;:05 experiencia
* Entrenamiento basico. * Entrznzmisntc ticnico. * Expartotéonico. * Perfil intzgral.
9 * Focalizado en tares. * Focalizado en resultados. * Propons solucionss sobre *  Liders proyectos,
* Conocimiento basice en * Aplics decisionzz z=zgln 5U FEMa exparts. sistemas.
sistemas, procesas. lingamisntos. * Mivel medio de = Frocescs de alta
* Bajo nivel de exposician. * Madic nivvel de expasician. magnitud.
* Compstencias basicas. Sxpozicion. . En desarralle de * L= toma de decizién
* Competencias técnicas. Compstencias blandas. involucra su criterio
profesicnal.

* Competencias blandas

desarrolladas.

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Figura No 33 Fases del Proyecto

FASES DEL PROYECTO

Sesion inicial Valoracién y

Entrevista de

con el cliente Calibracién

valoracion

Entregable Entregable Comunicacion
preliminar Gte final Director y aplicacion
¥

@ Jueves 14 de 28 de mayo al 2 Del 4al 11 Del 16 al 18 de Del 23 y 30 de 1al 8de
mayo de junio Jjunio Junio junio Julio

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Figura No 34 Consejos para construir puestos

CONSEJOS PARA CONSTRUIR SU ESTRUCTURA DE PUESTOS

¥ Visualice la estructura de puestos gue su Gerencia requiere para alcanzar sus objetivos. (dibuje la estructura)
¥ Siva a proponer nomenclaturas diferentes, recuerde que debe existir una clara diferencia entre el saber, pensar y actuar
¥ Recuerde gue debe existir consistencia entre la mision/funciones y el perfil del puasto

¥ Mo olvide que vamos a valorar puestos, no a la persona.

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

e Formulario de Descriptores de puestos: Para la construccion de este esté formulario, se
solicito un ejemplo a cada uno de los paises y se agrego solamente los datos que tenia mas
relevancia y los que eran aplicables para todos los paises. En la Figura No 35 Pagina 1
Descriptor de puesto,

e Figura No 36 Pagina 2 Descriptor de puesto y

e Figura No 37 Pagina 3 Descriptor de puesto, se muestra el nuevo formulario aplicable a

nivel regional.
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Figura No 35 P4gina 1 Descriptor de puesto

Z» BAC

CREDOMATIC

Fecha de Actualizacion: ] Elaborado por:

Nombre del puesto: [ ]

Gerencia: [ ]

Departamento: [ B

Nivel del puesto: [ h|

El puesto supervisa personal [ | £Qué tipo de puestos supervisa? [

[ ]

**Debe Iniciar con un Verbo Infinito y en pocas palabras, identifique el proposito general del puesto, ;para qué existe el puesto en Ia organizacion?. Se busca responder
a las siguientes preguntas: ¢Qué hace? (accidn), ¢Como lo hace? (funcidn), ;Para qué lo hace? (resultado).

Responsabilidades: Describa las principales funciones del puesto de trabajo

1. Iniciar con un verbo en infinitivo y debe estar acorde a la responsabilidad

2. No utilizar terminologia interna

3. Las funciones deben ser claras, medibles, coherentes, atemporales y realistas

4. Solo se deberan incluir aquellas responsabilidades que se realizan per o

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa



Figura No 36 P&gina 2 Descriptor de puesto
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Conocimientos

Nivel Académico

Carrera de nivel académico

Conocimientos adicionales o certificaciont Ejem. AS400, arquitectura de redes, lenguajes de programacion, némina, M5 Project

=
(=]

1. | 3 |
2 | 4 |
Experiencia
Experiencia Areas de Experiencia
| 1.
2.
3.
Competencias
Competencias (Senale maximo 5 de la liat Concepto Nivel

1.

2

3.

4.

5 |

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Figura No 37 P4gina 3 Descriptor de puesto



VALORACION DE PUESTOS CRITICOS

C i fNo
. | Accescaextraeryo modificar informacién sensible de clientes o negocio de forma masiva para i
Informacicn . . Seleccione
uno o varios paises.

. | Accesocamedificary poner en ejecucién aplicaciones, programas, datos, parametros y procesos i
Informacicn . : . i Seleccione
tecnolégicos sensibles de negocic en ambientes de produccién.

Acceso a realizar transacciones una transaccién idual con un monto mayor a $100.000 en i
Seleccione

Operativo

(pagos, tr a5 en cajas, transferencias, remesasly/o movimientos contables.

Operativo

Administracion y/o custodia de valores [titulos, efectivo, chequeras, pl3sticos, otros documentos

devalor | o activos fisicos (bienes adjudicados o en dacion de pago) con montos iguales o mayores 3 |Seleccione

5100.000,

Puestos que tengan acceso s :
1) Aprobarlos registros en cuentas contzbles [Datapro)y/o
2)Aprobar valores de actives (inversignly/o

Financiera ' . i " " P Seleccione
3\4probar conselidacion estados financieros [Hyperionly/o
4\Aprobar Lotes contables v/o
S)Crear, modificar o eliminar centros de costos, cuentas contables y compafia
Puestos que ejecuten [ aprueban en el sistema:
‘Gerencial a-pago a proveedores o COmpras Seleccione

b-dezembalso de donaciones y/o patrocinios

CANCE DEL PUESTO

Solo podra elegir una opcion, marque con una x.
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1.- é¢Que Nivel de Competencia Especializada maneja este Puesto?

Puestos Operativos

P Tscti

Bésico

[ E [Especializada | |

[ G [Especializacion Amplia

(4

Introductoric

[ F  |Especializacién Madura hl | [ H  |Referente

General { Proceso { Pros.

[=1lgll-1k2

Avanzado

]

- éCualesla

competencia en planificacidn, organizacién e integracién del Puesto?

T

Focalizacién de Tareas.

Eajo |

Especifica

Homagénea

1
2 Medic
3 Alto

Heterogénea.

I

Amplia

3.- é¢Cual es el nivel de Comunicacion e Influencia que debe tener el puesto?

4.- ¢En cual categria

Puestos Operativos

clasifica la Libertad de Pensar de este Puesto?

P Tscti

Futina Estricta

[ E [Definicidn Clara

p E -

[ Diefinicién Gienérica

Futina

A | [ &
b

[ F | Diefinicién Amplia | | H |abstracto

(o

Semi-iutina

Qe =

Estandarizado

5.~ ¢Cual Es la Complejidad de las Situaciones que manifiesta el Puesto?

1| Fiepetitiva

Con Modelos

Wariable

Adaptacin

Sin Precedente

6.- éQue Nivel de Libertad para Actuar maneja este Puesto?

P Tact

Control Estricto

[ E [Direccidn bl | [ G [Guia

p E P

Cantrol

| F | Direceidn General h| | | H | Guia Estratégica

(4

Eztandarizado

[=1ipll=1k2

Fiegulacidn General

7.- éCual es la Magni

itud de la responsabilidad que manifiesta el Puesto?

[

o Cualificable

uy Pequefia

Fequefia

e dia

e afra|

Grande

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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2. Entrevista de Valoracion con el cliente: El objetivo de esta sesion es profundizar con el
cliente, ya sea la jefatura o gerente de Negocio, la informacién incluida en los descriptores de
puestos y consultar insumos necesarios para realizar la valoracion de los puestos. Se sugiere que
la duracion de la sesion sea de 1 a 1,5h (dependiendo de la cantidad de puestos del area a

entrevistar).

Ademas, se recomienda que la entrevista se realice directamente con la Jefatura de Negocio
duefia del puesto, ya que es la persona que cuenta con el un conocimiento mas amplio, ademas,
se recomienda que estén presentes minimo dos personas del &rea de Compensacién y de forma
opcional algun representante de Reclutamiento y el socio de Negocio en caso de existir este rol

en el pais.

Para esta fase se debe utilizar una guia de entrevista de Valoraciones de puestos sobre HAY
Group; lamisma fue elaborada en base a los libros y manuales de Korn Ferry quien es la empresa
duefa de la metodologia, la cual se detalla en la Figura No 38 Recomendaciones de Entrevista
de puestos y la Figura No 39 Guia de preguntas HAY..

Figura No 38 Recomendaciones de Entrevista de puestos

Recomendaciones para el abordaje de la entrevista

ANTES | DURANTE DESPUES

. . '+ Aseglrese de comprender la naturaleza de i :
Realice la entrevista con el responsable s :

del puesto(jefe)

. . . ]
Expliquele a su cliente los siguientes pasos, i

]
] . - - - . ]
H negocic del area, si no lo tiene claro, pidalea
i postenor a |3 entrevista:
]

su cliente una introduccion

o Valoracién

]
]

Agende |a entrevista con anticipacion. i ) .
i Tome de base el descriptor que €l cliente lleno,
]

o Comité de puestos

. . ra ir desarrcllande la entrevista
Expliguele antes de entrevista el k2

o Comunicacién con el diente

descriptor a su clients, y solicitele contar .
. Aseglirese que su cliente esta valorando el o Cambios de nomenclatura
con el documento completo para el dia de

. uesto, v no al ocupante.
la entrevista. P ¥ P

]
]
i+ Eltiempo efectivo recomendado de la
]
]

entrevista es de Thr.

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Figura No 39 Guia de preguntas HAY

Guia de preguntas para entrevista de valoracion.
{uso exclusivo entrevistador)

lll
x|

Pregunta Alcance HAY Criterio HAY
iCual es nivel academico del puesto? Le permitira medir la competencia técnica Saber
i Cuantes afios de experiencia 7 Y que tipo de experiencia Le pemmitira la amplitud v profundidad de experiencias para llevar a cabo las Saber
requiere el puesto? funciones del puesto
icual es el nivel de profundidad y amplitud de conocimientos Le pemmitira conocer gque tanto nivel de conocimiento requiere el puesto Saber
que tendra el puesto
i Qué fipo de planificacion/ coordinacion realiza el cargo Le permitira conocer la variedad de elementes que requiere el puesto para Saber

planificar /coordinar

4 Qué tanto requiere el puesto la competencia de influencia y Le permitira medir el grado de relevancia de la influencia Saber
cemunicacion?

4 Grado en el que el pensamiento esta condicionado por Le permitira medir la libertad de pensamiento en la que se desenvuelve el Penzar
reglas, métodos, procedimientos, precedentes, politicas? puesto
iGrado en el cual el pueste se enfrenta a selucionar Le pemmitira medir el tipo de problemas y el nivel de creatividad para Pensar

problemas (si es repefitive, con medelos, variable, adaptables) | solucionarles

i Grado en el cual es puesto decide sobre medidas y Le permitira medir la independencia en la toma de decisiones , asi como el Actuar
actuaciones a tomar para conseguir los resultados (desde un impacto que tendran las actuacicnes segun la toma de decisiones.
marco controlado hasta una guia estratégica)

2 Tipo de impacto que tienen el puesto segln la naturaleza del Le permite medir si el impacto va desde remeto hasta primaric Aetuar
misma?

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

3. Analisis y Valoracién de puestos: El objetivo de esta fase es realizar la propuesta de la
valoracion de los puestos, segln las tablas de la metodologia de HAY Group, con el fin de ser
presentada al Comité de Valoraciones. Se recomienda que la valoracion se realice con al menos
dos representantes de Compensacion para evitar subjetividad en la valoracion. El tiempo
estimado por valoracion de un puesto es de 30 min aproximadamente y se debe considerar un
tiempo de 1 a 2 horas para realizar la calibracion del area completa.

Se deben utilizar las tablas de valoracion de HAY, sin embargo, para mas facilidad, se
realizd6 una plantilla representada en las siguientes figuras: Figura No 40 Plantilla de
Valoraciones HAY, Figura No 41 Plantilla de Competencia, Figura No 42 Plantilla de
soluciones y Figura No 43 Plantilla de Responsabilidad, en las cuales, con solo colocar las
respuestas en el Excel, este verifica si la combinacion es valida de acuerdo con las tablas e indica

a cual grado HAY pertenece el puesto.
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Figura No 40 Plantilla de VValoraciones HAY

Plantilla de Valoraciones de puestos

Puesta:

Ertrevistadar:

Jefatura:

Fecha:

Insumo para la valoracion

Factores a evaluar 1. Tablas de valoracion
11- Competencis W1 - Tsbla de Competencias,
5 Soluciin de P = mchecin de P

L3-Responsabiidad ~ IL3.-Tabla de Responsabilidad

Resumen de la valoracion

Puntos

Responsabilidad HAY Perfil cono

Solucion de problemas Perfil Largo

Competencia
53 27 20

E+d+505

Combinacion Favorable Incomrecto

Congruencia INCONGRUENTE ul ENIA

Nota: Departamento de T, Bac Credomatic

Figura No 41 Plantilla de Competencia

LCompetencia: Conjunta de conocimientos v capacidades requeridas para poder desempefiar
adecuadamente el puesta independientemente de coma ze hayan adquirida.

YER TAELA DE COMPENTECIAS

1.- {Que Nivel de Competencia Especializada maneja este Puesto de Trabajo?

Solo podra elegir una opeidn [marque con una 1, tenienda en cuenta el tipo de puesto:

Buestos Operativas Puestos Ticticos Egi
Bisica | Especializada 1 Dl ’E Especializacidn Amplia] 0
1 o

[E
|F |Especializaci6n Fadura 1 Ul |H Feferente

Seleccidn CORRECTO

Introductorio
General ! Proceso ! P
Avanzado

—|=(=|=

oo |||

2.- iCual es el nivel de Responsabilidad que tiene el presente Puesto de Trabajo?
Solo podra elegir una opeidn, marque con una i
Tendencia al nivel inmediato inferior

Miwel en Cuestion 1
3 | Tendencia al Mivel Inmediato Superior

)

Seleccion CORRBECTO




Lompetencia: Conpnta de coracimisntos y capacidsdes equenid s pas poder depsmpena
sdecusdamende o puesto independientemante de odmo se hasan sdguikdo.

IL- EWALLL
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3.- iCual es la competencia en planificacidn, organizacidn e integracidn [Gerencial) del Puesto de Trabajo Actual?

Solo podra elegir una opeidn, marque con una t

T

Focalizacidn de Tareas.

Eszpecifica. 1

Homogénea

Heterogénea,

1M

Amplia.

Observaciones: Comrecto

Seleceidn CORRECTO

4.- ;Cual Es el tipo de Amplitud en Conocimiento gue manifiesta el Puesto de Trabajo Actual?

Solo podra elegir una opeidn, marque conun 1

Tendencia al nivelinmediato inferior

Ll

Ilivel en Cuestidn

W

Tendencia al Mivel Inmediato Superiar 1

Observaciones: Comecto

Seleccidn CORRECTO

5.~ iCual es el nivel de Comunicacidn e Influencia que debe tener el puesto de trabajo en mencign?

Solo podra elegir una opeidn, margue con una 1

BEajo

M

Medio

Al 1

o

Observaciones: Correcto

Seleccidn CORRECTO

11l.- RESULTADOD FINAL

D=I-3

200 Combinacion Favorable

Nota: Departamento de T, Bac Credomatic
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Figura No 42 Plantilla de soluciones

Solucidn a Problemas: Penzamiento ariginal autdnoma que requiere el pussta para analizar, evaluar, crear, razonar y farmular conclusiones
Asi como represente la cantidad y naturaleza de pensamienta requerido en un puesto en forma de andlisi, evaluacidn, creatividad, aplic acidn

de juicios de valar, elabaracian de hipdtesizs, establecimienta de premisas y obtencidn de conclusiones.

IL.- EVALUACION

LEE TABLEA DE SOLNCIDWMES

1.- fCual es el Marco de Referencia - Libertad de Pensar de este Puesto de Trabajo?
Salo podra elegir una opcidn [marque conuna 1), teniendo en cuenta el tipo de puesto:

P 0 . P Tacti .

A Futina Estricta | E | Dlefinicidn Clara h 1 G | Digfinicion Genérica 1]
H Futina |F | Definicién Amplia | [H]abstracto o
O Semi-rutina

O Estandarizado Seleceion CORRECTO

2.- iCual es el nivel de la Libertad Para Pensar gue tiene el presente Puesto de Trabajo?
Solo podra elegir una opeidn, marque con una 1:

: A S b |
1 Tendencia al nivel inmediata inferior

Tendencia al Mivel Inmediato Superior T

Seleccion CORRECTOD

3.- £Cual Es la Complejidad de las Situaciones que manifiesta el Puesto de Trabajo Actual?
Solo podra elegir una opeidn, marque con una 1

Repetitivo
Con Modelos
Wariable
Adaptacidn 1
Sin Precedente

= E A

Seleceion CORRECTO

4.- iCual Es el Grado de Complejidad y solucién de Problemas que determina el Puesta de Trabajo Actual?
Solo podra elegir una opeidn, marque con una i:

1| Tendencia al nivel inmediato inferior

Tendencia al Mivel Inmediato Superior 1

Seleccidn CORRECTO

Siguiente - Responsabilidad

E+ds 50 * Combinacion Poco Probable

11l.- RESULTA DO FINAL [Calculo de los Puntos de Solucion de Problemas.

502200 100 Incorrecto

Nota: Departamento de T1, Bac Credomatic
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Figura No 43 Plantilla de Responsabilidad

Besponsabilidad: Hace Referencia al grada en que el puesto o ral debe responder par sus acciones y sus consecuencias; ymide el efecto del puesta o
tol zobre loz resultados finales.

Il.- EVALUACION
VER TABLA DF RESPONSABILIDAD
1.- ¢Que Nivel de Libertad para Actuar maneja este Puesto de Trabajo?

Solo podra elegir una opcidn [marque con una 1), teniendo en cuenta el tipo de puesto:

Puestos Operativos Puestos Tacticos B Estratégi
Control Estricta E [Direccion G [Guia
Contral F |Direccidn General H |GuiaEstratégica

Estandarizado

Regulacién General 1 Seleccidn: CORBECTO

(=RExNi--NF

2.~ ¢C jCudl es el Grado de Responzabilidadsobre medidas y actuacione que tiene el prezente Puesto de Tabajo?

Siola podra elegir una opeidn. marque con una 1:

-

Tendencia al nivelinmediata inferior

Mivel en Cuestidn 1 Seleccidn: CORRBRECTO

Tendencia al Mivel Inmediata Superior

M

o

3.- ¢Cual es la Magnitud de la responsabilidad que manifiesta el Puesto de Trabajo Actual?

Siolo podra elegir una opcidn, marque conuna 1

M | Mo Cuslificable
[ Muy Pequefia
2| Pequefia 1 Seleccion:
3| Media
4| Grande

4.- éCual Es el Grado de IMPACTO de la Magnitud que manifiesta el Puesto de Trabajo Actual?

Siolo podra elegir una opcidn, marque conuna 1

1| Tendencia al nivel inmediato inferiar 1

Seleccion: CORBECTO

3| Terndencia al Mivel Inmediata Superior

Observaciones: Correcto

5.- éCual es la Naturaleza del impacto Sobre los Resultados que debe tener el puesto de trabajo?

Solo padra elegir una opcidn, marque conuna T

1 Mo Cualificables
|
I
]
I
2 Variables Seleccidn:
FE  |Remoto
S |Compartida
C | Contributivo 1
E  |Primaric

6.- ¢Cual es el Nivel de la Naturaleza del impacto Sobre los Resultados del puesto de trabajo?

1| Tendencia al nivel inmediato inferiar

2 [Mivel en Cuestidn Seleccidn: CORBECTO

3 | Tendencia al Mivel Inmediata Superior 1

D=2-C+ = 76

Nota: Departamento de T, Bac Credomatic
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4. Comité de Valoraciones de puestos: El objetivo principal de esta fase, es presentar la propuesta
de valoracion al comité de puestos para garantizar la objetividad de la valoracion, travées del
criterio técnico de un grupo integral de participantes previamente definidos. Se sugiere que la

duracion de la sesion sea de 1 hora aproximadamente.

Los participantes de esta sesion serian Compensacion con un rol de presentador y secretaria,
el Socio de Negocio, en caso de que exista este rol en el pais, el Gerente de Recursos Humanos
del pais y minimo dos Gerentes de Negocio del pais, tomando en cuenta que, si alguno de estos
gerentes tiene injerencia en el &rea valorada, no tendra voto. Ademas, es importante mencionar
que todos los participantes deben estar capacitados en la Metodologia HAY y todos los

miembros deben firmar un contrato de confidencialidad por los temas expuestos en dichos foros.

En esta sesion el encargado de Compensacion debe presentar la matriz de valoracién de
puestos HAY completa y consolidada del area, el consolidado de los descriptores de puestos y

realizar una minuta de los acuerdos de la presentacion.

5. Entregable y aprobacion del resultado por parte del cliente: En esta fase se debe realizar
una sesion con el fin de presentar los resultados finales de las valoraciones de puestos al cliente
o Gerente de Negocio, solicitando la aprobacién de la misma, para de esta forma, poder
formalizar los cambios.

Los participantes de esta sesion seran; el Gerente de Negocio quien tiene un rol aprobador,
las jefaturas de Negocio como informadas, el socio de negocio en caso de existir el rol en el pais
y Compensacion como expositor de los resultados. Se sugiere que la duracion de la sesion sea
de 1h aproximadamente.

Se facilita a los paises una guia de presentacion de resultados en donde se recomienda
siempre agregar una piramide general de estructura que facilite el entendimiento de las
jerarquias, la informacion de la nueva estructura valorada, los cambios a nivel de grados y
nomenclaturas de puestos y finalmente el impacto de estos cambios en los tabuladores salariales,
de manera informativa, esta informacidn es representada en la Figura No 44 Piramide de
Estructura, Figura No 45 Nueva Estructura Valorada y Figura No 46 Tipos de Gréaficos

recomendados.
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Figura No 44 Piramide de Estructura

Piramide Interna de

Perfiles

| = Nivel Académico: Posgrade
| = Experiencia: Mas de 5 afios.

Genérica y editable

Nivel Académico: Grado concluido.
Experiencia: De 3 a 5 afios.

*  Nivel Académico: Grade Concluido
*  Experiencia: De 2 a 3 afios.

*  Nivel Académico: Grado avanzado
*  Experiencia: 5in experiencia o 1 a 2 afios.

*  Nivel Académico: Pregrado o grado en curso
*  Experiencia: 5in experiencia o 1 afio.

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Figura No 45 Nueva Estructura VValorada

Nueva estructura valorada Genérica y editable
Grado
#
Grado
# Geranta Srde Goblerno

Tecnologico

Jorge Betancourt

Gie de Slatemas Gte de Sksteman Gis de Slstemasz Gte Tacnologla & Gte Evaluacion Gte de Risaga y Gte de Traneform
Eanca Electranica Banca Tarjata Arquitactura T1 control TEC Saguridad Agn
Audrey Amadar Jorge Gutisrres Eduardn Sanchez Juan Carlos Carmana Yanett Péraz Daniel Chasdn Oscar Bolafos

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Figura No 46 Tipos de Graficos recomendados

Tipos de graficos recomendados

+ (Cantidad y detalle de puestos que
cambiaron de grado.

Anterior
+ Cantidad y detalle de personas que
cambiaron de grado y nomenclatura de
puesto.
+ Cambio en el comportamiento de los
tabuladores.
Nuevo

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

6. Aplicacion y documentacion de cambios: Esta fase tiene como objetivo formalizar los
cambios de los colaboradores (Nomenclatura de puestos y grados) a través de la herramienta de
planillas llamada Employee Central. Ademads, se sugiere realizar una sesion previa a la
aplicacion de los cambios, con el cliente para brindarle un script que le facilite la comunicacién
de las variaciones en los puestos con su equipo, por lo tanto, se facilita a los paises este script

validado con un abogado laboral, mostrado en la Figura No 47 Script de Comunicacion.

Figura No 47 Script de Comunicacion

Comunicado Oficial
{Comunicacion del jefe a su equipo)

“En nuestro compromiso de mejora continua , hemos decidido emprender la revisidn de la actual esfructura
de puestos para todas las Direcciones en el franscurso del afio.

Como parte de las fareas que ello conlleva, realizamos un gjercicio de valoracion, que puede implicar en
algunos casos cambios en la nomenclatura del puesto, con el fin de que el nombre asignado se gjuste mas a
las funciones que se realiza desde ese cargo.

El resultado de este esfuerzo, por consiguiente, en ningdn caso, implicara un cambio de funciones, como
tampoco madificaciones en la retribucion asignada, pues solo es una revision de la nomenclatura del puesto
en la estructura actual, Aan asi sera un cambio que permitira tener puestos mas afines a las funciones
actuales y que a futuro también nos permitira trabajar en rutas de Desarrollo.
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Preguntas & Respuesias

1. £ 5i me cambian el puesto; significa que he tenido un puesto incorrecto?

= R/ La Direccién realizé un proceso de actualizacion donde buscamos asignar un puesto mas acorde a sus
funciones diarias.

2. ; 5i me cambian el puesto, voy a tener funciones diferentes?

* R/ Este cambio no implica un cambio en sus funciones.

3. ;iEste cambio implica un cambic de salario?

= R/ El cambio es Unicamente de nomenclatura del puesto no conlleva cambios salariales.

4. ;Por que realizamos este cambio?

« B/ Es un ejercicio de actualizacion en cuanto a las nomenclaturas de los puestos que tiene la direccion.

5. ;Este ejercicio se estara realizando periodicamente?

» R/ Si, es un ejercicio que se realiza entre cada 3-5 afos, o segun la necesidad del negocio.

6. ;Este ejercicio estara impactando a toda la Organizacion ¢ solamente a mi area?

* R/ Se realiza para toda las Direcciones, ya que a nivel de Qrganizacion frabajamos bajo una misma metodologia de
valoracion de puestos.

7. ;i Cual fue el proceso que se realiz6?

* R/ Se realizd una revision de los puestos, en donde las jefaturas en conjunto con RRHH analizaron el perfil de cada
puesto.

8. ; De donde vienen las nomenclaturas de los puestos?

* R/ Fue un trabajo en Conjunto de las Jefaturas con asesoria de RRHH y con respecto a las mejores practicas de
RRHH, de acuerdo a la necesidad del negocic.

9. ;Qué pasa si el colaborader indica que no le gusta la nueva nomenclatura del puesto?

* R/ El cambio de Momenclatura es un andlisis objetivo que busca una mejor administracion de la estructura de puestos,
esto entre las funcicnes que realiza el puesto vrs la Momenclatura asignada.

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Se recomienda que los todos los documentos antes mencionados; PPT inicial de
valoraciones de puestos, descriptores de puestos, guia de entrevista HAY, plantilla para
valoraciones HAY, PPT de resultados finales; estén almacenados en una carpeta compartida
entre el equipo local de Compensacidn con el fin de que todos tengan acceso a la informacion.

Finalmente, es importante que se realice una encuesta de servicio a las jefaturas y gerentes
de Negocio, al finalizar la valoracion en un area. Se recomienda solicitar la encuesta con no méas
de 2 semanas de finalizado el proceso. Para esta fase se facilita la siguiente encuesta mostrada
en la Figura No 48 Encuesta de Servicio.
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Figura No 48 Encuesta de Servicio

Encuesta de Servicio de Valoraciones de puestos

fdludles son los motivos por los cuales wsted ha requerido realizar un proceso de valoracion de
puesios en sy dread

* Hevaloracicn de un dred completi.
#  Creacitn de un puesha noeyo.

=  Cambios an un puesto sctusl
= Porsalicitud de BEHH

e tan importante es para usted en sw gestion de liderazgo ¢ proceso de valoradones de
puesto realizadas por RRHE?

= PMuy impartante
*  flgoimportante

=  Mada importante

e tan importante e para su gestion de negocio las valoraciones de puesto realizadas por
IR 2

= Bluy importante
#  flpo importante

#  Mada importante

fLamao fue ol trato brindado por los encargados de compensaddn durante 2| process de
salorstiones de puestos?

# [Derslonte
=  Hepular
+=  Mala

{Nos podria mencionar una ventaja y una desventaja gue wted considera del actual proceso de
salorstiones de puestos?

En general, iqué tan satisfecho estd usted con el proceso de valoraciones de puestos? Siendo 1
ectrella, nada satisfecho v 5§ estrellas, moy satisfedho.

Considera usted gue ¢l Sempo gue imvirtis en las valoratones de puestos, fue provechozo con
respecto al resultado entregado.

* &
= Mo

Considera usted gue el tiempo gue imvirtid en las ealorscdones de puestos, fue provechosa con
respecto al resultado entregado.
* 5

= Mo

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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Diagrama de flujo

A continuacién, se presenta el diagrama de flujo del proceso de valoraciones de puestos que

aplicara a nivel regional de forma estandarizada. Este diagrama estard publicado en el nuevo

lineamiento de valoraciones de puestos, para que de esta forma los paises puedan referenciarlo y

realizar el proceso siguiendo este diagrama, el cual explica los pasos que involucra realizar una

valoracion de un area completa, de inicio a fin, indicando ademas, los diferentes roles participantes,

las tareas y actividades de acuerdo a cada rol, los aprobadores del flujo, entre otros datos; esto con

el objetivo de dar un resultado final al cliente, que en este caso son los Gerentes de negocio.

Este proceso estd compuesto por cuatro roles, indicados en las siguientes lineas:

Compensacién: tiene un rol de lider y ejecutor de la mayor parte del proceso y lo
conforman los puestos de Analistas de Compensacion y Jefatura de Compensacion,
dependiendo de la estructura de cada pais.

Comité de Valoraciones de puestos: tiene un rol de aprobador y tiene como fin
contribuir a la objetividad de la valoracion. Sus participantes deben ser Gerentes de
Recursos Humanos, Socios de Negocio, si existe este puesto en el pais, dos Gerentes
de Negocios fijos y el area de reclutamiento como opcional.

Jefaturas/Subgerencias de Negocio: se encargan de la confeccidn o actualizacion de los
descriptores de puestos y son a las personas a quienes se les realiza la entrevista de
valoracion de puestos, ya que los conocen a detalle; estos dos pasos son claves para el
resultado final del proceso.

Gerente de Negocio: tiene un rol de aprobador final de la valoracion de puestos, pues

es quien tienen un mapa global del area en valoracion.

A continuacion, en la Figura No 49 Diagrama de Flujo Regional, se detalla el proceso actual

que ejecuta el area de Compensacion de Costa Rica para realizar las valoraciones de puestos.



Figura No 49 Diagrama de Flujo Regional

Proceso de Valoraciones de puestos Regional

Compensacion

Presentar a propuesta
aprobada de valoradén
de puestosal Gerertey

Realizar una sesiénconlas
Jefaturas/subgereries de
Negocio para explicar o

Presentar la propuesta
de valoracion al
Comité de

Realizar en conjunta con
el comité devaloradones
de puestos, las

cormecclones requendas. Scrip de comunicacion hacia

Negocio.

puestos

cambias

P

Realizarlos cambios.
necesarios a los
colaboradores en

Central.

Archivar los documentos
finales de a5 valoradonss
de puestos en una carpeta
compartida del drea local
de Compensacion.

Erviar |3 encuesta
de senicio a los
participantes.

LV
FFT de
resultados FFT de
finales resultactos
finales

Encuests de
Servicio de
Waloradanes de
puestos

Jefatura/Subgerente de Negocia

. Plantilla de
“e e valoraciones
Realizar ! d HAL
explicacion de la Entrevistar a cada
- /e ia Realizar| G
Crouny desciplorde | ¥ ;o onoceragerae [ 3] s :
"~ los puestos.
Inicio de Negocio y/o
Jefaturas -
PPT inicial de
waloraciones Desriptor def Guia de
de puestos puesto entrevista HAY
Confeccionar o actualizr

os descriptores de.
puestos.

Destriptor de
puesto

s
H
4
s
2
2
s
4
&
3
3
2

iEsta de
acuerdo con
el resultado?

Revisarla propussta
de valoracién de
puestos.

Aprobar la
valoracién de
puestos.

E
H
S
Realizar en conjunto
conCompensacénios
ajustes requemdos
v
Revisar|a propuesta
de valoracion de
puestos.
2
H
8
g
H
: JEsta de Realizar las
H acuerdn con observaciones
g el resultada? requeridas,
e

Aprobarla
valoracion de
puestos

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa
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El proceso inicia con el rol de Compensacion, el cual coordina una sesion inicial con los
Gerentes y Jefaturas/Subgerencias de Negocio del area que va a ser valorada, esta sesion debe
contemplar la explicacién de la metodologia HAY Group, esto con el objetivo de que les resulte
un poco mas sencillo el proceso y el entendimiento en el resultado final, ademas, la explicacion del
formulario de descriptor de puesto que los jefes de Negocio deben completar. En este paso los

insumos son: la PPT inicial de valoraciones de puestos y el formulario de Descriptor de puesto.

En esa sesion se les debe dejar de tarea a las Jefaturas/Subgerencias de Negocio la creacion
0 actualizacion del descriptor de puesto para la entrevista individual con ellos, por lo tanto, el
siguiente paso es que ellos completen el descriptor de puesto. Posterior, Compensacion los cita a
una entrevista de valoracion de puestos en donde el objetivo es poder validar el descriptor y ampliar

el entendimiento de los puestos, esto con el insumo de la Guia de valoracion de puestos HAY.

Luego Compensacion, realiza las valoraciones de puestos con base en la informacion de las
entrevistas y la plantilla de valoraciones HAY. Finalizadas estas valoraciones; debe construir la
PPT de resultados finales para ser presentada ante el Comité de Valoraciones de puestos; el comité
debe validar la propuesta y en caso de no estar de acuerdo con algin punto, debe realizar en

conjunto con Compensacion los ajustes necesarios a la propuesta y posterior aprobar la misma.

Con esta aprobacion, Compensacion puede continuar realizando la presentaciéon de la
propuesta al Gerente de Negocio a cargo del area en valoracion, incluyendo a sus
jefaturas/Subgerencias. EI Gerente de Negocio debe validar la propuesta y dar su aprobacién, en
caso de que no esté de acuerdo con algun punto, debe realizar las observaciones requeridas, para
que Compensacion en conjunto con el Comite de Valoraciones de puestos, procedan a realizar los
ajustes necesarios, de lo contrario; si no hay observaciones el Gerente de Negocio aprueba la

propuesta.

Posterior a esta aprobacion, Compensacion debe realizar una sesion con las
jefaturas/Subgerencias para explicar el script de comunicacion que se debe utilizar de apoyo en la
comunicacion a los colaboradores con respecto a los cambios de puestos y/o grados. Luego
Compensacion realiza los cambios necesarios a los colaboradores en la herramienta de planillas
Ilamada Employee Central, ademéas debe documentar la informacion final y aprobada de esta

valoracion en una carpeta compartida entre el area de Compensacion Local.
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Como ultimo paso, Compensacion debe enviar la encuesta de servicio a sus clientes, los
gerentes y Jefaturas/subgerencias de Negocio, sobre el proceso realizado de valoraciones de

puestos en sus areas, con el fin de dar trazabilidad al servicio brindado.
Diagrama RASCI

A continuacion, se detalla el diagrama RASCI que aplicaré para todos los paises de forma
estandarizada, en donde se podra observar la relacion de las actividades o tareas del proceso con
sus participantes, ademas, de cudl sera el rol que tendra cada uno de estos participantes, esto con

el fin de clarificar las responsabilidades y relaciones en el proceso.

Se adjunta el significado de las abreviaturas de cada uno de los roles indicado en el

diagrama, para mejor entendimiento:

e R: Encargado de la ejecucion de la tarea.

A: Vela porque la tarea se cumpla.

S: Apoyo o Backup

I: Informado

C: Consultado para la realizacion de una tarea

En la Tabla No 11 Diagrama RASCI Regional, se muestran las tareas especificas que estan
contempladas en el nuevo proceso de Valoraciones de puestos estandarizado. Ademas, se indican

los miembros asociados con su respectivo rol de acuerdo con cada tarea.

Cabe mencionar que el area de compensacion se dividio en este diagrama en Analista y
Jefatura, sin embargo, seria solamente una recomendacion, puesto que no en todos los paises

existen estos dos puestos.



Tabla No 11 Diagrama RASCI Regional
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Miembros del proceso

Negocio Compensacion Comité
Tareas
Jefatura/S Comité
ubgerenci | Gerente | Analista | Jefatura | Valoraciones
a de puestos
Coordinar la sesion inicial con los Gerentes y
. | C R C
1 | Jefes de Negocio
Realizar explicacion inicial sobre el proceso de | | S R
2 | valoraciones de puestos
3 | Crear o actualizar el descriptor de puesto R A
Entrevistar a cada jefatura/Subgerencia de C R R
4 | Negocio para entender los puestos
5 | Realizar las valoraciones de puestos R R
Presentar la propuesta al comité de R A
6 |valoraciones de puestos
Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar R
7 | correcciones en caso de ser necesario
Aprobar la propuesta de valoraciones de | | R
8 | puestos
Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de R C C
9 | ser necesario
Realizar un entregable del resultado final al | | S R
10 | Gerente de Negocio
Revisar la propuesta de valoraciones y solicitar | R
11 | correcciones en caso de ser necesario
Realizar los ajustes a las valoraciones en caso de | R C
12 | ser necesario
Aprobar la propuesta de valoraciones de | R
13 | puestos
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Miembros del proceso

Negocio Compensacion Comité
Tareas
Jefatura/S Comité
ubgerenci | Gerente | Analista | Jefatura | Valoraciones
a de puestos
Explicar el script de comunicacién a las | R A
14 | Jefaturas/subgerencias de negocio
Realizar los cambios necesarios a los R
15 | colaboradores
Archivar los documentos finales de las R
16 | valoraciones de puestos
17 | Enviar encuesta de servicios a los participantes C C R

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Con respecto a la Tabla No 11 Diagrama RASCI Regional, se realiza un anélisis de la matriz

verticalmente, es decir, a nivel de roles y horizontalmente, a nivel de tareas. Los puntos encontrados

se detallan a continuacion:

Vert

icalmente (a nivel de Roles)

Existen muchas R en el rol de Analista de compensacidn, se podria pensar que en este rol

se estan generando cuellos de botella, al tener tantas tareas en su responsabilidad, sin

embargo, es claro que el proceso debe estar recargado en Compensacion, puesto que son

los duefios del proceso y en realidad las funciones estan bastante divididas entre el analista

y la jefatura de esta area.

Hay pocos miembros con A lo que quiere decir que existen muchas funciones del todo

delegadas y con responsables definidos.

Todos los miembros tienen en sus tareas, alguna de ellas con el rol de A o R, lo que quiere

decir que todos los miembros se requieren en el proceso.

Horizontalmente (a nivel de Tareas)

En su mayoria, las tareas tienen Unicamente un miembro con el rol R, lo que quiere decir

gue solamente hay un responsable por tarea, por lo que no deberia existir duplicidad en las
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mismas. Solamente dos tareas tienen a dos miembros con el rol R; en el caso de la tarea
cuatro, es porque la tarea es bastante extensa en casos en donde el area cuente con muchas
jefaturas; el analista y la jefatura podrian dividirse las entrevistas y en el caso de la tarea
cinco, es correcto que existan dos responsables, ya que se recomendo en la propuesta que
las valoraciones se realicen con un minimo de dos personas para evitar la subjetividad.

¢ Ninguna tarea no cuenta con un rol de R, lo que quiere decir que en todas las tareas hay un
responsable claramente definido.

e Solamente hay tres tareas en las cuales se le debe consultar a mas de una persona, sin
embargo, es realmente necesario que se realice de esta forma, sin la consulta a los dos
miembros el proceso podria verse afectado.

e En ninguna tarea se le debe informar a mas de dos miembros lo que quiere decir que, se

informa solamente a las personas necesarias.
Lineamientos de Valoraciones de puestos Regional

En Bac Credomatic los lineamientos son documentos que se publican a nivel
organizacional, mediante una plataforma llamada Sistema de Gestion de Calidad, la informacion
publicada en este sistema en formato de lineamiento se convierte en una politica que, de acuerdo

con el alcance del mismo, se debe cumplir a detalle, lo estipulado en el mismo.

Es por este motivo se procede con la creacion de un lineamiento regional de valoraciones
de puestos, mostrado en la Figura No 50 Lineamiento Regional de Valoraciones de puestos, en el
que se detalla el nuevo proceso a realizar para completar una valoracién, el mismo esta realizado

en el formato vigente de lineamientos de Bac Credomatic.
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Figura No 50 Lineamiento Regional de Valoraciones de puestos

LINEAMIENTO REGIOMNAL
Proceso de Valoraciones de puestos

Encargado de actualizackin de documento
Desired Valverde soto

Costa rica

Reglonal compensacidn y desermpefio
Reglonal compensacidn y desermpefio
Gerancla regional compensacidn y
desempeafio

JessiCa Mora garmo

Desired Valverde soto

Direccidn reghonal de recursos

hurmanos

Gestidn administrativa

Recursos humanos

Linearmlento regional del proceso valoraciones de puestos
Recursos humanos (compensacon) de palses

Lineamiento de recursos humanaos Setiembre 2020
Paolitica interna de la organizacidn 365

Interna

Estandarizar el proceso vy metodologia de valoraciones de puestos en todos los paises de la region,
que contribuya con una eficiente y objetiva administracion de puestos.

ALCANCE
Este lineamiento Regional aplica para las dreas de Compensacicn de Recursos Humanos locales.

Grupo

Z» BAC AVAL



DEFINICIONES

+  Metodologia HAY: La metodologia se basa en tres tablas que miden tres factores principales
en los puestos: Responsabilidad, Solucion de problemas y Competencia. Asi, cada puesto de
las arganizationes necasita ciertas competendias, capacidades para solucionar problemas y
responsabilidad ante las acciones realizadas, siendo conceptos medibles y analizables por
un comité de valoracion que tratara de ordenarlos de forma descendiente.

+ Descriptor de pueste: Documento que describe la misidn, las funciones y el perfil del puesto
dentro de las estructuras de Bac Credomatic.

* (Comité de Valoradones de puestos: Grupo de miembros, que garantizar la objetividad de la

valoracion de los puestos a través del criterio técnico de un grupo integral de participantes

previamente definido.

EXCLUSIONES

Todo el resto de los colaboradaores que no pertenezcan a las dreas de Compensacion locales.

RESPONSABILIDADES

= Director de Experiencia (RRHH]: Realizar |a revisidn y aprobacion del lineamienta.

# Gerencia de Compensacion & Desempeno Regional: Garantizar el cumplimienta de los
estipulado en el lineamiento.

» Compensacion local: Asegurar la aplicacion de la metodologia de valoraciones de puestos en sus
paises.

CUERPO DEL LINEAMIENTO

El sipuiente diagrama de proceso muestra las fases para realizar las valoraciones de puestos

que aplica para todos los paises de Bac Credomatic de forma estandarizada, el cual consiste en &
matra etapas.
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S imiciall con ol Eniresista de valoracdn HAnalises v Valoracin de
Clienbe oo o Clientbe

Fniregable v
aprobacion del
resultado por parte del
clicnire

dyplicacion y
dooumentaccdn die
ramibices

1. Sesidniinicial con el dliente:

. ﬂl:i]!'l:h.l‘ﬂ: Agsinrar sabre &l alcanoe dal procason de valaracign de puBestog, tornanda
&n cuenta bos siguientes puntos: Metedologia HAY Group, Descriptor de puesto,
Fases del proceso.

b. Recormendacion de foro: Se repomiends que |os participantes de ots seidn Lean
log Siguiented: Gerente de Negacio, lefaturas de Megotio, Compensacidn y Socia de
Megocia [en chid de existir & ral).

t. Dwracidn: Sa i.uE;iEf-E L la duracidn de |a 4edbn ses de 1 & 2 horas
.!prtl:l:irl'lﬂdﬂrl‘ll‘.'ﬂlﬂ.

d. Insumo: Se facilita la siguiente presentacion gue engloba los puntes mencionados
para et fase v un farrmato de ﬂlE‘.'-.l'_'l"iFl'I.ﬂll' de PuELh.

i Pres&ntacion inidal de| protess de valaradionss de puestod

ii. Formulario de Deseriptor de pussto

. Entrevista de Valoracitn con el cliente:
a. Dbjetiva: Prafundizar con el diente la slaboracion de lod perfiled de puedlos y

OOALultar inumas necesarios para realizar la valoracidn de puesiog.

» BAC AVAL
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b. Recomendacidn de foro: Se recomienda que los participantes de esta sedidn sean
los siguientes: lefaturas de Negocio, Compensacion [minima 2 pax), Redutamients
|optional) y Socio de Negocio |en cass de existir el rol).

e Duracitn: Se sugiere que la duracidn de |a sesion sea de 1a 1,5h (dependienda de
la cantidad de puestos del drea a entrevistar).

d. Insume: S& facilita |a siguiente guia de preguntas, con &l fin de facilitar &l abordaje
en la entrevista.

i. Quia de Entresita de valoracitn

3. Andlisis y Valoration de puestos:

a. Objetiva: Realizar la propuests de la valoracion del puesto, con el fin de ser
presentada al Comité de Valoraciones.

b. Recomendaciton de foro: Se recornienda que los participantes de esta sesidn sean
Jors siguientes: Cornpensacidn [minima 2 pax).

¢ Duracidn: El tierpa estimada por waloracidn de un puesta es de 30 min
aproximadamente y se debe considerar un tiempo de 1 a 2 horas para |a calibracion
de estas valoraciones.

d. Insuma: S& facilita la siguiente matriz de valoracion de acuerdo can la metodologia
HAY Group, con el fin de facilitar Las valoraciones de puestos.

i. Matriz de Valarationes de puesios

4, Comité de Valoraciones de pusstos
a. Objetivo: Garantizar la objetividad de la valoration de lod puestos & través del
eriterio thenita de un grupo imegral de participantes previamente definido.
b. Recomendacion de foro: Se recomienda que log participantes de @5ta sesidn sean
les siguientes: Compensacion [Secretaria), Socio de Negocio [&n caso de existir el

rol), Gerente de Recursos Humanas y minime 2 Gerentes de Megoco (s algan
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gerente tiene injeréncia &n &l &rea valorada, no tendrd votol. Ademés, & debe

TP BN OuEnia ques todos oz participanies deben estar capaciosdos &#n L8
Metodologia HAY y todod lod miembros deben firmar un contrato de
ponfidendalidad |Documentd de scuerdo con cada pais.

€. Duracion: S& sugiere gue |a duradidn de |a setidn sea de 1 hora.

d. Intuma: Contrato de confidendalidad para riembros externos & Recursos
Hurrargs, Cortolidado de deicriptores de puestos, PPT final de valoraciones de

puesios y Minuta de los acuerdos de |3 $e4ion.

5. Entregable y aprobacion del resultada por parte del diente:

a. Objetive: Presentar los resultados finales de las valorationes de puestas al cliente,
con & fin de formalizar los cambies.

b. Recomendacion de foro: Se recomienda que los participantes de e1a sedidn sean
los siguientes: Compensacion (minimo 2 pax), Socio de Negocio [en caso de existir
&l rol), Primera linea duefia de |a estructura (Gerente/VP) y ciente solicitante.

£ Dwracidn: 52 sugiere gue |a duracidn de |a seidn 23 de 1h.

d.  Infuma: 5e facilita &l siguiente machate de presentacion final, la cusl debe incluir
come minimo |os siguientes puntos: Pirdmide general de estructurs, Nuswva
estructura valorada, Cambios importantes en grades y puestos & Impacto en
tabuladores,

i. PPT de resultados finaled

6. Aplicacion y documentacion de cambios
a. Objetivo: Formalizar los cambios de los colaboradores [Nomenclatura de puestos y
grada) a traves de Employes Central.
b. Documentacion: S& recomienda que las siguiented docurnantos estén almacenadog

£ UNa carpela compartida entre el eguipo local de Compensacion con &l fin de gue

Z» BAC AVAL
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todos tengan adcesa a la informacidn: PPT inicial de valoraciones de pusstos,
descriptores de puestos, Guia de preguntas de enfrevista HAY, Plantilla para
valorationes HAY y PPT de resultades finales.

£ Recomendaciin de aplicacion de cambios: Se sugiers realizar una segidn previa &
la aplication de los cambios, con el disnte para brindarle wn seript gue le faclite la
eormunicacion de las cambios oon su equips.

i Seript de Camunicacidn de cambios

d. Encuesta de Servicio: EL irmportante que e realice una encusits de servicio al
finalizar la valaratitn en un drea. Se recormienda solicitar la encwedta con no mis de
2 sernanas de finalizado el procesn.

i Encuedta de Servicio de Valoraciones de puestos
COMFIDERCIALIDAD
Este documento es Canfidensial.
ENCEPCIONES
Ma aplican.
MIGENCLA

Edte lineamiento @ntrs &n vigencia a partir de o publicaddn.

Z» BAC AVAL
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Plan de implementacion

En la Tabla No 12 Cronograma GANTT-Plan de Implementacion, se muestran los pasos

para la puesta en marcha del proyecto de estandarizacion del proceso de valoraciones de puestos a

nivel de paises, esta compuesto por siete pasos indispensables para el cumplimiento y desarrollo

de la propuesta.

Tabla No 12 Cronograma GANTT-Plan de Implementacion

Y S 2021

Mes
Publicacidn del lineamiento
Regional
Presentacion del nuevo proceso a
paises
Propuesta de Cronograma por
parte de Paises
Inclusion de Objetivo de
Desempefio 2021
Refrescamiento de la metodologia
HAY Group
Sesion colaborativa regional de
seguimiento

Cierre del proceso 1° afio

Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

En la Tabla No 12 Cronograma GANTT-Plan de Implementacion, se muestran los siete

pasos que la empresa debe seguir para la correcta implementacion de la propuesta. Primero, se debe

publicar el lineamiento antes mencionado en el sistema de Gestion de Calidad de la empresa Bac

Credomatic, es asi como en ella se oficializan los procesos y se vuelve obligatorio el seguimiento

a lo que en este se publique, este paso tendra como fecha maxima Setiembre 2020. El segundo

paso, se debe realizar entre los meses de Octubre y Noviembre 2020, en este, se debe realizar una

sesion con cada pais 0 una en conjunto en donde estan presentes los gerentes de Recursos Humanos

y todos los encargados de Compensacion de cada pais, con el obejtivo de explicar a detalle el nuevo

proceso de Valoraciones de puestos detallado en el lineamiento, al cual ellos podran acceder y

obtener los documentos oficiales a utilizar.



133

En esta misma sesion se le debe solicitar a cada pais que presente al area de Compensacion
de regional, a mas tardar en el mes de Diciembre, una propuesta de cronograma para realizar las
valoraciones de puestos con el nuevo proceso en cada uno de las areas de su estructura, esto
considerando que las estructuras de todos los paises son distintas en complejidad y tamafio, el pais

tiene un margen no mayor a dos afios para proyectar este cronograma.

Posterior al envio de este cronograma por parte del pais, en Enero 2021, el area de
Compensacion Regional, colocard en el plan de objetivos de cada uno de las jefaturas de
Compensacién un objetivo relacionado a la valoracion de los puestos de acuerdo al cronograma
enviado, el cual seré calificado por esta misma area en Diciembre 2021 e incluido en caso de ser

necesario otro objetivo con lo faltante para el afio 2022.

El quinto paso, refrescamiento de la metodologia HAY Gruop se realizara en los meses de
Enero y Febrero 2021, esto para contar con el presupuesto aprobado para contratar a la empresa
Korn Ferry, quienes realizaran un refrescamiento a todos los encargados de Compensacion de los
paises sobre la metodologia HAY Group, con el fin de alinear los conceptos técnicos de dicha

metodologia.

Posterior a este refrescamiento, los paises deben iniciar sus valoraciones de puestos, ya que
contaran en ese momento con todas las herramientas y conocimiento necesarios para comenzar.
Sin embargo, es necesario que el area de Compensacion regional les dé el debido seguimiento, este
se realizard mediante el sexto paso llamado Sesion colaborativa regional de Seguimiento, la cual
se realizara de forma mensual, con el objetivo de que esta area apoye a los paises con consultas o
necesidades para el logro del objetivo. Ademas, sera un espacio en el cual los paises puedan
exponer las buenas practicas mendiante la nueva experiencia y finalmente, presenten el avance de

las valoraciones de puestos ya realizadas.

En Diciembre 2021, se realizara una sesion con los paises por parte del area de
Compensacion regional con el fin de hacer un cierre del proceso de lo aprendido y vivido durante
ese afo, con respecto al proceso de valoraciones de puestos en paises y asi, acentuar y dejar en pie

la documentacién del nuevo proceso.
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Andlisis econdmico

En el siguiente analisis se detallan los costos de la implementacion de la estandarizacion de
las valoraciones de puestos a nivel regional, tomando en cuenta el tiempo en salario que se quiere
del personal y otros costos en los cuales es indispensable incurrir. Ademas, se indican cuéles seran
los beneficios cuantitativos y cualitativos de la implementacion, siendo estos ultimos, mucho més

amplios.
Costos de implementacion

En la Tabla No 13 Costos de Implementacion, se detallan los costos requeridos para la
implementacion de la propuesta antes mencionada de estandarizacion de valoraciones de puestos

a nivel regional.

Tabla No 13 Costos de Implementacion

1. Cuatro licencias del sistema de Desempefio-El Salvador / Nicaragua | S 200
2. Capacitacion en la metodologia HAY Group-20 personas aprox. S 15 000
3. Compra de Encuesta HAY Group S 31 800
4. Salario Compensacion Regional para seguimiento con paises S 521
5. Salario en Valoraciones Costa Rica S 2681
6. Salario en Valoraciones Panamd S 3191
7. Salario en Valoraciones Honduras S 4508
8. Salario en Valoraciones Guatemala S 4257
9. Salario en Valoraciones El Salvador S 3351
10. Salario en Valoraciones Nicaragua S 2152
Total de costos de implementacion S 67 661

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

Como primer punto se indico en el plan de implementacién que se le colocara un objetivo

administrado por el area regional a los colaboradores encargados de las valoraciones de puestos en
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paises, sin embargo, actualmente los colaboradores de Nicaragua y El Salvador no cuentan con
licencia para ingresar a la herramienta oficial que mide el desempefio de la organizacion a nivel
regional, por lo tanto se deben pagar anualmente un costo de $50 por licencia para cada persona,

serian dos personas de El Salvador y dos personas de Nicaragua.

En caso de la capacitacon, la empresa Korn Ferry cobra un total de $15.000 por una
capacitacion sobre la metodologia HAY Group, la misma tendra una duracion de cuatro horas y se
invitaran a todos los encargados de Compensacién de los 6 paises los cuales suman 20 personas.
Esta capacitacion se realizaria de forma virtual para que todos los paises puedan participar en un

mismo momento, con el fin de que todos cuenten con el mismo conocimiento en la metologoia.

El punto tres, Compra de Encuesta HAY Group, es un costo en el que ya la empresa incurre,
sin embargo si es importante tomar en cuenta que se debe seguir adquiriendo esta encuesta, que
tiene un costo de $5300 por pais, de forma anual para poder contar con los datos actualizados del
mercado de cada uno de los paises.

En el punto cuatro Salario Compensacion Regional para el seguimiento mensual, se definio
que esta sesion se dara de forma mensual y con una duracion de dos horas, por lo tanto el célculo
realizado inicia con el salario por hora promedio de las personas que pueden realizar este
seguimiento, el cual seria de $21,70 incluidas las cargas sociales (51,01%), se multiplica por la
cantidad de veces que se realizara este seguimiento, que en este caso serian 12 veces y finalmente

se multiplica por las dos horas que durara la sesion.

Finalmente, en el caso del punto cinco y hasta el punto diez, hace referencia al salario en
que se incurrira para realizar las valoraciones de los puestos en cada uno de los paises, por lo tanto
se tomo el salario promedio por hora de todos los analistas de compensacion de los paises, el cual
seria $9,44, incluidas las cargas sociales (51,01%), se dividié a la mitad, ya que en cada puesto
valorado se invierte media hora y por ulimo, se multiplicé este monto por la cantidad de puestos
con que cuenta cada pais, dando como resultado los datos indicados en la Tabla No 13 Costos de

Implementacion.
Costos de implementacion 11 Fase

En las recomendaciones de este proyecto se indico que se debia contar con un sistema de

Descriptores de puestos que aplicara para todos los paises de forma estandarizada, para dejar de
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lado el uso de los mismo en excel, por lo tanto en la Tabla No 14 Costos de Implementacion 11
Fase, se contemplan los costos de una segunda fase de implementacion a largo plazo, el cual seria

implementar dicho sistema de descriptores de puestos.

Dentro del anélisis se encontrd, que en Costa Rica se utiliza un sistema hecho en casa por
colaboradores de Bac Credomatic, el cual tiene como mayor beneficio que esta hecho a la medida
de la empresa y ya se actualiza con los sistemas de planilla. Este sistema fue desarrollado en Costa
Rica y la idea es que pueda utilizarse en todos los demas paises. En la Tabla No 14 Costos de

Implementacion |1 Fase se detallan los costos asociados.

Tabla No 14 Costos de Implementacion 1l Fase

Il Fase - Sistema de Descriptor de puesto

Compra de Servidor S 50 000
Contratacién de Outsourcing para migrar los datos | $ 14723
Total de costos Il Fase S 64 723

Nota: Fabiola Cambronero Azofeifa

En el caso del servidor, es necesario que cada pais adquiera un servidor en donde se
almacenard toda la informacion referente a cada pais que se encuentre en este sistema de
descriptores de puestos. Este servidor tiene un costo aproximado de $10.000 délares para cada pais,

por lo tanto se multiplico por los cinco paises que estarian pendientes de utilizar el sistema.

Ademas, se debe contratar un Outsourcing por un aproximado de tres meses para que
colaboré con la migracion de los datos que tienen actualmente en excel a este sistema de
descriptores, dado que el mismo no cuenta con opcién de carga masiva de la informacién. El dato
que se requiera por un periodo de 3 meses, se tomé como referencia la implementacion que hubo
en Costa Rica. El costo de contratar este Outsourcing es de $981,56 délares por mes, incluidas las
cargas sociales (51,01%), multiplicado por los tres meses en que se requiere por los 5 paises en que

se debe implementar.



137

Beneficios de la implementacién

La implementacion de esta propuesta cuenta solamente con un beneficio a nivel
cuantitativo, sin embargo si trae como consecuencia muchos beneficios cualitativos a nivel de
alineamientos entre paises y del impacto que tiene este proceso en el colaborador, por lo tanto en
las siguientes lineas se detallaran los beneficios cuantitativos a corto plazo, cualitativos a largo y a

corto plazo.

e Cuantitativos a corto plazo: El beneficio cuantitativo que conlleva la propuesta es que los
paises de forma opcional podrian ahorrarse el pago anual de otras metodologias diferentes
de HAY Group que ahora seria la metodologia oficial, sin embargo cabe aclarar que es
opcional puesto que algunos paises acostumbran compararse en el mercado con una
metodologia oficial y otra de apoyo. Si los 6 paises decicieran no utilizar otra medologia
diferente a HAY podrian ahorrarse $6.000 aproximadamente de forma anual, por lo tanto
seria un ahorro de $36.000 a nivel regional.

e Cualitativos a corto plazo:

= Utilizar una Unica metodologia a nivel regional, permitiendo hablar en un mismo
idioma en todos los paises a nivel de valoraciones de puestos.

= Realizar valoraciones con un proceso ya establecido y homologado entre paises, que
les permite a los analistas utilizar plantillas que le facilitaran las valoraciones.

= Contar con personal capacitado en todos los paises para realizar las valoraciones de
puestos, tanto a nivel de proceso como de metodologia.

= Comunicacion continua entre los paises y el area regional de compensacion, mediante
las sesiones mensuales de seguimiento colaborativo, en donde también los
Compensologos de todos los paises se daran a conocer entre ellos.

= Contar con una politica o lineamiento estandarizado sobre el proceso de valoraciones
de puestos que se encuentre publicado a nivel regional, lo cual permitird que todos
los Especialistas de Compensacién realicen el proceso del mismo modo.

e Cualitativos a largo plazo: estos beneficios comenzaran a impactar en la organizacion,
cuando todos los puestos de los paises se encuentren valorados bajo el nuevo proceso y

metodologia.
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Posibilidad de comparar puestos entre los paises de la region para poder realizar
analisis salariales de forma efectiva y fluida.

Obtener mayor equidad salarial en los colaboradores de toda la region. En casos en
donde no se cuenta con esa equidad se podran mapear, para generar un plan sobre
ellos.

Contar con colaboradores pagados de forma competitiva con el mercado de cada pais,
ya que contaran con rangos salariales de acuerdo con el grado salarial obtenido de la
valoracion.

Relacionado al punto anterior, al tener colaboradores pagados de forma competitiva
con el mercado y ademas con equidad a nivel regional, reducirad el porcentaje de
rotacion de personal, puesto que se tendran colaboradores motivados salarialmente,
siendo este uno de los motivos mas repetitivo de rotacion.

Finalmente, contar con estructuras y jerarquias claras y valoradas de forma correcta
de acuerdo con el saber, el pensar y el actuar de cada puesto, esto a su vez creara un
ambiente laboral mas sano, en donde todos los colaboradores sientan transparencia

en el grado, puesto y salario asignado.
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APENDICE

Encuesta sobre el proceso de Valoraciones de Puestos

*1. éCudles son los motivos por los cuales usted ha requerido realizar un proceso de valoracion de
puestos en su drea’?

[ ] mevaloracion de un drea completa.
[] Creacién de un puesto nuevo.

[ ] cambios en un puesto actual.

[ Por solicitud de RRHH

Otro (especifigue)

* 2, iQue tan importante es para usted en su gestién de liderazgo el proceso de valoraciones de puesto
realizadas por RRHH?

() Muy importante
() Algoimportante
() Nada importante

"

3. cQue tan importante es para su gestion de negocio las valoraciones de puesto realizadas por RRHH?
() Muy importante.
() Algoimportante.

() Nada importante.

*

4. ¢Como fue el trato brindado por los encargados de compensacion durante el proceso de valoraciones
de puestos?

() Excelente
() Regular

() Malo



140

* 5. éMNos podria mencionar una ventaja y una desventaja que usted considera del actual proceso de
valoracionss de puestos?

* 6. En general, Lque tan satisfecho estd usted con el proceso de valoraciones de puestos? Siendo 1
estrellz, nada satisfecho v 5 estrellas, muy satisfecho.

*7. Considera usted que el tiempo que invirtié en las valoraciones de puestos, fue provechoso con
respecto al resultado entregado.

=i

) Mo

Si su respuesta fue No, por favor indigue el motivo.

" B. Indique el pais
Fanamd Honduras
Costa Rica El Satvador

Guatemala MiCaraguwa
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