UNIVERSIDAD PANAMERICANA
Facultad Ciencias Econémicas

Licenciatura en Administracion de Empresas

¢ TANAMERICANA &

[}
<
=
7]
B
e
=
Z
=

Disefio e implementacion de un programa de induccion e integracion de
personal a un departamento de analisis de créditos empresariales

(Practica Empresarial Dirigida —PED—)

Juan Francisco Chun

Guatemala, septiembre 2013



Disefio e implementacion de un programa de induccion e integracion de
personal a un departamento de analisis de créditos empresariales

(Practica Empresarial Dirigida —PED-)

Juan Francisco Chun

Lic. Josué Roberto Zabala VVasquez (Asesor)

Licda. Alba Consuelo Giron Marroquin (Revisora)

Guatemala, septiembre 2013



Autoridades de la Universidad Panamericana

M. Th. Mynor Augusto Herrera Lemus
Rector

M. Sc. Alba Aracely Rodriguez de Gonzalez
Vicerrectora Académica y Secretaria General

M.A. César Augusto Custodio Cobar
Vicerrector Administrativo

Autoridades de la Facultad de Ciencias Econdmicas

M.A. César Augusto Custodio Cobar
Decano

Lic. Luis Fernando Ajanel Coshaj
Coordinador



Tribunal que practico el examen general de la
Practica Empresarial Dirigida —-PED-

Licda. Vilma Elizabeth Marchorro Véliz
Examinadora

Licda. Marjorie Denisse Lozano Diaz
Examinadora

Lic. Axel Helmer Ramirez Barrios
Examinador

Lic. Josué Roberto Zabala Vasquez
Asesor

Licda. Alba Consuelo Giron Marroquin
Revisora



= sJUNIVERSIDAD
J PANAMERICANA

"Sabiduria ante todo, adguiere sabiduric’

REF.:C.C.E.E.004-2013-ACA-ADMON

LA DECANATURA DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS.
GUATEMALA, 19 DE AGOSTO DE 2013
SEDE ALAMOS, SAN MIGUEL PETAPA

De acuerdo al dictamen rendido por el Licenciado Josué Roberto Zabala Visquez,
tutor y Licenciada Alba Consuelo Girén Marroquin, revisora de la Prictica
Empresarial Dirigida, proyecto —PED- titulada “DISENO E IMPLEMENTACION
DE UN PROGRAMA DE INDUCCION E INTEGRACION DE PERSONAL A UN
DEPARTAMENTO DE ANALISIS DE CREDITOS BMPRESARIALES.”'."'
Presentada por el estudiante  Juan Francisco Chun,y la aprobacién del Examen
Técnico Profesional, segiin consta en el Acta No. 00541, de fecha 24 de junio de
2013; AUTORIZA LA IMPRESION, previo a conferirle el titulo de Administrador de

Empresas, en el grado académico de Licenciado.

10 avenida Boulevard Acatan 31-43 zona 17 « PBX: 2390-1200 » www.upana.edu.gt




Tutor: Josué Roberto Zabala Vasquez
Titulo: Licenciado en Administracién de Empresas

No. Teléfono cel. 5018 7578
E-mail: josuezabala@gmail.com

Guatemala, 23 de febrero de 2013

Sefiores

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Panamericana
Ciudad

Estimados sefiores:

En relacion a la Practica Empresarial Dirigida ~PED- del tema “Diseiio ¢
Implementacion de un Programa de Induccién e Integracion de Personal a un
Departamento de Andlisis de Créditos Empresariales”, realizado por: Juan Francisco
Chun, camé nimero 201200464, estudiante de la carrera de Administracién de
Empresas; he procedido a la tutoria de la misma observando que cumple con los
requerimientos establecidos en la reglamentacién de Universidad Panamericana.

De acuerdo con lo anterior, considero que la misma cumple con los requisitos para ser
sometido al Examen Téenico Profesional Privado (ETPP), por lo tanto doy el dictamen
de aprobado al tema desarrollado en la Practica Empresarial, con la nota de noventa y
cinco (95) puntos de cien (100).

Al ofrecerme para cualquier aclaracion adicional, me suscribo de ustedes.

Lic. J Zabala Visquez
Administrador de Empresas
Col. 15017



Alba Consuelo Girén Marroquin
Licenciada en Administracion Educativa
Colegiado No. 9625

Guatemala, abril 20 de 2013.

Seflores

Facultad de Ciencias Econdmicas

M.A. César Augusto Custodio Cébar (Decano)
Lic. Luis Fernando Ajanel Coshaj (Coordinador)
Universidad Panamericana

Ciudad.

Seflores:

En relacién al trabajo de Practica Empresarial Dirigida (PED). del tema: “Disefio e
implementacién de un programa de induccion e integraciéon de personal a un
departamento de anilisis de eréditos empresariales” realizado por Juan Francisco
Chun, carné No. 201200464, estudiante de la carrera de Licenciatura en Licenciatura en
Administracion de Empresas: he procedido a la revision de la misma, observando que
cumple con los requerimientos establecidos en la reglamentacion de la Universidad
Panamericana.

De acuerdo con lo anterior, considero que la misma cumple con los requisitos, para ser
sometida al Examen Privado Técnico Profesional (EPTP). por lo tanto doy el dictamen de
aprobado segin la revision realizada en dicha Practica Empresarial Dirigida.

Al ofrecerme para cualquier aclaracion. me suscribo de ustedes.

¢.c. archivo



UNIVERSIDAD
PANAMERICANA

“Sabiduria ante todo, adquiere sabiduria”

REGISTRO Y CONTROL ACADEMICO
REF.: UPANA: RYCA: 812.2013

La infrascrita Secretarla General M.Sc. Alba de Gonzalez y la Directora de Registro y Control
Académico M.Sc. Vicky Sicajol, hacen constar que el estudiante Chun, Juan Francisco con
numero de carné 201200464 aprobé con 93 puntos el Examen Técnico Profesional, del
Programa de Actualizacion y Clerre Académico - ACA- de ia Licenciatura en Administracicn de
Empresas, a los veinticuatro dias del mes de junio del ario dos mil trece.

Para los usos que el interesado estime convenientes, se extiende la presente en hoja
membretada a los cuatro dias del mes de septiembre del ano dos mil trece.

Atentamente,

e M.Sc.:Wc 3

Directora =
Registro y Control A ico %ch// :
Sc. Alba de Gonzélez

Secretaria General

Boulevard San Isidro, Acatdan zona 16, Guatemala, C.A, PBX: (502) 2261-1663 al 5
www.upana.edu. gt



A Dios:

A mi esposa:

A mi hijo:

A mi madre:

A mis amigos:

Dedicatoria

El Ser Supremo que me ha dado la vida, la inteligencia, la salud y la
oportunidad de cumplir este suefio que ahora es una realidad, a El

sea la honra y la gloria.

Por ser mi ayuda idonea, dandome todo su apoyo y comprension en
los momentos dificiles cuando me hicieron falta las fuerzas, su amor

y paciencia, me animaron a seguir adelante.

Gracias por ser mi inspiracion, cada uno de mis proyectos desde
antes que naciera, los he planificado pensando en él, espero que este
logro pueda servirle de ejemplo y que nunca se deje vencer, si se lo

propone podré alcanzar todos sus suefios.

La persona que me ensefid que con trabajo duro y constancia se
puede forjar un mejor futuro, siempre me animd a superarme
académicamente y ahora puedo dedicarle este logro que no hubiera

sido posible sin sus ensefianzas.

Rolando, Ervin y Erick con quienes inicié este proyecto con mucha
ilusion; Julio y Juan con quienes conclui la carrera luego de tantos
éxitos alcanzados y sus respectivos momentos dificiles; y Deggli,
Willy, César y Johan con quienes retome el proyecto hasta llegar a
concluirlo, a cada uno de ellos mi mas sincero agradecimiento, sin

su apoyo Yy trabajo en equipo este éxito no hubiese sido posible.



Contenido

Resumen
Introduccion
Capitulo 1
1.1 Antecedentes de la organizacién
1.2 Marco Tedrico
1.3 Problema de investigacion
1.4 Objetivos de la préctica realizada
1.5 Alcances y limites
Capitulo 2
Metodologia
2.1 Sujetos de investigacion
2.2 Instrumentos
2.3 Procedimiento
Capitulo 3
Resultados
3.1 Encuesta a analistas de créditos
3.2 Entrevista al gerente del departamento
3.3 Anélisis de los resultados
3.4 Conclusiones de los resultados
Capitulo 4
Propuesta
4.1 Objetivo de la propuesta
4.2 Justificacion de la propuesta
4.3 Desarrollo de la propuesta
4.4 Plan de marketing

4.5 Presupuesto para implementacién de la propuesta

13
21
22
23

24
24
25

26
41
45
47

49
49
50
52
70



4.6 Programa de induccién

4.7 Manual de puesto y funciones

4.8 Beneficios esperados con la implementacion de la propuesta
Cronograma de Trabajo
Conclusiones
Referencias

Anexos

73

89

102
103
104
106
107



Tabla No. 1

Tabla No. 2

Cuadro No.

Cuadro No.

Gréfica No.

Grafica No.

Gréfica No.

Gréfica No.

Gréfica No.

Gréfica No.

Gréfica No.

Gréfica No.

Grafica No.

Gréfica No.

10

Lista de Tablas

FODA de la Empresa

Anélisis FODA de la situacion actual de marketing

Lista de Cuadros
Presupuesto para la implementacién del programa de induccion
e integracion

Ejecucion mensual del presupuesto

Lista de Gréficas
Organigrama General Departamento de Analisis de Créditos
Mayores
Importancia de la implementacion de un programa de induccion
e integracion
Persona que brind6 la induccion al puesto de trabajo
Aspectos impartidos por el capacitador
Aspecto relacionado con la induccion que se dificulta mas
y requiere refuerzo
Adecuada capacitacion en el software para analisis financiero
y de riesgos
Politicas y criterios para elaboracion de dictdmenes de crédito
Induccion en el sistema de administracion de la relacion con el
cliente (procesos)
Correcta utilizacion de la Matriz de facultamiento para la
autorizacion de creditos

Entrega de una descripcion de puesto al iniciar labores

54

70
71

26

27

28

29

30
31

32

33
34



Gréfica No.

Gréfica No.
Gréfica No.
Grafica No.
Grafica No.

Grafica No.

Grafica No.
Gréfica No.
Gréfica No.
Grafica No.
Grafica No.
Gréfica No.
Gréfica No.
Gréfica No.
Graéfica No.
Gréfica No.
Gréfica No.
Gréfica No.

Gréfica No.

11

12
13
14
15

16

17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29

Importancia de la entrega de un Manual de Puesto a los

colaboradores

Documentacion que debe incluir el Manual de Puesto

Evaluaciones durante el proceso de induccion

Documento de confirmacion en el puesto de trabajo
Retroalimentacion del jefe inmediato sobre el desempefio en

el periodo de prueba

Herramientas fisicas y tecnoldgicas adecuadas para el desarrollo

de las labores

Resultados de la entrevista al gerente del departamento

Prospecto de Bienvenida

Prospecto de Bienvenida

Afiche campafia de expectativa

Afiche campafia de expectativa

Fondo para computadora campafia de expectativa
Fondo para computadora camparfia de expectativa
Afiche campafia recordativa

Afiche campafia recordativa

Fondo para computadora campafia recordativa
Fondo para computadora campafia recordativa
Etapas del programa de induccion e integracion

Cronograma de Trabajo

35
36
37
38

39

40

57
58
61
62
63
64
65
66
67
68
75
103



Resumen

Un departamento de analisis de créditos mayores de una entidad financiera, tiene como atribucion
principal el resguardo de los recursos de los clientes y de los accionistas, a través de una
adecuada administracion de los riesgos inherentes a la colocacion de créditos.

No obstante, cuando la carga de trabajo sobrepasa la capacidad instalada, derivado de una
estrategia de crecimiento implementada por la entidad financiera, conlleva una serie de
problemas y riesgos con los clientes internos y externos, con el personal, con los procesos y con

los entes de supervision.

La administracion del departamento cuenta con los estudios de capacidad de atencion de
solicitudes, con estadisticas de crecimiento en la carga de trabajo y con los resultados de la
encuesta del clima organizacional, los cuales se consideran herramientas suficientes para

respaldar una solicitud de ampliacion de plazas autorizadas para contratar mas recurso humano.

El objetivo principal de realizar el presente estudio es desarrollar una propuesta que permita
integrar a las personas que ocuparan las nuevas plazas al departamento, de una manera agil y
eficiente, que puedan impactar lo antes posible en los resultados, ya que la alta gerencia estara
monitoreando de cerca el desempefio del departamento, debido a que se debe justificar el

incremento en costos, con la mitigacién de los riesgos de crédito a su minima expresion.

El presente documento consta de cuatro capitulos, los cuales se describen a continuacion:

En su primer capitulo se presenta una descripcion de los antecedentes de la empresa y cual es la
estructura actual que atiende los procesos de crédito. También cuenta con el marco teorico,
utilizado como sustento tedrico de autores reconocidos relacionados con el tema de investigacion.
Ademas en este capitulo también se plantea el problema de investigacion, los objetivos del

estudio, los alcances y limites de la investigacion



El segundo capitulo describe la metodologia de la investigacion, se definen los sujetos que se
utilizaron para la investigacion, se detallan los instrumentos utilizados para el trabajo de campo y

el procedimiento que se llevo a cabo paso por paso hasta concluir con el estudio.

En el capitulo tres se presentan los resultados del trabajo de campo, el cual fue realizado a través
de encuestas a los duefios del proceso que son los analistas de crédito que laboran actualmente en
el departamento evaluado. Se realizé un andlisis de los resultados obtenidos, seguido de las
conclusiones a las que se llegaron derivado de dichos resultados, dando respuesta a la pregunta de

investigacion y a los objetivos planteados al inicio del estudio.

Por ultimo, en el cuarto capitulo se realiz6 una propuesta para la integracion de los nuevos
colaboradores al departamento, cuyo objetivo es incorporarlos de una manera sistematica y
adecuada, estimando que de implementarse correctamente, el tiempo de integracion se disminuira

considerablemente.

La propuesta se divide en dos herramientas administrativas, la primera es un programa de
induccién e integracion de personal que consta de once etapas secuenciales que contienen los
conocimientos basicos que debe poseer un analista de créditos para desempefiar sus funciones
dentro de la institucion. La segunda herramienta es un manual de puesto, el cual contiene los
recursos basicos que debe poseer un analista de crédito, tales como su descripcién de puesto,
aspectos normativos internos y externos, flujos de procesos graficos que le permitan identificar
en qué etapas de los distintos procesos debe intervenir, ademéas de un compendio de documentos

diversos que sean de apoyo a sus labores diarias.

Finalmente se incluye el listado de los documentos utilizados para la realizacion del presente

documento, que sirvieron para fundamentar principalmente el marco tedrico de la investigacion.



Introduccion

El sistema financiero guatemalteco en la actualidad presenta un escenario sumamente
competitivo, donde todas las instituciones ofrecen productos similares y cuando una de ellas
desarrolla un nuevo producto, las demés suelen sacar al mercado uno semejante, es por ello que
las mismas buscan una ventaja competitiva, donde nuevamente han coincidido implementando
estrategias de servicio al cliente, desarrolladas en otros paises y adaptadas al medio guatemalteco,
sin embargo, su adaptacién no ha sido necesariamente la correcta, resultado en un servicio al

cliente que no cumple con las expectativas.

Adicionalmente, la competitividad se traslada al ambito de la captacion y colocacién de recursos
financieros, el cual es la funcion principal de un banco, la intermediacion financiera, de la cual
obtiene utilidades, en este aspecto debe captar recursos al mas bajo costo y colocarlos al mas alto

precio posible, para obtener la mejor rentabilidad.

Dicho esto, por la complejidad y tamafio de la organizacion a la que se le realizé la consultoria, el
mismo se redujo al Departamento de Analisis de Créditos, el cual se encuentra dentro de la
Gerencia de Division Comercial, la cual reporta directamente a la Gerencia General, este
departamento brinda soporte a la Gerencia de Negocios, respecto al analisis de los riesgos
inherentes a todas las solicitudes de crédito empresarial que generan los Ejecutivos de Negocios,
generando un informe Ilamado Dictamen de Crédito donde se realiza un resumen de las fortalezas
y debilidades del solicitante y sus avales si los tiene, dando como resultado final una opinién

sobre si es recomendable o no, el otorgamiento del credito.

Es importante definir el panorama en el cual se desenvuelve la entidad financiera y por
consiguiente el departamento bajo estudio, derivado de la competitividad en la colocacién de
crédito, el area de negocios se encuentra con la presion de responder con prontitud a sus clientes
debido a que puede perder un negocio, si otra entidad ofrece una respuesta mas agil, con costos
mas bajos por los préstamos.



Es por ello que la excepcion a la regla se ha vuelto costumbre, dando a entender con ello, que no
se respetan los tiempos razonables para el analisis adecuado de las solicitudes de crédito, creando
con ello un efecto de embudo, donde las solicitudes ingresan en grandes cantidades con poco
tiempo disponible y el Departamento de Analisis de Créditos debe procesarlas en el poco tiempo
disponible, tratando de cumplir con todos los requerimientos legales y normativa interna, para
generar un producto final de calidad, que no es posible lograr si no se cuenta con el tiempo para

seguir el proceso previamente disefiado.

Lo anterior se resume en dos alternativas viables, relajar el proceso de andlisis de créditos para
tener la capacidad de procesar las solicitudes de crédito de una forma &gil o incrementar la
capacidad instalada (plazas de Analistas de Créditos), con esto se dispondria de una mayor mano
de obra calificada que pueda atender la sobrecarga de trabajo y que pueda cumplir con los

procesos.

La primera alternativa no es aceptable, ya que la entidad tanto por legislacion vigente y por su
filosofia de hacer negocios con riesgos aceptables y cumpliendo la normativa externa e interna,
no es viable relajar el proceso de andlisis crediticio que pueda exponer a mayores riesgos, por lo

cual se debe optar por la segunda opcion.

Para cumplir las expectativas de la Alta Gerencia, se debe integrar a este nuevo personal de una
manera eficiente y agil, por lo cual es necesario contar con un programa de induccion e
integracién sisteméatico que cubra los aspectos minimos que debe conocer el colaborador y
ademéas dotarle de instrumentos administrativos, para que conozca sus atribuciones vy

responsabilidades, al cual pueda avocarse en caso de duda, sobre cémo hacer su trabajo.



Capitulo 1

1.1 Antecedentes de la organizacion.

Banco del Futuro, S.A. es una entidad fundada en Guatemala hace cinco décadas, su actividad
principal es brindar servicios financieros a través de un amplio portafolio de negocios, ofreciendo
soluciones integrales a las necesidades de servicios financieros de las personas individuales y

juridicas, tanto a nivel nacional como internacional.

La entidad se encuentra debidamente inscrita en el Registro Mercantil, en la Superintendencia de
Administracion Tributaria, ademas como parte del Sistema Financiero regulado del pais, se

encuentra supervisada por la Superintendencia de Bancos de Guatemala.

En materia laboral, se encuentra debidamente inscrita con ndmero patronal vigente ante el
Instituto Guatemalteco de Seguridad Social, el Instituto Técnico de Capacitacion y el Instituto

para la Recreacién de los Trabajadores.

Sus oficinas centrales estan ubicadas en la zona 9 de la ciudad capital de Guatemala, cuenta con
mas de 300 agencias y puntos de servicio en toda la republica, tiene aproximadamente 5,500

empleados.

La evaluacion integral fue realizada a la Gerencia de Area de Andlisis de Créditos Mayores, la
cual se encuentra dentro de la Gerencia de Division Comercial, derivado que se ha observado un
incremento significativo en el otorgamiento de créditos a clientes empresariales y se desea
conocer si dicho departamento cuenta con la capacidad instalada para atender la demanda
creciente, ya que el banco se encuentra en una fase de posicionamiento importante dentro del

Sistema Financiero Guatemalteco.



Derivado de la aplicacion de la metodologia de evaluacion integral al Departamento de Anélisis
de Créditos Mayores de Banco del Futuro, S.A., se pudo observar que presenta un desarrollo
importante a partir de la llegada del Gerente actual, hace aproximadamente seis afios, bajo su
administracion, se ha dedicado a la mejora en las condiciones laborales del mejor activo que
posee, el recurso humano, a través de incremento en la compensacion salarial, la capacitacion
constante y el aprovisionamiento de los recursos fisicos y tecnoldgicos adecuados para el

desempefio de las actividades del departamento.

Ademaés, se ha desarrollado una metodologia para el andlisis de los riesgos crediticios de los
clientes, que es catalogada como de las mejores practicas en el medio, recibiendo
retroalimentacion positiva de funcionarios del ente regulador y de instituciones financieras que

han realizado auditorias a los procesos que se realizan en el area.

Se aplican herramientas de administracion del desempefio que buscan la mejora continua, ademas
de una retribucion a los colaboradores por medio de compensaciones, reconocimientos, plan de
carrera y enriguecimiento de los conocimientos técnicos, que hacen de los colaboradores, capital

humano apreciado en el medio financiero.

Se ha mencionado que el recurso humano es una de las fortalezas del departamento, ya que
cuentan con la capacidad requerida para realizar las labores que se les encomiendan, las cuales
son de vital importancia para la institucion, derivado que permiten la toma de decisiones que

afectan la rentabilidad y salvaguardan el patrimonio de los accionistas y depositantes.

Sin embargo, se ha detectado que existe una problematica relacionada con el personal, la cual
tiene varios efectos, dicha problematica se debe a que la capacidad instalada del departamento es
insuficiente para atender la demanda creciente de sus clientes internos, la cual se ha incrementado
en un 87% durante los dos Gltimos afios. La capacidad instalada no ha sido incrementada desde
el afio 2007.



Para atender a sus clientes internos, quienes requieren de los servicios que presta el Departamento
de Anélisis de Créditos Mayores, cuenta con procedimientos definidos en tiempo y recursos a
invertir por caso analizado, sin embargo se ve significativamente afectada por la inadecuada
administracion del proceso crediticio de cara al cliente, ademas de las condiciones del mercado
financiero guatemalteco, en el cual existen muchos instituciones financieras y compiten por los
clientes corporativos con estrategias agresivas, entre las que destacan las facilidades otorgadas,

como agilidad, documentacion minima solicitada y tasas de intereses bajas.

Es por ello, que los ejecutivos de negocios de Banco del Futuro, S.A. en su afan por mantener su
cartera y atraer a otros clientes, tratan de ofrecer mejores condiciones, convirtiéndose el cliente
en la parte condicionante, en el sentido, que ellos dominan las negociaciones, buscando las
condiciones mas ventajosas y evitando los menores tramites para conseguir los financiamientos,

lo cual se acepta indirectamente debido a que no se quieren perder las oportunidades de negocios.

El proceso normal de analisis de casos de acuerdo a un periodo prudencial para la identificacion
de todos los riesgos que presenta un cliente, se establece en una semana laboral de cinco dias, no
obstante para atender el “modelo dinamico del negocio” se ha establecido un procedimiento
abreviado denominado “Caso urgente”, en el cual el proceso se acorta a tres dias habiles, sin

embargo éste debiera ser la excepcion a la regla.

No obstante, la excepcidn se ha vuelto la regla y la mayoria de los casos son tratados como casos
urgentes inclusive en un periodo menor a los tres dias acordados, por lo cual se cuenta con un
tiempo muy breve para analizar los casos, aunado al ritmo de asignacion de casos, los analistas
deben trabajar diversos casos al mismo tiempo y cuentan con poco tiempo para analizarlos y
presentar sus recomendaciones, ademas de incumplimiento en el procedimiento completo,
entendiéndose por el incumplimiento, el informe final donde se detalla el historial financiero de
la entidad solicitante, sus riesgos actuales y futuros al incluir la nueva obligacion que solicita y

las recomendaciones, sobre si se debe otorgar la operacion o no.



Este informe sirve de base para que el ente regulador, al momento de realizar su supervision
pueda verificar cuales fueron las condiciones analizadas del caso y perfil de riesgo del deudor,
dicho ente puede refutar los andlisis y determinar una categoria de riesgo del deudor alta, con lo
cual requiere que la institucion bancaria cree provisiones contra patrimonio, para absorber

posibles pérdidas.

Otra problematica se deriva de personal de negocios poco sensibilizado con respecto a los
incumplimientos de documentacién minima requerida, lo cual puede derivar en sanciones por
parte del ente regulador y riesgo reputacional al hacerse publico que la institucién esta
incumpliendo la reglamentacion vigente, aparte de las sanciones en dinero que éstas pueden

generar.

Esta problematica no es manejable por la Gerencia de Andlisis de Créditos Mayores, para esto
debe realizar una serie de negociaciones y sensibilizacién de todas las areas de negocios
involucradas y de la alta gerencia, para hacerles de su conocimiento las implicaciones de la
inadecuada administracion del proceso crediticio inicial y el cual se viene a concentrar en el
departamento bajo analisis, ya que es éste el que concluye el proceso y es quien recibe los oficios
del ente regulador, con las distintas recomendaciones y se encuentra bajo riesgo de sanciones por
aspectos que pueden ser corregidos, si se administra correctamente todo el proceso crediticio

desde su inicio hasta su conclusion.

A esto debe sumarse la probleméatica ya mencionada sobre la capacidad instalada de recurso
humano, la cual si es manejable por parte del departamento, y sobre la cual se realizara la
propuesta de solucion luego de las conclusiones derivadas de la evaluacion integral llevada a

cabo.

La gerencia cuenta con un analisis de la capacidad instalada efectuado por el departamento de
organizacion y métodos corporativo, el cual en su dictamen indica que el area requiere de una

ampliacién de siete analistas adicionales como minimo, lo cual supondria un incremento de 54%
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en el recurso humano, con el consiguiente incremento en equipo de cOmputo, compensaciones

salariales y presupuesto de induccién y capacitacion.

No obstante, el momento econdmico de la institucion es distinto a la ampliacién, a todo nivel
organizacional se estd aplicando una estrategia de Downsizing con el objeto de maximizar los
recursos disponibles, por lo cual la Gerencia de Analisis de Créditos se ha abstenido de presentar
su solicitud de recursos, hasta esperar que se dé el momento propicio para que el Comité de
Gastos Corporativo pueda aprobar la ampliacion requerida y asi atender la demanda de los

clientes internos de una manera adecuada, eficaz y eficiente.

Esta situacién ha causado cierto nivel de desmotivacion en el personal, lo cual se evidencia en los
resultados de la encuesta de Clima Organizacion correspondiente al afio 2011, realizada en el
primer semestre del presente afio, los resultados se muestran con un retroceso importante, ya que
se redujo la nota de arriba de 90 puntos (lo cual se considera adecuado para la alta gerencia) a 84
puntos, que no obstante es una buena nota, pero no cumple con los objetivos estratégicos

institucionales.

Los aspectos que impactaron de manera negativa en la encuesta son los siguientes:
e Cargas de trabajo
e Estrés laboral
e Compensacion salarial

e Herramientas de trabajo

La gerencia considera que los dos primeros aspectos tienen su causa en la insuficiente capacidad
instalada, lo cual tiene como efecto una sobrecarga de trabajo para los colaboradores y por ende,
los mismos sufren de estrés laboral, el cual inclusive ha afectado la salud de algunos de ellos, se
cuenta con el compromiso de la gerencia de abordar el tema con los niveles superiores y el

Comité de Gastos para resolver la situacion.



En el caso de las herramientas de trabajo, esto se debe a que la institucién no cuenta con un
sistema informatico integrado de donde se pueda extraer informacidn necesaria para el anélisis de
los casos, en un solo programa, lo cual representa mayores esfuerzos en movimientos y tiempos,
sin embargo se han hecho las gestiones necesarias para dotar de acceso a los diversos sistemas

informaticos para disponer de ella, aunque se encuentre fragmentada en varios programas.

Otra situacion que afecta al desempefio del personal, es la compensacion salarial; el momento
actual del sector financiero evidencia que la competencia se ha vuelto agresiva y se ha llevado
recurso humano excelente ofreciendo paquetes de compensaciones superiores a los que

actualmente puede ofrecer Banco del Futuro, S.A.

Es imperante que el Departamento de Recursos Humanos proporcione herramientas de toma de
decision, relacionadas con valuacién de puestos, bandas salariales y salarios de mercado, para
disponer de herramientas para retener al personal que se ha desarrollado en la institucion y que

aporta su trabajo y conocimientos a la consecucion de los objetivos.

Otro de los efectos colaterales de la sobrecarga es el no cumplimiento de los procesos por parte
de los colaboradores, debido a que no cuentan con el tiempo suficiente para concluir los
procedimientos, lo cual implica que el departamento se encuentre expuesto a sanciones por parte
del ente regulador, en caso no se cumpla con la elaboracion de los informes finales del analisis de
riesgo crediticio de manera oportuna, estos se realizan tiempo después de aprobacién de las
operaciones, durante dicho periodo se encuentra una exposicion a riesgo operativo, reputacional y

econdmico.



Situacion Actual de la Empresa

FODA de la Empresa

Tabla No. 1

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Recurso humano capacitado, tanto

a nivel directivo como operativo.

Tecnologia de punta para la
realizacion de los analisis de
riesgo crediticio.
Sistemas informéticos
desarrollados a la medida, que
permiten el seguimiento adecuado
de los expedientes de los clientes y
apoyan a los clientes internos en

sus consultas.

Buenas préacticas en los procesos
de andlisis de riesgos crediticios, a
de

conservadora.

través una  metodologia

Transferencia de metodologia de
analisis de riesgos crediticios a

otras areas de la institucion.

Implementacion de buenas
practicas de analisis de riesgos
crediticios probadas en
instituciones de primer mundo y
en otros paises latinoamericanos,
de

manera mas eficiente la cartera de

que permitan administrar

clientes de la institucion.

Corporativizar todas las areas de

analisis de créditos que existen

dentro de la institucion, que
permita  aplicar metodologias
uniformes.




DEBILIDADES

AMENAZAS

Capacidad instalada desbordada
por los requerimientos crecientes
de los  clientes internos,
provocando desmotivacion por
cargas excesivas de trabajo y

estrés.

Presupuesto insuficiente para la
contratacion 'y  retencion  de
personal, el cual por condiciones
internas de enfoque hacia la

reduccién de costos.

Acumulacion de casos con proceso
inconcluso, derivado que los
analistas no cuentan con el tiempo
suficiente  para  completarlos,
derivando en riesgo operacional y

reputacional.

La situacion actual no permite la
implementacion de nuevas
aplicaciones del sistema
informético de anélisis de riesgos
crediticios, que permitan mayor
eficiencia en los procesos para la

toma de decisiones.

Proyectos de ley pendientes de
aprobacion en el Congreso, las
cuales pueden incrementar las
regulaciones y el acceso a los
expedientes de clientes por parte
de otras instituciones

gubernamentales.

Competencia sumamente agresiva
en la basqueda del mejor recurso
humano disponible en el mercado,
a través de ofrecimiento de
mejores condiciones laborales y
salariales.

Condiciones de mercado
dinamicas que continden con la
tendencia creciente y se siga
sobrecargando a los colaboradores
y estos incurran en errores
operativos que afecten la toma de

decisiones.

Fuente: Elaboracion propia.
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Descripcion de funciones

Gerente de departamento

Representa la autoridad superior dentro del departamento, su funcién principal es dictar las
politicas y procedimientos generales sobre los cuales se desarrollan las actividades del
departamento, plantea los objetivos especificos que deben cumplir las subgerencias y jefaturas a

su cargo, los cuales deben estar alineados con los objetivos institucionales del banco.

Subgerente de analisis

Dentro del departamento se cuenta con tres subgerentes de andlisis, cada uno tiene a su cargo un
segmento de la cartera de créditos del banco, dividida de acuerdo a los volimenes de ingresos
que perciben los deudores y de su nivel de endeudamiento total interno con las instituciones

miembros del Grupo Financiero del Futuro.

Su funcién principal es implementar las politicas y procedimientos establecidos por la gerencia
del departamento, ademas de desarrollar, implementar y controlar el cumplimiento de los

objetivos especificos, los cuales apoyaran a los objetivos generales del banco.

Cuenta a su cargo con un equipo de analistas de créditos, los cuales le apoyan para el analisis de
los riesgos crediticios de cada deudor, el planteamiento de recomendaciones para el otorgamiento
de facilidades crediticias y la adecuada gestion de todos los expedientes de crédito a cargo de

cada segmento para cumplir con la normativa vigente y los procesos internos de control.

Jefatura de unidad

El departamento cuenta con dos jefaturas de unidad, las cuales tienen a su cargo, procesos
operativos que no requieren de una jerarquia a nivel de subgerencia.
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La funcion principal de estas jefaturas es el seguimiento de procesos operativos relacionados con
el control del cumplimiento de los requerimientos legales de cada una de las operaciones
crediticias analizadas en el departamento, la administracion de los expedientes de cada deudor, la
administracion de las herramientas informaticas especificas para las funciones de analisis,

ademas de la valuacién de garantias inmobiliarias cedidas por los deudores a favor del banco.

Analistas de créditos

Es el personal técnico especializado en la administracion de riesgos crediticios, que tiene a su
cargo el andlisis de todas las operaciones que ingresan al departamento, entre las cuales se
pueden mencionar: Analisis de casos y/o deudores nuevos, prorrogas de créditos previamente
autorizados y cuyo vencimiento esta proximo y reestructuraciones de crédito de deudores,
quienes han sufrido deterioro o cambios significativos en su posicion financiera y necesitan

renegociar las condiciones de sus obligaciones bancarias.

Tienen a su cargo, la operacion y administracion de las distintas herramientas informaticas, que
apoyan el trabajo de analisis crediticio, alimentando la base de datos de los clientes actuales, que
apoyan en la toma de decisiones, respecto la administracion de riesgo integral del banco.

Analistas de riesgo crediticio

Constituye personal técnico especializado cuya funcion principal es la administracion del riesgo
operativo, respecto de las operaciones crediticias ya autorizadas y que requieren de desembolso
de los flujos por parte del banco, con el objeto de que se cumpla con la normativa vigente y con

las politicas y procedimientos internos.

Adicionalmente, son los encargados de darle seguimiento a las condiciones especiales que los
distintos 6rganos de autorizacion fijan a las operaciones crediticias, asi como el seguimiento a los

deudores mas representativos del banco, considerando las recomendaciones iniciales del analista
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de créditos de acuerdo a la informacion financiera presentada por el cliente y luego como ha
evolucionado la situacion financiera del deudor, si ha mejorado o se ha deteriorado, planteando

nuevas recomendaciones de ser necesario, para garantizar el repago de las obligaciones.

Asistentes de departamento

Personal operativo que se encarga de la recepcion de la documentacion reglamentaria, para el
analisis de las operaciones crediticias, funcionan como el enlace y filtro entre los ejecutivos de
negocios y el departamento de andlisis de crédito, asesorando a los ejecutivos cuando detectan
documentacion incompleta o incorrecta, ademas sugiriendo documentacién complementaria para
fortalecer los casos para su andlisis y presentacion ante los distintos érganos de autorizacion de

facilidades crediticias.

Auxiliares de departamento

Son colaboradores operativos, quienes basicamente ejercen funciones de administracion de los
expedientes de los deudores que se analizan en el departamento, siendo responsables de la
custodia e integridad de los expedientes, los cuales son el soporte de las actividades del
departamento ante los distintos érganos de supervision, tales como Auditoria Interna, Auditoria

Externa y Superintendencia de Bancos entre otros.
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1.2 Marco Teorico

Administracion

Existen muchas definiciones acerca de lo que significa la palabra “Administracion”, derivado que
los autores no se ponen de acuerdo, debido a la complejidad de su estructura, funciones, procesos

y sobre todo la interaccion del ser humano.

En lo que si estan de acuerdo los autores, es que la “Administracion”, lleva implicitos objetivos
los cuales deben alcanzarse de una manera eficiente, a través de la coordinacion de las personas

que los llevan a cabo con su trabajo.

A continuacién se citan algunas definiciones elaboradas por autores que han estudiado y

analizado el significado de esta palabra:

“Es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de
coordinar un organismo social. Si se quisiera sintetizar podria decirse que la Administracién

es la técnica de la coordinacion.” (Reyes, 2010: 15)
“Es el proceso de disenar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los
individuos cumplan eficientemente objetivos especificos.” (Koontz, Weihrich y Cannice,

2012: 6)

“Involucra la coordinacién y supervision de las actividades de otros, de tal forma que éstas se

lleven a cabo de forma eficiente y eficaz.” (Robbins y Coulter, 2010: 6)
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Reyes amplia el concepto de Administracion, adicionando la relacion que existe y como se aplica
a las empresas y nos dice, que la Administracion de Empresas “es la técnica que busca lograr
resultados de maxima eficiencia en la coordinacion de las cosas y personas que integran una
empresa” (2010: 15)

Es importante recalcar, en la descripcion aplicada a las empresas, que se deben coordinar las

cosas Y las personas, ya que sin ellas una empresa no existiria.

Para el presente estudio, se concentrara en la importancia de las personas en una organizacion,
pero para entender dicha importancia, se debe profundizar mas en el proceso administrativo, para

determinar cuéles son los elementos que lo componen y su secuencia lgica.

Proceso administrativo

Entender el proceso administrativo, es descomponer en sus elementos a un todo, dichos

elementos se presentan en simultaneo.

“Con el fin de estudiar, comprender y aplicar mejor la Administracion, es conveniente y
I6gico separar aquellos aspectos o elementos que, en una circunstancia dada, puedan
predominar en un acto administrativo, porque de esa manera se pueden fijar mejor sus reglas y
sus técnicas.” (Reyes, 2010: 22)

Comunmente, se ha dividido el proceso administrativo en dos fases, cada una de las cuales

incluye varios elementos, siendo éstas: la mecanica y la dinamica.
Dentro de estas fases se considera que la mecanica, esté integrada por la prevision, la planeacion

y la organizacion. En el caso de la fase dindmica, se compone por la integracion, la direccion y el

control.

14



Integracion

Constituye el primer elemento de la fase dindmica de la Administracion, donde se deben
considerar las cosas como son, despues de haber disefiado como deben ser, se integran las cosas y

las personas a una entidad, para cumplir con lo planeado previamente.

“Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organizacion y la
planeacion sefialan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo
social.” (Reyes, 2010: 336)

Reglas y técnicas para la integracion de personas

Consiste en las reglas que rigen el proceso de integracion y las técnicas necesarias para lograrla,
apoyando a que las personas que en un inicio son ajenas a la organizacién, puedan adaptarse y

asimilar la cultura de la misma, para la cual se deben seguir los siguientes cuatro pasos:

e Reclutamiento
e Seleccién
e Introduccién

e Desarrollo
El presente documento de investigacion se concentrara en el paso denominado Introduccién, el
cual como su légica lo indica, introduce a las personas a la organizacion a través de dos fases
principales, que son:

e Introduccion general a la empresa.

e Introduccion al departamento o seccion.
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En la introduccién general a la empresa, se le proporciona al colaborador la informacion global
de la organizacién, incluyendo pero no limitandose a aspectos tales como:

e Historia, evolucidn, misién, visién, valores, codigo de conducta, beneficios, que se espera
del nuevo colaborador, las politicas y normas que regiran su desempefio personal y
laboral, etc.

e Adicionalmente, se le da la bienvenida, en caso de que sea factible, se hace un recorrido
por todas las instalaciones fisicas de la entidad y por ultimo, se le presentan a los

funcionarios que administran la organizacién y quien seré su jefe inmediato.

La introduccién al puesto de trabajo se realiza en el departamento donde prestara sus servicios,
apoyandose tanto en medios escritos como en la participacion de un compafiero, que le brinde la
induccidn en los principales procesos que se llevan a cabo, se le presenta a los demas comparieros
y se le indica cuales son las instalaciones que podra utilizar para desarrollar sus labores, ademas

de los servicios generales a su disposicion.

A este paso también se le conoce como Induccion, algunos autores lo consideran como parte del

proceso de seleccion.

El Proceso de Induccion se puede dividir en dos partes:

¢ Induccion al Departamento de Personal

e |Introduccion al Puesto

Ambas se complementan, logrando una incorporacion adecuada, que dé como resultado:

e Influir la actividad del nuevo colaborador.
e Motivar su rendimiento.
e Adaptacion positiva.
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e Logro de estabilidad.

e Logro de lealtad.

De acuerdo al autor Reyes, podemos incluir dentro de la fase de Introduccion o Induccion, los

siguientes elementos:

e Ayudas técnicas, que consisten en los folletos 0 manuales de bienvenida o del empleado,
los cuales deben ser graficos, debe estar dividido en secciones para la facil ubicacion de
los temas que interesan al colaborador y no ser substitutos de la instruccion, sino ser un
medio de apoyo.

e Periodo de prueba, durante el mismo se pueden realizar pruebas practicas, las cuales
deben ser calificadas y estandarizadas, esto servira de apoyo al supervisor para determinar
si la persona puede realizar, los procesos clave del puesto.

e Entrevistas de ajuste, la primera entrevista se debe realizar cuando el empleado ha pasado
el periodo de prueba y serd asignado formalmente a sus labores, y las adicionales, se
llevan a cabo por lo regular cuando se cumplen aniversarios de labores, para analizar

avances, mejoramientos, fracasos, etc.

Como se ha mencionado, una integracion adecuada de las personas tiene como uno de sus

objetivos, la mejora del rendimiento.

No obstante, existen muchas variables que afectan la satisfaccion laboral, por lo cual es
sumamente importante conocer que aspectos deben considerarse para el mantenimiento de la
satisfaccion de los colaboradores y cuéles son las consecuencias de no lograr este objetivo.
Debido a la insatisfaccion en el trabajo se pueden perder personas valiosas para la organizacion,

ademas de que este fendmeno tiene implicito diversos costos para las empresas.
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Para ello, se estara evaluando la relacion que tiene la satisfaccion laboral con el clima
organizacional, concepto que ha evolucionado a través del tiempo, inicialmente se le definio a
través de percepciones de las caracteristicas organizacionales, luego se trasladé a esquemas

cognoscitivos, considerando los factores individuales como los principales determinantes.

Capacitacion en la herramienta de anlisis de riesgos crediticios Risk Analyst

La herramienta de analisis de riesgos crediticios denominada Risk Analyst, fue desarrollada por
una de las calificadoras de riesgo mas prestigiosas a nivel internacional, dicha herramienta apoya
las labores diarias del departamento, contando entre otras aplicaciones las siguientes:

e Recopilacion de informacion financiera de los clientes.

e Generacion de una bateria de indicadores financieros mas utilizados en el medio y la
facilidad de incluir razones financieras propias de la entidad, con el fin de servir de apoyo
en la toma de decisiones.

e Modelos de pre-calificacion los cuales se pueden parametrizar de acuerdo a
requerimientos internos de cada institucion, los cuales proporcionan una herramienta de
analisis agil y permite descartar las solicitudes no viables, evitando pérdida de tiempo y
recursos.

e Generacidn de estados financieros proforma e indicadores financieros proyectados, con la
capacidad de generar diversos escenarios tomando como base la informacion financiera
historica.

e Generacién de indicadores financieros sectoriales que apoyan para realizar comparaciones

del desempefio financiero de la entidad que se analiza respecto a sus pares.

Derivado que constituye la herramienta tecnoldgica principal para el desarrollo de los objetivos
del departamento, se le da énfasis a la capacitacion en dicha herramienta, dando a conocer a los
nuevos usuarios, el manual de uso, las politicas internas para su uso y su manejo razonable para

determinar la capacidad de pago de los solicitantes de crédito y clientes vigentes.
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Direccion

Es el segundo elemento de la fase dinamica del proceso administrativo, se considera como la
parte principal de la administracion, ya que es durante esta etapa que se deben ejecutar todos los
planes, utilizando todos los recursos humanos y materiales previamente integrados para la

consecucion de los objetivos previamente planteados.

“La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion efectiva
de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones,
ya sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de manera simultanea

que se cumplan en la forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.” (Reyes, 2010: 384)

La direccion cuenta con el apoyo de los siguientes elementos para desarrollar la ejecucion de lo

planeado:

e Lacomunicacion.
e Autoridad y liderazgo.

e Lasupervision.

Control

Es el ultimo elemento que cierra el ciclo de la Administracion, no obstante es importante
mencionar que se da dentro de las demas funciones administrativas: en la organizacion, en la
direccidn, en la integracion, etc.

“Es la medicién de los resultados actuales y pasados en relacion con los esperados, ya sea total

o0 parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes.” (Reyes, 2010: 440)
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El control puede ser de dos tipos:
e Control automatico.

e Control sobre resultados.

El control conlleva una serie de etapas, las cuales son:
e Establecimiento de los medios de control.
e Operaciones de recoleccion y concentracion de datos.
¢ Interpretacién y valoracion de los resultados.

e Utilizacién de los mismos resultados.

Clima organizacional

Es un concepto que deriva de motivacion, se puede considerar como la motivacion que posee las

personas gue pertenecen a una organizacion.

“El clima organizacional estd estrechamente ligado con la motivacion de los miembros de la
organizacion. Si la motivacion de estos es elevada, el clima tiende a ser alto y proporciona
relaciones de satisfaccidn, animacion, interés y colaboracién entre los participantes. Cuando
la motivacion de los miembros es baja, sea por frustracion o por barreras a la satisfaccion de
las necesidades individuales, el clima organizacional tiende a bajar. El clima organizacional
bajo se caracteriza por estados de desinterés, apatia, insatisfaccion y depresion: en algunos
casos puede transformarse en inconformidad, agresividad e insubordinacion, tipicos de
situaciones en que los miembros se enfrentan abiertamente con la organizaciéon. EIl clima
organizacional representa el ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion,
y se halla estrechamente relacionado con el grado de motivacion reinante.” (Chiavenato, 2011:
120)
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Existen variables dentro de una organizacion que interacttan con el clima organizacional, ya que
éste afecta procesos e influye en la eficiencia y productividad, ademas de la relacion con la

satisfaccion laboral y el bienestar que perciben las personas que laboran en una organizacion.

Estrés laboral

Es una de las consecuencias de la insatisfaccion laboral, en la cual influyen diversos factores que

pueden ser organizaciones, del propio individuo, del ambiente familiar, etc.

“Es un estado patologico cronico ocasionado por las condiciones habituales de trabajo en las
que se encuentra una persona. Afecta a su cuerpo y a su mente. Y repercute, por supuesto, no
solo sobre su bienestar personal, sino también sobre su rendimiento.

Las causas de estrés son cada vez mas amplias: horarios inacabables, presion excesiva para
conseguir rendimientos elevados, demasiados viajes que alejan méas de la cuenta del entorno
familiar, conflicto con el jefe o un compafiero, contratos basura, miedo a perder el empleo por
reajuste de néminas, reestructuracion o fusion de la empresa, cambio de plan de estudio si se
trata de un maestro, acoso sexual o de cualquier otra naturaleza y, en general, cualquier tipo de
problema profesional, personal o familiar que inquiete lo suficiente al individuo.” (Acosta,

2011; 36)

1.3 Problema de investigacion

Durante el afio 2012, el Departamento de Analisis de Créditos Mayores ha visto incrementada su
problematica interna, respecto la carga de trabajo por el proceso de crecimiento en el cual se
encuentra la institucién bancaria, sin embargo este incremento no ha sido administrado
adecuadamente, lo cual ha provocado un desbordamiento en el anélisis de casos bajo las
condiciones no adecuadas, tales como Documentacion incompleta, tiempo para analizar los casos
y generar una recomendacion inadecuado e incremento del riesgo operacional, sancionatorio y

reputacional.
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El proceso crediticio inicial derivado de la politica de colocacion de la entidad, no es manejable
por la gerencia a cargo del departamento, sin embargo internamente se ha agudizado un area
critica, la cual se relaciona con el recurso humano insuficiente para atender la demanda creciente
de los clientes internos (areas de negocios), debido a diversos factores. La institucion se
encuentra inmersa en una estrategia de reduccién de costos, lo cual se suma a los factores no
manejables por la gerencia y que le afectan para solicitar una ampliacion de plazas para contratar

mas recurso humano. Por lo que se plantea la siguiente pregunta:

¢Como integrar a los nuevos colaboradores de una forma mas &gil y eficiente para que impacte en

los resultados del departamento lo mas pronto posible?

1.4 Objetivos de la practica realizada

General:
e Identificar alternativas viables para que el departamento sea fortalecido con mas plazas

para contratar recurso humano.

Especificos:

e Determinar la existencia de estudios técnicos y cientificos que identifiquen cuales son los
impactos en la productividad cuando existe recurso humano con sobrecarga de trabajo y
labora en horarios extendidos afectando sus otras actividades personales.

e Desarrollar herramientas administrativas que puedan apoyar en la integracion mas agil y
eficiente del recurso humano de reciente ingreso, para que impacte de una manera mas
pronta en los resultados.

e Identificar con el apoyo del departamento de Recursos Humanos, cuales son los salarios
de mercado y determinar cudl es la posicion de la institucion respecto a dichos salarios y

asi contar con una politica de retencion del capital humano.
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1.5 Alcances y limites

Debido a la magnitud de la organizacion de Banco del Futuro, S.A., el alcance del estudio se
concentrd en la Gerencia de Analisis de Créditos Mayores, dicha gerencia se encuentra bajo la
responsabilidad de la Gerencia de Division Comercial quien responde directamente a Gerencia

General.

El andlisis se limit6 a los aspectos operativos y administrativos que se realizan en el
departamento y las areas criticas que afectan el desempefio normal de sus labores, sin tener
acceso a informacién confidencial de los clientes analizados, la cual se encuentra enmarcada

dentro del “Secreto Bancario” que debe guardar la institucion.

La problemética que afecta al departamento se relaciona con el recurso humano, es por ello que la
propuesta de solucion se enfoca en este aspecto, para identificar herramientas y procesos que
puedan apoyarle a integrar de mejor manera al recurso humano de reciente ingreso y ademas
proveerle de informacién y estudios que le apoyen en la sensibilizacién de la alta gerencia
respecto del fortalecimiento inmediato del departamento con mayor recurso humano.

Los resultados dependeran del criterio que adopte la alta gerencia sobre las plazas necesarias para

el departamento y los recursos humanos, fisicos y financieros para implementar el programa de

induccién propuesto para integrar al personal nuevo.
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Capitulo 2
Metodologia

2.1 Sujetos de investigacion
a) Sujeto 1
Analistas de crédito:
Es el personal técnico especializado con el que cuenta el departamento bajo evaluacion,
actualmente la entidad cuenta con 13 plazas autorizadas, de las cuales 12 estan ocupadas, ellos
constituyen las personas que tienen contacto con el cliente interno y poseen la experiencia previa
de su integracion al departamento, de dichas experiencias se obtendra la propuesta idonea para
integrar a los nuevos colaboradores de una forma eficiente:
e Se consideraron a los analistas con una antigiedad mayor a 6 meses dentro del
departamento.
e Participaron analistas de créditos de las tres subgerencias de analisis, sin embargo se
concentrd el estudio, en la subgerencia de analisis de empresas pequefias, derivado que en
esta area se da la mayor cantidad de ingreso de nuevos colaboradores.

b) Sujeto 2

Gerente de area:

Es la persona responsable del departamento y la mas interesada en la resolucion de las éareas
criticas que afectan el desempefio normal de las actividades. Responsable de presentar resultados
ante la alta gerencia y atender los requerimientos y recomendaciones emanados del ente

regulador. Por lo cual seré el segundo sujeto de estudio.

2.2 Instrumentos

Se utilizaron dos instrumentos, el primero una encuesta directa realizada con el primer sujeto
descrito. Para el segundo sujeto, una entrevista dirigida para obtener su opinion respecto a los

temas consultados a los encuestados.

24



Instrumento 1:

El documento se desarroll6 con 15 preguntas cerradas y 1 pregunta abierta, la cual fue trasladada
a los analistas de créditos, para obtener la informacion necesaria sobre la experiencia de
integracion que cada uno de ellos tuvo, al iniciar sus labores en el departamento. Se realizaron de
una forma secuencial tratando de obtener la opinidn sobre el proceso actual de integracion, si
consideran que se les capacitd adecuadamente en los procesos mas criticos del departamento, de
lo contrario que indiguen qué aspectos se deben reforzar y por Gltimo, se solicita una opinién

general del proceso y si pueden realizar algun aporte propio.

Instrumento 2:

El segundo instrumento fue una guia de entrevista al gerente del departamento, que consto de 10
preguntas abiertas basicas, informacion vital para detectar las areas de oportunidad que existen en
el proceso actual de induccion e integracién de los nuevos colaboradores y el disefio de un nuevo

programa de integracion.

2.3 Procedimiento

Para desarrollar la propuesta de solucion a la problematica que aqueja al departamento, se
realizard una investigacion descriptiva, analizando los distintos factores que inciden directamente

en esta area critica.

Se realiz6 una evaluacion integral al departamento, utilizando instrumentos de investigacion
como entrevistas y observacion directa, para determinar la problematica actual, de la cual se
elaboré un FODA, para luego determinar cuales son las areas criticas, dando recomendaciones
para mitigar los efectos de dichas areas, sin embargo se tomo el area critica mas significativa,

sobre la cual se elaboré la propuesta de solucién.
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Capitulo 3

Resultados

3.1 Encuesta a analistas de crédito

Se realizd un cuestionario de 15 preguntas cerradas y 1 pregunta abierta a los analistas de creditos
mayores de los tres segmentos en los que se divide el Departamento de Analisis de Créditos
Mayores de Banco del Futuro, S.A. para conocer la opinion de ellos sobre el proceso de
inducciéon que cada uno realizé al ingresar al departamento y adicionalmente, se les solicitd
apoyo con sugerencias para enriquecer el programa de induccién e integracion que se pretende
desarrollar, luego de tabulados los datos, se obtuvieron los resultados que se presentan a

continuacion, con su respectiva gréfica.

Gréafica No. 2: Importancia de la implementacién de un programa de induccién e integracion

= Si = No

Fuente: Elaboracion propia.

La totalidad de las personas consultadas considera importante un programa de induccion e

integracion, para el adecuado desempefio de las labores de los nuevos colaboradores.
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Gréfica No. 3: Persona que brindo la induccion al puesto de trabajo

Companero
50%

Encargado
25%

= Compariero = Encargado = Jefe

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que la mayoria de los analistas de crédito que laboran en el departamento bajo
estudio, recibié su induccién por parte de un compafiero de trabajo, sin embargo es representativo
el nimero de personas que recibieron induccion por parte de su jefe inmediato o por una persona
encargada de la induccién.

Esto se debe a que durante cierto tiempo, el departamento contaba con una persona encargada de
la induccidn a nuevos colaboradores, formando criterios estandares para el uso de los sistemas de
informacion, no obstante esta practica dejé de realizarse y es por ello que los resultados arrojan

resultados diversos.
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Gréfica No. 4: Aspectos impartidos por el capacitador

¥

Todos (3)
25%

1 Aspecto
25%

2 Aspectos
50%

= Todos(3) = 2 Aspectos = 1 Aspecto

Fuente: Elaboracion propia.

La pregunta realizada a los encuestados detallaba tres aspectos principales necesarios para una
adecuada induccidn, los cuales son:

Reglamentacion, metodologia y politicas para andlisis de casos y por ultimo, utilizacion de los
sistemas informaticos.

Los resultados indican que la mayoria de los encuestados solo recibieron induccion en dos de los
aspectos planteados, solo una cuarta parte recibi6é induccion en todos los aspectos y otra cuarta

parte solo recibié capacitacion en un aspecto.
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Gréfica No. 5: Aspecto relacionado con la induccion que se dificulta més y requiere refuerzo

Todos (3)
0%

1 Aspectos 2 Aspectos
50% 50%

= Todos (3) =2 Aspectos =1 Aspectos

Fuente: Elaboracion propia.

Los aspectos que provocaron mas dificultades fueron la metodologia, politicas y normas para
analisis de casos, ademas del uso de los sistemas informéticos a disposicion de los analistas para

desempefiar su trabajo.
El aspecto que se considera con menor relevancia, es el de la reglamentacion aplicable al

departamento.
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Gréfica No. 6: Adecuada capacitacion en el software para analisis financiero y de riesgos

=Si =No

Fuente: Elaboracion propia.

El departamento cuenta con una herramienta tecnoldgica utilizada por instituciones de prestigio a
nivel bancario, la cual permite una adecuada administracion de la informacion financiera de los
clientes.

Se considera que la capacitacion que se brinda en dicha herramienta es adecuada, sin embargo es
necesario reforzar el proceso de proyecciones financieras, el cual por su complejidad se dificulta
para los nuevos colaboradores y solo con la préctica constante se puede obtener la destreza

necesaria.
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Grafica No. 7: Politicas y criterios para elaboracion de dictdmenes de crédito

=Si =No

Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que las respuestas se encuentran divididas en partes iguales, es importante que los
jefes inmediatos brinden capacitacion y retroalimentacion acerca de las politicas y criterios para
la elaboracion de dictamenes de crédito, ya que este documento contiene en detalle, todos los
aspectos evaluados del solicitante de crédito y alli se hacen constar los resultados de dicha
evaluacion, es aca donde el analista expresa una opinion clara y concisa del caso, ademas debe
recomendar si es factible el otorgamiento de la operacion tal como se presenta inicialmente, si se
requiere ampliar garantias o modificar plazos para que sea factible o en su defecto, si no es

recomendable para la institucion el otorgar el crédito solicitado.
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Gréfica No. 8: Induccion en el sistema de administracion de la relacion con el cliente (procesos)|

= Si = No

Fuente: Elaboracion propia.

Uno de los aspectos que presenta mayor incidencia en capacitacion es el sistema de
Administracion de la Relacién con el Cliente, conocidos como CRM por sus siglas en inglés, este
sistema apoya en el seguimiento de los procesos para atencion de las solicitudes del clientes,
estableciendo tiempos para cada una de las etapas de los procesos, identificando reprocesos,
generando reportes que son utilizados para la toma de decisiones, por ejemplo: para la
distribucion de cargas de trabajo o de la capacidad instalada, dentro de los tres segmentos en los

que se divide el departamento.
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Gréfica No. 9: Correcta utilizacion de la Matriz de facultamiento para la autorizacion de créditos

= Si = No

Fuente: Elaboracion propia.

En el departamento evaluado no se esta realizando una adecuada capacitacion sobre las facultades
de autorizacion gue poseen los distintos érganos establecidos para autorizar créditos, este punto
es de vital importancia, ya que si no se siguen los niveles de endeudamiento establecidos para
cada comité de créditos, éstos pueden caer en incumplimiento de las politicas y extralimitacion de
sus funciones, dejando invalidas sus autorizaciones en caso se logre determinar por el ente

regulador que no se estan siguiendo los parametros establecidos en el manual de crédito.
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Gréfica No. 10: Entrega de una descripcion de puesto al iniciar labores

=Si =No

Fuente: Elaboracion propia.

El departamento no ha comunicado la descripcion de puesto a los analistas de créditos, tanto los
que ya poseen varios afios de laborar para el mismo, como para los colaboradores de nuevo
ingreso, es necesario este tipo de documento en el cual se puede detallar claramente las

responsabilidades y atribuciones del puesto.
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Grafica No. 11: Importancia de la entrega de un Manual de Puesto a los colaboradores

=Si = No

Fuente: Elaboracion propia.

Se confirma la importancia que los colaboradores le dan a un documento donde se recopilan
todos los aspectos importantes que aplican para su puesto de trabajo, incluyendo la mision, la
vision y valores del departamento, descripcidn de puestos, procesos detallados y graficos, ademas

de documentacion legal y normativa interna.

35



Gréfica No. 12: Documentacion que debe incluir el Manual de Puesto

3 Doctos.
25%

Todos (4)
75%

= Todos (4) = 3 Doctos.

Fuente: Elaboracion propia.

Se presento una serie de cuatro tipos de documentacion, como propuesta para incluir dentro de un
Manual de Puesto, las cuales son:

¢ Reglamentacion vigente.

e Politicas y normas para analisis de créditos.

e Politicas y normas para usos de sistemas informaticos.

e Procesos a cargo (detallados y graficados).
La mayoria de las personas encuestadas se inclina por que se incluyan todos los tipos de
documentacién propuestos, ya que todos revisten de importancia para el desarrollo de las labores
diarias, en algunos casos se opind que podria descartarse la inclusion de procesos de forma

detallada y gréfica.
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Gréfica No. 13: Evaluaciones durante el proceso de induccion

=Si = No

Fuente: Elaboracion propia.

Se confirma que durante el proceso de induccion no se evalla cuanto ha retenido la persona, de
todos los conocimientos compartidos, por lo cual se dificulta determinar areas criticas

susceptibles de ser reforzadas, ya que no se cuenta con retroalimentacién para dicho propdsito.
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Gréfica No. 14: Documento de confirmacion en el puesto de trabajo

=Si = No

Fuente: Elaboracion propia.

No se cumple con la formalidad de entregarle al colaborador un documento de confirmacion en el
puesto de trabajo, el cual le brinda la seguridad de que ha pasado satisfactoriamente su periodo de
prueba y que continuara brindando sus servicios en la institucion, no obstante que actualmente los
colaboradores siguen trabajando normalmente, sin la entrega de este documento es recomendable
hacerlo, para guardar un adecuado historial de crecimiento laboral dentro del expediente del

empleado.
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Gréfica No. 15: Retroalimentacion del jefe inmediato sobre el desempefio en el periodo de prueba

=Si = No

Fuente: Elaboracion propia.

Esta pregunta estd estrechamente ligada a la anterior, debido a que actualmente no se entrega el
documento de confirmacion en el puesto de trabajo y como consecuencia logica, no existe un
acercamiento del jefe inmediato con el colaborador de nuevo ingreso, para indicarle de forma
directa y sencilla posible, como ha sido su desempefio, cuales son las areas criticas que debe

reforzar y que es lo que se espera de él a corto y mediano plazo.
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Gréfica No. 16: Herramientas fisicas y tecnoldgicas adecuadas para el desarrollo de las labores

= Si = No

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede observar que la empresa ha realizado una adecuada inversion en poner a disposicién de
sus colaboradores, las herramientas adecuadas para el desarrollo de sus funciones, no obstante
existen algunos factores que influyen negativamente, como por ejemplo, la cercania con el area
de trabajo de los ejecutivos de negocios y el acceso facil que tienen hacia el area de andlisis de
créditos, causando un nivel de presion alto a los colaboradores cuando se acercan a solicitar
informacion sobre el avance de sus casos, adicionalmente que se cuenta con las herramientas
adecuadas, algunas pierden su razon de ser, al momento que no se respetan los tiempos
establecidos para el analisis de casos, por la premura del tiempo y el modelo dinamico del
negocio, dominado por los clientes externos, que requieren de una respuesta agil, ya que en el
medio pueden obtener el mismo producto en condiciones muy similares.

Con respecto al Gltimo cuestionamiento, se confirma la importancia de apoyar al colaborador
tanto en su proceso de ingreso, como cuando se le traslada de segmento (promocion), ademas las
personas encuestadas estan de acuerdo en que se implemente el Manual de Puesto, de forma
impresa y digital, cumpliendo también con evaluar, retroalimentar y formalizar la relacion con el

colaborador, para que éste se sienta confiado y estable en su nuevo puesto de trabajo.
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3.2 Entrevista al gerente del departamento

Grafica No. 17: Resultados de la entrevista al gerente del departamento

Fuente: Elaboracion propia.
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Se realiz6 una entrevista personal con el Gerente del departamento con el objetivo de conocer su

punto de vista con respecto al area critica detectada y cuales podrian ser las posibles soluciones a

implementar, dando los siguientes resultados.

1.

4.

Opinion sobre la implementacion de un programa de induccion e integracion del personal
de nuevo ingreso.

Considera importante la implementacion de un programa de dicha naturaleza, debido a la
carga de trabajo y la falta de una asesoria administrativa, no se ha podido implementar un

programa formal.

Procedimiento actual para integrar a los nuevos colaboradores.

Cada jefe inmediato define cuales son los aspectos esenciales en los que se debe capacitar
a un nuevo colaborador, tratando de determinar cuales son las areas de oportunidad que
tiene cada persona y que se le debe reforzar para que se integre de la mejor manera

posible.

Personas involucradas actualmente en el proceso de induccién.

El responsable del proceso de induccion es el jefe inmediato, como se menciond,
determina cuales son las necesidades de capacitacion y en la mayoria de los casos, delega
en un miembro de su equipo, los aspectos en los que se le debe dar induccion al
colaborador. Algunos de los aspectos, por su grado de complejidad, son impartidos por el

propio jefe inmediato.
Aspectos principales que se deben cubrir en la induccion de los nuevos colaboradores.

Se considera que los colaboradores deben conocer cuél es la legislacion aplicable al

departamento, ademas de las politicas y normas internas para el otorgamiento de créditos.
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6.

Deben ser capacitados adecuadamente en la utilizacion de los sistemas informéticos con
los que cuenta el departamento, dando enfasis en el sistema adquirido para analisis de
riesgos, el cual se trata de un software utilizado por instituciones financieras de prestigio a
nivel internacional, constituye el corazon del proceso ya que en el mismo se acumula la
informacion financiera de los clientes y a través de reportes se pueden tomar decisiones
sobre el otorgamiento de créditos, cuales son los sectores econémicos de mayor
crecimiento en el pais y en toda Centroamérica, cual es el perfil de cliente deseable para la

institucion.

Otro aspecto importante, son los procesos que se desarrollan en el departamento, para lo
cual se dispone de un programa de administracion de relacion con el cliente, en el cual se
da un seguimiento constante de los tiempos de atencién, se fijan plazos de atencion y se
evallan las causas por las cuales no se pudo cumplir con los mismos, para determinar

areas criticas y planes de accion a seguir.

Forma de comunicacion a nuevos colaboradores, sobre atribuciones y responsabilidades.

No se cuenta con un documento formal, actualmente se le da a conocer al colaborador el
Manual de Crédito tanto a nivel regional como local, en dicho documento se enumeran
cierto nimero de atribuciones y responsabilidades, adicionalmente el jefe inmediato es
responsable de darle seguimiento y retroalimentacion al colaborador sobre su desempefio

y que se espera de él, en el futuro.

Opinidn sobre la implementacion de un Manual de Puesto y su impacto.

Considera que la implementacion de un Manual de esa naturaleza es importante, porque le
otorga un mayor grado de formalidad al proceso de induccion, el colaborador tanto actual
como de reciente ingreso, puede contar con la informacion mas importante relacionada
con sus labores diarias, ademés tendra un documento que enumera las atribuciones y
responsabilidades principales de su puesto y saber oportunamente cual es el nivel de

desempefio que se espera de él.
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7. Retroalimentacion que se le brinda al colaborador y evaluaciones a través de su proceso

9.

de induccion.

Actualmente es el jefe inmediato quien maneja el proceso de induccion, tiene bajo su
responsabilidad la adecuada integracion de las personas, ya que se le exigen resultados al
equipo a su cargo, sin embargo se deja a criterio de cada jefe, como le brinda
retroalimentacion a sus subordinados.

No se realizan evaluaciones sobre los aspectos de capacitacion impartidos a las personas,
ni un programa secuencial para llegar al objetivo final de integrar adecuadamente a los

colaboradores.

Documento de confirmacion en el puesto de trabajo.

No se entrega un documento formal de confirmacion en el puesto de trabajo, ya que se
considera que es funcion del Departamento de Recursos Humanos, el darle seguimiento a
los colaboradores de reciente ingreso, sin embargo este seguimiento no se ha dado y es

por ello que a los colaboradores no se les hace entrega de este tipo de documento.

Tiempo de integracion actual y las expectativas con la implementacion del programa de
induccidn e integracion propuesto.

La curva de aprendizaje actual se considera que concluye a los seis meses después de
ingresar al departamento, en dicho periodo los colaboradores se encuentran trabajando al
100% dentro del area al que fueron integrados.

La expectativa con la implementacion del nuevo Programa de Induccidn e Integracion es
reducir dicho tiempo en un 50%, una meta bastante ambiciosa pero que se estima se

lograra con el desarrollo de un programa bien definido.
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3.3 Analisis de los resultados

Inicialmente era necesario conocer cudl era la opinién de las personas involucradas en el estudio,
sobre la importancia de un programa de induccién e integracion, los resultados indican que todas
las personas consideran importante un programa de tal naturaleza para la integracién de nuevos

colaboradores.

Rodriguez menciona que el proceso de induccion consiste en adaptar al empleado lo méas pronto
posible a su nuevo ambiente de trabajo, a sus nuevos comparfieros, a sus nuevas obligaciones y

derechos, a las politicas de la empresa, entre otros aspectos.

Las preguntas de la 2 a la 8 tratan de recopilar cual es la situacion actual de la induccién que se
brinda a los nuevos colaboradores, se deseaba conocer quien esta a cargo de la induccién, siendo
en su gran mayoria un compafiero de trabajo, observando delegacion de esta funcion por parte del

jefe inmediato.

A continuacidn se solicitdé informacién sobre los aspectos en los cuales fueron capacitadas las
personas encuestadas, dando como resultado que la mitad de las mismas no fue capacitada en los

aspectos principales que se consideran basicos para una adecuada integracion.

Se observa énfasis en la capacitacion para el uso adecuado de las herramientas tecnoldgicas,
principalmente el sistema de Andlisis de Riesgos Financieros, el cual como se ha mencionado es
el corazén del trabajo que se realiza y es la base para la toma de decisiones en administracion de

riesgos.

Sin embargo, no se brinda una adecuada capacitacién en politicas y criterios para la elaboracion
de dictdmenes de crédito, los procesos que se siguen en el sistema de administracion de relacion
con el cliente, la asignacion de los casos a los organos facultados para autorizar creditos de

acuerdo al endeudamiento del cliente y de su grupo empresarial.
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Las preguntas 9 a la 11 se relacionan, ya que se requeria conocer si se proporcionaba un
documento, donde se hicieran constar las atribuciones del puesto, dando como resultado que este
proceso no se hace actualmente, luego se consulto si se considera importante un documento de
esta naturaleza, estando todas las personas encuestadas de acuerdo, en que si es importante. Por
ultimo, se consultd sobre la documentacion que deberia incluir el Manual de Puesto, la mayoria

coincide en que se deben incluir todos los tipos de documentos propuestos.

A continuacion se deseaba conocer la situacion actual, de algunos aspectos generales del proceso
de induccién, dando como resultado que no se realizan evaluaciones para determinar el grado de
retencion de los conocimientos impartidos y cuéles son las areas criticas a reforzar, no se hace
entrega de un documento formal de confirmacién en el puesto de trabajo, no se realiza un
adecuado proceso de retroalimentacion sobre el desempefio del nuevo colaborador durante el
periodo de prueba.

Entre los aspectos positivos se puede mencionar la fuerte inversion que ha realizado la

institucidn, para proveer las herramientas necesarias para el desarrollo de las labores.

Por ultimo, se solicitd a las personas encuestadas, sugerencias y comentarios que permitieran
desarrollar un programa de induccién e integracion adecuado a las necesidades del departamento,
la mayoria de los comentarios refuerza que la propuesta debe encaminarse tanto a implementar
un programa sistematico y formal, ademas del Manual de Puesto para apoyar las labores diarias

de los colaboradores.
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3.4 Conclusiones de los resultados

De acuerdo con el problema planteado “;Como integrar a los nuevos colaboradores de una forma

mas agil y eficiente para que impacte en los resultados del departamento lo méas pronto posible?”

Se realiz6 un trabajo de investigacion basado en encuestas a los duefios actuales del proceso de

andlisis de créditos y una entrevista al Gerente del departamento, con el objeto de determinar cudl

es la situacion actual, el proceso que se realiza a los nuevos colaboradores y cuales son las

expectativas con la propuesta de mejora.

Dado que la atencion al cliente es la prioridad para toda empresa, en el departamento
bajo estudio se han disefiado procesos tendientes a cumplir con los requerimientos de
los clientes internos y externos, relacionados con tiempos razonables de atencion de
las solicitudes, para cumplir con un andlisis de riesgos crediticios que garantice una

adecuada gestion de la cartera de créditos.

Sin embargo, el proceso crediticio inadecuado de cara al cliente externo, ha causado
una sobrecarga de trabajo dando como resultado que los procesos previamente
disefiados, no se puedan cumplir y existan riesgos operativos, legales, de reputacién

entre otros.

Por lo anterior, el departamento requiere de una ampliacién de plazas autorizadas, las
cuales a la fecha de presentacion de este informe, ya fueron aprobadas, por lo cual se
requiere la integracion de los nuevos colaboradores de una manera eficiente y &gil,

para que impacten en los resultados.

Actualmente no se cuenta con un proceso sistematico y estandarizado que permita
transmitir los conocimientos basicos que requiere un analista de crédito, para el

desarrollo adecuado de sus funciones.
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Se hace énfasis en la capacitacion sobre el uso adecuado de los sistemas informaticos
de analisis de riesgos crediticios, dejando en segundo plano, aspectos importantes
como la elaboracion de dictdmenes de crédito, las facultades de los distintos 6rganos
de autorizacion de créditos, la falta de seguimiento y evaluacion a los colaboradores
para determinar los conocimientos adquiridos y la ausencia de un documento de

confirmacion en el puesto.

Las personas encuestadas y el gerente del departamento coinciden en que es
importante crear un programa de induccion e integracion, que permita a los nuevos

colaboradores integrarse lo antes posible.

Adicionalmente, las opiniones coinciden también en la importancia de proporcionar a
los colaboradores, incluyendo actuales y de reciente ingreso, de un Manual de Puesto
tanto impreso como en forma digital, que incluya cuales son las atribuciones y
responsabilidades de los analistas de crédito, donde pueda encontrar la legislacion
vigente aplicable a su trabajo, las politicas internas y otros documentos de

importancia.

Por ultimo, es de suma importancia retroalimentar a los nuevos colabores, sobre su
desempefio en el periodo de induccion y que al finalizar, se le proporcione un
documento formal, que le indique que su desempefio es satisfactorio y que tiene un

buen futuro en la organizacion, dandole con ello una estabilidad laboral.
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Capitulo 4

Propuesta

4.1 Objetivo de la propuesta

Implementar un programa de induccion e integracion de personal de nuevo ingreso, el cual
permita una reduccion considerable de la curva de aprendizaje de los nuevos colaboradores,
permitiendo que puedan incorporarse al proceso productivo del departamento de forma rapida y

eficiente.

4.2 Justificacion de la propuesta

Derivado del trabajo de campo realizado, se detectd una problematica significativa que presenta
el departamento analizado, relacionada con la capacidad instalada de recurso humano con el que
cuenta el area, para ello es necesario que el gerente a cargo realice negociaciones con la alta
direccién de la empresa, para que se amplie el nimero de plazas autorizadas debido a que el
crecimiento en el numero de casos atendidos lo amerita, adicionalmente la institucion se
encuentra inmersa en una estrategia agresiva de crecimiento, por lo cual es justificable una
ampliacién de las plazas autorizadas, para que estos nuevos colaboradores apoyen en agilizar los

procesos de atencion al cliente externo.

No obstante, la ampliacién de plazas es un aspecto que no es manejable por el gerente del area,

porque requiere de una autorizacién de un 6rgano facultado para incrementar el gasto de nomina.

La propuesta se basa en la necesidad de integrar a los nuevos colaboradores en un tiempo mas
corto, sin que por ello se vea afectada la calidad en la preparacion de las personas de nuevo
ingreso, por lo cual se desarrolla una propuesta de implementacién de un plan de induccion e

integracion de nuevos colaboradores, de forma detallada y sistemética tratando de cubrir las
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necesidades de capacitacion que requieren las personas para integrarse al departamento, de forma

tal que se reduzca la curva de aprendizaje, como minimo en un 50%, pasando del periodo actual

que consta de 6 meses y reducirlo a 3 meses.

4.3 Desarrollo de la propuesta

A raiz de lo expuesto, se desarroll0 una propuesta que se divide en dos herramientas

administrativas, la primera herramienta se basa en la necesidad de implementar un programa

sistematico, con el cual se pueda transmitir al nuevo colaborador los conocimientos basicos para

el desempefio de sus labores de una forma adecuada, este programa debe contar con los

elementos necesarios para cumplir dicha funcion, entre los cuales podemos mencionar los

siguientes:

Panorama general del departamento, funciones, objetivos, estructura organizacional.
Descripcion del puesto, atribuciones, funciones, responsabilidades, beneficios que
proporciona la empresa.

Nivelacion de conocimientos en disciplinas relacionadas con el trabajo que desarrollaré en
la institucion, tales como contabilidad, finanzas, economia y mercadotecnia, entre otras.
Legislacion vigente aplicable al érea.

Capacitacion en el sistema de andlisis de riesgo crediticio, el cual es la base para el trabajo
que se desarrolla en el departamento y se requiere que el colaborador lo pueda dominar
con propiedad, ya que éste es fundamental para la toma de decisiones y las estadisticas
que respaldan el trabajo realizado en el area.

Capacitacion en los distintos sistemas que apoyan el trabajo realizado en el departamento.
Capacitacion sobre los criterios para la elaboracion de un informe o dictamen de crédito.
Induccion sobre los distintos oOrganos de autorizacion de creditos, cuales son los
parametros de autorizacién que poseen y como se deben realizar las presentaciones para

cada uno de ellos.
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e Monitoreo constante de la induccién recibida, para lo cual es necesario el registro por
medio de una bitdcora donde se haga constar que el colaborador ha recibido la totalidad
del programa.

e Evaluaciones por mddulo recibido, con el objeto de determinar cuanto ha retenido el
colaborador y donde se le debe reforzar, es importante hacer énfasis, que las personas
deben dedicar tiempo extra, para auto analizarse y determinar cudles son sus areas de
oportunidad y trabajar en reducir las brechas de conocimiento.

e Seguimiento constante del jefe inmediato del colaborador, para reducir brechas de
conocimiento y dar retroalimentacion a la persona.

e Por ultimo, el proceso se concluye con la confirmacion del nuevo colaborador en el puesto
de trabajo, donde se espera que posea los conocimientos necesarios para causar un

impacto inmediato en los resultados del departamento.

El desarrollo de este programa de induccion e integracion, estara a cargo de los subgerentes de
analisis y también se estara solicitando el apoyo de un analista experto, para desarrollar temas
especificos en la utilizacion de los sistemas de analisis de riesgos incluyendo politicas para su
adecuada administracién, con el objeto de realizar una capacitacion estandar para todas las area y
evitar el deterioro en la calidad de la induccidn, si se hace a través de distintas personas que

pueden transmitir distintos criterios.

Para el programa de induccion se destinaran dos horas diarias de la jornada laboral normal,
durante los cinco dias habiles de la semana, el resto de la jornada, dichos colaboradores estaran
bajo la disposicidn de sus jefes inmediatos quienes les asignardn un compafiero tutor y tareas
especificas de acuerdo al grado de avance en su induccion hasta que completen el programa y

puedan dedicarse plenamente a sus labores.

La segunda herramienta de la propuesta, consiste en la elaboracion de un Manual de Puesto, en el
cual se incluyan documentos fundamentales para el buen desempefio de los colaboradores, entre

estos podemos mencionar los siguientes:
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e Misidn, vision y valores del departamento.

e Descripcion del puesto.

e Procesos detallados a cargo del puesto.

e Flujograma de los procesos.

e Politicas, normas y reglamentos internos que rigen la actividad del departamento.

¢ Reglamentacion vigente aplicable al area.

e Toda la documentacion actualizada sobre disposiciones gerenciales, las cuales son
comunicadas via correo electronico y de las cuales se guardara una copia en el Manual de

Puesto.

4.4 Plan de marketing

Andlisis de la situacion actual

El departamento de analisis de créditos mayores no cuenta con un plan de marketing propio,
debido a que se rige por el plan de marketing institucional disefiado por la Gerencia Corporativa
de Mercadeo del Grupo Financiero del Futuro, el cual dentro de sus diversos objetivos pretende

desarrollar una ventaja por diferenciacion.

Como se ha mencionado el sector financiero guatemalteco se encuentra en una etapa dindmica,
con una alta competitividad, donde las instituciones financieras ofrecen productos similares, por
lo cual es importante para el Grupo Financiero del Futuro desarrollar una ventaja para
diferenciarse de su competencia, la alta gerencia ha definido que esta ventaja debe ser un servicio

al cliente de calidad mundial, que genere clientes satisfechos y fieles a la institucion.

A nivel interno, la administracion del departamento mide el grado de satisfaccion de los clientes
internos (ejecutivos de negocios) respecto al servicio que se les brinda. El tiempo de respuesta es
medido a través de un sistema informatico CRM por sus siglas en inglés (Administrador de la

relacion con el cliente), en el cual se encuentran cargados los distintos flujos de los procesos que
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atiende el departamento, cada etapa tiene tiempos establecidos para ser atendidos y si estos no se
cumplen, se le da seguimiento a las razones del incumplimiento. Por Gltimo, como parte de la
estrategia institucional, se mide el grado de satisfaccion del cliente interno a través de llamadas
telefénicas, el departamento de auditoria de servicio realiza Ilamadas como cliente secreto y
evalUa una serie de aspectos preestablecidos, donde se valora la forma en que el colaborador
atiende, el grado de conocimiento de los procesos y su disposicion para atender al cliente aun
cuando no sea su responsabilidad y el seguimiento al requerimiento del cliente hasta dar

resolucion a las necesidades del cliente, ya sea interno o externo.

La administracion del departamento ha desarrollado herramientas administrativas como mision,
vision y valores especificos, pero los mismo no se han comunicado a los colaboradores, por lo
cual se pierde la oportunidad de crear sentido de pertenencia con el departamento y su

importancia para la institucion.

Objetivos del plan de marketing

e Desarrollar una imagen propia para el departamento de analisis de créditos mayores, que
se encuentre enmarcada dentro del plan de marketing institucional, que resalte la

importancia de las labores que realiza el departamento para el grupo financiero.

e Continuar con la estrategia corporativa de brindar un servicio al cliente de calidad, a
través de la sensibilizacion permanente de los colaboradores actuales y de reciente
ingreso, ademas de la continuidad e implementacion de medidas de control y seguimiento

del desempefio de los colaboradores en materia de servicio a los clientes.

53



Andlisis FODA de la situacion actual de marketing

Tabla No. 2

Fortalezas

Oportunidades

Existencia de un plan de marketing
integral enfocado en desarrollar una
ventaja por diferenciacion.

Herramientas  administrativas  de
seguimiento y control del desempefio
de los colaboradores en materia de

servicio al cliente.

Desarrollo de un sentido de pertenencia
hacia el departamento, enfatizando la
importancia de las labores que se
realizan internamente.

Crear valor agregado tanto para clientes
internos como externos, a través de un
servicio de excelencia y procesos de
atencion adecuados a las necesidades
de los clientes.

Desarrollo de un modelo de marketing
interno, que pueda ser replicado en
otras dependencias de la institucion.

Debilidades

Amenazas

No se ha comunicado adecuadamente la
razén de ser del departamento, hacia
donde se quiere llegar y los valores
especificos.

Se ha descontinuado la sensibilizacion
de la cultura de servicio institucional,
se apoya Unicamente en la actividades

desarrolladas a nivel corporativo.

Rotacion de personal derivada de la
competencia agresiva que requiere de
personal capacitado y con disposicion a
brindar un buen servicio, perdiéndose
la inversién realizada en estos
colaboradores.

Oferta limitada de recurso humano
capacitado, por lo cual se debe hacer
una mayor inversion para capacitar y

sensibilizar a los nuevos colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia.
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Estrategias de marketing relacionadas con la mezcla de mercadotecnia

Producto:

El servicio de analisis de riesgos crediticios inherentes a las solicitudes de crédito de los clientes

empresariales, constituye el producto que brinda el departamento.

Para ello se han desarrollado procesos claramente definidos para la atenciéon de las distintas
solicitudes de los clientes empresariales, sin embargo debido al crecimiento experimentado por la
institucion, se ha creado una sobrecarga de solicitudes y la capacidad instalada es suficiente para

atenderla.

Ampliacion de la capacidad instalada

No obstante, el gerente del departamento ha solicitado el apoyo de la unidad de Organizacion y
Métodos para realizar mediciones de la capacidad instalada, cuenta con las estadisticas de
atencion de casos y crecimiento de solicitudes en los ultimos dos afios, derivado de estas

herramientas logré la aprobacion de cinco plazas mas para incrementar su capacidad instalada.

Implementacion de un programa de induccion e integracion de personal

Esta estrategia se encuentra estrechamente ligada a la ampliacion de la capacidad instalada,
debido a que es necesario que el nuevo recurso humano impacte lo mas pronto posible en el
servicio brindado, es por ello que se desarrollara la herramienta administrativa que permita lograr

resultados satisfactorios.

Campafa de comunicacion y sensibilizacion

Para implementar la propuesta se requirié de un levantado de informacion, para lo cual se solicitd
el apoyo de los analistas de crédito de los distintos sectores en los cuales se subdivide el
departamento, trasladando una encuesta que constd de 15 preguntas cerradas y una ultima

pregunta abierta, en la cual se solicitaban sugerencias que pudiesen enriquecer la propuesta final.
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Se convocd a una reunion en la cual se presentaron los hechos relevantes del estudio realizado,
indicando cuales fueron las areas de oportunidad detectadas y la necesidad de un programa de
induccion e integracion de nuevos colaboradores, a la fecha de dicha reunion ya se habia dado a
conocer por parte de la gerencia que el comité de gastos aprobd la ampliacién de cinco plazas

adicionales de analistas de créditos.

A raiz de lo expuesto, se justificaba ain mas el desarrollo de la propuesta para conseguir una
adaptacion e integracion adecuada del nuevo recurso humano, para cubrir las plazas nuevas y

también aquellas que se dan por la rotacién normal de personal durante el transcurso del afio.

Se dio un tiempo prudencial a los colaboradores seleccionados para el levantado de informacion,
realizando una camparia de expectativa, animando a dichos colaboradores a responder la encuesta
a través de afiches colocados en las instalaciones fisicas del departamento, ademas los mismos
mensajes se adaptaron a un formato de “Fondo de Pantalla para Computadora”, instalandolo en
todas las terminales utilizadas por los analistas de crédito, recordando que su aporte era de suma
importancia, el periodo en el cual se estarian recibiendo las encuestas respondidas y el medio

para captar dichas encuestas.

Luego de implementar el programa de induccion, sera evaluado constantemente por el gerente y
subgerentes del departamento, dando seguimiento a los resultados obtenidos con su puesta en

marcha y se realizara un analisis de brechas de los resultados versus lo planificado.

Prospecto de bienvenida

Se desarroll6 un documento en el cual se incluye informacion béasica sobre la organizacion y
especificamente el departamento al cual ingresa el colaborador, para que conozca hacia donde se

dirige, cudl es su razén de ser y su vision, ademas de los valores departamentales y se hace

mencion de las herramientas administrativas para su induccion e integracion.
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Gréfica No. 18

Prospecto de bienvenida

LOH HONV¥OTY
NL ¥ '"YNVYNVN
THd YVONV¥H ¥1

0J 3.__._u_ 5
9P 0JUEE gt

B PIURATIIY
ap opadsory

odnind 1H4d

OHIIONVYNII OdNNYHD

odnind
TId OHIIONVYNIL OdIIHD

oJn. Dn_ 5
9P 0IUEY

wm.q.m.n—u mwh_un_.m.—

ms mwadwasep eed ofode ap wpres
a] anb sopaumoop ap oyopEed
m & sapepTqesuo dsas auey sapEms ua
OPUE[[EPP 'OPEEM[OAUT Ak 35 Sa[ETD
so] we soseooxd sof ap sofmyy sof 'sau
-opuny saedpurd ms ap wom drmsap
T wed TEues Expod soypam Ap B

.m..—._..m._.ﬂm ._”w .—.m._._h_ ._”w uz o“_.._.Hw._.“_H_._h_n_.m_ un =g

10353M] A [EMMER]

“'Easall § Wa EEPMALY
-stp sedega 11 sp mEwon 'sazoqE] ms
ap opE0apE ofpoimsap (¢ ewd ogp
-am ap msEeE wm E(auen agap anb
SOTER] EOJUBIINOUCD 0] EIFPIEULD
[ENa ¢ OpESHEWMa}EE  ajuaBIEPIQp
‘wgpeidaqn 3 wgpanpw ap ewedond
WM OpE[[oLESAp B ojuawmELEdsp [

Hm_._"UNuMmu_..EH a ._.Hm_._Uu_._._..m_._MH w.m_ .m._.u.ﬁﬂm._uhnﬁ

UGLEIZYUT 2 UG LINPUI 2p
SEATENEMINLPE SEJUANIELIAY

57



Gréfica No. 19

Prospecto de bienvenida
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Precio:

Por tratarse de un servicio interno el producto no tiene un precio monetario para el cliente
interno, sin embargo es importante para la gerencia del departamento generar un valor agregado
para sus clientes internos a través de brindar un servicio de excelencia por medio de tiempos de

respuesta adecuados a las necesidades de los clientes externos.

Continuidad de la estrategia de servicio al cliente
Como parte de la estrategia institucional de servicio al cliente, el departamento se encuentra
comprometido con ella y seguira fortaleciendo a nivel interno dicha estrategia a través de las

siguientes herramientas:

e Herramientas tecnoldgicas, continuar con el seguimiento de los procesos cargados en el
sistema CRM, en el cual se registran los tiempos de respuesta en las diversas etapas de los
procesos y se puede determinar que etapa requiere atencion especifica para no entorpecer
el flujo constante y normal de los procedimientos de atencion al cliente.

e Retroalimentacion de los clientes internos, como se ha mencionado el departamento
cuenta con dos herramientas de retroalimentacion, una de ellas es la auditoria de servicio
telefénico que se realiza a nivel corporativo y de la cual se reciben los resultados
trimestrales. La otra herramienta es la realizacion de encuestas de servicio a los
ejecutivos de negocios que son los clientes internos primarios del departamento,
solicitando sus impresiones sobre el servicio que reciben.

e Reactivacion de las sesiones de cultura de servicio, constituyen reuniones con los
colaboradores donde se busca la sensibilizacion y el seguimiento de la cultura de servicio
institucional, a través de actividades de integracion de personal donde se refuerza cuéles
son los valores institucionales, cual es la estrategia de servicio, se retroalimenta sobre
casos reales de servicio excepcional y se proporciona material motivacional.
Adicionalmente, se realizaran actividades extra laborales, que permitan la integracion

fuera del ambiente laboral de todos los colaboradores del departamento.
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Plaza:

El departamento se encuentra ubicado en las oficinas centrales en la zona 9 de la ciudad capital
de Guatemala, continuo al departamento de negocios su principal cliente interno, quien ingresa

las solicitudes de crédito de los clientes empresariales.

Instalaciones suficientes para recibir a los nuevos colaboradores
Durante el disefio de las oficinas y distribucién del mobiliario se previo el crecimiento a futuro,
es por ello que las mismas se encuentran utilizadas a un 50%, contando con espacio fisico para

integrar a los nuevos colaboradores provenientes de las plazas recientemente autorizadas.

Adgquisicion de equipo de computacion
Como parte de la propuesta de incremento en la capacidad instalada, el gerente debid presentar
un presupuesto de inversion por el equipo de computo necesario para que los nuevos

colaboradores cuenten con las herramientas de trabajo necesarias para desarrollar sus labores.

Promocion:

El departamento no puede realizar una camparfia promocional propia sin la previa autorizacion de
la gerencia de mercadeo corporativo, es para ello que se solicit6 la autorizacion para desarrollar
una campafia interna para promocionar la propuesta de implementacion del programa de
induccidn e integracion de personal, pidiendo el apoyo necesario a la gerencia de mercado para el
desarrollo del material POP, guardando consistencia con linea promocional que tiene la

institucion, esta camparfia promocional se dividio en dos fases:
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Campana de expectativa

Pretende motivar la participacion de los colaboradores seleccionados para llenar las encuestas, ya
que como duefios de los procesos diarios que se desarrollan en el departamento, tienen el
conocimiento de primera mano y pueden realizar aportes valiosos para lograr una herramienta

efectiva de induccion e integracion.

Grafica No. 20

Afiche campafia de expectativa

’ﬂB Banco del
< Futuro

cYa llenaste tu encuesta?

Necesitamos de tu apoyo, ’
ayudanos a desarrollar el

nuevo plan de induccidn e
integracion.

Y Llena tu encuesta del 7 al 11 de enero de 2013 y
~J enviala al buzén interno Programa de Induccion.

Fuente: Asesor de imagen publicitaria.
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Gréfica No. 21
Afiche campaiia de expectativa

RECUERDA

llenar tu encuesta, apoya a tus
nuevos companeros a que se integren
de una forma mas facil a sus labores.

’ﬂBanco del
Y, Futu o

s, a o alance koy.

Llena tu encuesta del 7 al 11 de enero de 2013 y
4 enviala al buzén interno Programa de Induccién.

Fuente: Asesor de imagen publicitaria.
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Gréfica No. 22

Fondo para computadora camparia de expectativa

3™ Banco del
4 Futuro

cYa llenaste
tu encuesta?

Necesitamos de tu apoyo, ayudanos a
desarrollar el nuevo plan de induccién
e integracion.

~'\.

N w
. Llena tu encuesta del 7 al 11 de enero de 2013 y
: enviala al buzén interno Programa de Induccién.

Fuente: Asesor de imagen publicitaria.
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Gréfica No. 23
Fondo para computadora camparia de expectativa

TaﬂBanco del
<4 Futuro

RECUERDA

llenar tu encuesta, apoyaa
tus nuevos compaferos a que se
integren de una forma mas facil a
sus labores.

Llena tu encuesta del 7 al 11 de enero de 2013 y
enviala al buzén interno Programa de Induccién.

Fuente: Asesor de imagen publicitaria.
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Campafa Recordativa

Adicionalmente, se realizara una campafia recordativa en la cual a traveés de medios impresos y
electronicos similares a los de la camparfia de expectativa, se estara solicitando la colaboracion de
los analistas de créditos para que detecten areas de oportunidad y propongan cambios al
programa implementado, para el mismo no sea un documento estatico sino que se adecue a las

necesidades y se actualice cuando sea necesario.

Grafica No. 24

Afiche campafia recordativa

—~

-

consultar tu Manual de Puesto, cuando
necesites aclarar dudas acerca de tus
atribuciones y procesos a cargo.

- Si tienes dudas o sugerencias para mejorar el Manual
~& comunicate al buzdn interno Programa de Induccion.

Fuente: Asesor de imagen publicitaria.
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Gréfica No. 25
Afiche campafia recordativa

a mantener actualizado nuestro Manual de
Puesto, envianos tus sugerencias o dudas al
buzdén interno Programa de Induccion.

Fuente: Asesor de imagen publicitaria.
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Gréfica No. 26
Fondo para computadora campafia recordativa

‘BﬂBanco del
4 Futuro

AYUDANOS

consultar tu Manual de Puesto,
cuando necesites aclarar dudas
acerca de tus atribuciones y
procesos a cargo.

Si tienes dudas o sugerencias para
mejorar el Manual comunicate al buzén interno
Programa de Induccioén.

Fuente: Asesor de imagen publicitaria.
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Gréfica No. 27

Fondo para computadora campafia recordativa

mBanco del
4 Futuro

a mantener actualizado nuestro Manual de
Puesto, envianos tus sugerencias o dudas al
buzdn interno Programa de Induccidn.

Fuente: Asesor de imagen publicitaria.
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Indicadores de servicio

El plan de marketing contard con indicadores de control, son los cuales mediran el grado de
satisfaccion de los clientes internos, a través de las siguientes herramientas.
e Medicion de tiempos de repuesta a través del sistema CRM.
e Medicidn de la satisfaccion del cliente interno a través de encuestas de servicio y atencion
telefonica.
e Rotacion del personal, como herramienta de medicion del grado de identificacion lograda

por el plan de marketing en los colaboradores actuales.
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4.5 Presupuesto para implementacion de la propuesta

Cuadro No. 1
Presupuesto para la implementacién del programa de induccion e integracion
Descripcion Cantidad Precio Unitario Total
Bonificacion por 10 Q 500.00 Q 5,000.00
Persona Capacitada (Considerando las 5
(Aplica Gnicamente nuevas plazas, mas 5
para Analista Experto) | contrataciones por rotacion
normal de personal)
Costo de Oportunidad 44 horas mensuales Q 100.00 Q 13,200.00
(Calculado sobre el promedio por 3 meses del
salario promedio de las programa
personas a cargo de la
induccion)
Salario de los 10 44 horas mensuales Q 30.00 Q 39,600.00
nuevos colaboradores promedio por 3 del
programa
Papeleria y Utiles 10 colaboradores nuevos y Q 300.00 Q 7,500.00
15 colaboradores actuales
Desarrollo de material 1 Q 3,000.00 Q 3,000.00
publicitario
TOTAL Q 68,300.00

Fuente: Elaboracidn propia.
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Cuadro No. 2

Ejecucion mensual del presupuesto

Total ler.
Descripcion ene-13 feb-13 mar-13 abr-13 may-13 jun-13 Semestre
Bonificacion por persona capacitada | Q Q - Q 3,000.00 Q - Q Q 1,000.00 | Q 4,000.00
Costo de oportunidad Q 2,640.00 Q 2,640.00 Q 2,640.00 Q 880.00 Q 880.00 Q 880.00 | Q10,560.00
Salario nuevos colaboradores Q 7,920.00 Q 7,920.00 Q 7,920.00 Q 2,640.00 Q 2,640.00 Q 2,640.00 | Q 31,680.00
Papelerfa y (tiles Q 6,300.00 Q - Q Q 600.00 Q - Q Q 6,900.00
Material publicitario Q 3,000.00 Q - Q - Q - Q - Q Q 3,000.00
Totales Q 19,860.00 [ Q 10,560.00 | Q 13,560.00 | Q 4,120.00 | Q 3,520.00 | Q 4,520.00 | Q 56,140.00
Total afio
Descripcion jul-13 ago-13 sep-13 oct-13 nov-13 dic-13 2013
Bonificacion por persona capacitada | Q Q - Q 1,000.00 Q Q Q Q 5,000.00
Costo de oportunidad Q 880.00 Q 880.00 Q 880.00 Q Q Q Q 13,200.00
Salario nuevos colaboradores Q 2,640.00 Q 2,640.00 Q 2,640.00 Q Q Q Q 39,600.00
Papeleria y dtiles Q 600.00 Q - Q - Q Q Q Q 7,500.00
Material publicitario Q Q - Q Q Q Q Q 3,000.00
Totales Q 4,120.00 | Q 3,520.00 | Q 4,520.00 | Q Q Q Q 68,300.00

Fuente: Elaboracion propia.

Ejecucidn del presupuesto para la implementacion de la propuesta

Como parte de la propuesta de incremento en las plazas autorizadas para el departamento, el

gerente presentd el presupuesto para la induccion e integracion de los nuevos colaboradores a

contratar, incluyendo dentro de la cuenta “Entrenamiento y capacitaciéon”, los egresos

correspondientes a la bonificacion por persona capacitada, papeleria y dtiles; y material

publicitario.

encuentran incluidos dentro de la cuenta “Gastos de personal”.

Los rubros de costo de oportunidad y salarios de los nuevos colaboradores se

La Gerencia de Division Financiera a través de la Subgerencia de Control de Prepuestos, como su

nombre lo indica lleva el control de la ejecucion presupuestaria, a través de un sistema

informatico que registra todas las ordenes de compra, en donde se cargan las cuentas de
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presupuesto y su respectiva planificacion mensual y anual, cuando existe un sobregiro el sistema
genera una alerta y no se autoriza el egreso, si el gasto es necesario se debe solicitar una
autorizacion extraordinaria a Gerencia General o Comité de Gastos para realizar el pago

respectivo.

Evaluacion financiera

El grupo financiero cuenta con una Gerencia de Auditoria Corporativa, la cual dentro de sus
atribuciones tiene el seguimiento y evaluacion financiera de los distintos departamentos respecto
a la ejecucion presupuestaria, cada departamento presenta su planificacion mensual y anual; y el
area de auditoria se encarga de verificar que se esté cumpliendo lo planificado, si existieran
diferencias se solicita una justificacion y un plan de accién para cerrar brechas, adicionalmente
debe validar que los egresos realizados tengan como destino, lo que realmente se planificé al

inicio de afio y que no se estén realizando gastos de distinta naturaleza.

Con el objetivo de que la gestion financiera sea transparente, el grupo financiero contrata los
servicios de auditores independientes de prestigio reconocido, para que revaliden lo actuado en
cada departamento y el trabajo realizado por el &rea de auditoria interna, esto con el fin de que se
pueda generar casos de fraudes internos o ejecucién financiera irregular, realizando egresos con

distinta naturaleza a la planificada previamente.
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4.6 Programa de induccion

Objetivo

Implementar un programa de induccion e integracion de personal de nuevo ingreso, el cual
permita una reduccion considerable de la curva de aprendizaje de los nuevos colaboradores,
permitiendo que puedan incorporarse al proceso productivo del departamento de forma mas

rapida y eficiente.

Alcance

El programa de induccién esta dirigido para los colaboradores de reciente ingreso a la posicion de
analista de crédito, de cada uno de los segmentos en los cuales se divide el departamento de

analisis de créditos mayores.
Responsables

Las personas responsables de la adecuada integracion de los nuevos colaboradores a su puesto de
trabajo, son los sub-gerentes de cada segmento de analisis de créditos, sin embargo en consenso
con el gerente del area, se puede delegar esta responsabilidad en otros miembros del equipo de
trabajo, cuya experiencia y capacidad de transmitir conocimientos, estén dispuestos a colaborar

con dichas funciones.
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Es por ello, que en el presente programa se estara incluyendo a los sub-gerentes en algunas etapas
de la induccion y en otras la misma estara a cargo de un analista experto designado por la
gerencia, quién tendra el compromiso de desarrollar aspectos relacionados con el uso adecuado
de las herramientas tecnologicas con las que se cuenta en el area, para ello se disminuira su carga
de trabajo cuando se encuentre colaborando en el programa de induccion, con el objeto de no
saturarle de trabajo y que cuente con el tiempo suficiente para preparar su presentacion,
adicionalmente se ha decidido que dicha persona recibira un reconocimiento econémico por su

apoyo en el proceso.

Desarrollo del programa

El programa se desarrollara en etapas, cada una de ellas consistira de una semana (con excepcion
de la etapa 10 la cual abarca el resto del tercer mes del programa) de lunes a viernes en horario de
8:00 a 10:00 horas, en las cuales el responsable de la induccién impartira una charla magistral,
dando un espacio de 20 minutos para preguntas de parte de las personas que se encuentren
Ilevando el programa para reforzar aspectos que no hayan quedado claros. Durante el tiempo
restante de la jornada de trabajo, los jefes inmediatos de los nuevos colaboradores han adquirido
el compromiso, de brindarles tiempo razonable para que continlen capacitando en su puesto de
trabajo y luego asignarles un comparfiero de labores, para que puedan visualizar el trabajo diario,

como se realiza el proceso de analisis y su respectiva presentacion ante el comité de créditos.

A continuacion se presenta un resumen de las etapas en las que se dividird el programa de

induccion:
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Gréfica No. 28
Etapas del programa de induccidn e integracion

Panorama
general

Actualizacion
herramientas

Legislacion
externa
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Herramienta
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Capacitacion
Sistemas
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Normativa

interna

Flujos
sistema
CRM
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ecpecificos

Politicas
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de credito

Seguimiento
de jefe
inmediato

Induccion
areas
relacionadas

Fuente: Elaboracidn propia.

Etapa 1 — Panorama general del departamento de andlisis de créditos

Etapa 2 — Actualizacion herramientas de analisis de créditos

Etapa 3 — Legislacion aplicable al departamento

Etapa 4 — Politicas y normativa interna aplicable al departamento

Etapa 5 — Capacitacion en sistemas informaticos

Etapa 6 — Capacitacién en la herramienta RiskAnalist

Etapa 7 — Procedimientos de andlisis de créditos incluidos en el sistema de administracion de la
relacion con el cliente

Etapa 8 — Analisis de créditos sectores especificos

Etapa 9 — Politicas y criterios para la elaboraciéon de dictamenes de crédito y utilizacion de la
Matriz de Facultamiento para traslado de casos a aprobacion

Etapa 10 — Induccidn a las areas con las que mas se relaciona el departamento

Etapa 11 — Confirmacién en el puesto y seguimiento del jefe inmediato.
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Etapa 1

Panorama general del departamento de analisis de créditos mayores

Obijetivo de la etapa
Brindar al nuevo colaborador de un panorama general del departamento al cual recién se integra,
para que conozca cuales son las bases filoséficas sobre las que descansa el &rea, cuél ha sido la

evolucion durante los Ultimos afios, la estructura organizacional y la descripcion del puesto.

Responsables de la etapa

Esta etapa dara inicio con la presentacion formal del o los nuevos colaboradores ante todo el
equipo de trabajo por parte del gerente del area, dandoles un mensaje de bienvenida.

El resto de la etapa quedara a cargo del analista experto, quien explicard a detalle los aspectos
contenidos en los temas a desarrollar, el dia viernes solicitara a cada colaborador que le entregue
la bitdcora de capacitacion debidamente firmada y procederd a evaluar a las personas que
recibieron la induccion, para respaldar el proceso e involucrar a los nuevos colaboradores con la

cultura del departamento.

Contenido
e Misidn, visién y valores.
e Evolucion del departamento.
e Estructura organizacional.
e Funciones, objetivos, planes y estrategias.
e Descripcion del puesto, incluyendo sus atribuciones, responsabilidades, derechos y

beneficios que le proporciona la institucion.
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Etapa 2

Actualizacion herramientas de analisis de créditos

Obijetivo de la etapa

Determinar el nivel de conocimientos que posee cada persona que se incorpora al equipo de
trabajo, con respecto a disciplinas en las que se apoya el analisis de riesgos crediticios,
reforzando las &reas de oportunidad de cada persona.

Responsables de la etapa
Esta etapa estard a cargo del analista experto, quién contard con un temario base y adecuara el

énfasis en los aspectos en los cuales determine, se requiere reforzar a los nuevos colaboradores.

Contenido

e Contabilidad: Estructura de balance general, estado de resultados, flujo de efectivo
(método directo e indirecto), flujo de caja proyectado, razonabilidad de las cuentas
contables y su impacto en la capacidad de pago.

e Auditoria: Principales normas NIC y NIIF aplicables al area, NIA 700 y NIA 800, estados
financieros auditados combinados y consolidados.

e Economia: Panorama econdémico mundial, Estados Unidos, Europa, Centroamérica y
Guatemala, Riesgo de pais asignado por las distintas calificadoras.

¢ Finanzas: Razones financieras clasicas, razones financieras de capacidad de pago a corto y

largo plazo, estrés del tipo de cambio.
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Etapa 3

Legislacion aplicable al departamento

Obijetivo de la etapa

Reforzar los conocimientos que poseen los nuevos colaboradores respecto de la legislacion y
normativa vigente aplicable a las labores que se desarrollan en el departamento. Debido a que se
encuentra expuesta a la supervision del ente regulador, de no cumplir con la normativa la
institucion puede estar expuesta a sanciones econdémicas y morales que afecten la imagen de la

institucién con el pablico en general.

Responsables de la etapa
Esta etapa de proceso estara a cargo de subgerente que tiene la responsabilidad del colaborador
de nuevo ingreso, quien con su experiencia y aplicacién constante de la normativa tiene la

capacidad de transmitir los conocimientos necesarios para un adecuado manejo de la misma.

Contenido
e Leyde Bancos.
e Reglamento para la Administracion del Riesgo de Crédito.
e Reglamento para la Administracion del Riesgo Cambiario Crediticio.
¢ Reglamento para la Administracion Integral del Riesgo.

e Otras leyes aplicables.
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Etapa 4

Politica y normativa interna aplicable al departamento

Obijetivo de la etapa

Dar a conocer a los nuevos colaboradores toda la normativa que a nivel interno ha desarrollado la
institucion para fijar lineamientos sobre los cuales descansa la administracion del riesgo

crediticio y otros riesgos relacionados con la actividad que desarrolla el departamento.

Responsables de la etapa

Esta etapa de proceso estara a cargo de subgerente que tiene la responsabilidad del colaborador
de nuevo ingreso, quien con su experiencia y aplicacion constante de la normativa tiene la

capacidad de transmitir los conocimientos necesarios para un adecuado manejo de la misma.

Contenido

Manual de Crédito Regional.

Manual de Crédito Local.

Lineamientos para ajustes y reclasificaciones de cuentas.
Lineamientos para analisis de créditos pequefias empresas.
Lineamientos para la sensibilizacion del riesgo cambiario crediticio.
Lineamientos para el uso de la herramienta de analisis de riesgos.

Politicas y lineamientos diversos (Compilacién).

79



Etapa 5

Capacitacion en sistemas informaticos

Obijetivo de la etapa

Dar a conocer cuales son las diferentes herramientas de software con las que cuenta el
departamento, para el desarrollo de las labores diarias. Derivado que no se cuenta con un sistema
que integre todas las bases de datos, se hace de suma importancia que los colaboradores conozcan

los distintos sistemas y como generar informacion significativas para el andlisis de casos.

Responsables de la etapa

Esta etapa de proceso estara a cargo del analista experto, quien por el desarrollo de sus labores

normales, ha adquirido un nivel considerable de experiencia en la utilizacion de los distintos

sistemas informaticos.

Contenido

Sistema de cartera de créditos local.

Sistema de cartera de créditos regional.

Sistema de administracion de productos que posee un cliente.
Sistema de consultas al burd de la superintendencia de bancos.
Sistema de consulta de referencias comerciales y judiciales.
Sistema de expedientes digitales.

Sistema de administracion de expedientes fisicos.
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Etapa 6

Capacitacion en la herramienta RiskAnalist

Obijetivo de la etapa

Capacitar adecuadamente a los nuevos colaboradores en la utilizacion de la herramienta para
andlisis de riesgos crediticios, la cual se constituye en la base para la toma de decisiones tanto de
un caso en particular, como de la cartera de créditos vigente de la institucion, ya que a través de
la misma se pueden observar los indicadores promedio por sector y tomar las acciones pertinentes
para determinar los niveles de riesgo que puede asumir la institucion en cada uno de los sectores

econdmicos del pais.

Responsables de la etapa

Esta etapa de proceso estara a cargo del analista experto, quien por el desarrollo de sus labores
normales, ha adquirido un nivel considerable de experiencia en la utilizacion de la herramienta y
puede transmitir criterios estandar para una adecuada administracion de la misma y que no sea
cargada con informacion incorrecta y esto pueda tergiversar los indicadores promedios de los

sectores econdmicos.

Contenido
e Lineamientos para el ingreso de informacién de clientes.
e Vaciado de informacion financiera.
e Aplicacion de los lineamientos para ajustes y reclasificaciones de cuentas.
e Implicaciones del vaciado de informacion en los indicadores financieros.
e Generacion de reportes y manipulacion en formatos PDF y Word.
e Lineamientos para realizacion de estados financieros proforma.
e Elaboracion de estados financieros proforma.
e Interpretacién de la bateria de indicadores de la herramienta e internos del departamento

para determinar capacidad de pago de corto y largo plazo.
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Etapa 7
Procedimientos de analisis de créditos incluidos en el sistema de

administracion de la relacion con el cliente

Obijetivo de la etapa

Dar a conocer a los nuevos colaboradores la herramienta que posee la institucion para la
administracion de las relaciones con los clientes externos, especificamente los flujos de los
procesos que atafien al departamento, delimitando cuales son las etapas del proceso de las cuales
son responsables y los tiempos asignados para cada una ellas, como deben de manejarse los
reprocesos y devolver las etapas cuando corresponde a alguien mas, cargar con el tiempo de

demora.

Responsables de la etapa

Esta etapa de proceso estara a cargo del analista experto, quien por el desarrollo de sus labores
normales, ha adquirido un nivel considerable de experiencia en la utilizacion de la herramienta y
puede orientar sobre cdmo se deben manejar las diversas etapas en las cuales los analistas de

créditos son responsables.

Contenido
e Panorama general de la herramienta.
e Utilizacion de la herramienta.
e Procesos relacionados con el departamento de analisis de créditos.
e Delimitacion de etapas en las cuales los analistas de créditos son responsables y los
tiempos asignados a dichas etapas.
e Manejo de reprocesos.

e Ingresos de garantias hipotecarias, prendarias y otros tipos de garantias reales.
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Etapa 8

Analisis de creditos de sectores especificos

Obijetivo de la etapa

Brindar al nuevo colaborador de un esquema sistematico del analisis de créditos de sectores
especificos, que por sus particularidades o grados de complejidad, requieren de una mayor
atencion en la documentacion que debe presentar el cliente, formatos desarrollados internamente
para dichos casos, informacion indispensable que debe poseer el analista para analizar dichos
casos y un panorama general de los sectores econdmicos en los que participan los solicitantes de

crédito.

Responsables de la etapa

Esta etapa de proceso estara a cargo del subgerente que tiene la responsabilidad del colaborador
de reciente ingreso, quien por la experiencia adquirida, puede compartir a la persona en
capacitacién, informacion importante que se debe considerar para el analisis de los casos y la
documentacién financiera y legal pertinente para realizar un trabajo adecuado y por consiguiente

desarrollar una recomendacion acertada sobre si se debe aprobar o no el crédito solicitado.

Contenido
e Andlisis de casos del sector inmobiliario (proyectos habitacionales).
e Andlisis de casos del sector aceites (palma africana).
e Andlisis de casos del sector azucarero (ingenios).
e Analisis de casos del sector eléctrico (énfasis en generacion por medio de energias
renovables).

e Taller de casos.
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Etapa 9
Politicas y criterios para la elaboracion de dictamenes de crédito y utilizacion

de la Matriz de Facultamiento para traslado de casos a aprobacion

Obijetivo de la etapa

Brindar al nuevo colaborador cuales son las politicas y criterios que debe considerar al elaborar
un dictamen de créditos, derivado de la complejidad del caso que se trabaje, cuéles son las
fuentes de informacion que debe utilizar y la forma de redaccién que lleven a los lectores de
dichos informes, en una secuencia légica a entender cuales son los aspectos relevantes del caso y
como se origind la recomendacién positiva o negativa del mismo.

Instruir claramente al colaborador sobre cdémo debe manejar los endeudamientos de los
solicitantes de crédito, tanto a nivel individual como de grupo (si aplica), ademas si se trata de
empresas locales o regionales, para trasladar los casos a aprobacion de forma acertada, a los
distintos 6rganos de autorizacion y que esto evite que se cometan errores, que lleven a una

autorizacion invalida por sobrepasar los limites de facultamiento de cada instancia.

Responsables de la etapa

Esta etapa de proceso estara a cargo del subgerente que tiene la responsabilidad del colaborador
de reciente ingreso, quien por la experiencia adquirida, puede compartir a la persona en
capacitacion, informacion importante que se debe considerar para la elaboracion de dictamenes
(informes) de crédito, ya que son la base sobre la cual, los distintos 6rganos de supervision
(auditoria interna, auditoria externa, Superintendencia de Bancos y otros interesados) van a
realizar las revisiones respectivas, sobre las fortalezas y debilidades de los casos, las razones por

las cuales se recomendaron las operaciones aprobadas.

Contenido
e Elaboracion de dictamenes de pequefias empresas.

e Elaboracion de dictamenes de medianas y grandes empresas.
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e Elaboracion de dictamenes de proyectos.
e Como determinar los niveles de endeudamiento individual y de grupo, local y regional.
e Como se deben trasladar los casos aplicando la Matriz de Facultamiento.

e Taller de casos de ambos aspectos (dictdmenes y Matriz de Facultamiento).

Etapa 10

Induccion a las areas con las que mas se relaciona el departamento

Obijetivo de la etapa
Dar a conocer al colaborador, cudles son las areas con las que se estara relacionando durante el
desarrollo de su trabajo, como es que operan, su estructura organizacional, quienes son las

personas a cargo y que informacion le proveen.

Responsables de la etapa

Esta etapa de proceso estara a cargo de personal experto o preferiblemente de los jefes de las
areas involucradas, esto debido a que ellos son los duefios de los procesos de sus areas especificas
y pueden brindar un panorama adecuado de las operaciones que se realizan en sus departamentos

y cuéles son los insumos que ellos proveen al proceso de analisis de créditos.

Contenido

e Departamento Internacional: Estructura, operaciones que se realizan en el area, cupos de
comercio exterior como se manejan y que operaciones pueden incluir, que tipo de
financiamientos se otorgan y como se administran.

e Departamento Legal: Estructura, como se inscriben las garantias, particularidades de los
fideicomisos, ley de Extincion de Dominio y sus implicaciones.

e Departamento de Negocios: Estructura, que tipo de clientes maneja cada departamento,
estructuras de créditos, clientes y sectores economicos en los cuales desea participar la

institucion.
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e Departamento de Auditoria: Estructura, programa de auditoria anual, que aspectos se

evallan, reglamentacién vigente y como se relaciona con los procesos de auditoria.

Etapa 11

Confirmacion en el puesto y seguimiento del jefe inmediato

Obijetivo de la etapa

Formalizar la relacién laboral con el colaborador de reciente ingreso, dandole la estabilidad
laboral y emocional, al confirmarle que su desempefio ha sido satisfactorio durante el periodo de
prueba, ademas de un periodo de seguimiento por parte del jefe inmediato para complementar la

induccidn recibida durante los dos meses y medio transcurridos.

Responsables de la etapa

Esta etapa de proceso estard a cargo del subgerente que tiene la responsabilidad del colaborador,
quién como paso inicial le entregara el documento de confirmacion en el puesto de trabajo, luego
le asignar4 un compafiero de trabajo con quien estard desarrollando casos reales, con su
respectiva presentacion, dando seguimiento a las areas criticas para que el colaborador se
encuentre listo para entrar formalmente en el proceso de produccion al iniciar el cuarto mes de

labores.

Contenido
e Entrega de documento de confirmacion en el puesto de trabajo.
e Tutoria de un comparfiero de trabajo por medio de casos reales, para que conozca los
procesos completos.

e Seguimiento de areas criticas por parte del subgerente a cargo.
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- ‘.Banco del
4 Futuro

BITACORA PROGRAMA DE INDUCCION
ETAPA No.

Yo colaborador de la empresa Banco del

Futuro, S.A., por este medio hago constar que he recibido la etapa del programa de induccion

indicada en el encabezado, el cual incluye los siguientes temas:

Horario Firma Colaborador

Capacitado

Nombre del capacitador:

Firma del capacitador:

Fecha de entrega para archivo en expediente laboral:

Firma de quien recibe en recursos humanos:
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4.7 Manual de puesto y funciones
Capitulo |

Objetivo general

Dotar de un instrumento técnico administrativo a todos los analistas de crédito que laboran para
el departamento de analisis de créditos mayores, orientado a establecer lo que su puesto requiere

realizar, cumpliendo las atribuciones asignadas al mismo.
Objetivos especificos

e Disponer de un compendio que integre todas las disposiciones relacionadas con las
funciones de los analistas de crédito, brindando una descripcion de tareas asignadas al

puesto, que permita su conocimiento, comprension y racional aplicacion.

e Proveer a los analistas de crédito de un instrumento técnico que debe ser utilizado como
guia en la ejecucion de sus labores, apoyando con ello a establecer condiciones uniformes
de administracion, comportamiento laboral, entendimiento operativo y de aplicacion
funcional, de conformidad con las disposiciones internas que rigen el funcionamiento del

departamento.

e Instituir la aplicaciéon del Manual de Puesto y Funciones, de acuerdo con criterios
técnicos, practicos y estandarizados de trabajo, para que los analistas de créditos ejecuten
sus actividades de acuerdo con lo que este establece, y las desarrollen con eficiencia y

prontitud.
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e Contar con un instrumento técnico de trabajo, que proporcione a los funcionarios del
departamento de una guia, para orientar a los analistas de créditos respecto de las tareas
que les corresponde desempefiar en el puesto para el que han sido contratados, y por

consiguiente exigir su cumplimiento.

Capitulo 11

Marco de Referencia

Alcance

La aplicacién del Manual de Puesto y Funciones es de caracter inmediato, permanente y
obligatorio, para todos los analistas de créditos que laboran en los distintos segmentos del

departamento de anélisis de créditos mayores.

Los efectos operativos derivados de la aplicacion del Manual, entre otros, seran los siguientes:

e Ordenamiento y racionalizacion de los sistemas de trabajo.

e Contribuira al desarrollo eficiente y eficaz de los servicios que se prestan.

e Contribucion al cumplimiento de politicas, objetivos, prioridades y metas, previstas para
el proceso de analisis de créditos.

e Renovacion constante, gradual y prudencial de las funciones del departamento de analisis
de créditos, de las atribuciones y tareas asignadas de los analistas de créditos como

producto de la practica diaria.
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Estructura del Manual

El presente Manual de Puestos y Funciones se estructura en capitulos.

Los capitulos 1 al I1l, presentan el marco de referencia que sirve de base para el desarrollo del
mismo, incluyendo objetivos, alcance, mision, vision y valores departamentales. Tales aspectos

deberan tenerse presentes para el desarrollo de los procesos de analisis de créditos.

El capitulo IV presenta la descripcién estandar del puesto de analista de créditos, incluyendo lo

siguiente:

Naturaleza del trabajo, constituye la definicion esencial del puesto de trabajo.

e Funciones, que deben cumplirse para contribuir al desarrollo de las atribuciones
principales del departamento de andlisis de créditos mayores y por consiguiente, al de los
objetivos y funciones de la institucion.

e Supervision recibida, se consigna de quien recibe supervision directa.

e Competencias y requisitos, los cuales deben satisfacer los candidatos a ocupar el puesto

de analista de créditos. Se especifica el nivel escolar o la especialidad, la experiencia en

afios de servicio y las habilidades de que deben disponer quienes ocupen los puestos.
En el capitulo V se incluyen los procesos a cargo de los analistas de créditos de forma grafica,
donde se puede ubicar con quienes tienen relaciones de trabajo y cuales son sus responsabilidades

en cada uno de los procedimientos.

El capitulo VI recopila toda la normativa tanto externa como interna, ademas de documentos

importantes que se deben considerar para el desarrollo de las labores diarias.
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Capitulo 111

Aspectos normativos

Enfoque estratégico del departamento de anélisis de créditos mayores

Vision:

Ser un socio estratégico de las areas de negocios, determinando acertadamente los riesgos
inherentes a las solicitudes de crédito, recomendando estructuras crediticias viables que permitan
a los clientes cumplir sus obligaciones; y a la institucion obtener la rentabilidad deseada con el

menor riesgo posible.

Mision:

Salvaguardar el patrimonio de los depositantes y accionistas, a través de un analisis sistematico
de los solicitantes de crédito, midiendo su capacidad de pago a través de métodos conservadores,

que permitan mantener una cartera de créditos saludable, bajo las mejores practicas bancarias.

Valores departamentales:

e Integridad, constituye el comportamiento adecuado de los colaboradores del
departamento, basado en principios y valores personales e institucionales que son la guia
de su forma de actuar, con la plena conciencia que su forma de actuar es esencial para la

buena marcha de las labores diarias.

e Confiabilidad, es un valor fundamental, derivado que lo que vende la institucion es
confianza, los clientes inician una relacién bancaria con la institucién confiando que sus
recursos e informacion confidencial son tratados adecuadamente y que no son utilizados

para actividades ilicitas.
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e Responsabilidad, todos los integrantes del departamento deben manejar la informacion a
la que tienen acceso con la debida responsabilidad, no divulgandola, ni utilizandola para

actos refiidos con la ley o para beneficiarse personalmente de ella, por ningiin medio.

e Respeto, los colaboradores del departamento, aplican este valor en todas sus relaciones,
respetando tanto a clientes internos como externos, sin discriminar por su condicion

personal, social, econdmica, religiosa y politica.

Estructura Organica

Organigrama general del departamento de analisis de créditos mayores

Gerencia de
Andlisis de

Créditos
Mayores

I T T
Ve
Sub-Gerencia SUID-CEIEGIE
Sub-Gerencia Anzlisis Andlisis Jefatura de
Anélisis Empresas Control de Jefatura de
Empresas q
Empresas A AAA, Riesgo Avaluos
= Medianas y ; o2
Pequefias Transnacional Crediticio
Grandes
es y Proyectos
o
—
4 I\
5 Analistas de 3 Analistas de 5 Analistas de 2 Ana_\lnstas ok . 3 Auxiliares de 1 Valuador .
Riesgo 2 Asistentes 1 Asistente

Créditos Créditos Archivo Asistente

Créditos

Crediticio
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Capitulo IV

Descripcion del puesto

Analista de créditos

Naturaleza del trabajo

Es el colaborador responsable de realizar los procesos de andlisis de créditos, a los distintos
solicitantes de crédito, tomando en consideracion la legislacion vigente, las politicas y normativas
vigentes y las mejores practicas bancarias en el ramo, con la objeto de realizar acertadas
recomendaciones sobre la capacidad de pago de los solicitantes de crédito, si podran o no cumplir

con sus obligaciones.

Funciones

e Acertadas recomendaciones y una precisa evaluacion de los solicitantes de crédito, que
permita mantener una calidad satisfactoria del portafolio de negocios de la institucion.

e Capacidad para administrar exposiciones de crédito de los deudores vigentes incluidos en
la cartera de créditos, durante el periodo de financiamiento, determinando riesgos
potenciales para su recuperacion y recomendaciones de cambio en las estructuras
crediticias que permitan mitigar los riesgos determinados.

e Conocimiento pleno de las politicas regional y local para el otorgamiento de facilidades
crediticias, asi como la legislacion local vigente aplicable a los procesos realizados en el
departamento.

e Evaluar y asignar calificaciones crediticias precisas durante la aprobacion y vigencia de
los creditos otorgados por la institucion, basandose en la metodologia de calificacion
interna de clientes y la legislacion local, que permita una administracion conservadora del

riesgo de crédito.
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e Adecuado uso de la herramienta para analisis de riesgos crediticios denominada
RiskAnalist, en la cual se vacia la informacion financiera de los deudores, codeudores,
avales, fiadores y garantes de las distintas operaciones analizadas en el departamento,
rigiéndose por las politicas y lineamientos generados por la gerencia, con el objeto de
contar con una base confiable para la toma de decisiones.

e Aplicar los lineamientos para otorgamiento y gestion de créditos tanto a nivel regional
como local.

e Realizar visitas financieras a los clientes, las cuales cumplen con el objetivo de conocer
cual es la situacion actual de la empresa al momento de analizar una operacion nueva; y
luego de otorgado, la visita cumple la funcion de seguimiento de la situacion financiera de
los deudores para determinar si la misma ha crecido o se ha deteriorado y proponer
estructura de mitigacion de los riesgos potenciales.

e Mantenerse actualizado en las distintas industrias y sectores econémicos en las que
participan los clientes y deudores de la institucién, con el fin de tener un criterio experto
para determinar si existen riesgos de mercado significativos que puedan afectar la

capacidad de pago presente y futura.

Supervision recibida

Los analistas de crédito dependeran directamente de la subgerencia de analisis de crédito a la que

fueron asignados, derivado de su experiencia y capacidad.

Competencias y requisitos para ocupar el puesto

Poseer titulo universitario en grado de Licenciatura de cualquiera de la Ciencias Econdémicas o

carrera afin (Auditoria, Administracion de Empresas o Economia).
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Acreditar experiencia minima de tres afios en posiciones similares o cinco afios en areas afines

como Contabilidad, Analisis Financiero, Auditoria o Administracion de Cartera de Créditos en

instituciones bancarias.

Dominio intermedio del idioma inglés, preferiblemente a nivel comercial y financiero.

Dominio de sistemas informaticos basados en Windows, Microsoft Office, AS400, SQL y otros

relacionados con administracion de cartera de créditos.

Habilidades especiales

Excelentes relaciones interpersonales.

Habilidad para exponer y hablar en publico.

Responsabilidad y discrecionalidad en el manejo de datos e informacién.
Alta capacidad de analisis y sintesis.

Acostumbrado a trabajar bajo presion y por objetivos.
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Capitulo V

Diagramas de flujo de los procesos a cargo del departamento
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Capitulo VI

Portafolio del analista de créditos

En esta seccion se incluird toda la normativa interna y externa aplicable al departamento de
analisis de creditos mayores, con el objeto que el analista tenga un instrumento administrativo de
apoyo, en caso de que requiera consultar la normativa, politicas o lineamientos, para determinar
cudl es la decisién adecuada que debe tomar en ciertas situaciones y que no requiere de

consultarle a su jefe inmediato.

A continuacion se detallan los documentos que se incluirdn inicialmente, los cuales seran

actualizados conforme se emitan nuevas leyes, politicas y lineamientos:

e Leyde Bancos.

e Reglamento para la Administracion del Riesgo de Crédito.

¢ Reglamento para la Administracion del Riesgo Cambiario Crediticio.
e Reglamento para la Administracion Integral del Riesgo.

e Manual de Crédito Regional.

e Manual de Crédito Local.

e Lineamientos para Ajustes y Reclasificaciones de Cuentas.

e Lineamientos para Analisis de Créditos Pequefias Empresas.

e Lineamientos para la Sensibilizacion del Riesgo Cambiario Crediticio.
e Lineamientos para el uso de la Herramienta de Analisis de Riesgos.

e Politicas y lineamientos diversos (Compilacién).
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4.8 Beneficios esperados con la implementacion de la propuesta

Como se menciono anteriormente el objetivo principal de la propuesta, es reducir el tiempo en el

cual los colaboradores de nuevo ingreso, se integran en un 100% al proceso productivo del

departamento, sin embargo existen otros beneficios adicionales que se derivan de la propuesta y

que pueden impactar positivamente en el desempefio de las personas y por consiguiente del

departamento.

Beneficios estimados

Reduccidn del periodo de induccién e integracion de colaboradores de reciente ingreso en
un 50%, pasando de 6 meses a 3 meses.

Basado en la aprobacion de 5 nuevas plazas de analistas de créditos para el departamento,
al momento de integrarlos con el nuevo plan desarrollado, se espera una reduccion de las
jornadas laborales a partir del mes de julio del presente afio, actualmente un analista
promedio labora 11 horas diarias, se quiere reducir gradualmente hasta llegar a inicios del
afio 2014 a una jornada normal de 8 horas de trabajo y jornadas extendidas eventuales
cuando surjan requerimientos extraordinarios.

Disminucion de los indices de rotacion de personal, en el Gltimo afio el indice de rotacién
de personal se colocd cercano al 40%, la meta para el afio 2014 es de un indice de
rotacion del 15%.

Como consecuencia positiva a la disminucién de las jornadas laborales, se estima una
reduccion del estrés laboral, mejora en el clima organizacional e incremento en la
productividad de los colaboradores.

Crear sentido de pertenencia e identificacion con la institucion, al evidenciar que la
administracion se preocupa por su bienestar, ampliando los recursos humanos disponibles

para soportar las cargas de trabajo.
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Conclusiones

Después de realizar la practica empresarial dirigida al departamento de analisis de créditos

mayores de Banco del Futuro, S.A., donde se desarroll6 un diagnostico integral de la situacion

actual detectando areas de oportunidad, se tomo para el presente documento el &rea critica con el

propdsito de desarrollar una propuesta viable que permita resolver la problematica actual.

Al inicio de dicha préctica empresarial se plantearon objetivos que pretendian atacar las causas

que originan la problematica y en contexto con dichos objetivos se puede concluir lo siguiente:

Diversos autores afirman que el estrés laboral y las sobrecargas de trabajo afectan el clima
organizacional de una empresa y por consiguiente la productividad de los colaboradores;
en el departamento bajo estudio se cuenta con una serie de herramientas tales como:
estadisticas de atencion de solicitudes, estudio de tiempos para establecer la capacidad
instalada y los planes de crecimiento de cartera de créditos de la organizacion, las cuales
fueron suficientes para justificar el incremento de plazas para contratar recurso humano
adicional, por lo cual no se hizo necesario el soportar la solicitud de plazas con estudios

cientificos y técnicos que demostraran el impacto del estrés laboral en la productividad.

Se desarrollaron dos herramientas administrativas las cuales se consideraron como las
alternativas mas idoneas para integrar a los nuevos colaboradores de una manera agil y
eficiente que permita que impacten en los resultados lo antes posible. Una de ellas, es un

programa de induccién e integracion y la otra un manual de puesto.

Como parte de las alternativas para definir una politica de retencion de personal, se
sugirié al gerente del departamento que se apoyara con el area de recursos humanos del
banco para que le informaran sobre los salarios de mercado de los analistas de crédito y

cudl era la posicion del banco respecto a dichos salarios.
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Pese a la problemética que afronta el departamento, no se pudo contar con la informacion
sobre salarios de mercado, Unicamente se cuenta con informacion de la banda salarial
aplicable, por lo cual es necesario que se continle con la sensibilizacion al area de

recursos humanos para que apoye con esta informacion vital para la toma de decisiones.

Por dltimo, la administracion del departamento contaba con las herramientas necesarias
para justificar una ampliacion de plazas, sin embargo debi6 esperar el momento oportuno
para solicitarlas debido a que la entidad se encontraba en un proceso de reduccion de su
estructura, contrario a las necesidades del departamento. Dichas plazas fueron aprobadas
y es por ello que se hace sumamente necesaria la implementacion de la propuesta
planteada en este documento, ya que la alta gerencia le dara seguimiento a los resultados
del departamento con la ampliacion de la capacidad instalada.
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Anexo 1 — Cuestionario trasladado a los analistas de créditos del departamento de analisis de

créditos mayores.

Agradecemos su colaboracidn a efecto de responder el siguiente cuestionario, que sera de
utilidad para el disefio e implementacion de un programa de induccién e integracion de
colaboradores de nuevo ingreso al departamento de analisis de créditos mayores.

Marque con una “X” la o las respuestas que considere adecuadas, a los cuestionamientos que se

le presentan a continuacién.

1. - ¢ Considera importante la implementacion de un programa de induccién e integracion para los
colaboradores de nuevo ingreso al departamento?

Si No
2.- ¢,Cuéndo ingreso al departamento de andlisis de créditos quien le brindd la induccion al puesto de
trabajo?
Compafiero Encargado de Jefe
de trabajo capacitacién inmediato
Otra persona, especifique
3.- ¢, Qué aspectos relacionados con el desarrollo de sus labores, le fueron impartidos por su

capacitador?

Reglamentacion vigente

Metodologia, politicas y normas para el andlisis y presentacion de casos

Uso de los sistemas informaticos

Otros, especifique




¢, Qué aspecto de los mencionados en la pregunta anterior, se le dificulté mas o considera que
debe reforzarse a los nuevos colaboradores?

Reglamentacion vigente

Metodologia, politicas y normas para el analisis y presentacion de casos

Uso de los sistemas informaticos

Otros, especifique

¢ Considera que recibié una capacitacion adecuada de la herramienta “RiskAnalyst”?

Si No

En caso su respuesta sea negativa, indique el aspecto a reforzar

¢ Recibié capacitacién acerca de las politicas y criterios a considerar para la elaboracion de
dictamenes de créditos?

Si No

¢Durante su periodo de capacitacion le dieron a conocer los distintos flujos en el programa
“Sigma 7” de las operaciones que se analizan en el departamento, tales como casos nuevos,
prorrogas definitivas y cortas, autorizados por gerencia y otros?

Si No

¢Considera que se le indico claramente como utilizar la Matriz de Facultamiento, para trasladar
los casos analizados al 6rgano de autorizacion correspondiente?

Si No




Si su respuesta es negativa, indique cual es el aspecto que se requiere reforzar

10. -

11.-

12.-

13.-

14.-

Al iniciar sus labores en el departamento, le hicieron entrega de su descripcién de puesto, con el
detalle de las atribuciones de su puesto de trabajo?

Si No

¢ Considera importante que a cada colaborador de nuevo ingreso se le entregue un Manual de
Puesto, donde se detallen sus atribuciones, procesos a cargo y documentos con las politicas y
normas que rigen al departamento?

Si No

¢, Qué documentos considera que son esenciales, que se incluyan en dicho Manual de Puesto?

Reglamentacion vigente

Politicas y normas para andlisis de créditos

Politicas y normas para el uso de los sistemas informaticos

Procesos a cargo (de forma grafica) de su puesto de trabajo

Otros, especifique

¢Durante el transcurso de su periodo de induccién, su capacitador le realizé alguna evaluacién
que permitiera determinar el nivel de conocimientos adquiridos?

Si No

Al finalizar su periodo de prueba, le entregaron algin documento de confirmacién en su puesto
de trabajo?

Si No

¢,Durante su periodo de prueba y al finalizar este, recibié retroalimentacion sobre su desempefio
durante dicho periodo, por parte de su jefe inmediato?

Si No




15.-

16.-

¢Considera que actualmente cuenta con las herramientas de trabajo fisicas y de sistemas,
necesarias para la realizaciéon adecuada de su trabajo?

Si No

Si su respuesta es negativa, indique la herramienta necesaria

¢Puede realizar algin comentario que permita implementar y desarrollar un mejor plan de
induccién e integracion para nuevos colaboradores, con el fin de que éstos se incorporen al
proceso productivo de la mejor manera y en un tiempo mas corto?

GRACIAS POR SU COLABORACION



Anexo 2 — Guia de entrevista con gerente general

CEDULA DE ENTREVISTA

Nombre de la Organizacion: Banco del Futuro, S.A.

Fecha: 11/01/2013 H Nombre Asesor: Juan Francisco Chun

Cargo de la persona entrevistada: Gerente de anadlisis de créditos mayores

Preparacion del cuestionario:

¢Cudl es su opinidn sobre un plan de induccidn e integracidn estructurado para el
personal de nuevo ingreso?

¢Cudl es el procedimiento actual para integrar a un nuevo colaborador?

¢Quién o quiénes le proporcionan induccidn a un nuevo colaborador, dispone de
algln programa a cubrir?

¢éCudles son los aspectos que debe incluir un plan de induccidn e integracion, para que
un nuevo colaborador se integre lo antes posible?

¢Como se le comunica al nuevo colaborador, cudles son sus atribuciones y los
procesos a su cargo?

¢Cual es su opinidon sobre un Manual de Puesto y el impacto que tendria en el
desempeiio e integracion de los nuevos colaboradores? ¢Qué deberia incluir para ser

eficiente?

¢Qué tipo de retroalimentacion recibe el nuevo colaborador, durante su periodo de
prueba?

éSe le evalua para confirmar el nivel de conocimientos adquiridos?

éSe entrega un documento formal de confirmacién al puesto, cuando concluye el
periodo de prueba?

éSegun su criterio cudl es el tiempo de preparacién éptimo para que un colaborador
de reciente ingreso, se encuentre al 100%?

éConsidera que con la implementacion del programa de induccién e integracion, el
tiempo de preparacién se puede reducir?




