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i NTRODUCCION

El otorgamienio de créditos constitiye une de las principales actividades de
cualquier banco en el mundo. En este rubro se invierte gran parte de los recurses
propios, asi como los depositos captados de los clientes a través de los diferentes
productos de ahoro e inversion que oftece la banca, por lo tante el correcto ¥ sano

manejo de la cartera crediticia es indispensable.

En la actualidad la necesidad crediticia que demanda el sector productive del pais
es muy amplia, y la banca guatemaltecz no la satisface en forma eficiente dejando a
muchos sectores sin atencion. Adicionalmente la cantidad de requisitos exigidos en la

mayoria de bancos, convierte la obtencion de un crédito en una posibilidad muy lejana

para el guatemalteco comim.

Los inconvenientes descritos anteriormente tienen su origen en que los bancos al igual
que la mayor parie de empresas productoras de bienes y servicios, estin funcionando
con bases que se derivan de un conjunto de principios que se originaron con la divisién

y especializacion del trabajo, los cuales fueron estabiecidos hace mds de dos siglos.

Actuaimente ¢l mundo de los negocios y la banca en particular atraviesa por una fuerte
competencia, que obliga a los bancos a estar preparados v no quedar rezagados en



funcion de las nuevas comientes de globalizacién, siendo necesario estar listo para un

cambio rapido v constante. Por esta razon, los bancos del sistema necesitan reconvertir

sus procesos actuales v prepararse para enfrentar el cambio

La reinpenierfa persigue una mejora incremental de los procesos actuales, por lo
gue se convierte en ena herramienta que las empresas deben utilizar para reconvertir
sus servicios. No se traa de mejorar 0 automatizar un proceso existente, o una simple
reduccién de costos, o mejorar 2] software actval. La reingenieria de negocios significa
empezar de cero, dejar por un lado los principios que han sdminisoado los negocies y
no dar nada por establecido, filando como objetive la orientacidn de los procesos para

proveer el producto que el cliente desea.

Dentro del campo en el cual se desenvuelve ¢l Contador Piblico y Auditer, uno de los
mas importantes es brindar asescria y consultoria en €l area financierz-administrativa de
las empresas, por esta razon los profesionales de la auditoria deben estar preparados y
actualizados para ofrecer una adecuada asesoria, con las nuevas corrientes ¥y

técnicas de caraal siglo XKL

E! trabajo consia de cinco capitulos en los cuales se expone en primer lugar los
amecedentes, definicién v estructuracion del crédito bancaric er e sistema

guaternalleco, en e sepunkle se define la organizacion y funcionamiento tipico de un



departamentio de créditos en un banco privade del sistema guatemalteco. El tercer
capitulo define el concepto de reingenieria y los antecedentes que dieron origen a esta
comriente; el cuarto capitulo presenta una metodologia denominade “Reingenieria
rapida Re", la cual consiste en ¢l desarrollo de cinco etapas para gjecutar un proyecto de
reingenieria; y finalmente en el capituio quinto se presenta un ejemplo prictico de a
forma en que puede desarrollarse una reingenieria en la cartera crediticia de un banco

privado.

De esta forma, el principal proposito del presente trabajo de tesis, es ofrecer una fuente
de informacién y guia para profesionales y estudiantes, sobre la Reingenierla y la
forma en que puede aplicarse en la cartera crediticia de un banco privado del sistema

guatemaiteco.



CAPITULO T

EL CREDITO BANCARIO EN GUATEMALA

1.1 Definicion.

Fara comprender de una mejor forma qué es el crédito bancario,
primeramente €5 necesario definir un concepto de lo que es crédito:

“Capacidad de  comprar w obtener un préstame, respaldada por wno
promesa de pago dentra de un periodo, algunas veves vagamenie especificado,
después de la entrega

En términos economicos, crédito se refiere a la confianza que se deposita
&0 Una o varias personas al proporcionar una cantidad regularmentes monetaria,
con la promesa de una retribucién con un pago adicional ¥ proporcional a lo
recibido, que viene a constituir el interés que geners el principal durante el

tiempo que durd la operacidn.

Para que se de una operacion de crédito, es necesario que s& den ias

condiciones siguientes:

1. Que exista conflanza en la capacidad ¥ voluntad del obligado a hacer

efectivo ¢l pago del capital con los intereses que este devengue.

' Erick L. Kohler Diccionario Para Contadores, UTHEA Editorial Hispano - Americana,
pagina 138
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1.2

12

Presentar una diferente valoragion entre la  prestacion ¥ la
contrapresiacién, como se conoce al interés percibido que representa la

compensacion por el tiempo en que se utilizod la prestacion original.

Por lo anterior, se puede definir al Crédito Bancarto, como el préstamo otorgado
por una institucién bancaria hacia un cliente, con un plazo éeterminado, una tasa
de interés dada, con condiciones y garantia previamenie pactadas y formalizados

en un contrato, regularments una escritura piblica.

El crédito barcario nace de los ahorros que las personas dejan en calidad de
depdsitos en las instituciones bancarias, Ios cuales a su vez, golocan estos
recursos a los interesados en obtener el financiamiento para desarrollar un
proyecto. Una parfe mimma de estos recurses, proviene del capital invertido per
los propietarias de las instituciones, sin embargo, su principal fuente de recursos
proviene de las captaciones de terceras personas, por medio de deposilos
menelarios, de ahorro, plazo fijo, y mds recientemente, con los servicios que
presta la banca miltiple: Inversiones en valeres publicos ¥ privados, sistemas de
fondos de pension, carteras de seguros de vida, automoviles, maobiliario ¥y

equipo, tarjeta de Crédito, eic.

De esta forma, los bancos se constituyen y fungen como intermediarios

financictos en donde convergen los oferentes y demandantes de capital.
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1.2 Clasificacion de {os créditos.
Los créditos bancarios, presentan caracteristicas que los diferencian unos de

otros lo cual permite clasificarlos de la forma siguiente:

1.2.1 Por el plaze:
Atendiendo al tipo de garantia que se presente. y al analisis que la instirucion

haga, asi sera el plazo en gue se conceda el préstamo, los cuales pueden ser:

» Corio plaze:
Son los créditos en 105 que se espera recuperar el capital con sus
respectivas intereses, en un lapso de tiempo maximo de un afio.
Basicamente el plazo esta sujeto a la parantia y 2l proposito del
crédito. Como los recursos captados son exigibles a la vista, debe
consaderarse que en un determinade momento los cuentzhabientes
podran requenis sus depositos, y para no comprometer la liquidez del

banco. se otorgan préstamos a corto plaza.

» Mediano plaza:

Son los créditos concedidos a un plazo mayor de un afic y menores
de cinco. Fste npo de créditos esta destinado a persenas que
necesitan financiamiento para operaciones a mediano plazo, por

ejemplo: Adguisicion de mobiliario y eguipo, inmuebles, equipo de



computo, ec. Los bancos que conceden préstamos con este plazo
normatmenie los realizan con garantias hipotecarias, v otras gue se

gstimen.

«  Large plazo:

Son los créditos concedidos a plazos mayores de cinco afios. Estos
por ley deben tener garaniia hipotecaria, debide a la dificultad de
predecir la futura solvencia financiera del deudor, por lo que son

concedidos bajo s6lidas garantias,

1.2.2 Por la actividad:

Atendiendo al sector al cual se destinan los recursos, los créditos bancarios se

clasifican de la forma siguiente: (ver grdfica No. {)

1. Agricultura, ganaderia, silvicultura, caza y pesca
2. Explotacidn de minas vy canteras

3. Industria manufacturera

4. Electricidad, pas y agrua

5. Construcgion

6. Comercio

7. Transporte v almacenamiento



B. Establecimientos financieros, bienes inmuebles v servicios
prestados a las empresas
9. Servicios comunales, sociales, y personales; y,
consuma, transferencia y otros destinos.
I.2.3 Porlg Garantia:
La garantia constituye el soporte  del crédito. v sirve como un seguro del
cumplimiente por parte del deudor para con la institucion bancaria. La garantia
ieviste una especial importancia, debido a que si en determinado momento el
deudor no cuenta con la solvencia y ligindez necesana para responder con la
obligacion pactada, €l banco tendrfa que hacer use de la parantia para recuperar

el capital prestade con sus respectivos Intereses.

E]l Decreto No. 315 del Congreso de la Repiblica, “ Ley de Bancos”, en su
articulo No. &9, modificado por el decreto namero 23-95 del Congreso de la
Repiblica, del 22 de mayo de 1995, establece:

“Los créditos gue concedan los bancos deberdn ser adecuadamente asegurados
con garantias prendarias o Ripotecarias, de acuerdo con los preceptos legales v
regiamentarios.

Se excepluan unicamente los créditos a plaze no mayor de tres afios (3) que
fean de amortizacion graduval, que  conceden los bancos para financiar
nperdciones de hasta dicho plazo, los cuales podrén concederse con garantia
fidvciaria de dos personas naturales o juridicas sofvenies o de una snla persona
naiyral o juridica de amplia e indiscutible responsabifidad. ”

Las garantias constituidas a favor de los bancos pueden ser:

‘ﬁlﬁF![Bﬂﬂ 0F LA SRUEASAS ™ TN e 0 GUATEMAT AL
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1) Gararnsia fiduciaria:

Este tipo de garantia se basa ¢n la confianza de los que intervienen en la
operacién de crédito. Es de tipo personal ¥ se crea una obligacidn
solidaria v mancomunada de dos o mas personas, las cuales responderan al

banco por el cumplimiento del préstamo concedido en el plazo ¥

condiciones pactadas.

El codigo civil Decreto Ley No. 106 del Congreso de la Repdblica, en su
articulo No. 1352 establece que !a obligacidn adquirida por el deudor y
codeudor se vuelve solidaria, ya que todos estdn obligados a una misma
cosa, de manera que todos o cualquiera de eflos pueden ser constrefiidos al
cumplimienta total de la obligacidn del crédito, v el pago hecho por uno
sdlo, libera a los demads. ¥ 5 sohdaria con respecte a los acreederes
cuando cualquiera de ellos tiene el derecho de exigir la totahidad del

crédito.

2) Garentia prendaria;

Se caracteriza por la entrega de un bien mueble para asegurar ei
cumplimiento de la obligacién, representando de esta forma una garantia
rcal v tangible. E1 banco se constituye en tenedor del bien mueble objeto

de garantia a través de las almacenadoras, por lo que no podra negociar,



vender o disponer del mismo, salvo previa autorizacion de la mstitueion

que adquirié el préstamo.

Nurmalmente los créditos otorgados por los bancos con garantia prendaria,
también los Tespaldan con la garamtia fiductana dal deudor, con ¢l objeto
de garantizarse saldos insolutos que deja ia prenda. En ta mayoria de Tos
casos  s¢ nombra depositario a los deudores, responsabilizando de esta
forma a ellos dei mantenimiento, conservacién ¥ custodia de los bienes
dados en garantia.

“Les crédiues sujelos a garantia Mo podrdn exceder del 8% del valor de
las garantias prendarias  cuardo se trate de valores negociables
comprendidos en el articule 167 de la Ley Orgdnica del Banco de
Cfuatemala, ¥ del setenia por clenig (70 %) de ciras garantias
prendarias. ™’

J} Garaniia hipolecaria:

Consiste en que ¢! deudor comstinuye una hipoteca  de un bien inmueble a
zvor del banco, inscribiéndolo para tal efecto en el registro general de la
propiedad. Este acto no comstituye venta del inmueble, sino dnicamente
parantia, por 1o que el deudor de la propiedad hipotecada sigue haciendo
uso del bien, siempre que no coniravenga las disposiciones pactadas. Para

los bancos hipotecarios. este tipo de garantia representa su prineipal fuente

de respalde en la concesion de los créditos.

* Articulo 3 de! Decretn, 23-95, Reformas a la Ley de Bancos, quereforms al Articulo 89 del
decreto 315 del Cangreso de fa Repablica.



El porcentaje a otorgar por parte de tos bancos sobre el avalio realizado a
la propiedad, esté regulado por la Ley de Bancos, decreto 315 del Congreso
de la Repiblica, la cual indica que cl maximo que pusde otorgarse es el
80 %. En la practica el porcemaje es menot, con €l fin de asegurarse el

pago de capital € intereses, incluso por la via judicial.

4 ) Garantia prendaria-fiduciaria:
Este tipo de garantia lo constituye una prenda, y ¢l respaldo personal de fos

deudores.

3) Garentia hipotecaria prendaria:
El sector agricola utiliza mucho este tipo de crédito, en el cual s¢ ofrece
¢omo garantia un bien inmuchie, ¥ un bien prenderio existente o que serd

producido en el futuro. Este tipo de créditos se conceden a corto ¥

Mediano plazo.

1.2.4 Oftros lipos de crédito:
En la actuafidad, dadas las necesidades gque presemia ¢l sistema financiero
nacional e internacional, existen otros utpos de crédito diferentes a Jos

tradicionales, que se han descrite antenormente. Los mas comures y usados son

los siguientes:



1) Ei reporto:
El reporto se ha censtituido como un instrumento de financiamienio
v de colocacion de recursos necesarios para las actuzles demandas de
crédito, teniendo como caracteristica indispensable que el interesado
debe poseer titulos-valores, emitidos por el estado o instituciones
financieras privadas.
"En este tipy de contrato, una persona (reportador) individual o
Juridica por cierta cantidad de dinero adguiere la propiedad de uno o
varios titulos valores v se obliga a wansferir a la otra persona
{reportada), la propiedad de los mismos tindes valores en el plaze
pactado ¥ con un reembolse del mismo precio que podré ser
aumentada o disminuide de la manera convenida, El reporto se
perfeccionard por la entrega cambiariu de los documentos. "
2) Tarjetas de crédite:
Las disposiciones legales que regulan el uso de las tarjetas de crédito
en Guatemala, estan contenidas en el articule No. 737 del Cédigo de
Comercio. Es una operacién de caracter tripartito en donde interviene:

La entidad emisora

El establecimiento afiliado

v 2l tarjetahabienie {deudor)
En este contrato la emisora se compromete & abrir una linea de crédite
revolvente al cliente, quien hace us¢ al momento de adquirnir bienes y/o

servicios, o retiros de efective  en establecimientos habilitados y

autorizados por la emisora de la tarjeta.

3 Cadigo de Comercio de Guatemala, Decreio 2-70, Congreso de la Republica, Articulo 744



3) Arrendamiento financiere:

Par medio de este contrato una persona (arrcndador), adquiere a
peticién  de su clieme {arrendatario) determinados bienes gue le
entrega en arrendamiento, por una remuneracion que incluye el precio
de adquisicion del bien v los gastos incurridos para poner el bien en
condiciones de ser uiilizado, mas el interés devengado a fa tasa
pactada. El arrendatario tendra ia opcion de comprar los bienes
arrendados al vencimiento del contrato.

Este tipo de erédito representa una opcion adicional de financiamienta,
flexible y rapido, que tiene la ventaja de no requerir una fuerte
inversion inicial, permitiendo de esta forma ampliar, y consolidar el

capital de trabajo.

4) Factoraje:

Es el acto por medio del cual una entidad adquierz en propicdad la
cartera de créditos mercantiles de otra empresa. La empresa adquirente
asume todos los riesgos v pérdidas que pueda causar la recuperacion de
la cartera.

Lag partes que intervienen en un contrato de factoraje son”

1) Empresa que adguiere la cartera de créditos:



2; La empresa adherente. que es la que emitid las facturas

cambiarias ¥ que las vende por necesidad de liquidez,

3) El deudor quien oo forma parte del contrato; representa un

papel fundamental para su gjecucién.

En Guatemala no funciona como tal eb facteraje, sino que las
instituciones bancarias y ofras financieras efectiian descuento de
documenios sin asumir mayores riesgos, por lo que si el deudor no
paga, la empresa que descontd (emiti¢) el documento serd la obligada

a cancelarlo,

5) Crédites en cuentas de depositos monetarios:

Es una de las mas recientes modzalidades en cuanto & créditos se
refiere. Normalmente existe un contrato formal enire ¢l cuentahabiente
y el banco en el cual se indica la cantidad limite a sobregirar y la tasa
de interés pactada, la gue regularmente es superior a las tasas que

cobran los bancos en préstamos corrientes.

La ventaja de este tipo de crédite es que una vez autorizado se puede
urilizar girando cheques, v €] pago se realiza depositando en 12 cuenta,
teniendo realmente un crédito revolvente, ¢l cual s¢ utiliza en el

momento gue se desee.



1.3 El Crédito bancario en Gueternala (Use y aplicacion),

1.3.1 Usa:

En la actualidad ¢l crédite bancario constituye une de los gjes
fundamentales en el desarrollo econdémico del pais, ya que es por medio de la
obtencién de up préstamo, que las empresas mdependientemente det sector al
que pertenezcan, obtienen el capital necesario para la ampliacion de sus

operaciones creando de esta forma nuevos productos o servicios de consume y

fuentes de trabajo.

La concesion de créditos representa la principal actividad de los bancos en
general, es en esta cartera donde colocan la mayoria de  los recursos que el
piblico ha depositado, de ahi que su correcta administracion se vuelva

imprescindible.

e esta manera, ¢l bance se convierte en un intermediario que invierte fondos
propios y ajenos en una cartera que le permita obiener una ganancia en un plazo
determinado, convirtiéndose en un ciclo econdmica el cual comprende la
captacidén de recursos, colocacion en el mercado financiero, vy su correcta

administracion. ( ver anexo No, [}



1.3.2 Aplicacion:

Las instituciones bancarias deben prestar especial cuidado al momento de
conceder un préstamo, de forma que el plaro, ia tasa de interés, forma de pago v
garantia, se encuentre acorde 2 un margen razonable de riesgo y ganancia, por lo
cual los bancos estin obligados a vigilar la liquidez y seguridad en las

inversiones que realizan.

Cuando una institucién bancaria concede un  préstamo deben observar en el
futuro deudor, los aspectos siguientes:

Ij Capacidad de pago:

2} Capital {patrimonio);

3) Condiciones del crédito;

4) Reciprocidad del cliente para con la institucién;

5} Otros aspectos.

1.4. Marco en ef cunl se desarrolle el secior crediticio.

La Constitucion Palitica de 1z Repiblica vy la Ley Organica del Banceo de
Guatemala, indican gue corresponde a la Junta Monetaria, como rector del
sector financieto del pais, emitir las medidas de politica monetaria, cambiaria y
crediticia, que permitan el logro de una estabifizacion financiera, controlando el

nivel inflacionario, evitando que llegue a niveles inmoderados.

?




“Promover lo ligudez, solvencia y buen funcionamicnio del sistemua bancario

nacional. y una distribucion del erédito adecuada u los intereses generales de
. roae d

o economio del paiy

El articulo 98 de la Ley Organica del Banco de Guatemala, enumera las medidas
de conirol necesarias con que cuenta la Junta Monetana, para cumplir con los
propositos antes descritos. Dentro de la mas imporiantes tenemas:

1) Encaje:

El encajc legal fue concebido en un principte como un procedimiento que
el banco central aplicaria para asegurarles a los depositantes ¢l retiro de su
efectivo en el momento gue deseardn. Actualmente se utilize como un
instrumento de politica monetaria, €l cual gjerce una influencia sobre la

disponibilidad de recursos destinados al rea crediticia.

2) Reguerimicntos minimos de capital, y reserves de capital:

Este instrumento permite al Banco de Guatemala, garantizar la solvencia y
el buen funcionamiento de fas instituciones bancarias, al obligar gue Ias
operaciones se realicen no SGlo COR TECUTSOS obtenidos a través de las
carteras de depositos, sino que en <ierto porcentaje participe el capital

propio de [0s acciomisias.

La Ley de Bancos, decreto No. 315, en su articulo némerg 20 {reformado
por el Art. 4 del decreto 23-93), indica

“Con el fin de promover la solvencia de las mstituciones hancarias para
con sus depovitantes v acreedores, toda institucion bancaria deberd
muantener permaneniementc MN MOWo minime de poirimonto en relacitn
con sus activos ¥ contingencias, ¢l manio del patrimonio  requerido se

* Decreto Ley Mo 2135 Ley Orgauica del Banco de Guatemala, articulo 3, inciso b.



determina aplicande ¢l ocho por cicnre (8%), sobre activos ¥

contingencias de acuerdo a la ponderacion que describe el articulo.”
1.5 Legistacidn aplicable a la actividad crediticia.

Dierivado que buena parte de los fondos con que los bancos satisfacen las
necesidades crediticias de sus clientes, provienen de terceras personas, la
colocacidn de los mismos estd ampliamente regulada con el propdsito que la
recuperacion de la inversion esté asegurada. Dentro de las principales leyes que
regulan este campeo se encuentran:

» Ley Organica det Banco de Guatemala, Ley de Bancos v Ley de
Sociedades Financieras Privadas.

* leves organicas y reglamentos de las instituciones de esta
naturaleza, en las que el estado tiene participacion o control
directo, politica crediticia dictada anualmente por la Junta
Monetaria.

« A nmivel interno por las politicas crediticias dictadas por cada
banco del sistema, ¥ sus reglamentos.

= Leyes especificas, como la del FH.A.

1.6 Situacisn acinal del crédito bancario.

En la actualidad la demanda de créditos a pesar de las altay tasas de interés
que prevalecen eu los bancos, es muy amplia, derivado de 1a falta de capital
propio que los sectores productivas del pais tienen para desarrollar  sus
actividades, v por la necesidad que tiene la poblacién en cubnr necesidades

basicas como la vivienda.



“Segiin publicaciones Je la Superintendencia de Buncos, tu cartera de créditos
del sistema bancario nacional al mes de junio 1998, uscendia a €. 16,5087

miflones =

Estas cifras revelan que la actividad crediticia del sector bancario es de suma
importancia para la economia del pais. Como resultade de facilitar la ofertz de
dinero hacia Jos diverses secteres de la produccion y no concentrarlo unicamente
en determinadas areas, la economia del pais ha experimentado un crecimienio

en algunas de sus ramas,

1.6.1 Ventajas del crédito bancario:

1) Gama de servicios a dispasicién del usuario:

Dentro de los puntes aprobados por la Junta Monetania en septiembre de
1993, para la Modernizacion del Sistema Financiero Nacional. se encuentra
la Tiberacion financiera y diversificacién de los productes y servicios
bancarios. De esta forma los bancos pueden tomar las decisiones e
implementar las medidas que consideren necesarias, siempre gue actien

dentro del campo que la ley Tes permite.

* Prensa Libre, 78 de julio de 1998, pagina 22




Sobre esta base y con la intencion de captar clientes v publico usuario, los
bancos ofrecen varios tipos de servicios en sus carteras crediticias. Dentro
de los servicios mds recientes se encuentran;
« Créditos fiduciarios a 3 afios plazo (anteriormente podia
otorgarse a2 un plazo méximoa de 1 afio)
+ Tarjeta de crédito
+ Creditos en cuenta de depdsitos monetarios

» Préstamos para adquisicion de vehiculo

2) Liberacign de las tasas de interds:

Hasta el mes de marzo 1989 las tasas mdximas para operaciones activas y
pasivas, eran fijadas por la Junta Monetaria ¥ cuando se emitia un crédito
este s¢ pactaba con una tasa fija. Sin embargo, con la emisién de la
reselucion de Junta Monetaria JM-51-8%, Ia junta monetaria se abstiene de
fijar tasas maximas, por lo cual las entidades financieras quedaron en
libertad de contratarlas.

Actualmente las tasas de interés se rigen por el Decreto Ley No.29-95,
vigente a partir del 3 de mayo de 1995, el cual en su articulo No.l
estipula:

* Lax tasas de Unferés aolivas ¥ pasivas gque apliguen los bancos,
soctedades financicras y ofras institticiones gue por sux leyes especificas

realicen operuciones de cardcter financiero, serdn  puactadas libremente
por ias partes contratantes”



Derivado a que los bancos de! sistema compiten en la colecacion de sus
recursos, por medio de sus diferentes productos crediticios. Los bancos con
necesidad de atraer al piblico usuario, deben ofrecer tasas atractivas con
relacion al promedio que manejen los otros bancos del sistema, de esta

forma el useario podra encontrar tasas accesibles a su capacidad de pago.

3) Reconocimiente por parte de los bancos 4 los sujetos de crédito:

Esta politica estd dirigida a fos clientes de los bancos que tienen varios
afios de manejar sus operaciones financieras con un determinado banco. A
estas persanas individuates o juridicas se les da preferencia al momento de
analizar v aprobar upa solicitud de crédito, asi como tasas de interés
preferenciales, lo cual va en relacion directa con la rectprocidad que el

chiente tenga con el banco.

i.68.2 Desventajas del crédite bancario:
No se puede negar gue una gran parte de la poblacién guatemalieca se
encuentra con dificultades para el acceso v la obtencion de un crédito, ya
que muchas veces no cumple con los requisitos de capacidad de pago, o
bien ne posee garantias reales que respalden la solicitud. Adicionalmente &

lo anterior, se puede indicar las desventajas siguientes:



I) Altes tasas de interés:

Al interés se le conoce como el precio del dinerc, como consecuencia
al tener altas tasas de nterés los bancos pierden la oportunidad para
colocar su cartera a personas que No poseen ingresos que les permita
cubrir el costo del financiamiento. El interés como un pago por el
uso del dinero, cuando este se consigue en el sistema bancario con
una tasa que oscila entre el 22 v el 32 % anual, indica gue el
propietario de una empresa debera tener un agil ¥ eficaz sistema de
recuperacion v rotacion de efectivo, de tal cuenta que por cada
quetzal que gane en el affo, un 27 % en promedio, estard destinado

exclusivamente para el pago de intereses.

Esta siluacion proveca que los préstamos no sean convenientes parz
negocios minoristas, pequefios empresarios, o negocios que no sean
capaces de lograr un flujo de efective que les permita cubnir
situaciones como: cheques rechazados, asaltos, siniestros, etc. De
esta forma podria deducirse que una reduccion en las tasas de interés
provocaria un zumento en la demanda de créditos. La reduccidn er
las tasas de interés debe darse como un incentivo para la preduccion

y reactivacion de la economia.



T.os niveies de encaje estipulados por la Junta Monetaria, inciden
negativameme en las condiciones de oferta de las tasas de interés del
sistema bancario. La tasa de encaje que al 31 de agosio de 1998 se
mantiene en un 14 %" obliga = 1os bancos a aumentar el cabro de los

intereses en los créditos concedidos.

2} Dificuitad para obtener créditos a large plazo:

Es necesario gue el actual sistema financiere v principaimente la
banca privada, brinde las facilidades de conceder crédites con plazos
que oscilen entre fos 13 y 20 afios. proporcionande de esta forma ¢l
tiempo necesario para la ejecucion de proyectos como adquisicion de

wvivienda.

Es indudablc gue una flexibilizacion en cuanto a plazos se refiere

contribuiria & un crecimiento en la economia del pais.

3) Centralizecion de crédito:

Ei analisis, estudio v aprobacién de los créditos por lo general se

realiza en las oficinas centrales de los bancos en la ciudad capital.

¢ Resolucidon Junta Monetaria No. JhM-463-97
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Esta centralizacion es perjudicial para todos, va que frenan el

desarrollo econdmico del pais en general. (ver grdfica No. 2)

La actual centralizacion de servicios no responde a las necesidades de
la economiz actual, por lo que el sector bancario y financiero, en un
corto plazo debe cambiar sus politicas, con el objeto de lograr
explotar al maximo la potencialidad de sus recursos y a la vez captar

nuevos clientes y usuarios desalendidos en areas fuera de la capital.

Hasta la década de los "80 no existia competencia relativamente
fuerte para los bancos establecidos. Se contaba con muy poca
tecnologia y servicios parz atender a los usuarios, y los horarips
rigidos eran muy poco convenientes. Actualmente con 34 bancos v
21 financieras fdatos publicados por la Superiniendencia de Bancos
el 6 de agosfo de 1995, la banca guatemalieca ha entrado en un
periodo de innovacion y verdadera lucha por captar la mavor cantidad

de clientes.

Es importante sefialar que en una gran medida 12 centralizacion de
los servicios bancartos en la ciudad capital v algunos departamentos,

ha sido derivado de la falta de infraestructura, la cual en algunas



an

departamentos y municipios retirados del pais es poca. Presentando
serias deficiencias en aspectos vitales como comunicacion telefonica,

acceso terrestre v fluido energetico.



CAPITULG IF

LA CARTERA CREDITICIA EN UN BANCG

Dentro de los actives de una institucion bancaria, a cartera de creditos

represenia uno de los rubros mas importantes. fver grdfica No. 3)

2.1 Definicion,
La cartera crediticia en un banco se encuentra constituida por el conjunto de
préstamos fiduciarios, hipotecarios, documentos descontados, lineas de crédito y

bonos de prenda, ¢te., otorgadas por el banco con recursos propios y ajenos.

2.2 Administracion de una cartera crediticia

Derivada de ta importancia que reviste la cartera crediticia de una institucion
bancaria, esta debe ser administrada en forma adecuada, labor que le corresponde al
departamento de creditos, el cual para cumplir con este objetive debe contar con las
unidades que le permita desarrollar convenientemente su labor. Un departamento

de creditos debe cubrir las dreas siguientes: (ver anexo No. 2).

» Recepcidn de solicitudes v andlisis de eréditos
o (nidad de cobros

» Contral y aplicacion de pagos
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2.2.F Recepcion de solicitudes y andlisis de créditos:

Se encuenira conformado por todas fas secciones o unidades, que
atienden 1z solicitud del préstamo, analisis ¥ desembolso. Es la seccion
encargada de atender la solicitud del imeresado en utilizar los servicios
crediticics de! banco. Debe proporcionar 1oda la informacién necesaria a
efecto que ¢l solicitante se encuentre informado de los requisitos que debe

cumphit para que ta solicitud no fenga ningin problema,

2.2.2 Unidad de cobros:

Es la responsable de 1z recuperacion de la cartera crediticia que e

harco maneja, regularmente se divide en tres secciones:

1. Cobros al piblico:
Encargada de elaborar los 1ecibos o comprobantes de pago al publico
usuario de la cartera de préstamos. Es responsable de calcular los
intereses que se cancelan en cada page, dependiendo de la forma de
pago que s haya acordado. Debe levar un control de los casos que
maneia, separades por el tipe de cartera. De esta forma se controlara
en una mejor forma aspeclos como: alrasos, intereses mora, situacién

administrativa del crédito, 2w,



2.

Cobro administrative:

Segtin el manual de instrucciones contables para bancos ¥
financieras, cuando algin crédito se atrase con el pago de sus cuotas,
debe trasladarse a la cartera de Créditos Vencidos. El procedimiento
de cobro administrativo regulanmente consiste en contactar al
cliente via telefdnica o cablegrafica, ¢ informarle del atraso en sus
pagos. De no obtener una respuesta positiva, se procede a enviar el
primer  “Requerimiento de Cobro”, el cual consistc en una
notificacién formal por parte del banco sobre el atraso incurrido,
poniéndole en sobre-aviso que de persistir el mismo, se trastadard a
su cobro por la via judicial. El tiempo para que el crédito se traslade,
dependera de la politica crediticia que mantenga la institucion, o los

lingamientos que existan.

Cobro judicial:

En el esquema organizacional de un banco, el departamento de cobro
fudicial, es la unidad dz apoyo logistico que brinda la aseseria v se
encarga de la recuperacion del crédito por la via legal. A partir del
momenta en el cual se traslada el crédito a esta seccion, su
recuperacion iotal o parcial (hasta ponerse al dia en sus pagos), pasa a

ser responsabilidad de esta seccion.



2.2.3 Control y wplicacién de pagos:

Es la unidad encarpada de operar en los registros del banco la
concesidon de los diferentes créditos v aplicar los pagos que efectian ios
usuarios de las diferentes carteras. Debe elaborar fa informacidn financiera
necesaria parz la Gerencia de Créditos, a efecto que esté enterada de la
cartera recuperada, la que se encuentra en mora, indices de recuperacion,

ete.

2.3 Andlisis de un crédite bancario.

El analisis de un crédito consiste en el estudio preliminar que se efectta del
futuro cliente del banco. El objetivo de este estudio es emitir una opinién sobre la
situacién economica-financiera del deudor, nivel de endeudamiento, garantia
propuesta, referencias bancarias, plazo en que solicita el préstamo, forma de pago,
etc. La opimién que emite analisis de créditos servird de base 2 la persona o ente
administrativo del banco, facultado para tomar la decisién de otorgar © denegar el
crédito.

Las etapas de analisis y autorizacién de créditos son fundamentales para lograr una
cartera con adecuados indices de recuperabilidad. Si se hienen deficiencias en estas

etapas, se come el riesgo que el nuevo crédito resulte moroso, € incluso incobrable.

El Contador Publico v Auditor, al aplicar sus conocimientos ¢n ¢l andlisis de una

solicitud de crédito contribuye a mantener una cartera sana, utilizando los diferentes



méiodos de analisis financiero, asesoria en la emision de politicas de crédito, y una

adecuada fiscalizacién de la cartera en general. fver grdfica No. )

Tipos de andlisis:
Existen diferentes procedimientos, y tipos de anzlists que pueden efectuarse sobre
la situacion financiera de un potencial sujete de credito, los mas usuales son:

Andfisis vertical v andlisés horizomal,

1} Anilisis vertical:

Se le conoce también como “de base comin”, Se basan <n el calculo de
porcentajes correspondientes a estados financieros de un solo periodo.

El anilisis vertical puede ser por dos metodes:

s Méiode de porcertajes integrales: Convierte las cifras de un estado
financiere a porcentajes integrales, en donde todo es ipual a la suma
de sus partes.

s Métode de razones financieras: Relacions una partida con ofra, ©
con un grupo de tos estados financieros. Se podran relacionar partidas
de un mismo estado financiero, entre si, o bien partidas de distintos
estados financieros. Dentro de las razones mas utiles para el analisis
de un crédito se encuentran la razoén de activo & pasivo circulante,
razén de disponible, la cual se calcula dividiendo entre el pasivo

circulante la suma de las cantidades que se tengan en efectivo

AT E
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disponible o valores realizables a corto plazo, razon de capital
contable a pasivo total, capital liquido a activo fijo, costo de
mercaderias a promedio de inventanios, razon cuentas por cobrar a

ventas al crédito.

2) Andiisis horizoral:
Por este métode se analiza la informacion financiera de varios periodos

contables. {anuales, semestrales, trimestrales o mensuales).

El andlisis horizontal utilize dos métedos que somn:

s Méiodo de estudos comparatives. Es [a comparacion gue se hace
entre estados financieros del presente afio ¥ los estados financieros
de afos anteriores, o con estados financieros de empresas que se
dediquen al mismo ramo.

s Méiodo de fos tendencias: En este método se selecciona un afio
como base ¥ s¢ le asignard el 100% a las partidas de ese afio.
Posteriorments se procede a determinar los porcentajes  de

tendencias para 01703 afios con relacion al afio base.

2.4 Elementos de andiisis.

El analista de créditos al momento de efectuar su labor debe tomar en cuenta

varios elementos que intervienen ditecta 6 indirectamente en el andlisis de un
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crédito. Estos factores sirven de parAmetro ¥ proporcionan lineamientos para dar

una opinién sobre los mismos. Dentro de los principales clementos se encuentran:

2.4.1 Politica crediticia:

Son las disposiciones que rigen en el campo crediticio v constituyen los
lincamicntos generales que erientan el logro de los objetivos, tanto al nivel de
secciones, departamentos, gerencias, como del banco en peneral.

La principal funcion de una politica crediticia, consiste en encaminar los andlisis
de créditos kacia un enfoque uniforme, lo cual permite que a niveles operativos o
intermedios se tomen decisiones previamente definidas, logrando de esta forma

depurar la calidad de las decisiones.

Una politica claramente definida, permite una delegacion efectiva de las funciones,
especilmente  cuando ellas orientan actividades operativas basicas, porque los
dirigentes pueden con mayor libertad dedicarse a otras actividades que no pueden
ser atendidas a niveles inferiores. Es necesario que se permita cierta flexibilidad al
momento de aplicar la politica crediticia, de esta forma pusde darse una mejor
inlerpretacidn para casos especiales, o concretos; contribuvendo de esta forma a ia

eficacia del servicio que presta la institucion,

Las principales politicas que una institucién bancaria debe definir v seguir en el

ambiente crediticio, son las siguientes:

T T s"‘Tfo-'\U'
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+ [so de reglamentos crediticios;

» Forma de caleulo, y aplicacion de intereses por mora tncurrida;

 Nivel de reciprocidad que el deudor debe poseer con fa institucién.
El efecto de la misma en el anabists y tasa de interés a aplicar.

« Eswublecer v delimitar los montos que pueden aprobar las diferentes
entidades del banco: Gerencia General, Gerencia de Créditos,
Director del Departamento de Crédites, ete.

» Otorgerle al  departamento de andlisis, la Tbertad necesaria para
decidir que tipo de analisis debe efectuarse, y los requisitos a
solicitar.

» Establecer, la forma en que procede el cobro administrativo de un

crédito, y cuando debe ser trasladado a su cobro por la via Jegal.

2.4.2 Informacion minima:

La Junta Monetaria, considerando que en la medida que se cuente con
informacion minima apropiada de los deudores y garantias, de la viabilidad de los
proyecios a financiar, de las garantias constituida, y de conformidad con el articulo
83 de la Ley de Bancos, establecié que previo a la concesion de un crédito, deberdn
cerciorarse razonablemente que el deodor estd en capacidad de cumplir sus

obligaciones dentro del plazo del contrato.
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Por esta razon se emitié la resolucion JM-367-92, con vigencia a partir del uno de
enero de 1993, dando origen al “Reglamente sobre la informacidn minima que las
instituciones [financieras deben mantener respecio a sus deuwdores y de los

garantes de crédito”.

Este reglamento establece en su articulo No.l gue las instituciones financieras
sujetas 2 la fiscalizacion de la Superintendencia de Bancos, deben mantener la
informacion de sus deudores y de los garantes de crédito (incluyendo en estos
Oltimos a los codeudores, fiadores, avalistas). Los aspectos que se contemplaron
son:

1. Informacion general;

2. Informacién financiera;

3. Informacidn sobre el analisis del riesgo;

4. Informacion especifica sobre cada financiamiento.

Al contar el bance con la informacion solicitada, procede a confirmar la veracidad
de la misma v a efectuar el andlisis financiera necesario para establecer la solvencia
y liquidez del solicitante. Al concluir la etapa del andlisis financiero y valuacion
de las garantias, el departamento de anslisis dictamina si es factible 0 no la

concesion del crédito.
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2.4.3 Reguisites y formalidades:

Requisitos:

Las instituciones bancarias antes de conceder un crédito deben comprobar en forma
razenable que el deudor tiene 1a capacidad de cumplir con fa obligacion contraida,
en el plazo estipulado.

Los requisitos que exige la mayoria de los bancos que operan en el sistema

guatemalteco se enumeran a continuacion:

1. Ser cuentahabiente del banco con determinado periodo de antigiiedad
(de 3 a 6 meses).

2, Estabilidad laboral si el deudor es persona individual. Estar inscrito
en el Registto Mercantil  en el caso de personas jeridicas y
empresarios individuales;

3. Llenar los formularios de solicitud de crédito  pre-impresos, que
proporciona la institucion.

4. Presentar constancia de ingresos del deudor vy codeudor, en el caso
de personas juridicas o empresarios individuales la  patente de
comercio, v estados financieros del aitimo ejercicio  fiscal
debidamente certificades por un perito contador antorizado.
Dependiendo de la politica de cada banco, en alpunos casos se
requiere que los estados financiercs estén certificados por un

Contador Piblico y Auditor.
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5. Cuando se trata de créditos con garantia prendaria o hipotecaria se
efectia una valuacion de [a garantia. Esta actividad es realizada por

profesionales valuadores autorizados.

Formalidades:

De conformidad con el Reglamento sobre la informacidén minima que las
instituciones financieras deben mantener respecto de sus deudores v de los garantes
de créditos, aprobado en la resoluctdn de Junta Mopetaria No. IM-567-92, dentro
de la “Informucion especifica sobre cada financiamiento”, se debe incluir upa
copia del documento (pagares, letras de cambio, escrituras piblicas, eic.), por medio

del cual se formalizd el financiamiento.

Los datos que deben contener fos documentos gue legalizan el préstamo, como

mintmo deben cubrir los aspectos siguientes:

= Informacion de las personas naturales o Juridicas que participan en
la negociacidn;

« Moento del crédito concedido;

*

Forma de page del crédito;
+« Tasa de intereses, ordinane y mora;

Ptazo de la obligacidn;

s Descripcion de la garantia;



34

Lugar en que deben efectuarse fos pagos,
e Causas que pueden originar la terminacion del contrato,
s Procedimiento por incumplimiento de lo pactado;

Aceptacidn de lo estipulado en et contrato;

Firma de las partes que intervienen.

24,4 Avalitos y referencies:
Avalios:
Valorar una cosa es sefiatar el valor corespondiente a su estimacion, modificado
por todas las condiciones, circunstancias y usos a que se haya sujeta. Las clases mas
frecuentes de avalios son:
s Avalip fiscal:
Es el que fija un precio de rcforencia pam el cobro de impuestos y se calcula
de acuerdo a tablas y procedimientos determinados.
* Avaluo judicial:
Es el que se practica sobre ciertos biengs muebles o inmuebles, previz orden
de los tribunales de justicia con el objete de conocer el precio de un hien

sujeto a litigio.

s Avalud comercial:
Se wiiliza para llevar cabo la compraventa ¢ permuta de bienes muebles o

inmuebles. Por lo general se toma come base ¢l precie de mercado,
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e Avalio bancario:
Es el realizado por valuadores autorizados a solicitud de las instituciones
bancarias, cuando el bien a valuar se utilizard como garantia de crédito, con

el fin de contar con una base para el andlisis y concesion del mismo.

Responsabifidad del valuador:
El valuador en el ejercicio de su profesion tiene dos clases de responsabilidades:
Civil y Penal.
« La responsabilidad civil se manifiesta mediante el pago de dafos y
perjuicios ocasionados a titulo de dolo o culpa coma consecuencia de la

claboracion de un avalGo erréneo.

s La responsabilidad penal se manifiesta a través de la presentacion de
avaltos fzlsos v sobre propiedades mnexistentes, pudiendo incurrir en todo
caso en delito de estafa, tal como lo estipula el Art. 452, del Codigo

Procesal Civil y Mercantil.

En consecuencia, es necesario que el banco previe a la concesion del préstamo, se
asegure que la informacion obtenida por parte de sus valuadores sea confiable, y
brinde proteccion para el banco, aplicando [as politicas conservadoras al fijar

precios a los bienes, especialmente cuando se trate de terrenos y construcciones.

2 v vkl
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2.4.5 Referencias:

Las referencias pueden ser: Internas y Externas. Las intemnas son las que
hrindan otros departamentos o secciones del banco en el cual el cliente solicita el
crédito, por ejemplo: referencias del departamento de caja, departamento de

créditos, operaciones internacionales, ete.

Las referencias externas, son las que provienen de fuentes ajenas a la institucion
bancana en la cual se solicita el crédito, por ejemplo, las que se solicitan por
medio de 1a Asociacién Bancaria de Guatemala. Esta asociacion gira una circular a
sus miembros, con el propdsito de recabar los antecedentes crediticios del

interesado, dentro del sistema bancario.

En la prictica, la solicitud de referencias es una garantia para que fos bancos
aseguren su inversion previo a la concesidn de un crédito, por lo que las politicas
crediticias que se manejen deben establecer 1a obligacion de  solicitar referencias

bancarias, y ser tomadas en cuenta en el analisis correspondiente.

2.5 Resubndo del andlisis.
Cuando el departamento de analisis de créditos cuenta con suficiente
informacion sobre el solicitante dei crédito, referente a datos generales de deudores

y codeudores, informacion de la situacion financiera, modalidades de crédito,
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infornacion veraz ¥y conservadora sobre avaluos, garantias ¥ referencias bancarias,
estard en condiciones de emitir una opinién objetiva sobre dicho sujeto de crédito.

El informe por parte del analista de créditos consiste en elaborar una sintesis de ios
resultados del estudio, en el que se incluyen las fortalezas y debilidades del futuro
deudor. Dricho estudio deberd ser emitido con imparcialidad, objetividad ¥

profesionalismo, ya que s en estc informe sobre el cual se basan los gjecutivos de la

institucion bancaria, para la toma de decisiones y la autorizacién Tespectiva.

Los directores, funcionarios y empleados de los bancos, ejerceran sus cargos bajo
su exclusiva responsabilidad, dentro de las pormas establecidas por las leyes,
estatutos, y reglamentos aplicables. Asimismo, todo acto resolucion u omisidn de su
parte que contravenga las disposiciones legales o gue implique ¢l praposito de
causar perjuicio al banco, los hara meurrir en responsabilidad con la institucién y

terceros, por los dafios y perjuicios que hubieran causadc.

La informacién minima que debe contener el informe del analista de créditos es la
sipuiente:

« Nombre del sujeto, (persona individual o juridica)

» Direccion, teléfono, (direccidn para recibir notificaciones)

» Monto, plazo, garantia, y destino del crédito (proyecto de

inversién cuando sea el caso}



« Informacion sobre operaciones de depositos monetarios y ahorro,
cartas de credito, compraventa de divisas, y otras operaciones
dentro de [a institucion.

+ Resultados de las referencias internas y extemnas.

s Avalio sobre el bien inmueble, mueble, o del bien objeto de
garantia, cuando el crédito sea con garantia real.

» Resultado del andlisis efectuado a los estados financieros.

2.6 Valuacién de una cartera crediticio

Valuar una cartera consiste en establecer el riesge de irrecuperabilidad de
los activos crediticios, por medio de los procedimientos estzblecidos y técnicas

elaboradas para cumplir a cabalidad con este propésito.

En las actuales condiciones del mercado la calidad de activos de cualquier
instituci6n bancaria depende en un alto porcentaje, de la situacion de su  cartera
crediticia, la cual debe de estar garantizada adecuadamente. Esta situacion insto a
la Junta Monetaria a emitir la resolucion JM-349-94, la cual contiene el 2cuerdo
9.94 vigente a partit del 23 de Julio de 1994, con la cual se ¢rea el “Reglamento
para lo veluacion de actives crediticios y nornias para determinar y clasificar los

de recuperacion dudosa. ™
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Para lograr una mejor interpretacion, de las disposiciones de este reglamento, es

necesario cotocer la terminclogia, que se describe a continuacion:

+ Activos crediticios: Constituyen todas las operaciones que representan un
riesgo crediticio para el banco, tal es ¢l caso de préstamos, documentos
descontados, sobregiros en cuentas de depdsitos monetarios, pagos por

cuenta ajena, deudores varios.

e Carantiss suficientes: Son aquellas adecuadamente valuadas, legalmente
perfeccionadas & favor del banco, cuyvo valor servird para cubrir los
riesgos por ingobrabilidad de activos crediticios. Esta definicidn abarca
ademas de hipatecas v prendas los avales y fianzas constituidas por
personas naturales o Juridicas  distintas al deudor, que cubran

adecuadamente el monto de la obligacidn.

+« Endendamientnp directo y contingente: Esti representado por la
sumatoria de saldos insolutos por un mismo dewdor por operaciones

consideradas como activos creditictos.

» Endeadamiente indirecto: Es el constiuido por avales vy fianzas que un
cliente ha otorgado a favor de un banco, para garantizar activos crediticios

de terceros.
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e Mora: Es el incumplimiento del pago del capital y/o intereses en las

fechas estipuladas.

» Avaliio reciente: Es el efectuado por Ja institucidn financiera con no mas

de um afio de antigiedad, respecto a fa fecha de valuacion general.

« Capacidad de pago: Es la posibilidad razonable de los deudores ¥

codeudores parz afroniar el pago del activo crediticio.

e Anpilisis de riesgo: Proceso de analisis por medio del cual se estima et
grade, en gue determinados activos crediticios pueden ser de dudosa
recuperacion.

e Reservas: Sop las estimaciones de pérdida que deben contabilizar las
instituciones financieras cuando se determine la existencia de activos de
dudosa recuperacion. Los bancos deberan realizar un andlisis de su riesgo
crediticio, ademas deberdn mantener debidamente clasificados y valvados

sus activos v constituir las reservas necesarias,

El reglamenta para la valuacién de activos crediticios establece en su articulo 3ro.
(Responsabilidad). “Zas instituciones financieras crediiicias deberdn realizar un
andlisis de su riesgo crediticio, debiendo mantener adecuadamente clusificados y

valuados sus aciives y constituir lus reservas necesarias, pard esie efecio deberdn

P
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realizar, par lo menos des veces al afto con saldos referidos al 31 de marzo y al 30

de sepriembre. valuaciones generales, ciuyos resultados deberdn registrarse

contablemente a mas tardar ef 30 de abril y el 31 de octubre, respectivamente.”

2.6.1 Clasificacidn y valuacién de los actives crediticios:
Para efectos de realizar la valuacton de achvas crediticies los bancos
deberan mantener clasificados en categorias, atendiendo & su morosidad de la

forma siguiente;

Categoria Morosidad
A Hasta un mes
B Mas de 1 mes, hasta 3 meses
C Mess de 3 meses, hasta 6 mesas

D Mas de 6 meses, hasta 12 meses
El Mis de 12 meses, hasta 18 meses
E2 Mis de 18 meses, hasta 24 meses
E3 Mas de 24 meses, hasta 50 meses
E4 Mais de 30 meses, hasta 36 meses
ES Mas de 36 meses.

En la valuacion de los activos crediticios clasificados de acuerdo a la categoria de

niesgo descrita anteriormente, deberdn utilizarse los criterios siguientes:

* Garantia suficiente, an su defecto andlisis de la capacidad de page del

deudor a través de la suficiencia patrimaonial o flujo de fondos, .

(FROPIEOAT 7 1 INPERSINRD 7t S0 TEREE I RURTFMALAL

Pinttotacs Central _l




* Deduccion de la garantia del saldo del activo crediticio de acuerdo al
intervalo de morosidad.

+ Si se presenta falta o insuficiencia de garantias debe efectuarse andlisis
de la capacidad de pago. Si existe deficiencia parcial o total respecto al

saldo del activo crediticio, se deberd crear la reserva que corresponda

FProvisiones:
El reglamente de valuacion de activos crediticios, establece los niveles de provision

de acuerdo a las diferentes categorias de riesgo descritas anteriormente, de la forma

. siguiente;
Categoria % a Provisionar
A /]
B 5
C 20
D k14
E 100

Al aplicarse 1os distintos porcentajes de provision se obtiene una mejor valuacion de
los activos crediticios, dependiendo de las caracteristicas particulares de cada

crédito.



CAPITULO I

REINGENIERFA

3.1 Antecedenses hisidricos.

Previo a dar un concepto de lo que es reingenieria, es necesario describir las
condiciones y motivos que dieron origen a este nuevo concepto.

“La reingenierie no es la ultima moda imporiada de Japdn, no es un
remedio gue los administradores apliquen o sus empresas, o algun fruce de
publicidad que incremente o demanda de los producios o servicios gue sc

ofrezcan, no representa cambiar el ceniro de procesamiento de dalos. No se traia
de arreglar nada, significa empezar de nuevo sin nada preestablecido.” 4

Como nacié este concepio:

El onginador vy principal exponente de este concepto es el consultor
administrative Michel Hammer, quien 2 mediados de la década de los ochenta
empez$ a observar que unas pocas empresas habian mejorade espectacularmente su
rendimiento, cambiando radicalmente la forma de hacer las cosas. Resolviendo
profundizar en el tema se dio a la tarea de investigar por qué las empresas se
habian decidido por un cambio radical, en Jugar de aplicar un proceso de mejoras

continuas mengs complicadas.

? Reingenieria, Michael Hammer & James Champy, Grupo cditorial Norma, Pagina No. 2
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El propdsito era averiguar si estas empresas tenian algo en comin, una técnica que
surtieta efecto; ¥ sl ese fuera el caso seria posible aplicar esas técnicas a  otras
empresas en su totalidad o solamente a algunas dreas.

Concluyd que la mayoria de estas empresas habian efectuado con éxito cambios
radicales en uno o mas de sus procesos, v utilizaron gunque sin saberlo, una serie de
iéenicas ¥ herramientas en comiin. Poce a poce se pudo discemir los patrones de
acciones que condujeron al éxito, se vio surgir una serie de procedimientos que
provocaron ¥ dieron origen al cambio radical. Con el iempo sz Je dio a esta serje de

procedimientos un nombre. “Reingenicria de negocios™

< EY por gué hacer un cambio? :

Los principios y bases sobre las cuales han  sido administradas hasta Ia fecha la
mayoria de empresas, fueron establecidos hace mas de doscientos aflos. Cualquier
empresa de productos o servicios, independientemente del grado de avance, nivel
tecnolbgico, origen, etc. que haya alcanzado, derivan su estilo de trabajo y sus raices
organizacionales a los principios dados por Adam Smith en su obra “La rigueza
de fas naciones™, publicado en 1776. Este economista, filésofo y precursor de un
consultor moderne, pensador radical para su época expuso lo que denoming:  Ff

principia de la divisidn del irabayo,



Este principio indicaba que cierto nimero de trabajadores especializados en una
tarea especifica produciria mucho més productos, que la misma cantidad de obreros

trabajando en forma separada para elaborar un producto 2 la vez.

La division del trabajo aumnentd la productividad de los operarios por tres
razones principales:
1) Aumento de destreza de todos los obreros:
2} Ahorro de tiempo que suele perderse pasando de una clase de
trabajo a otra;
3) Invento de un gran wamero de maguinas que facilitan ¥
acortan el trabajo, v le permiten 2 un hombre hacer el trabajo de

muchos,

Estz regla se aplica hoy en dia no solo a los oficios de la industria manufacturera,
sino también en las empresas de servicios, como los bancos, los cuales tenen
estructurado sus sisternas operativos v de procedimientos en  funcion de la
especializacion de cada tarea, por ejemplo; Departamente de andlisis, departamento

de créditos, departamento de caja, etc.

Como puede observarse fos bancos hoy en dia trabajan sobre una base de hace mis

de dos siglos, por lo que se hace necesario emprender un cambio radical, €] cual al
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igual que la divisién del trabajo en su €poca, se presenta como una idea un tanto

desatinada, v con una barrerz de tradicionalismo dificil de derribar.

3.2 Definicion de Reingenieria.

Son muchas las definiciones que se tienen del términe Reingenieria. Con el
proposito de formarse un concepto ampiio y claro, se exponen algunos de elios a
continuacidn:

* “Es una reestructuracion total de la forma en gue opera ung empresd, v
gue tiene por consecuencia mejoras dramdticas en  los resulfados

8
deseados.’

e “Reingenieria es la revision fundemenial v el redisefio radical de los
procesos para alcanzar meforas espectaculares en medidas criticas
confempordneds de rendimiento, {ales como  costos, calided servicio v

P
rapidez.

*+ "Reingenieria es el redisedio rdpide v radical de los procesos, a través
de la revisicn fimdamental, con el objeto de lograr mejoras sin Hmites, en
los rendimientos y ofros faclores de  competencia rales como, cosios,

calidad, servicia y rapidez. ™ 1o

? Seminariv. Tecnologias gerencisles centrada en flabitidad, Reinpenieria, y planificacitn
Estratégica, Universidad Francisco Marroquin 19935

“Michaet Hammer & James Champy, Reingenieria, Editorial Norma 1994

" Raymond Managanelli y Marck Klien, Cémio hacer Reingenicria, Editorial Norma 1994,
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Al analizar las definiciones anteriores, puede observarse que todas incluven cuatro

conceptos basicos:

1} Fundamental: Al emprender la reingenieria de negocios, los directores de
las empresas deben hacerse las preguntas mas basicas sobre su compafiia ¥
sobre como funciona. ;Por qué hacemos o que estamos haciendo? Y por qué
Io hacemos en esa forma?. Hacerse esas pregunms obliga a examinar las
reglas ticitas v los supuestos en los cuales descansa ¢l manejo del negocio. A

menudo esas reglas resultan anticuadas, equivocadas o inapropiadas.

La reingenieria empieza sin ninglin concepto establecido, sin dar nada por
sentado. Las compafiias que emprenden [a reingenieria deben cuidarse de los
supuestos que la mavoria de los procesos va han armaigado. Preguntarse
“:Como podemos hacer en forma mas eficiente la investigacion de un
crédito?”, Esta afirmacion da por sentado que €l crédito de los clientes debe
investigarse, sin tomar en cuenta que en muchos casos, el costo de imvestigarlo
resulta superior a lo que se pierde en cuentas incobrables que supuestamente
la investigacién evitaria. La reingenieria determina primero qué debe hacer
una compaitia y luego cémo debe hacerlo. No da nada por sentado, se olvida

por compieto de lo que es y se concentra en lo que debe ser,

2} Redicel: Se deriva del latin radix que significa raiz. Redisefiar radicalmente

significa llegar hasta la raiz de las cosas, no efectuar cambios superficieles ni
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tratar de arreglar lo que ya esta instalado, sino abandonar Io vigjo, Cuando en
reingenieria se habla de redisefiar radicalmente, significa descartar todas las
estructuras ¥ los procedimientos existentes e inventar maneras enferamente

nuevas de realizar el trabajo.

Espectacular: Aqui debemos entender que hacer reingenieria no es cuestidn
de hacer mejoras marginales o increméntales. sinc de dar saltos gigantescos en
rendimiento, cambios que signifiquen aumentar entre un noventa o un cien

por ciento la productividad de la empresa.

Procesas: Un proceso de negocios es el conjunto de actividades que recibe
uno o mas inswmos ¥ crea un producto de valor para el cliente, en otras
palabras, la enwega de un bien en manes del cliente es el valor que el proceso
crea.

Los procesos se componen de tres tipos principales de actividades:

»  Procesos que agregan valor (actividades importantes para los clientes).

Proceses de traspaso (actividades que mueven el flujo de trabajo a través
de fromeras que son principalmente funcionales, departamentales u
organizacionales) y;

. Procesos de control  {actividades creadas en su mayor ';ﬁrte para

controlar los traspasos a traves de las fronteras departamentales).
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Las relaciones interpersonales e interdepartamentales som importantes cn Tos
negocios, pero es por medio de los procesos como se realiza el trabajo. El proceso
de negocios es la unidad basica de la empresa, es 1a base con la que se construye la

estructura que da origen a Ja creacién de bienes y servicios.

3.3 Dué no es Reingenieria.

Con el propdsito de aclarar ¢l concepto que se haya formado sobre la
reingenieria, ¥ no se confunda con 1os programas de mejoras que rezlizan algunas
empresas, £5 conveniznte aclarar algunas ideas erroneas  sobre el tema.

En  primer lugar debe tenerse claro que reingenieria no es lo mismo que
automatizacién. Automatizar los procesos existentes con la informatica es como
facilitar, modernizar ¥ ofrecer maneras més eficientes de hacer o que no debe de
hacerse. Tampoce debe confundirsele con la llamada reorganizacion de software,
que constituye producir sofisticados sistemas computarizados que automatizan

soluciones informaticas obsoletas en funcion de las necesidades actuales.

Reorganizar una empresa, teducir €] nimero de niveles o hacerla mas plana,
aunque es muy probable que al aphcar la reingenieriz, pueda resultar wna
organizacién mas plana, tampoco es lo mismo que redisedarla.  El problema
findamental no proviene de su estructura organizacional, sino de la estructura de
sus procesos. Muchas empresas buscan eliminar los excesos burocraticos con los

gue cuentan actualmente, sin embargo el problema ne lo constituye la burocracia,
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la cual en muchos casos es el pegamento gue mantiene unida a una organizacion,
por lo que Ia forma de eliminar la burocracia y aplanar una organizacion, es

redisefiando los procesos de manera que no estén fragmentados.

Es muy facil relacionar o confundir el término reingenieria con el de Calidad total,
gestién de calidad u otra manifestacion del movimiento contemporaneo de calidad,
que desde luege comparen muchas cosas en comtn. Ambos reconocen la
importancia de los procesos y ambos empiezan con las necesidades del cliente ¥
trabajan de ahi hacia atras, Sin embargo, la esencia de los dos programas difiere
substancialmente. Los programas de calidad trabajan dentro del marco de los
procesos existenies en na empresa ¥ buscan mejorarios por medio de una mejora
incremental v continua. Su objetive es hacer lo que se estd haciendo pero hacerlo
cadz vez mejor, buscando de esta forma una mejora incremental en los procesos. La
Reingenieria por el contraric persigue avances significativos  descartando
tolalmente los procesos existentes para cambiarlos por otros completamente

RUEVOS.

1.4 Objetives de In reinpenieria.
Al ponter en marcha un proyecte de reingenieria en una empresa, seccion ¢

departamento, s¢ persiguen principalmente los objetivos siguientes:
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1. Lograr un incremento significativo de la calided de los bienes o
sarvicios que a empresa provee a sus usuarios.

2. Reduccion de los costos en los procesos como resultado del rediseiio,
simplificacion o eliminacién de procesos anteriores.

4. Mayor maniobrabilidad empresarial operativa por adelgazamiento
burocritico, incrementando con ello substancialmente la velocidad de
respuesta a los requerimientos de los usuanos.

4. Analizar, evaluar, modificar, replantear simplificar o simplemente
eliminar las operacienes ylo procesos de las organizaciones,

3. Reinventar las operaciones del negocio objeto de estudin, asi como
imaginarlo como serd con nuevos sistemas de operacion

6. El redisefio drastico de operaciones, ademds de cambios en e! contenido
del rahajo de los diversos cargos v la manera de realizarlos.

7. La simplificacion de los procesos, buscando reducir el volumen y
centenido de trebajo y en consecuencia su costo, mejorando la calidad y
aumentando la velocidad del servicio.

8. la identificacicn de las formas mas logicas de agrupar funciones y

Procesos para Crear una nueva organizacion.

3.5 Cudndo debe aplicarse Ia reingenieria,
La reingenieria no es cuestién de hacer mejoras marginales ¢ mcreméntales

sino de dar saltos gigantescos en rendimiento. Si una compaiia se encuentra al 10 %

. i
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por debajo del nivel promedio segin su ramo, sisus costos ¢stan por gncima del
10% del promedio, si su calidad baja en un 10%, si su servicio a los clientes
necesita una mejora del 10 %, esta compafiia no necesita reingenieria. Con metodos
convencionales, desde exhortar al personal hasta establecer programas
increméntales de calidad, se puede sacar a una empresa de un retraso del 10 %.

“Se debe apelar u la Reingenierin dnicamente cuando exista una necesidad de volar
todo. La mejora margingl requiere afinocidn cuidadosa; la mejora espectacular
exige eliminar lo vieio y cambiarlo por algo nueve” r

Las empresas deben plantearse el cuestionamiento siguwiente: ; En dénde estdn

hoy?, y ;En dénde quieren estar?, realizar un examen sobre sus objetivos, metas,

politicas, estrategias, etc.

Los directores, gerentes y administradores, han detectado la necesidad de convertir a
las empresas que dingen en instituciones mAs eficientes, para poder competir con
las condiciones actuales del mercado, en el cual el cliente tiene cada vez maés
opciones para escoger. De esta forma, la competencia por captar una parte del
mercado se hace mas fuerte, caso contrario cuando la competencia es poca v el
negocio marcha relativamente bien, y por lo mismo, la compaitia no reconocerd 1a

necesidad de un cambic significativo, ni invertira tiempo ¥ recursos en el mismo.

" 1bid Pagina, 33
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Michael Hammer, en su iibro "Reingenieriz”, define al momento de aplicar una

Teingenieria a tres tipos de empresas:

1)

2}

3

Las primeras son compattias que se encuentran en graves dificultades.
Estas no tienen mas remedio. Si los costos estan en  un orden de
magnitud superior 2l d= los competidores o a lo que permite su modslo
economico, si su servicic a fos clientes es tan malo que los clientes se
quejan abiertamente, si el indice de fracasos con sus productos es dos o
tres veces superior al de la competencia, esa compafifa evidentemente

necesita aplicar reingenieria.

En segundo lugar estin las empresas que todavia no se encuentran en
dificultades, pere cuya administracion tiene la prevision de detectar que
se avecinan problemas. Por el momento los resultados financieros
pueden parecer satisfactorios, pero hay nubes en el horizonte que
amenazan con arrancar las bases que sustentan el éxito de la empresa,
por ejemplo: nuevos competidores,  requisitos o caracteristicas
cambiantes de los clientes, un ambiente reglamentaric ¢ economico
diferente. Estas compafiias tienen la visién de empezar a redisefiarse

antes de caer en la adversidad.

El tercer tipo lo constituyen las empresas que se encuentran en

condiciones optimas, no tienen dificultades visibles ni ahora ni en el
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horizonte, pero sus administradores tienen aspiraciones y la suficiente
vision para delenerse a pensar en qué forma pueden fortalecerse frente a
sus competidores y hacerles mas dificit el camine. Las empresas
clasificadas en esta categoria, ven a la Reingenieria como una

oportunidad de ampliar su ventaja sobre sus competidores.

3.6 El recurso humano.

* Bl factor humano no puede ser secundariv a mingtm otro factor en una
empresa. El éxito de wna compaiia dependerd del desempefio de sus trabajadores,

ro imparta el tamafio de su fuerza laboral ™, i

Durante muchos afios se ha manejado el concepto que las maquinas trabajan muy
bien, y la gente solamente ocasiona problemas, sin embargo en les Gltimos afios se
ha cuestionado esta teoria arraigada desde la revolucion industrial, desafiando la
escucla que defiende el ideal mecanicista. Es posible confiar a los trabajadores
buena parte de Ia responsabilidad para la definicidn de trabajo, logrande mejores

resultados con un menor esfuerzo.

La importancia del recurso humano para el éxito de un proyecto de reingenteria,
hace que estz area reciba atencién desde el inicio del proyecto. La participacion del

depactamento de personal puede ayudar a identificar problemas mientras se cuenta

*2 Ibid Pagina 48
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con tiempo para solucionarlos sin retrasar el proyecto, ademnds aporta informacion
relacionada con las actividades del personal y contribuye al redisefio de los
procesos. Es muy importante que los procesos redisefiados sigan acordes a las

politicas laborales que se manejan en la empresa.

Los temas sobre recursos humanos que el proyecto de reingenieria enfrentara,
pueden no salir a la superficie sino hasta cuando se ha esquematizado un nuevo
disefio del proceso de negocios, ¥ en ese momento se hard evidente la necesidad de
trasladar las destrezas del personal actual a los nuevos requerimientos del trabajo. El
proyecto de reingenieria debe vincular al personal en los procesos redisefiados. El
resultado debe ser trabajadores con las habilidades apropiadas para hacer el trabajo
recién definido. Los objetivos principales al iniciarse un provecio deben ser los

siguientes:

» Definir posiciones y destrezas,
s Definir una nueva organizacion,
* Reubicar al personal,

+ Reclasificar,

* (Capacitar,

* Retirar (si el caso lo amerita),

» [mplantar cambios.



Por su capacidad de retirar los elementos amenazadores de un provecto, el
departarnento de recursos humanos debera encontrar mecanismos para aumentar el
sentimiento de identidad corporativa en todos los empleados. Sus consejos deberdn
ayudar al personal a acosturnbrarse al carnbio ¥ a confiar en su empresa

“Uno de los objetivos claves a largo plozo of emplear la Reingenieria es aumeniar
el autodesarrolio del personal; clevar su nivel de respuesta y su contribucion of
negocio. La medida en la que estos proposiios se mantengan € incremenien, serd
también la medide en la gue lo ventgja competitiva de la compofila se
incremente "

Cuando se implementa una Reingenierta, puede prestarse como un enfoque ideal
para reducir el personal, puesto que en cualguier proceso de negocios que aumenita
su eficiencia deberd alcanzar resultados elevados con €l personal existente o en
todo caso los mismos resultados con menos empleados, sin afectarse en ningun caso
Ia calidad Sin embargo la experiencia ha demostrade que los procesos de

reestructuracidn que tratan de incorporar reducciones de personal afecta 2 la

reinpenieria

Estos problemas incluyen dificultades para retener al personal apropiado, pérdida de
confianza hacia la administracién, liquidaciones muy altas de pasivos !aborales al
indemnizar al personal, impactos adversos en la productividad ¥ una tendencia
definida de las areas afectadas del negocic hacia la vinculacion de personal por su

propia cuenta.

" 1bid, Pagina 62
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3.7 El nuueve mundo de trabajo.

Anteriormente se indicé que la reingenieria es el redisefio radical de los
procesos existentes en cada compaifiia. Esto significa que cuando se redisefia un
proceso es importante hacer notar que todos aquellos oficios que eran estrechos y
orientados a wuna tarea espectal pasan a ser multidimensionales. Esto da come
resultado que todos aquellos individuos que antes hacian lo que se les ordenaba,
toman ahora decisiones por st mismos, puesto que en ¢l nuevo enfoque el trabajo
implica que todos los trabajadores piensen mas en las necesidades de los clientes, y
menos en las nacesidades de los jefes. Derivado de las caracteristicas antes descritas

se pueden manejar los conceptos siguientes:

3.7.1  Cambio en las unidades de trabujo:
{De departamentos de trabajo o equipos de procesa).

Significa que todas las empresas dispuestas 2 redisefer la estructura
existente, se ven en Ta necesidad de formar equipos de procesos a efecto que estos
sean los controladores, coordinadores v los encargados de reestructurar y lievar a
cabo un proceso total. Esto se logra no necesariamente reuniendo a fas personas de
todos los departamentos en generzl, sing que tomando un grupo reducido de
personas con el objeto de que sean los representantes de la empresa, los cuales
estaran en contacto con las personas encargadas de cada una de las dreas, & efecto

que se trabaje sobre un objetivo comin en conjunto.
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3.7.2 Eltrabaje combia:

{Tareas simples a trabajo multidimensional).

Las personas que estin integrando el equipe de proceso encontrardn su
irabajo muy distimo a los oficios que natwralmente estaban acosmumbrados a
realizar. El trabajo de oficina, en serie o de taller es muy especializado. La
aplicacion de la reingenieria definitivamente viene a efectuar uwn trabajo
multidimensional, al eliminar todo aquel trabajo innecesario y ¢! desperdicio que
conlleva, y todo aguel trabajo gue no agrega valor al producto, lo que significa que
todo aquel trabzjo improductivo que existe por causa de las fronteras que hay dentro
de una organizacidn, debe desaparecer al poner en marcha la reingenieria, lo cuai
significa que el personal involucrado en este proceso, destinard mas tiempo a hacer

su trabajo efectivo.

3.7.3  Papel del trabajador:
(De controlade e fecaitado).

Cuando se cuenta con personal que sigue las reglas, se estd hablando de un
trabajador controlado. Por el contrario, 1odas aguellas empresas que han sufrido una
transformacion total en su disefio y estructura, tendrdn empleados o gente que hace

sus propias reglas.
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Esto se lleva a cabo indudablemente cuando las empresas objeto de estudie confian
plenamente a los equipes la responsabilidad de completar un proceso, otorgandoles

también la autoridad necesaria para tomar las medidas que consideran correctas.

3.7.4 Los valores cambian:

{De proteccionistas a productive).

Una reingenieria conlleva obviamente a un cambio significativo en la
cultura de ia cmpresa ¥ en su configuracion estructural, al tener como objetivo
primordial el trabajar por sus clientes. Derivado de esta situacion, el perscnal de
una empresa debe aplicar y creer en los fundamentos siguientes:

» Los clientes son los que pagan nuestros salarios, debo de hacer lo que se

necesite para complacerio.

» Todo trabajo que se leva a cabo dentro de la empresa es esencial, el mio

€s muy importante.

e Laresponsabilidad es mia, debo de aceptar la propiedad de los problemas

v buscarles una solucién.
= Yo perienezco a un equipo, si trivnfamos o fracasamos es el equipo en su

canjunto.

3.8 Imporiancia de la informitice.
La informatica desempefia un papel de suma importancia al momenio de

Teorganizar una institucién, pero es muy facil darle un uso erréneo lo cual puede

o areiaivalivndniphibli
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bloquear la reingenieria, al reforzar vicjas maneras de pensar y vigjos patrones de

compartamiento.

3.8.1 Aprender a pensar por induccién:

La mayor parte de los gerentes y altos ejecutivos piensan en forma
deductiva, es decir una vez establecido un problema, lo evalian y buscan las
soluciones respectivas. Pero para aplicar la informitica & la reingenieria de
negocios, es necesario pensar en forma fmdectiva, que es la capacidad de
recofnocer primero una solucion poderosa y ensepuida buscar los problemas que la

compaiiia probablemente no sabe que existen,

Fl error fundamental de muchas compafiias al tratar con la tecnologia, es que la
ven a través del lente de sus procesos existentes v se preguntan; ;Como podemos
usar estas nuevas capacidades tecnoldgicas para realizar, dinamizar o mejorar lo
que ya estamos haciendo? La reingenieria 2 diferencia de la awtomatizacion, es
innovacion. Es explotar las mds nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar
metas enieramente nuevas. Uno de los nuevos aspectos mas dificiles de la
reingenieria es precisamente reconocer las nuevas capacidades no familiares en

lugar de las va familares.



3.8.2 Cudl debe ser el papel de la informitica:

“Al momento de desarrollar el software parg unu empresa, ne hay gue
pregumtarle a un individuo cdmo wificaria la tecnologia en su regocie, ya que
todos contestaran la forma en que esta podria mejorar las tareas que ya estdn
realizando. £ verdadero poder de lu tecnologia extd en ofrecer soluciones para
problemas todavia incxistentes”,

Las necesidades lo mismo que las aspiraciones, le dan al usuario lo Que entiende
que es posible. Lz tecnologia trascendental hace factibles actividades ¥ 2Ctos con
los cuales no se suefia siquiera gue es posible. La mayoria de las corporaciones no
reconocen las posibilidades de negocios latentes en la tecnologia. Esta falta de
vision es comprensibie, aim cuando no excusable, El poder real de la tecnologia no

esta en que pueda hacer funcionar mejor lo vigjos procesos, sino en que es permite

a las organizaciones romper reglas y crear nuevas maneras de trabajar.

3.8.3 Romper reglas, un poder de ln informidtica;

El romper reglas es lo que se necesita para que la gente aprenda a pensar en
forma inductiva sobre 1z tecnologia durante el proceso de reingenieria. Se debe
buscar la vicja regla o reglas que la tecnologia permita romper, y luego ver que
oportunidades comerciales se crean al romperlas. Es este poder destructivo de la

tecnologia sobte las antiguas reglas fo que no fimitars la manera de realizar el

' id Pagina 90
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trabajo, haciendo que este tipo de empresas tengan una ventaja competitiva sobre

las otras.

A continuacién se presentan alpunas ilustraciones en las coales se pueden romper

reglas, veliéndose de diversas aplicaciones de la tecnologia a la informacion:

Regla: Lainformacion puede aparecer solamente en un lugar 2 la vez.
Aplicacion de la tecnolegia:  Base de dawos compartida.
Resultade:  La informacion puede aparecer simultineamente en tantos

lugarescomo sea necesaric.

Cuando la informacion se capta en papel v se almacena en carpetas, solamente una
persona la puede usar a la vez Sacar copias y distribuirlas no es siempre factible, y
puede dar lugar 2 pérdida de informacion o archivos incompletos. En consecuenciz
el trabajo que necesita esta informacion tiende a estructurarse secuencialmente, o
sea que un trabajador completa su tarea y Juego le pasa la carpeta al siguiente de la

linea, y asf sucesivamente.

La tecnologia de una base de datos, permite a muchas  personas usar la misma
informacién. simultdneamente, liberando €l proceso de fas limitaciones artificiales

de ia secuencia.



Regla: Los npepccios tienenm  gque  elegir  entre  centralizacion  y
descentralizacidn.

Aplicacién de la tecnologia: Redes de telecomunicaciones,

Resueltedo: Los negocios pueden obtener simultdneamente los beneficios

de la centralizacion y descentralizacion.

Si toda situacion por la cual atraviesa una sucursal, tuviera que consultarla con la
oficina central, serfz poco o que podria realizarse. La tecnologia actual permite
liberar 2 las empresas de la dependencia de un sistema de correo fisico, que lleve la
informacion de una sucursal hacta la central o viceversa. Redes de comunicacion de
alta amplitud de banda le permilen a la oficina central disponer de la misma
informacion que tienen las sucursales y ver la informacion que ambos usan. La
tndustria bancaria puede explolar de una manerz significativa esta situacién al
volver a sus agencias en puntos de ventas de los productos que offece. La
disponibitidad de cajeros automaticos y otros dispositivos de alta capacidad de
informacion, significa que las transacciones de las sucursales aparscen
inmediatamente en los registros del banco central. De esta forma puede mantenerse

mis cerca del cliente sin tener que renunciar al control central de las operaciones.

Regla: Los planes deben revisarse peniodicamente.
Aplicacidn de la tecnologia: Computadoras de alto rendimiento,

Resultade: |os planes se revisan instantdneamente.

A R o ———



El constante avance de las computadoras que cada vez son mds accesibles, crea
nuevas posibilidades de aplicacién, por lo que explotar el potencial de la tecnologia
para cambiar los procesos en una empresa logrando gue esta se adelante a sus
competidores, no es cuestion que suceda una sola vez, ni es algo que la empresa
pueda hacer ocasionalmente, cada cinco, diez afios, ete. Por el contrario,
mantenerse al dia con la nueva tecnologia v aprender a reconocer!a e incorporarla en
una organizacion, debe ser un esfuerzo permanente, lo mismo que la investigacion

¥ desarrolio o marketing.

Se requiere de gran capacidad imaginativa para detectar el potencial de una
tecnologia que al principic pareciera no tener ninguna aphicacion dentro de las
actividades de la empresa. Descubnir aplicaciones novedosas de Ia tecnologia, debe
convertirse en uno de los principales objetivos si se quiere tener éxito en una era de
cambios constantes, y las empresas que mejor reconozean y realicen el potencial
de la nueva tecrologia, gozaran de ventaja continua y creciente sobre sus

competidores.
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CAPITULO IV
APLICACION DE REINGENIERIA EN LA CARTERA CREDITICIA,

DE UN BANCO PRIVADOQ

En los capitvlos anteriores se defimé el crédito bancario, como se
encuentra conformado un departamento de créditos en un banco privado, ¥ por
altimo se definid el concepto de reingenieria, cual es su propdsito, y por qué debe
efectuarse un cambio tan radical como el que implica reinventar una empresa. Toda
esta informacion servird de base para plantear la forma en que la reingemieria

puede aplicarse en una cartera crediticia de un  banco privado.

4.1 Iniciacidn de la Reingenicria.

El planteamiento de como persuadir 2 Jos empleados de un banco a que
acepten o que, por lo menos no interfieran con fa perspectiva de un cambio tan
radical, no es algo que se logre en un solo intento. Conslituye una gran campafia
educativa v de comunicacidn con €l personal. Esta labor de persuasidn comienza
desde convencer al personal que ¢l cambio es necesario y termina hasta que los

procesos redisefiados ya se encuentran funcionando.

—
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El desarroilo de los mensajes para el redisefio de un banco en todas sus areas, o en
una de ellas solamente, constituye una de las principales labores de los altes
funcionarios. Para cumplir con esta labor, existen dos mensajes que son claves y

fundamentales comunicar al personal:

I. Argumento Pro-accion:
Hacerles del conocimiento en qué posicion se encuentran dentre de la
banca guatemalieca, y exponer las razones por las cuales no se puede
seguir en dicha posicion, sino que deben avanzar hacia una mejora.
Tiene que ser un argumento convincente ¢n favor del cambio, y dar la
idea que redisefiar es indispensable para la supervivencia. El proceso de
desarrollar  ¢ste mensaje trac consigo la ventaja de amalizar

desapasionadamente, su desempefio en el ambito bancario.

2. Declaracion de Visidn:
Exponerie los objetivos y las metas hacia las cuales sz propone llegar
la administracién de] banco. Esta situacion obliga a la administracion a
exponer claramente el proposito del programa de cambio y el grado

de cambio que s necesita efectuar por medio de [a reingenieria.

“d los documenios que wilizan las empresas parg planrear v comunicar estus dos
mensaes se les demoming, of primero: Argumentc Pro Accion, y ol segundo, uno
Declaracion de vision, " "

El argumento pro-accidn muesira a prandes pinceladas Ta naturaleza del probleme

que aqueja la cartera crediticia de] banco, y la visién indica el destino del esfuerzo de

reingenieria, “uqul es o donde gueremos flegar”. La declaracion de vision, es el

'* Reingenieria. Michael Hammer & James Champy. Editorial Norma, Pagina Me. 156
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medio que la administracion debe emplear para comunicar, la idea del tipo d= cartera
crediticia que se quiere llegar a tener, describienda como va a operar ¥ qué resultados
va a obtener. Constituye una declaracidn cualitativa y cuantitativa, que la empresa
puede utilizar como recordatorio de sus objetivos.

Como puede apreciarse, para hacer llegar ¢l mensaje a los accionistas, directores, y
altos cjecutivos de un banco sobre la necesidad de la implementacién de una
reingenieda, se necesita hasta cierto punto el arte de la persuasién. Cuando se estén
dando los primesos pasos en una reingenieria nadie sabe en realidad hacia donde va,
qué aspecios de los procesos actuales cambiardn y cudles no. Una visién es lo que la
empresa puede alcanzar, v si estd bien planteada la sostiene en medio de las tensiones

det proceso.

Usados conjuntamente v de una forma correcta Yos argumentos pro-accion y vision,
actian como cufiz e imdn. Para sacar a las personas de donde estén y encaminarlas
hacie donde deben de estar, se requiere de dos acciomes. Primere hay que
desarraigarlas de donde estan, v el imstrumenio que se utiliza es la cufia, el -
Argumento Pro-accion-. Lugpo hay que atraerla a otro punto de vista, y esto es el

oficio del iman, - La Visidn -

El primer paso para la impiantacion de Ia reingenieria lo constituye preparar, difundir

v hacer llegar los argumentos pro-accin y visién que anteriormente se han expuesto,
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sicndo responsabilidad del lider, o sea el individuo que tenpa el prestigio v la

autoridad, quien debe forjar y comunicar estos argumentos.

4.2 ;Quién aplica la reingenieria?

Hay que tener bien claro que es el mismo personal del banco quien va &
lievar a cabo la aplicacion de fa reingenieria. En cuanto al redisefio de los procesas
es necesario formar un equipo en el que participe personal con un nivel profesional
y de conocimiento de las operaciones crediticias del banco, el cual debe estar
conformado por elementos intermos y externos. La integracion de este equipo es clave
para el éxito del proyecto,

A través de los esfuerzos de las empresas que han emprendido proyectos, se han visto

surgir los siguientes papeles:

. Lider: Alto gjecutive que autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria

. Dueite del  process: Un gerente que es responsable de un proceso

especifico y del esfuerzo de reingenieria enfocado en él.

s Eguipo de reingenieria:  Un grupo de individuos dedicados a redisefiar un
proceso especifico, que diagnostican el proceso y supervisan la reingenierfa y

S gjecucion.

. Cuando una compaiia se redisefia en su totalidad, o en mas de un proceso

para un programa cxienso de reingenieria, para que el proyecto tenga ¢xito,
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ademas del lider, y €] equipo de reingenieria pueden surgir otros dos papeles

importantes: £V comité direciivo y el zur de (o reingenieria.

ET comité directivo: La decision de formar un comité directivo para
el provecto de reingenieria es opcional. Puede considerarse que tenga
fa cltima palabra en la toma de decisiones 0 podria resolver los
problemas que enfrente muy bien sin él. El comité directive consiste
en un grupe de altos admimsiradores, habitualmente incluye a los
duefios de los procesos, aungue no se limita a ellos. Es recomendable

que el comité lo presida el lider.

Ei zar de reingenierfa: Cuando el provecto de reingenieria abarca
varios procesos, los duefios de los equipes deben concentrarse en sus
tareas especificas, es ahi cuando surge el problema: ;Quién atiende,
entonces a fa administracion activa del esfuerzo de reingemieria

global, al conjunto de esfuerzos de toda 1z organizacién?.

“El lider tiene la perspectiva adecuada pero nu dispone de tiempo para lo
adminisiracion del esfiuerco dia iras dia, por fo lanto necesita un fuerte apoyo
personid del fg?'urpo. La persona que desempefia este papel es el Zar de la
reingenieria. "’
4.3 Papeles en unr proyecto de reingenieria de una cartera crediticia.,

Para el caso de emprender un provecto de reingenieria en una cartera

crediticia de un banco privado, os papeles podrian quedar conformados de la forma

siguiente:

"*Ibid Pagina 121
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4.3.1 El Lider:

Es el que hace que tenga lugar ka reingenieria, puede decirse que es el que
obliga a los demds a hacer lo que &! quiere que hagan. Es el responsable que el
prayecto cumpla su objetivo. Debe ser un alto gjecutivo con autoridad suficiente
para persuadir a la gente que acepte las perturbaciones radicales que trac la
reingenieria, por lo tanio debe contar con caracleristicas dignas de respeto, tales
coémo: autoridad ¥ personalidad, esta persona liene gue poseer un don de

convencimiento para persuadir a la gente que participa en el proyecto.

El papel principal del lider es convertitse en  visionario y motivador, ideando ¥
exponiendo una vision del tipo de servicios crediticios que se desea prestar.
Comunica a todos los integrantes del equipe de reingemicria vy las personas

involucradas en ia cartera crediticia, el proposito del provecto de reingenieria.

Para el caso propiamente de la cartera crediticia, el lider puede ser una persona que
no se encuenire entre los altos ejecutivos, podria ser el director de créditos, sin
embargo, siempre debe de tener autoridad sobre los recursos necesarios para
ejecutar los procesos de la division, es decir, que e esfuerzo de reingenieria esté

completamente dentro del dominio de su funcidn.

4.3.2 Elduefio del proceso:

“Si ¢ deber dei tider es hacer que lo Reingenieria tenga fugar en lo grande,
el del duefio del procese ex hacer gue lenga fugar en lo peguehio, al nivel de proceso
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individucl. Su reputacidn, v su carrera profesional estdn en juego cuando un proceso
se somete o Reingenieriy,

El trabajo del duefio del proceso no es hacer reingenieria, sino ver que se
haga. El duefio tiene que organizar un eguipo de reingenieria y los demas
requerimientos para permitir que el equipo hapga su trabajo. Obtiene los recursos que
el equipo necesita, [os protege de la burocracia, y trabaja para obtener la cooperacitn

de otros gerentes cuyos grupos funcionales también tienen que ver con ¢l proceso.

Un duefic del proceso  debe actuar como motivador, inspirader, asesorando al
equipo, actuande como critico, vocero, monitor ¥ enlace, coando los miembros del
equipe empiecen a producir ideas que desconcierten al resio de la empresa. Actia

como un defensor contra las criticas vy comentarios adversos al proceso.

4.3.3 Ll equipe de reingenierin:

Son las personas que tienen que producir ideas, Hevando a 1a realidad los
planes elaborados. Los grupes denominados “eqmpos”, unicamente pueden redisefiar
un proceso a la vez, ¥ para que cumplan con su funcion satisfactoriamente, deben ser
pequefios, es decir entre cinco y diez personas. Cada equipo consta de dos tipos de
persanas gque se denominan:

1. Los de adentro:
Sen las personas que actualmente trabajan en =} procese que se va a

redisefiar. Son parte de las diversas funciones que lo integran, sin embargo,

" Ibid Pigina No. | 14
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conocer la forma en la que actualmente el banco ejecuta un proceso es un
arma de dos filos, va que el conocimiento intimo del proceso existente le
permite al equipp descubnir sus defectos y rastrear las fuentes de los
problemas actuales, pero esa misma proximidad puede interferir al momento

de plantear nuevas ideas.

Puede ocurrir que los miembros del equipe de adenire cenfundan lo que es
con lo que debe de ser. Se requiere de personas que hayan desempenado sus
cargos durante un tiempo que le permita conocer a fondo el proceso, pero no
por tanto tiempo que crea que ¢l proceso actual es razonable € ideal.  En

general, los de adentro asignados a un equipo deben ser Jos mejores.

2, Los de afuera:

Para entender lo que se va a cambiar, el equipo pecesita gente de adentro,
pero para cambiarlo, necesita gente que Heve la idea que hay que cambiar el
procese, Estas personas son las de afuera. Céme no trabajan en el proceso
que se esta redisefiando, le pueden aportar una mayor dosis de objetividad y
una perspectiva distinta, No temen a cuestionar 2 los funcionarios, ni hacer
preguntas ingenuas gue pueden derribar  supuestos  profundamente
arraigados, ¥ abrir las mentes de las personas hacia nuevas e ilimitadas

formas de ver el trabajo que realizan.

Al emprender una reestructuracién de una cartera crediticia, surge la pregunta: ;De
dénde salen estas personas? Segin la definicion anterior, son personas que no estan
invelucradas en el proceso que esta redisefiando, tienen que saber escuchar v ser
buenos comunicadores, pensar en grande, y aprender con facilidad, en poco tiempe,

sobre los procesos en ios que van a intervenir. Los candidatos para esta parte del
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equipo, pueden ser los miembros de: Auditoria Interna, Sistemas € Informatica, v

Organizacion & Métodos.

;Cudntas personas de adentro y cudntas de afuera pueden conformar un equipo?

“Un poce de antagonismo es conveniente, una relacion de dos o tres de adentre
por cada persona de afuera, se considera razonable.” 7
Cuando un equipo de reingenieria inicia sus funciones, no s¢ debe esperar que todo
marche sin problema y en armonia. La falta de pugnacidad ¥ conflicto durante la
reingenieria indica por lo general que no estd ocurriendo nada productivo. Estas
deficiencias deben perseguit un objetivo comin:  “La verdad”, la cual surge del
desacuerdo entre amigos, que comparten un mismo objetivo: mejorar la ejecucion de

un proceso.

4.4 En dinde se aplica la reingenieria.
Los bancos no deben redisefiar los departamentos de créditos, de caja,
depositos, ete. lo que se redisefia es el trabajo que estos departamentos realizan. Los

proceses ¥ no las organizaciones, son el objeto de la reingenieria.

Y Ihid Pagina No. 117,
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4.4.1 Identificar un procese:

Existz confuston entre las unidades organizacionales v los procesos como el
objeto de la reingenieria. Esta situacidn se origina en que los departamentos,
divisiones y grupos le son familiares a la gente que esta en los negocios, mientras gue
los procesos no lo son. La organizacion de una empresa es claramente visible en su

organigrama, los proczsos en la mayoria de los casos no se encuentran identificados

ni por nombre.

En el capitulo anterior se definié¢ qué es un proceso. Todas las empresas,
independientemente de su naturaleza v sector hacia el cual estén orientadas los
tienen. En un banco, los procesos corresponden a actividades propias v naturales del
negocio, pero con frecuencia las estructuras organizacionales los fragmentan y los
esconden en una marafia de trimites administrativos ¥ burocraticos, visualizando a los
departamentos en forma aislada e individual, ¥ no en un proceso en el cual wodos

participan en forma conjunta.

Una manera de entender mejor los procesos gque tienen lugar en wm banco, ¥
especificamente para la cartera crediticia, es ponerles nombres que expresen su
estado inicial v final. Para asignar un nombre, debe tenerse en cuenta todo el trabajo
que se realiza desde el principio hasta el fin, per ejemplo; En lugar de “analisis de
créditos” que es un departamento o seccidn en cualquier bance normal, podria

llamarse mas bien: “El proceso de indagacion a resolucion de un crédito™.
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4.4.2 Escogerun proceso para redisefar:

Los procesos mas susceptibles al cambio en una cartera crediticia bancaria,
son aquellos que la administracion tiene conocimiento que enfrentan dificuitades, ya
que es muy dificil no detectar un proceso que no esté funcionando en la forma

desezada.

“Una vez gque se idemifican los procesos, se deben escoger cuales necesiian
reingenieria v ef orden gue se debe de seguir con ellos. Ninguna empresa puede
rediseRar todos sus procesos de alte nivel simultdneamente.

Los criterios que pueden utilizarse para escoper gué proceso se debe redisefiar, son los
sigutentes:

1. Disfusién: ;Qué proceso esta en mayor dificultades?

-3

. Importancia: ;Cuales gjercen el mayor impacto en los clientes de

la empresa?

ax

. Factibifidad: ;Cuiles de los procesos de 1a compafiia son en este
momento mas susceptibles para realizar una reingenierfa con
éxito?

Para determinar la disfusién de un proceso, debe tenerse en cuenta cuat de los

procesos seleccionades muestra mds deficiencias. Debe tenerse especial cuidado

cuando se detecta un sintoma de falla de un procese, en un lugar distinto del que

seria logico encontrarle, de tal forma que cuando los datos indican que algo estd

Ivid Pagina Mo, 129
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fallando, pueden no indicar precisamente cudl de los procesos es el que no estd

marchando bien.

El segundo criterio a unlizar para decidir qué proceso debe redisefiarse y en qué
orden, es el impacto sobre los clientes, ya que hasta el simple procese de entrega

del producto es de suma importancia para prestarle un buen servicio a los clientes,

Obviamente no puede preguntarsele directamente a un cliente cudl de nuestros
procesos es el mas importante para prestarle un buen servicio, pues aungue estén
familiarizados con los mismos, no los conocen a detalle y no los podrian identificar,
sin embargo, son una excelente fuente de informacidn para comparar la relativa
impaortancia, por lo que la opinidn de ellos es imprescindible para conocer en qué

areas no estamos cumpiiendo conforme las expectativas de ellos.

El tercer criteno es [a factibilidad, e implica considerar wna serie de factores que
determinan la probabilidad que tenga €xito un plan de reingenieria, siendo los mas

importanies:

* Radio de influencia: Mientras mas ynidades organizacionales intervengan
€n un proceso, mayor serd el drea en la cual jofluya, v posiblements
mayor serd el beneficic que sc logre, pero las probabilidades de éxito son
mMEnorcs,

¢ Costfo: Un alto costo reduce fa factibihdad de redisedar un proceso, en

comparacion de otros procesos que no hecesiten de mayor inversin.
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s EI vigor del equipo de reingenieria. El compromiso del duefio del
proceso es otro factor que debe tomarse en cuenta al evaluar Ja

factibilidad de redisefiar un determinado proceso.

“Debe quedar claro que el métode que se wilice para decidir enire varfas
oportunidades de reingenieria no debe ser un método formal. Los ires crilerios que
se han expuesto: disfumcion, importancia y facribilidad, deben uplicarse con
discrecion. "
4.5 ;Cdmo hacer reingenieria?

Redisefiar un proceso no es cuestion de una rutina predefinida que produzca
instantineaments una reingenieria, sin embargo, existen cierlas pautas que se

repiten en el redisefio de procesos, por lo cual aunque no existen reglas fijas, si se

conocen los principios en los cuales se basa la2 reingenieria.

Seleccionar una metodelogia:

“Una mefodologia es una maneru sistemitica o cluromente definida para
aloanzar wna meta o un fin. Es un sistema ardenado er el pensamienta para
reaiizar una accion.”?’

Para desarrollar eficazmente una metodologia en ¢l redisefio de los procesos en de

una cartera crediticia bancaria, se deben abarcar los punfos siguientes:

» Empezar por desarrollar una clara explicacion de las metas y estrategias
de los socios-directores del banco.
» Considerar la satisfaccion del cliente, como la fuerza impulsora de estas

estrategias v metas,

* Thid Pégina No. 135
*® Como Hacer Reingenieria, Raymod Manganelli, Mark M. Klein. paginas 27-23.
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» Referitse a los procesos en lugar de las funciones v tener de acuerdo los

Procesos y metas corporativas,

» Identificar los procesos de valor agregado juntamente con los procesos
de apoyo que contribuyen a dicho valor.

» Hacer uso apropiade de las técnicas administrativas v herramientas
probadas y disponibles para asegurar la calidad de la informaciém, al

igual que los resultados de una reingenieria de procesos.

4.6 Meiodologia para realizer una reingenieria (Rdpida rej.

“Ripida re” es una metodologia disefiada por los consultores Raymond L,
Manganeili y Mark M, Klein, como una respuesta a las necesidades profesionales
para redisefiar un negocio. Proporciona una idea si su propio negocio se beneficiard
con el provecto, un plan seguro que evite ¢l caos durante el procesc de reingenieria,
v lograr resultados répidamente.

Estos pasos los definieron en la obre “7The Reeingineering Handbook. A step- by
step Guide to Businees Transformation publicacian de  Amacom, New York 1994,
publicade para el mumde hispane en 1995 por ediorial Norma con el titule Cémo
Hacer Reingerferia”. El sipuiente es un resumen de las cinco etapas propuestas

para desarrollar un provecto de reimgenieria.

ia metodologin estd disefiada para que la utilicen equipos de reingenieria en
organizaciones de negocios, sin tener que valerse mucho de experios de fuera. Cada
una de las cinco etapas comprende una parte iagica del proceso de reingenieria y

produce resultados que se usan en las etapas subsiguientes.
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En resumen estas etapas son:

1. Preparacion
2. ldentificacidn
3. Vision

4. Solucion

3. Transformacion.

Al desarrollar estas cinco etapas, s¢ podrd observar que ef método de reingenieria

“Répida re”, se compone de varias técnicas con las cuales estamos familiarizados.

4.8,1 Fapa No, 1 Preparaciin:

El proposito de esta etapa s movikizar, organizar v estimular a Jas personas que van

a realizar la reingenieria. La etapa de prepazacién produce un mandate de cambio;

una estruciura organizacional y una constitucion para e! equipo de reingenieria

Las preguntas claves que s¢ resuclvan en esta etapa son;

;Cudles son los objetivos y Jas expectativas de los altes funcionatios?
{ CuAl es su nivel de compromiso con este proyecto?

iCuales deben ser las metas de este proyecto? ;Cudn atrevidas podemos
hacerlas sin sacrificar el realismo?

;i Quiénes deben estar en el equipo? (Qué combinacién de destrezas y
capacidades deben estar representadas en el equipo?

i Qué destrezas y capacidades no estan representadas por los miembros .
del equipo? ; Coémo se pueden desarrellar o adquirir?

{Qué habibdades de reingenieria tendran que aprender los miembros del v
equipo?

77 AW TARINS B anmmmi
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s ;Qué necesitamos comunicar a los empleados para merecer su apoyo y

confianza?

La etapa de preparacion consta de cuatro pasos:

* Reconocer la necesidad
» Desurroflar un consense ejecutivo.
* Capacitar of equipo de reingenieria

o Planificar el cambio

4.6,1.1 Reconocer la necesidad:

La necesidad se reconoce por lo general caomo resuitado de un cambie en el
mercado, en Ia tecnologia, en el ambiente, etc. Como consecuencia de este
cambto, algin ejecutivo de la administracion del banco resuelve hacer algo:
Redisedar,

Un banco no debe emprender un proyecte de reingenierfa porque see la
iltima moda La debe emprender porgue tiene necesidad de hacerlo,
motivada por alguna de cstas razones. &) Bajas utilidades derivadas de la
contraccion en ia participacion del mercado, ) Una fuerie y osada
competencia, mercados cambiantes; ¢} Necesidad de aumentar Ia

participaci6n en el mereado, 6 introducirse en nuevos campos,

La reingenierfa no puede ser impuisada por los sectores externos a la
institucion, es decit por consultores profesionales, firmas de anditoria, de

consultoria ete. El patrocinio de un proyecto de teingenieria es clave y

BTSRRI
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solamente la alta administracidn {(Junta Dhrectiva, Consejo de

Administracidn, Socios-directores) puede desernpefiar este papel.

Lo anterior obedece a tres razones:
I} El impacto de la reingenieria de procesos es tan alto que
solamente Ia alta administracion lo puede autorizar.
2} La reingenieria por lo general epvielve una modificacion de la
cultura administrativa, técnica v laboral de un banco, ¥ esta labor
es exclusiva de la alta administracion.

3} Una reingenieria requiere de liderazgo del tipo mas variabie.

4.6.1.2 Desarrollar consenso ejecutivo:
Cuando Ja administracién de un banco resuelve patrocinar un proyecto de

reingenieria, ¢f paso siguiente es designar a un representante gue foje un
consenso ejecutive a favor del proyecte. Se puede ir formando de manera
informal en reuniones bi-personales o de prupes, desayunos ejecutivos,
montando seminarios sobre el tema, ete. Dentro los miembros del consenso
gjecutivo deben figurar como minimo los funcionarios siguientes: Gerente
Financierc, de Operaciones, Administrative vy de Recursos Humanos. Es
conveniente también involucrar a los funcionarios de informatica, y a los

posibles candidatos a ser “Duefio del proceso™
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En este punto es necesario teunir a los participantes claves para definir el
proyecto que se va a redisediar, con el proposita de instruir al grupo gerencial
en ta meiodologia vy terminologia que va a vsar, asegurar el liderazgo vy
apovo para ¢l proyecto, definir cuestiones que se van a tratar, fijar metas y
prioridades para el proyecto. Estas reuniones de trabajo son ideales para

organizar ¢l equipo de reingenieria v desarrollar su mandato.

4.6.1.3 Capacitar al equipo de reingenieria:
Este punto incluye definir las expectativas de la administracion, desarrollar

el trabajo en equipo, aprender el método, escoger las herramientas manuales
o automatizadas que se utilizaran, adoptar una terminoiogia comim, y
finatmente asumir la responsabilidad del provecto. {En anexc No.3 se

muestra una agenda tipica para capacitar a un equipo de reingenieria).

4.6.1.4 Planificar el cambio:
El fitimo paso en la etapa de preparacion es desarroliar el plan global para

el resto del proyecto, el cual debe ser bastante detallado para 1a etapa No. 2
(identificacion), perc muy general para las otras etapas.

En esta fase se reconoce que habrd resistencia a los cambios que introduzea
el proyecto. Inicia la gestion del cambio identificando a las personas y
entidades inferesadas. Se define como mancjardn las comunicaciones para
asegurar que los interesados se mantengan mformados de una manera

constructiva, se identifican métodos parz evaluar el grado de aceptacion de



los interesados y meétodos de intervencion si esa aceptacion no es
adecuada. Se debe desarrollar iguaimente ef plan y la programacion del
provecto vy definir los métodes de administracion si todavia no se han

identificado.

4.6.2 Etapa Ne. 2 Tdentificacidn:

El propésite de esta etapa es desarrollar ¥ comprender un modelo de la
funcién de un banco con procesos orientades al cliente. Se producen definiciones de
clientes, procesos, rendimientos y éxito. Se idenufican las actividades que agregan
valor y se seleccionan los procesos que se deben redisefiar. Las interrogantes claves
que s¢ contestan en esta etapa son las siguientes:

» ;Cuales son nuestros principales procesos?
» ;Cuales son los procesos que producen un vakor agregado?
» ;Cuales procesos debemos rediseffar en noventa dias, un afto, ¥

asi sucesivamente?

Las etapas de identificacion y preparacién capacitan a la administracidn de un bance
para resolver qué procesos Tedisefiar y en qué orden. Para cumplir con estos

ohjetivos, en esta etapa se deben cubrir las siguientes tareas:

4.6.2.] Madelar clientes:
Se definen a los clientes, sus necesidades y deseos, y se identifican las diversas

interacciones entre el bance v sus chientes. Es muy apropiado iniciar una

T R ———
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reingenieria de procesos con las necesidades de los clientes, esperando que la
rentabilidad. prestigio, las recompensas psicolépgicas del éxito, etc., dependan en
Ultima instancia del cliente. En el momento actuat de la banca guatemalteca, todavia
existen bancos que no trabajan en funcion del servicio a los clientes, sin embargo,

en un futuro cercano, lo mas seguro es que éstos bancos desaparscerdn.

Esta situacion reviste una especial importancia cuando se trata de la cartera
crediticiz del banco que en 1a mayoria de los casos constifuye su principal actividad
econdmica, pues es aqui donde se colocz la mayor parte de las captaciones

monetarias, por lo tanto un servicio bueno y eficiente es indispensable.

4.6.2.2 Definir entidades:

Esta tarea define las entidades, o personas con las coales el banco negocia, El
proposito de esta tarea es obligar al equipe de reingenieria a ver los procesos en
lugar de las funciones. El segundo propdsito es ofrecer un método seguro de
identificar los procesos que se dan en una o mas areas. El lercer propdsito de esta
tarea ¢s empezar a identificar la informacién que se necesita en ¢l proceso

redisefiado v como organizarla

4.6.2.3 Identificar actividodes:
Consisic en rdentificar las principales actividades, considerando el grado en gque

cada actividad agrega valor, es decir ] grado en que la actividad contribuye a
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satisfacer las necesidades de los clientes, Las actividades de “Valor Agregado”,
tienen tres caracteristicas: 1) realizan algo que el cliente aprecia, 2) cambian
materialmente una entidad, v, 3) es importante que se ejecuten correctamente desde

ia primera vez.

4.6.2.4 Correlacidn de recursos.

En csta tarea se debe calcular el nimero de empleados ¥ los gastos en cada actividad
y procese. También se calculan los volumenes ¥ frecuencia de las transacciones, las
cuales serviran para computar los costos anuales estimados por actividad y por
proceso. El propésito de la tarea es obtemer una primera aproximacion de la
utilizacion de recursos en cada proceso con el fin de comprender la intensidad

relativa del uso de recursos en los procesos.

4.6.2.5 Fijar prioridades de procesos:

En esta tarea se pondera cada proceso por su impacto sobre las metas y priondades
fijadas anteriormente. Adicionalmente se teman en cuenta factores como el tiempo,
costo, la dificultad y el riesgo de la reingenieria en un enfoque multidimensional a

fin de fijar prioridades para el proceso de reingenieria.

4.6.3 Elapa Ne. 3 Visign:
Cuando se plantea la vision o propdsite que se tiene al emprender un

proyecto de reingenieria en un bance, y para este caso de un Departamento de
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Créditos, se debe desarroflar una vision capaz de producir un avance decisivo en
cuanto a rendimienio. En esta etapa se identifican los elementos existentes del
proceso, tales como: organizaciones, sistemas de flujo de informacion y problemas
comunes que s¢ presentan. Las interrogantes claves que se deben resolver son:

» ;Cuiles son las actividades y los pasos, que constituyen el
procese o procesos que hemos seleccionado? ; En qué orden se
llevan a cabo?

» ;Cémo fluyen Jos recursos, la informacion v el trabajo por cada
uno de los procesos seleccionados en una cartera crediticia?

* ;Por qué hacemos cosas como las que hacemos en ta actualidad?
¢Qué supuestos estamos haciendo acerca def flujo de wabajo, de
las politicas y procedimientos actuales?

* Hay maneras de alcanzar nuestras metas y atender las necesidades
de ia clientela, que parecen imposibles hoy pero que si se
pudieran realizar cambiarian fundamentalmente nuestro negocio?.

+ ;Cudles son los puntos fuertes y las debilidades principales de
cada uno de Tos procesos seleccionados?

* ;Qué medidas debiéramos emplear para referenciar nuestro
rendimiento en comparacion con las mejores empresas?

¢ ;Cuiles son las metas especificas de mejoramiento para nuestros
nuevos procesos?

» ;Cual es la visién y la estrategia para el cambio®? ¢ Como podemos

comunicar nugstra visién a todos los empleados?

Lnavision bien definida debe reunir las siguientes caracteristicas:

» Ser camprensibic para el personal que conoce las actividades que

se realizan en el departamento de créditos.
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s Describit las caracteristicas primarias que distinguen el proceso
redisefiado del actual.

* La descripcion  debe incluir tanto los aspectos sociales  del
procesa {organizacién, dotacion v rotacion de personal, recursps,
etc.}, como los aspectos técnmicos (iccnologia, sistemas,
procedimientos etc.)

» Declarar cualitativa y de preferencia cuantitativamente, cémo se

va mejorar ¢l rendimiento del proceso redisefiado.

Para desarrollar la vision, s¢ debe entender la estructura del proceso, que es
la identificacién de todas las actividades y pasos involucrados, de igual
forma el flujo del proceso, que consiste en la comprension de sus aspectos

dindmicos, modelando ¢ identificando puntes primarios,

4.6.3.1 Determinar los impuisores del rendimientp;

Los procesos estan afectados por factores gue los agilizan o convierten en

tramites lentos. Para detectar estos factores hay que identificar:

» Fuentes de preblemas y errores;

¢ Capacitadores e inhibidores del rendimiento del
proceso;

* Incongruencias;

» Fragmentacién de actividades u oficios;

* lapunas de informacidn o demoras.
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Los impulsores del rendimiento no se identifican como resultado de un
esfuerzo analitico adicional. sino que surgen naturalmente de todo el trabajo
hecho antes, al revisar y referenciar los procesos cjecutados por el

departamento de créditos.

#.6.3.2 Visualizar el ideal (externos e internos):

Se debe plantear la forma céme operarian los procesos una vez optimizadas
todas las medidas de rendimiento internas y externas, describiendo las
actividades Involucradas con los clientes y usuvarios de la cartera crediticia
del banco. Para lograr este planfeamiento en forma adecuada se deben
definir sub-visiones, que permitan ir alcanzando metas intermedias hasta

alcanzar la vision propuesta.

En este punto el equipo de reingenieria completa Iz etapa niimero tres, ¥
presenta “La Vision™ a Ja Junta Directiva del banco, generalmente en una
reunion extraordinaria en la que estén presentes todos los socios, para que

voteny autoricen ¢l redisefio de los procesos involucrados.

4.6.4 Etapa No. 4 Solucién:
El propésito de esta stapa es producir un disefic capaz de realizar Ia vision
que la administracion del bance se haya propuesto. En esta etapa se contesta la

pregunta (Como vamos a realizar la reingenieria en el Departamento de Créditos?
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Existen tres factores que hacen posible una reingenieria de procesos: Tecnologia,
informacion y potencial humano. La reingenieria dirige estas fuerzas a avances
decisivos en el rendimiento de los procesos.

Tecnologia es €] reemplazo de tareas hechas a manop, para que sean elaboradas por
méquinas {computadoras, impresiones, escanografia, etc.). La informacién es la
obtencion de datos detallados sobre el valor de las diversas variables de un
proceso, los cuales son de vital importancia para realizarle mejoras. A Ia aplicacion
de Ia tecnologia ¢ informacion para mejorar un proceso le llamamos: “Diserio

Técntivo™.

El tercer capacitador de la reingenieria de procesos es el potencial humano. Los
procesos en general dependen finalmente de los seres humanos para ser realizados.
El potencial del recurse humano no es aprovechado en gran parte por los procesos

existentes. A la mejora de este proceso le Hlamamos: “Disefio Social™.

Lo anterior conduce a reconocer que la solucidn de disefio para un proceso tiene
dos aspectos: el técnico y el social. El disefio téenico busca multiplicar el efecto de
Ia tecnologia y la informacidn a fin de mejorar el rendimiento del proceso. El

diseno social busca multipticar el patencial humano con el mismo fin.
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4.6.4.1 Disefiv técnice:

El propdsite del disefio téecnico es especificar las dimensiones técnicas de los
nuevos procesos que se desarrollarin  en las actividades del departamento de
créditos.

Las preguntas que deben contestarse son:

s ;Qué Tecursos técnicos y tecnologia necesitaremos en el proceso
de reingenieria?
» Cual es la mejor manera de adquirir estos recursos y
tecnologias?
+ ;Qué informacion necestta ¢! proceso redisefiade?

¢ Cémo van a interactuar los elementos técnicos y sociales?

Estas preguntas se contestan a través de los pasos siguientes:

1) Modelar relaciones de entidades:

Se identifican las relaciones existentes enmre las diferenies entidades o
secciones que conforman la administracion de la cantera crediticia, por
gjemplo: Recepcion y andlisis de créditos, Cobros, Aplicacién de pagos,

ete.

2) Reexaminar las conexiones de los procesos:
Analizar si los pasos comprendidos desde que un cliente introduce una
solicitud de crédito, hasta que se liquida puede redistribuirse y mejorarse,
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3 ) Instrumentar ¢ informar;
[nstalar los instrumentos necesarios para medir las variables dei rendimiento
por las cuales vamos a administrar el proceso. Por informar queremos decir

hacer disponible la informacién en una forma 0nl.

4) Consolidar las refaciones entre departamentos ¢ informacién;
Es definir les cambios en los procesos necesarios para reducir o simplificar
relaciones entre los departamentos involucrados en el area crediticia, tanto

internas como externas.

3) Aplicar In teenologia:
La nueva vision de proceso desarrollada en la etape anterior, tendrd que ser
informada de los actuales usos, capacidades y limitaciones de la tecnologia,

aplicables en un departamente de créditos.

Las principales aplicaciones de la tecnologia en la reingenieria de procesos
en el departamento de créditos en un banco, pueden ser las siguientes:

s Dresarrallar bases de dates que contengan informacién de los
solicitantes de créditos, en forma conjunta con lo demas bancos
del sistema,

« Analizar las estadisticas de las tendencias, en los créditos

. concedidos, lo presupuestado contra lo real, informacion sobre los
sectores hacia los cuales se destinaron los recursos, etc.

» Capturar v documentar en micropeliculas con imdgenes, los
avalios tealizados a las garantias de créditos hipotecanios,

prendarios, etc.



» Acceso en las agencias locales v deparmamentales del bance a la
base datos del departamento de créditos, por via telefonica, sistemas
de informatica (bases de datos), correo electrdnico, Internet, etc.

s [mpresion ¥ lectura del recibe pago de préstamos por medio de
codigos de barras, bandas magnéticas, etc.

o Escancar las solicitudes de créditos, estado patrimonial
declaracion de impuestos y demas documentacion que presents, a
efecto el analista de créditos, jefe de cartera, y/o anditoria intena,
tengan aceeso por medio de las terminales a los expedientes de los

créditos concedidos per el banco.

Atn cuando las decisiones finales se aplazan para la ctapa de
transformacion, en este puntp deben tomarse algunas decisiones preliminares

con respecto a la aplicacién de 1a tecnologia

4.6.4.2 Disefio social:

Necesariamente para que un proceso sea eficaz, el disefio social tiene que
realizarse al mismo tiempo gue el disefio técnico. Lo anterior obedece a que
los proceses deben ser congruentes en lo que van a realizar v el personal que
lo va a gjecutar. El propésito de esta etapa es especificar los planes
preliminares de contratacién, educacion, capacitacion, reorganizacion y
nueva ubicacidn del personal. Las interrogantes que deben resolverse son
las s1guientes;

- = Qué recursos humanos necesitarcmos para redisefiar?
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o ;De qué actividades serdn responsables los miembros del
equipo de reingenieria?

e ;Qué oportunidades inmediatas existen? ;Qué podemos
realizar en 90 dias, en un afio, en dos afios etc. ?

¢ ;Qué recurso, y cuanto, necesitaremos en €l proceso
redisefiado?

« ;Qué metas y medidas debemos establecer?

e ;Cémo cambiaran las responsabilidades? ;Qué programas de
capacitacion se necesitatn?

* ;Como serd nuestra nueva organizacion?.
Estas preguntas se resuclven siguiendo los pasos siguientes:

1) Facultar af personal que tene contacto con el cliente:
El contacto con los clientes, es el punto en ef cual mejor puede un
departamento de créditos formar o modificar la impresion que los clientes

tienen sobre sus productos y sefvicios.

2} Identificar prupos de caracteristicas de cargos:

Todos los puestos ticnen caracteristicas humanas que son importantes €n su
desempefio, aiin los mas sencillos. Las caracteristicas importantes de un
cargo se pueden agrupar en tres categorias: destrezas, conocimiento ¥

orientacion,

3) Identificar cargos y equipos:
Debers  examinarse la agrupacion de requisitos de los cargos para
determinar cuales de Tos actuales cargos pueden conservar o© subir de

categoria, v cuales eliminar.
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4) Especificar la estruciura gerencial:
Se determina cémo llevar a cabo en el proceso redisefiado, los tres

componentes principales de la perencia (Direccion de trabajo, Liderazgo y

desarrolic de personal).

5) Definir la organizacicn de transicion:

Esta tarea describe los cargos, métodos gerenciales v las estructuras
ormanizacionales en puntos intermedios entre la situacién corente y el
disefio del procese final. En estc punto el equipo de reingenieria posee
suficiente informacion sobre la forma del nueve disefio del proceso para
comenzar a trabajar en cualguier oportunidad gue se presente de mejorario a

corto plazo.

6) Disedar el programa de gestion del cambie:

Los autores de la “Reingenieria ripida, re”; definen a esta tarea como la més
importante, En esta etapa se refina y amplia ¢l plan de gestién del cambio
preparado en la  primera tarea, en la cual el equipo de reingenieria debe
empezar a pensar quienes son las personas v entidades interesadas, cuales
seran las afectadas por la reingenieria, cuales van a ser sus problemas y
como debe el equipo manejar las comunicaciones con ellas con el propdsito
de mantener las cosas bajo control hasta que se pueda dar respuesta al

interrogante: ; (heé significard {a reingenieria para mi?.

7) Disefiar incentivos:

El proposito de esia tarea es concertar las metas individuales,
organizacionales y del proceso, definiendo incentivos que motiven al
personal para hacer la transicion al nuevo proceso, alcanzar los niveles

proyectados de rendimiento, y comprometerse a una mejora continua.



8 Planificar la implantacion:

En esta tarea se desarrollan planes preliminares, los cuales se perfeccionaran
en la siguiente etapa, para implantar los aspectos sociales del proceso
redisefiado, incluyendo contratacion de empleados, educacion, capacitacion,
Teorganizacién  y reubicacion. Estos planes serin luego introducidos por
fases, juntamente con los ptanes paralelos de implantacién de los aspectos

téCicos.

4.6.5 Ewpa No. 5 Transformacicn:

El propésito de esta etapa es ejecutar la vision del disefio producido en la
etapa anterior. En esta etapa se produce una version piloto del proceso redisefiado.
Las preguntas claves que sc contestan SO

» ;Cuindo debemos empezar a controlar ei progreso? ;Como
sabemos si va por buen camino?

¢ ;Qué mecanismos debemos desarrollar para resolver problemas
imprevistos?

» ;Como podemos ascgurarnos que en el periodo de transicidn no
hava tropiezos?

« ;Cémo seguimos creando impulso para un cambio continuo?

» ;Qué técnicas debemos utilizar para reajustar la organizacion?

Pasa contestar las interrogantes anteriores, se deben realizar las tarcas siguientes:

1) Completar el disefio del sistema:

Esta tarea se relaciona con ! disefio externo de un sistema nuevo o revisado
de apoyo de los procesos redisefiados ¢n el drea crediticia. Incluye modelar
sub-procesos, datos, definir aplicaciones y disciiar menis de operacionss.
Aliernativamente esta tarea podria incluir la seleccion de un paguete de
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aplicaciones disponibles en el mercade de software y disefio externo de

cualquier modificacion.

2) Ejecutar disefio técrico:
Esta tarea tiene que ver con el disefio interno del sisterna nuevo o revisado
que apoya el proceso redisefindo. Escoge la plataforma o plataformas sobre

las cuales se va a montar el sistema de aplicacidn.

3} Desarrollar planes de pruebe y de introduccicn:
Consiste en determinar los métodos que se van a emplear parz validar €l
sistemna, asi como para verificar la correccion y calidad de las entrepas del
proyecto. Sus dos herramientas principales son:

* Revision estdndar y;

s Revision independiente.

La revisidn estindar es imporante porque da direccion a quienes estin
desarrellando el proyecto. Da un punto de referencia a los revisores y ayuda

a condicionar las expectativas de los clientes.

La revision independiente significa que personas distintas de las que estan
desartollando, revisan las entregas. La “revision” puede incluir sistemas,

pruchas paraielas o pilote, inspecciones, demostraciones, €tc.

4) Evaluar ol personal:

Esto es en funcién de sus destrezas, conocimiemntos, orientacion grado de
conformidad con el cambio, y su aphitud. La evaluacion de la aptitud es muy
importante, porque la determinacion de la dispesicién de cada persona debe

basarse en ella misma, v no en el cargo que desempefia.  La evaluacion de
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cada persona se coteja luego con los requisitos para los cargos ¥ los niveles

de dotacidn de personal,

5 Construir sistemn:

Aqui se debe producir una version del nuevo procesd para operaciones.
Cuando el proceso se basa en un sistema individualizado, esta tarea incluye
desarrolio y prueba de base de datos, de sistemas, procedimientos ¥
documentacion. Cuando un proceso se basa en un paquete, esta tarea incluye

instalacion v modificacion o extension del paquete y su prueba.

&) Hacer prueba piloto del nueve proceso:
No es mas que ponet en operacidn €l nuevo proceso en un drea limitada a
fin de identificar mejoras o comecciones necesarias, sin corver riesgos al

realizarlo como una implantacion total.

4.7 Exito en la reingenieria.

Lz clave para que un bance privado emprenda con éxito un proyecio de

reingenieria en el departamento de crédites, consiste en la habilidad y el

conocimiento que tenga sobre la misma y no ¢n fa suerte. $1 ¢l equipo conoce las

reglas, cuenta con una metodologia adecuada sobre la cual se pueda basar, v evita

los errores, tiene todas las probabilidades de triunfar,

Se presentan a continuacion los errores mas comunes que hacen que un proyecto

fracase:

& Tratar de corregir un proceso en lugar de camblario:
La forma mas obvia de fracasar en un proyecto de reingenieria es efectuar

un cambio en un proceso y no redisefarlo. Este significa que no cambian en
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abscluto los procesos de trabajo sino que dnicamente las casillas
administrativas en torno al personal que realiza el proceso. 5i se contraen

linicamente significa emplear menos gente, para realizar la misma tarea.

A un banco le resultaria mucho mas cémodo, evaluar los procesos ya

existentes, y tatar de mejorarlos, en lugar de cambiarlos. De esta forma se

da paso a un simple programa de mejoramiento incremental.

No concentrarse en los procesos:

Muches equipes de reingenierfa encaminan sus esfuerzos a definir sus
problemas, y pretenden el “irabajo en equipo”™ de un momente a otro, como
una caracteristica o atributo de mistica operacional del banco, sin que los

procesos estén totalmente definidos.

No prestar demasiade atenclon a las creencias de los empleados:

Los cambios que requicren modificaciones de actitudes no son aceptados
con facilidad. Elaborar grandes conferencias, o realizar magnos discursos
motivadores no basta. Los altos administradores tienen que dar charlas
acerca de estos nuevos valores. Una de las mejores forma de realizar esta
tares es “predicar con el ejemplo”, demostrando asf su dedicacién por medio

de su comportamiento personal.



s Abandonor el esfuerio antes de tiempo,;
Muchos proyectos que s¢ emprenden, se abandonan o reducen sus metas
oniginales al primer sintoma de dificultades. Paraddjicaments también
existen proyectos que son finalizados al primer signe de éxito. E] wriunfo
inicial se convierte cn una excusa para volver al trabajo acostumbrado. En
ambos casos hizo falta la perseverancia, y este error priva a una empresa de

los beneficios que se pudieran ganar més adelante.

s Confiar of liderazgo a una persona que ne entiende la reingenieria:
El lider tiene gue ser una persona que entienda la reingenicria y que esté
plenamente convencida que s posible realizarla. La autoridad, v antigiedad,
no som suficientes. Solamente un alto ejecutivo orientade a pensar en toda la

cadena de valor agregado puede ejercer el liderazpo.

*  Escatimer recursos:
No se puede alcanzar enormes ventzjas del rendimiento que promete la
reingenieria  sin invertir en su proprama, v en los componentes mds
importantes el ttempo v la dedicacion del mejor elemento humano al
proyecto. La reingenieria exige igualmente la intervencion directa y personal

de la alta administracion.
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« Prolongar demasiado el esfierzo:
Un proyecto de reingenieria produce tensiones en toda la compaifiia, y

prologarla durante mucho tiempo auments la incomedidad parz todos.

El tiempo que se considc;'a mas adecuado para realizar un proyecto de este
tipo es de doce meses. Un tiempo mis prolongado solamente provocara que
el personal sz desespere, impacients, confunda, y llegard a la conclusion
de gue se trata de otro programa gue busca inicamente reduccién de costos

y fracasaré.

Existen mucho otros argumenios ¥ motivas de fracasos de los que acabamos de
mencionar, v desafortunadamente el ser humano tiene una gran  habilidad para
encontrar nuevas maneras de abandonar un proyecto. Dentro de los motivos que
hemos indicado se observa un factor comin “El papel que desemperia la alta
administracion”. Si el proyecto fracasa sea cuaiquiera la causa inmediata, la razdn
subyacerite se puede encontrar invariablemente en que los alios administradores no
entendieron bien la reingenieria.  La reingenieria nace en las oficinas ejecutivas,

pero también muere aili.
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CAPITULO ¥V

CASQ PRACTICO

3.1 Reingenieria en un departamento de créditos

Para analizar en la prictica un proyecto de reingenieria en un
departamento de créditos de un banco privade, nos ubicaremos en los procescs
relacionados con el otorgamiento de un préstamo, los cuales deben suirir un
cambio fundomenial, radical y espectacular, para que cumplan con los

elementos de una reingenieria.

3.1.1 El cambio:

El cambiv ceasiste en la revision de Ios procesos inmersos dentro de las
actividades del departamento de créditos del bance, para que luego del estudio
efectuado por ¢l equipo se concluya en el redisefio de los proceses. Su ohjetivo
principal es el mejoramiento de la efectividad, asi como aumentar Ia competitividad

dentro del sistema bancario nacional.

Derivado de los cambios actuales en ¢l mundo de los megocios vy
principalmente en ia banca, solamente los bancos que reaccionen con la misma
rapidez al cambio podrén seguir operando con buenos resultados. En la revision de
los procesos involucrados en la cartera crediticia, deben observarse los aspectos

siguientes:
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1. Calidad del preducto que elabora ¢ servicio que presta.

k2

. Eficiencia en cuanto a la actividad que realiza.

(78

. Servicio y respuesta al cliente.

4. La ventaja competitiva en cuanto al mercado donde opera.

El objetivo principal del cambio es que las actividades que se llevan a cabo
en ¢l drea crediticia del banco, siempre estén orientadas hacia un cambio continue ¥
sostenide, ademss, que ia calidad y eficiencia sélo pueden mejorarse a través de
una constante evolucién, El cambio radical que la reingenieria propene, es una
modificacion significativa a las reglas, supuestos y actitudes relacionadas a una
forma va establecida para solicitar, analizar, aprobar, otorgar, ¥ recuperar un crédito.
Al aplicar estos cambios deben haber mejoras significativas entre los pasos actuales

y los propuestos.

5.2 Caso prdctice.

Se presenta a continuacidn, la situacion actual de la cariera crediticia del
“Bance Universidad, 3.A™ La principal actividad de este banco Iz constituye, lz
concesién de créditos fiduciarios e hipotecarios, actualmente la situacién de la
carlera es alarmante. De acuerdo con la iltima valuacion de cartera reahzada de
conformidad con la Resolucidn JM- 349-94, 1a morosidad de la carlera crediticia se

encuentra de fa forma siguiente;
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Categoria % Dela cartera
A 0s
B 10
C 05
D 10
El 10
E2 05
E3 10
E4 25
ES5 20

Adicionalmente, 1a Gerencia General, ha recibido multiples reclamos por paric de
clientes imporiantes y usuarios de {os servicios crediticios del bance, por ¢l mal
servicio, tramites engorrosos, burocraticos, exigentes, y sobre todo, lo tardado del
procedimiento de ingreso, aprobacién, y pago deun préstamo.

En detalle las quejas mas comunes por parte de los usuarios de los servicios
crediticios son:
¢ Tiempo cxcesive para su aprobacion;
e Altas tasas de inferes,
» Demasiados requisitos engomosos ¥ repetitivos;
» No se incentiva a los clientes que han atendido sus créditos en
forma satisfacionia;
» La competencia offece un metor servicio;
e Faita de informacion sobre los trémites ¥ servicios que preste €l
departamento de cartera,
e El horario de atencion al piblico es reducido, no hay personal que
atienda al publico a medio dia,
+ Personal gue no resuelve las dudas de los clientes;
e Se traspapelan y pierden las sol icitudes;

+ Mo se debitan automaticemente las cuotas a fin de mes.




Ante esta situacion, el Gerente General concluye que el departamento de créditos se
encuentra en un punto en el cual necesita cambiar en forma radical los procesos
actuales. Adicionalmente, le preocupa la fuerte competencia que actualmente s¢
tiene dentro del sistema bancario guatemalteco, a lo cual hay que agregar el servicio
que prestan otras instituciones de caracter similar que funcionan en el interior de la

repablica, como ¢l caso de las cooperativas.

Por lo anterior el Gerente General, toma la decision de efectuar un estudio, que
permita determinar [a raiz de los problemas que presenta la cartera, v la vez
instruye que se tomen las medidas correctivas necesarias, para salir de la dificil y
alarmante situacion del departamento de créditos, decidiendo aplicar reingenieria &

este departamento.

5.2.1 Situacidn actucl:

Se describe a continuacion la orgamizacién, funciones y procedimientos
actuales en el departamento de créditos del banco, con el propdsito de tener una
mejor perspectiva de los cambios radicales en los procesos, que se realizarin al

efectuar [a reingenieria.

Organizacidn:
La méaxima autoridad en el departamento de créditos, y el enlace directo con
la Gerencia General es el Gerente Financiero, quien es la persona responsable de la

planeacion, organizacion y control de las actividades que se realizan.
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El departamento de créditos se encuentra conformado por las unidades siguientes:

» Atencidn al piblico;

& Andlisis de créditos;

* Desembaolso de créditos;
Control de cartera; y

+ Cobros.

Procedimientos actuales:
El procedimiento actual por el que atraviesa una solicitud de crédito en el Banco
Universidad, 5.4., desde su ingreso hasta el desembalso al cliente es el siguiente:

fver anexo Mo. 4}

Paso No. 1

El cliente puede solicitar créditos inicamente en oficinas centrales del banco,
debiendo llenar para el efecto el formulario identificado cémo: “Forma No.
! Solicirud de (rédite”. Esta solicitud debe entregarse por el personal de
atencién al piblico de 10:00 a 14:30 Hrs. , los dias lunes, martes y

miéreoles.

Paso No. 2
Las solicitudes recibidas el dia anterior, son separadas por su garantia
(hipotecarios, fiduciarios, prendarios efc.) ¥ son trastadadas a la seccidn de

analisis de créditos.

Pagp Ne. 3

La secretania de la seccion de andlisis traslada las solicitudes 2 un auxiltar de .
verificacion de datos, quien es ¢l encargado de revisar que las mismas

cuenten con la informacién necesaria como: datos del solicitante y .

codeudores, de las garantias, etc. 5i el formulario tiene toda la informacion,
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se traslada nuevamente a la secrelaria para que abra el expediente del crédito

asignindole un nimero a la solicitud.

Pase Ne. 4

La secretaria emite un memorandum a los analistas de créditos en donde les
informa gue los datos consignados en las solicitudes son correctos. El
analista de crédites, con base en el memorandum recibido, efectiia el analisis
correspondiente, evalia la garantia propuesta, y emite un informe en el cual
sugiere la aprobacién o el rechaze de la solicitud, asi como el monto a
conceder, forma de pago, plazo, tasa de interés, etc. Este informe es enviado
al Director de Créditos, quien a su vez Jo traslada al Gerente Financiero.

Pase No. 5
Si la solicitud que se analiza se trata de un crédito hipotecario, el analista
remite el crédite con un valuader previamente autorizado por el banco, para

efectuar e estudio correspondiente.

Paso No. 6
El Gerente Financiero con base €n el informe del Director de Créditos,

presenta al comité de créditos Jas solicitudes con dictamen favorable que se
recibieron duranie la semana anterior. Resume los aspectos més importantes
de cada soficitud: Persona que solicita, parantia presentada, capacidad de
pago, destine del préstamo, y opinién sobre la factibilidad de aprobar o
denegar el credito.

Paso No. 7
El comité de créditos se encuentma conformado por les fumcionarios
siguientes:
» Presidente del Consejo de Administracidn (Director
Titular);



- e ——— . - - e B T RS A R —

107

+ Gerente General (Dhrector fitular),

+ Gereme Financiero;

« Director de Créditos,
El comité s¢ teline una veZ poT semana ¥ con base al informe del Gerente
Financiero, aprucha ¢ deniega una solicitud La resolucion debe ser por
nnanimidad del consejo, y para que la misma tenga validez deben estar
presentes todos sus miembros. El dictamen emitido ¢s afiadido al expediente
del crédito y remitido al Gerente Financiero.

Paso No. 8

El director de créditos, efectia las notificaciones correspondientes a los
solicitantes. Las solicitudes denegadas las traslada a la secretaria para su
archivo respectivo, v las solicitudes aprobadas las traslada a la unidad de
analisis.

Pase Neo. 9

La Unidad de analisis verifica con las resoluciones aprobadas por el comité,
si el solicitante desea continuar con el tramite de su crédito, y traslada el
expediente al departamento juridico. Una vez concluida la parte legal,
traslada ¢l expedients con todas sus formas a la unidad de desembolso de

créditos.

Paso Ne. 10

La unidad de desembolso de créditos notifica al cliente cuando puede pasar a
formalizar el préstamo. Cuando el cliente ya ha firmado la documentacidn
respectiva, y se han cumplide todos los requisitos legales, trasladan el
expediente a un auxiliar encargado de entregar el crédito.
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Paso Ne. 11

El auxihiar encargado de entregar el crédito elabora los documentos
necesarios para hacer los acreditamientos respectivos, trasladando el
expediente a Auditoria [nterna para su revision final.

Paso No. 12

En Auditoria Interna, un auxiliar revisa nuevamente el expediente, desde el
ingreso de la solicitud, analisis, resolucion del comité de créditos,
formakizacién y documentos de pago. Si todo esth en orden firma de
revisado v traslada  nuevamente el expediente al auxiliar encargado de
entregar el crédito, para que realice los acreditamientos correspondientes. Si
resultzra alguna discrepancia no finna de revisado y envia el expediente al

director de créditos, para que corrija las deficiencias.

Paso No. 13

El auxiliar de la unidad de desembolso de créditos al contar con la visa de
Auditoriz Interna, traslada el expediente al centro de procesamiento de datos,
para que le den inpreso &l sistema de créditos del banco.

Pase No. 14

Finalmente la unidad de desembolso de créditos, recibe el expedients  del
centro de procesamiento de datos, con la informacion grabada e incorporada
dentro del sistema de cartera de créditos.

En total son catorce pasos por los que debe atravesar actualmente cualquier sohicitud
de crédito fiduciario o hipotecario, desde el momento en que el cliente ingresa la

solicitud hasta que el mismo se hace efectivo, ¢ se acredita en cuenia.

D e e e



Problemas detectados:
Se presenta a continuacion los resultados de una evaluacion administrativa,

sobre los procedimientos actuales. El estudio demostrd que para el desamrollo de las

actividades en el departamento de créditos se tienen las limitantes siguientes:

» Los mandos medios de la estructura organizativa del departamento de
créditos, no cumplen con su funcion de servir de enlace emire la jefatura y
las diferentes secciones existentes, Esto ocasiona que no exista una adecuada

coordinacion de Ias actividades que se realizan.

« Actualmente los servicios crediticios que presia el banco se limitan
\inicamente. a la concesion de creditos fiduciarios e hipotecarios.

e El departamento de créditos no cuenta con una politica crediticia
procedimientos aprobados, que delimiten ¢ indiquen la forma de realizar los
pasos amteriormente descritos. Por esta razon cuando se presenta algin
incomveniente o situacién especial, el personal del 4rea desconoce el
procedimiento a seguir, de ahi que todos los casos tengan que sex resucitos
por el comité de creditos.

» Una de las dreas criticas deatro del proceso para el ctorgamiento de un
préstamo es la del andlisis de Ja solicitud, en la cual se determinan aspectos
como: valuacion de la garantia, capacidad de pago del solicitante, monto a
conceder, forma de page del mismo, plazo, tasa de interés, etc. Se presentan
& continuacion los aspectos mAs importantes observados en ¢l analists de un
crédio;

1. No se tiene definida 1a base y docurentacién necesarnia para
realizar el andlisis financiero de la sohcitud

2 No se cuenta con lineamientos para definir qué tipo de analisis
debe de efectuarse a la solicitud, previo a la emision del
dictamen correspondiente.
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3. La totahidad de los créditos son autornizados por el comité de
créditos. Mo se tienen establecidos niveles de autorizacion
de acuerdo a los montos de los créditos, ¥ responsabilidad de
cada funcionario.

4. No existen procedimientos que establezcan cuanto tiempo, '
pusde permanecer una solicitud en cada etapa del proceso.
Derivado de esta situacidn, no existe un tiempo estandar
definido para el tramite de un crédite, el cual puede oscilar
entre unc y dos meses.

3. El personal que se encuentra en la seccién de andlisis no

cuenta con la preparacion académica necesaria que le permita
desarrollar su trabajo eficientemente,

3.3 Aplicacion de la reingenieria.

A continuacion se presenta la forma como se desarrolls el proyvecto de
reingenieria en ¢i Banco Universidad, 5. A., utilizando de base !z metodologia

expuesta en el capitulo anterior.

53.1 Ewpa Ne. 1, Preparacion:
El proposito de esta etapa es movilizar, organizar y estimular a las personas
gue van a reinventar los procesos actuzles. En esta etapa se forma el equipo de

reingenietia ¥ un plan de accidn,

Desarrolle de consenso y capacitacion del equipo:
El Gerente General del Banco, organiza una sesion de trabaje en la cual
nvita a todos los gerentes de drea, miembros dal comité de créditos, personal del

departamento de créditos, de Organizacion y Métodos, Auditoria Intema, y Centro
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de computo. En esta scsién estard presenie el presidente del  Consejo de

Administracion, quien serd ¢l patrocinador del proyecto.

El propdsito de esta sesidn es comunicar a Jos funcionarios del Baneo, la decisidn
gue se tomé de aplicar una reingenieria a los procesos del departamento de creditos,
asi como informar como quedard organizado el personal que tendra bajo su
responsabilidad el proyecto:
A} Lider del proyecto: Gerenie General
B} Duefio del proceso; Gerente Financiero
C) Miembros de ademntro:
1 Analista de créditos
1 Encargado de enirega de créditos
1 Miembro de O. & M.
1 Miembro de Auditoria Interna
1 Miembro del centro  de computo.
1)) Miembros de afuera:

Ascsoria de; Barrios Osoy & Asociados.
Consultores, financieros & administrativos,
Firma lider en Guatemala en ¢} campo de
aplicacion de la reingenieria.



Desarrolle del plan de reingenieria:

El plan de reingenieria presentado por el Lider del proyecto es el siguiente

L Propdsito IL  Plan del proyecto

a) Amecedentes a} Tareas

b) Problemas b) Recursos !
¢) Metas del proyecto c) Resultados ‘
d) Campo de accion d) Responsabilidades J

I Administracion
det Proyecto

IV. Plan de Gestion
del cambio

a) Relaciones de dependencia
b) Revisiones del proyecto
¢} Informes de progreso

a) Intereses del cliente
b) Recursos

¢} Plan de evaluacion
d) Plan de Intervencion|

5.3.2 Etapa No. 2 Identificacién:

El propdsite del equipo de reingenieria en esta ofapa, €5 Crear un

departamento de créditos con procesos orientados al cliente.

5.3.2.]1 Modelar clientes:

Esta etapa se inicia entrevistando al personal involucrade en los procesos

actuales. Es oportuno indicar que la encargada de recepcion de solicitudes,
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analistas de créditos, encargado de entrega de créditos, son miembros del equipo.
Adicionalmente, se entrevisté a varios clientes a quienes sc les habia concedido un
crédito, seleccionando una muestrz de toda la cariera, que incluia  casos con

diferentes montos, plazos, formas de pago, tasas de interéds, etc.

Finalmente se convocd a una reunion general a todo el equipo de reingenieria, ¥
todo el resto det personal involucrado dentro del rea de créditos. El proposito de la
reunién fue el analisis de toda la informacion, comentarios, quejas, sugerencias y
aprobaciones que se logré reunir, al concluir las entrevistas. R
El equipo concluyd que los clientes del departamento de créditos del banco estin

constituidos principalmente por las personas siguientes:

e Profesionales que se desempefian como empleades en relacion de
dependencia en puestos como, gerencias, sub-gerencias, y direcciones de
instituciones con relativa estabilidad financiera. Son personas que desean un
préstamo para efectuar mejoras y/o remodelaciones  a sus inmuebles,

adquirir otra propiedad, construccion de una casa de descanso, etc.

e Trabajadores con estabilidad laboral, quienes necesitan una linea de
financiamiento, para pader adquirir un automévil nuevo, efectuar un viaje al
extranjers con Ja familia, adgquirir un electrodomestico, hacer reparaciones o .
mejoras sencillas a la vivienda, enganche de un terreno, atencion médica de

emergencia, etc.
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» Personas consideradas como medianos empresarios quienes, innovan en
nuevos productos y servicios para la sociedad guatemalteca, con necesidad

de capital para iniciar ¢ expandir sus actividades.

5.3.2.2 Definicion de entidades:
El producte que el Banco “vende™ esta constituide por la concesion de préstamos.

La tarea del equipo consiste en identificar como: disefiarlos, hacerlos y venderlos.

Identificacidn de acrividades:
El equipo de reingenieria determiné que las caracteristicas que identifican a

las actividades que agregan valor, en el proceso de solicitar, analizar y pagar un
crédiio son tres:

1. Realizan alge que el cliente aprecia;
2, Cambia la condicion del crédito de un estatus z oiro,
3. Es importante que se gjecute correctamente desde la
primera vez,
Las actividades determinadas por el equipo que agregan valor en el proceso  actual

de un crédito, son las siguientes:

* Entrega del formulano de solicitud al departamento de
créditos;

+ Amalisis de la solicitud, y opinién del analista;

* Emision de informe v opinidn, por parie del Gerente
Financiero;

+ Resolucion del comité de créditos v,

= Pago del crédito al cliente.
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5.3.2.3 Fijar prioridades en los procesos:

Para asignar prioridades a los procesos, el equipo resoivié utilizar una escala
de diez (10) puntos para expresar la contribucion relativa de cada actividad, a las
metas de la administracién para el proyecto de reingenieria. Los aspectos que se

consideraran mas importantes fueron costos, personal involucrado, maquinaria ¥

SqUIpo.
Procesos seleccionados
Actividad Costo ().* |Cant, Personall Mgg. Equipd | Pomderackin
1. Entrega formulario 3.0 1 1 1
2. Analisis, y opinion 15.00 3 3 2
3. Informe al Gerente '
Financiero 40.00 1 1 I
4. Resolucion del Comité
de Créditos - - -
5. Pago del préstamo 7.00 1 1

*/ ] cosio es calculado con base a Jas horas hombre que se utiliza para cada actividad y el sucldo

diario de Ia persona.
5.3.3 Erapa Ne. 3 Visién:
En esta etapa s¢ debe producir un avance decisivo en el redisefio de los

procesos seleccionados, desarrollando las actividades siguientes:

5.3.3.1 Entender la estructura del proceso:
Estz tarea consistio en eniender ¢l proceso que atraviesa una solicitud de

crédito, identificacion de los pasos estaticos y dindmicos, Jos que agregan valor, ¥

los que son importantes para el cliente. Los seleccionados fueron los sigmentes: .



116

T U S R

Pago del crédito

Ingreso de la solicitud de crédito
Traslado a la unidad de anilisis
Anélisis y emision de informe
Informe Gerente Financiero
Traslado al comité de créditos
Reselucitn del comité de créditos

S T T

El equipo de reingenieria comprendié que no todas las solicitudes de créditos se

pucden trabajar de la misma forma. Si bien existen pardmetros sobre los cuales se

desarrollan, estos no pueden ser rigidos. Es importante observar que  los procesos

anteriormente descritos, requieren en su mayoria de un estudio y emision de opinién.

Las actividades fisicas son minimas.

5.3.3.2 Hentificar actividades de valor agregado:

El equipo de reingenieria detectd, que Ja manera mas ficil de identificar los

pasos que agregan valor es evaluar el impacto de cada uno sobre las medidas de

rendiriento, y las clasificd de la forma signiente:

TIPO DE ACTIVIDAD
PASOS DE VALOR DE
AGREGADO | CONTROL OTRAS
1. ingreso de solicitud X
2. Beparar salicludes de créditos {fiduciarios, Hipotecarios) X
3. Verificacidn de ta Informacion, en solicitud X
4. Trasiada de ka sohcitud para andksis de créditos X
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TIPC DE ACTIVIDAD

PASQS

DEVALOR
AGREGADG

DE
CONTROL|

OTRAS

5. Andlisis de k solicitud da crédite, y etnisién de informe
B. Traslado de crediios hipotecarios para su valuacion
7. Presentaci6n al comité de créditos de las
salicitudes por parte del Gerente Financiero
8. Emisién de resolucion por el comilé de créditos
9. Trasiado de !a resoiucitn a la unidad de andlisis

10. Fonmetizacibn legal, y reskedo del expediente a is
unikdad de pago de crédites

11. Céaleulos de & ntos, para acrecitarm o page
del oréditn, por la unided de desemboise de créditos
12. Traslada al centro de compite, de boleta con toda de
13. Rewision de expediente por pante de Auxditoria intema
informacksn del crédite, para su incorporacién 8l sistema
14. Pago de crédito

3.3.3.3 Determinar los factores del rerdimiento:

El equipo de reingenieria al efectuar esta tarea ideatificé: La fuente de los

problemas, errores, disfunciones, fragmentacion de actividades. Este estudio ya se

habia efectuado previamente, a solicitud del Gerente General cuando se decidid

emprender el proyecto de reingenieria, el cual fue presentado anteniormente.
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5.3.3.4 Visunlizacidn del procese ideal:
Loepe de efectuar las tareas descritas amteriormente, el equipe de

reingenieria en una serie de sesiones analizd toda la informacién recabada. El
propdsito de estas reuniones fue idear ¢ inventar un procesc “ideal”, para el tramite
de un crédito, basandose en que jas actividades que le interesan al cliente son
aquellas que agregan valor al proceso. Al concluir este estudio el equipo estara en Ia

capacidad de presentar tedricamente el nuevo proceso.

El equipo de reingenieria convocod nuevaments & todos los participantes en el

procesc de reingenieria, para presentar el proyecto del “proceso redisefiado”.

La descripcion de la visién que se pretende implantar en el departamento de
criditos, consiste en la reesiructuracidn de los pasos por los cuales atraviesa una
solicitud de crédito desde su ingreso, aprobacién, y entrega.

El proceso redisefiado prescntado en esta reunion por el equipo de reingenieria es

el siguiente: fver anexo No. 5)

Paso No. 1
Los clientes interssados en solicitar un créditc deben llenar la Forma No. |

“Solicitud de Crédito”™. Esta solicitud Ia podrdn abtener en oficinas centrales
¥ cualquier agencia local o departamenta! del banco,

Otra forma de obtener una solicitud de crédito, serd solicitdndola por teléfono
al departamento de créditos, quien enviard a un promefor de servicios

crediticios, para brindar [a informacion necesaria.
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Adicionalmente se instalara una pagina en Intemet, en la cual se ofrecen los
productos de depositos monetarios y ahorTo, servicios crediticios, cajillas de
seguridad, etc. que el banco presta. En esta pigina los interesados podrin

llenar la solicitud de crédito ¥ la misma se recibird directamente en la

unidad de anlisis.

Las solicitudes podran entregarse en oficinas centrales de nueve a diecisiele
horas, y en agencias locales y departamentales durantz el horario de

atencion al pitblico.

Pase No, 2

Las solicitudes de créditos recibidas en oficinas centrales seran enviadas a
la seccidbn de analisis de créditos el mismo dia en que se reciben. Las
recibidas en las agencias inpresaran al dia siguiente. Los promotores de
servicios crediticios se encargaran de ingresar el mismo dia las solicitudes
de su cartera de clientes. Las solicitudes enviadas por correo electronico s&

ingresarin en el mismo momento que se reciben.

Pasa No. 3

El analista de créditos procederd a verificar la informacién centenida en el
formulario. Si alguna informacién esta incorrecta, el analista se comunicari
via telefénica con el solicitante, para comegir la informacidn. Si faltare
alguna documentacion la misma podr ser remitida via fax con el objeto de

agilizar el andlisis correspondiente.

Pasa No. 4

La unidad de analisis trasladara con el Vo.Bo. del Director de Créditos al
Gerente Financiero la solicitud, quien dependiendo de la cantidad solicitada
autoriza o deniega €] crédito, o su tmaslado al comité de créditos,
dependiendo del monio solicitade, de conformidad con la politica crediticia.
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Fase No. 5
El comité de créditos estaria conformado por los mismos funcionanos, con

la {inica variante, que seria permitido gue en una sesidn esté dnicamente el

Gerente General, o el Gerente Financiero, y otro de alguna aree.

Derivado de la importancia que representa Ea carfera crediticia  para el
banco, el comité de créditos se reuniria dos veces por semana v s la
demanda de créditos lo exigiese, podria darse una sesion extraordinaria,

Paso No. &

Las solicitudes de crédito aprobadas, seran enwviadas a [a seccion de entrega
de créditos para que prepare la documentacion comespandiente y efectie las
notificaciones necesarias. Enviando copia al departamento jurldico para que
legalice el crédito. La seccidn de entrega de creditos serd la encargada de
ingresar en el sistema de computo toda la informacion referente al crédito,
como: cantidad aprobada, tasa, plaze, forma de pago, garantia, etc. Las
solicitudes denegadas se trasladaran al archivo pencral del banco.

Faso No. 7

El cliente se presentara al departamento juridico para la formalizacién del
crédito, al tener Je documentacién en orden se trasladara a la seccidn de
desembolso de créditos.

LPase No. 8

El auxiliar de entrega de eréditos al tener el expediente, efectuard los
caloulos correspondientes (descuento de intereses, gastos judiciales, gastos
de administracion, reservas efc.) y notificarda al cliente la fecha de

acreditamianto en cuenta,
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3.3.4 Erapa No. 4 Solucion:
En la etapa anterior el equipe de reingenieria redujo los catorce pasos

actuales para la concesion de un crédito, a inicamente ocho. Para materializar esta
propuesta es necesario desarroliar una solucion técnice y una social El equipo de

reingenieria planted las soluciones de la forma siguiente:

5.3.4.1 Disziio técnico;
La tecnologia es un factor clave para desarrollar el proyecto, el equipo de

reingenieria tuve como proposito principal desarrollar un  sistema, ¥y la
implantacién de un software y hardware acorde con la tecnologia actual, que
faciliten la ejecucion del disefio propuesto. El proposito fue desarrollar un nuevo

concepto ¥ no simplemente automatizar 10s procesos actuales.

Se solicité un cambio en los programas actusles que manejan la base de datos del
arcz de créditos, los cuales deben poseer un discfio que permita desarrallar los

requerimientos siguientes:

+ Habilitacién de un sistema en linea de todas las terminaics que se
encuentran instaladas en las diferentes secciones del drea crediticia del
banco. De esta forma todo el personal involucrado, tendria acceso a
verificar en qué etapa se encuenira un crédito, v efectuar las consultas

que se tengan que realizar a la base de datos.

* Conexion con el sistema de referencias crediticias, que proporciona la
agrupacién “Bancared”, el cual proporciona los antecedentes crediticios
que ¢l solicitante posee en otros bancos afiliados a este servicio. De igual
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forma la confirmacion que se hace a través de la Asociacién Bancaria de

Guatemala, se pueda realizar por medio del correo electrénico en Internet.

* Incorporacién al sistema del formato de la solicitud de erédito, para que
pueda ser ingresada por ios analistas al momento de recibir las
solicitudes, y se incorporen al sistema, asigniandole a la solicitud un
estatus de: “pendiente de aprobucion”. El meni de créditos podri ser
consultado por el personal de atencidén al piblico en oficinas centrales,

agencias locales y departamentales, a efexto que se pueda proporcionar
informacion al interesado, sobre la fase en la que se encuentra la

solicitud.

s Desarrollo del programa que permita realizar el andlisis del crédito dentro
del mismo sisiema, el cual debe contener los parametros definidos en la
politica crediticia

5.3.4.2 Disefip socint:
Para que el proyecto de reingenieria se lleve a cabo con éxito, es necesario
que ¢l disefio social se de en forma paralela al disefio técnico, identificando los

requerimientos de recurses humanos que el proyecto de reingenieria necesita.

Es importante indicar que en esta etapa no debe caerse en el error de crear una
cadena de desilusion y resistencia para el proyesto, ya que un despido masivo de
empleados, acumulacion y excesc de trahajo sobre los individuos que sobrevivan al

proyecto, causatia uha agitacion constante. “La simple reduccion de personal sin

ur-esineainininguisision
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la reorganizacion de los métodos de trabajo, no genera los enormes aumenios de

. r w24
rendimiento, que la teoria proclama

Facultar al personal que tiene contacto con el cliente:
El personal que labora en el area crediticia debera reunir 1os requisites siguientes:
. Personal de atencién al publico capacitade, y uniformado
homogéneamente y presentablemente;

. En las agencias las secretarias y Jefes, deben poseer un amplio
conocimiento de los servicios crediticios que presta el banco;

. Los promotores e los  servicios crediticios, deben tener
conocimientos de la competencia ¥ con segmentos del mercado
especificos para trabajar;

. Conocimiente de los desarrollos actuales de Software, v una
constante actualizacion;

. El personal minimo que sea necesario, pero bien compenetrado e
identificado con sus labores.

Identificar las caracteristicas de los puestos.
El eguipo de reingenieria reestructurd los puestos del dree crediticia, ¥ los

requisitos que debe cumplir el personal, los cuales se presentan en el cuadro

stguiente:

1. Relaciones interpersonales 2. Manejo de teclados 3. Atencién
telefonica

4 Negociacidn 5. Andlisis 6.  Productos ¥
servicios

 The Wali Street Journal, pégina 6, pabiicado por sigio veintiuno el 6 de diciembre de 1996.
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7. Sistema de crédiios 2. Financieros 2. Clientes

10. Métodos de anaiisis I 1. Personas 12 Concesion de
créditos
13, Contrel.

CLAVE: A= Alta B= Buena M= Moderado

Cargos Redefinidos 1|2 (3|48 (6|7 (8 (9 10j11|12{13

1 | Director de créditos A M|IAIAIB(|AIMIA|A[MJALIATA
2 |Analista de créditos M A|lA[A[A]JA[AJA|A|A|M}IA|B
3{ Secretaria seccion analisis A|lA|lA B|B{M|BE|B|A|B|A|B|B
41 Secretaria de créditos AJA|lA/M|B|M|B|Bi{A{B|A|B|B
5{Entrega de meditos Aj{B|M/A|M|A|A|BJAIB]A|A;B

o

Personal de atencion al AM{AIM|B|AIM|[M|A|BIA|A|B
pibfico

Definicion de cargos y equipos:

E!l equipo de reingenierda determind que los puesios actuales es necesatio

efectuar los cambios siguientes:

+ Eliminacion de puestos: Desaparece la plaza del awdliar de venificacion
de informacion. Esta funcion seré realizada por los analistas de créditos.

» Creacion de puestos: Se crez la plaza de “Promorores credivicios™,
quienes serin los encargados de promover los servicios crediticios que
proporciona el banco a empresas u organizaciones que asi los soliciten
Estas personas llevaran los formularos de solicitud de  créditos

directamente al interesado.

Este servicio se encuentra orientado principalmente para los ¢jecutivos, gerentes,

directores, y duefios de empresas, quienes por el factor tiempo, distancia de las
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apencias, reunién de reguisitos no pueden ingresar una solicitud al banco. Otro
aspecio importarnte a observar, serd el involucramiento dei personal de agencias
para la recepeion de solicitudes de créditos v brindar informacion sobre los mismos.
Para desarrollar esta labor no se creo ninguna plaza en especial, sino serd el mismo
personal de las agencias quienes ejecutan esta labor, inicamente se les dard la

capacitacion y orientacion referente al drea crediticia.

Disefio de la gestidn del cambia:

El equipo de teingenieria identifico a todos los empleados gue tomaban
parte en ¢l proceso de ingreso, analisis, aprobacion, concesién, y pago de un
préstamo. El propésito fue observar cusl seria su reaccidn al presentarles el nuevo

procesa.

Debido a que esta tarea se limité Gnicamente al drea crediticia, =l equipo de
reingenieria expuso por medio de varias reuniopes de trabajo, el por qué del cambio,
y que es necesarin efectuar una reingenierfa de procesos. La mayor parie del
personal asimilé de buen grado, aunque siempre existid preocupacion por la
eliminacion de alpunas plazas. Las reacciones que se observaron fueron las

siguientes:

Gerente Fingneigre: Como duefio del proceso, es el principal interesado en .

que el proyecto marche sin mayores dificultades.

Analistas de créditos: Al presentaries el proyecto y observar, que seran los
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encargados de wverificar la informacién, de contactar a los clientes para
complementar los requisitos, reaccionaron al principic un tanto negativos, sin
embargo, cuando se les informd de Ia politica crediticia, en la cual se
encuentra definida la responsabilidad del funcioparic gue autoriza el
crédito, y que se les impartivia un curso sobre los diferentes métodos v
formas de andlisis, impartido por personal experto en el drea de créditos
bancarios, asi como la preparacién por parte del departamento de O.& M. de
los manuales de procedimientos necesarios, aceptaron el proyecto con un

tanto de optimismo.

Otro aspecto importante es el cambio del sistema de computo del drea de
créditos. El acceso serdA mds rapido y eficaz en la verificacion de las

referencias ¥ confirmaciones crediticies.

Encargado_de verificar informacion en formularios: Obviamente cuando

se le indicd que la plaza quederia suprimida, el proyecto no le parecié muy
agradable. Posteniormente se tomo la decision de proponerle qoe pasard a

formar parte de los promotores de servicios crediticios del banco,

Encargada de recepcidn de solicimudes: Esta persona se encontrd muy

entusiasmada cuando se le indicd que su labor ya no se limitaria & una simple
entrega y recepeion formularios, y que pasaria a utilizar una terminal para

¢l ingreso de datos, y atencién de consultas por parte de! piblico usuario.
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Personal de agencias; Se hizo un sendeo con el personal de las principales
agencias locales y departamentales del banco. Un 70% sc pronuncic a
favor que se proporcionard el servicio de recepcion de solicitudes en
agencias v brindar la informacion respectiva. El resto del personal considerd

que se les iba a sobrecargar el trabajo al asignarles mas tareas.

Disedio de incentivos:

Parz su éxito, un cambio tan radical como el que presenta el proyecte de
reingenicria, necesite de un adecuado plan de incentivos para sus empleados. Adn
cuando la gerencia del banco se mostré escéptica por el costo que representaria para
la institucion los mismos, también estaba comsciente que era necesario por el
cambio dado. El equipo de reingenieria hizo ver la conveniencia de maniener al

empleado constantements motivado en 2l desarrollo de sus funciones.

5.3.5 Erwapa Ne. 5 Transformaciin:

Finaimente el equipo de reingenieria se encuentra en el punto en el cual el
proceso redisefiado puede ser implantado, con el visto bueno del Consejo de
Administracion. [a ejecucion de las etapas anteriores ha preparado tedo €] camino
para que el provecto se inigie. Obviamente en la implantacion no puede esperarse
que todo se presente tal y come se ha programado, por lo gue fue necesario atender

y resolver los aspectos que complementan el desarrollo del proyecto.
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5.3.5.1 Completar ef disefio del sisterna:

Para que el proyecto pueda desarrollarse conforme al modelo redisefiado, es
necesario que ¢l departamento de créditos cuente con una politica bien definida
para el otorgamiento de préstamos, que proporcione los monlos gue pueden
autorizar los funcionarios respectivos, requisitos en soficitudes, ¥ lineamientos

generales,

La nueva politica crediticia presentada por el equipo de reingenieria, con el visto
bueno del Gerente General, fue clevada al Consejo de Administracion para su

aprobacidn. Los aspectos més relevantes son los siguientes:

Créditas fiduciarios:

1. Se autorizan créditos fiduciarios, de | a 3 sueldes, para los empieados en
relacidn de dependencia de cualquier empresa, con 6 meses de laborar en la
misma. Los requisitos son:

s Cédula de vecindad;

* Comprobante de ingresos deudor y codendor;

*+ Un codeudor con ingresos iguales o superiores al
del solicitante.

2. Pama clientes que laboren dentro de ofganizaciones, que el bamco tenga
catalogadas dentro del prupo de empresas o instituciones de prestigio, si el
solicitante tiene mds de seis meses de laborar, se podrdn conceder de 4 a 8

sueldos, debiendo llenar los requisitos siguientes:
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» Constancia de ingresos emitida por la empresa, para el deudor y
codeudor, v fotocopias de cedula de vecindad, tanto del dendor
como del codeudor. Si el solicitante ya ha tenido anteriormente un
crédito con el banco, unicamente tendra que presentar una

solicitud con Ja aceptacién def codeudor.

3. 5i el solicitante, es un funcionario, gerente de area o cualquier otro puesto

efecutivo de alto nivel, se pueden conceder hasta 10 sueldos con garantfa

fiduciaria,

Crédites _hipotecarios:

Las solicitudes de créditos hipotecarios se mancjan en forma separada Para sy

concesién se observaran los aspectos siguientes:

1

i.

(7]

Las solicitudes de créditos se reciben de igual forma y horarios que los
créditos fiduciarios.

El plazo de estos créditos podrd ser hasta de 10 afios, dependiendo del
proyecto. Cualquier crédito bien atendido podrsé prorrogarse por un
peniodo de tiempo igual.

El margen del financiamiento sera del 70 % al 90 %, dal valor del
avalto bancaric.

La tasa de interés la fijard la persona que autoriza el crédito, y estara
condicionada a Ja reciprocidad que el cliente maneje con el banco.

La forma de pago se determinard en el andlisis de Ia solicitud, tomando
en cuenta los ingresos del solicitante y la frecuencia de los mismos.

Preferzntemente deberin hacerse pagos mensusles a capital.
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Los inmuchles concedidos en garantia que tengan alguna construccién, deben contar
con seguro centra incendio, terremoto v lineas aliadas.
Otre punto muy importante que estd regulado es la autorizacidn de crédites por

diferentes funcionarios, los cuales guedaron de la forma siguiente:

« Director de Créditos, hasta de Q. 50,000.00

= Gerente Financiero, hasta de Q. 75,000.00

* Gerente General, hasta de Q. 100,000.00.

s Comité de Créditos, hasta de Q. 200,000.00

¢ Consgjo de Administracion de Q. 200,001.00 en adelante.

3.3.5.2 Ohros aspectos a considerar:

Para el nuevo sistema de créditos, el equipe de reingenieria resolvid que
habria que contratar los servicios de un ingeniero para administrar la base de
datos, y efectuar los cambios y mejoras que se requieran. Este administrador
del sistema en un principio trabajaria en forma coordinada con el Director de
Creditos para extractar su experiencia y representarla como un conjunto de

rezlas para la base de datos del sistema.

Cuando se han complementado los requerimientos adicionales que presenta
el proyecto de reingenieria, la cartera crediticia se encuentra lista para iniciar

a funcionar de acuerdo con el proceso redisefiado. En forma paralela deben
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observarse aspectos como un plan de piloto de prueba, evatuacion del
personal involucrado, y un seguimiento a la mejora que presente la cartera

crediticia,

5.4 Comentario final

El presente caso préctico muestra en qué forma se puede aplicar la
reingenieria de procesos en un 4rea especifica de un banco, como el caso de
la cartera crediticia. £l impacto de una reestructuracion de esta drea serd
fundamental para su estabilizacion y desarrollo, derivado gue la mayor parte

de los recursos del banco se destinan a Ja concesidn de créditos,

Se escogié el método de “Reingenieria Rapida re”, por considerarse que un
aspecto tan innovador necesita de uma metodologia para lograr una

reestructuracion de procesos exitosa.

En el desarrollo del presente caso prictico, el cual se orjenté al proceso gue
lleva el atorgamiento de un crédito, desde el ingreso de la solicitud, hasta
que el mismo es aprobado y pagado, es importante observar, [a eliminacion

de Ja mayeria de pasos burocriticos, asf como las revisiones Tepetitivas,

Adicionalmente se innové en aspectos como:
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* Ampliacién en el horatio de entrega y recepcion de solicitudes de
crédito, las que se podrin efectuar en cualquier agencia del banco,
¥ no unicament¢ en las oficinas centrales. Ademas, sc amplio el

horario de entrega y recepcion de solicitudes.

» Eliminacitn de la verificacién previa de la informacién consignada
en las solicitudes, las cuales serin trasladadas a los analistas de
créditos, quienes verificaran y complementardn si fuere necesario

la informacion consignada,

& Se crea el puesto de “Promotor de Servicios Crediticios”. Estas
personas tendrin a sw cargo el promocionar los servicios
crediticios que presta el banco, en forma particular y personalizada
en las diferenies empresas y organizaciones del pais,
principalmente en aquellas que se consideran estables v de

prestigio.

¢ Creacion de uva politica crediticia, la cual delimitz funciones y
responsabilidades. Esta facilita el analisis, y la aprobacion de los

créditos.

* Otro aspecto importante es que la revisién por parte de Auditoria

Interna, queda eliminada por considerarse innecesaria.
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De esta forma el procese de concesian de un crédito sufre un cambio radical
en su estructura oniginal. Sin ser un cambio fotal ¥ excesivo, modifica las
bases del proceso original, por lo cual al aplicar una reingenieria es de suma
importancia un estudio cuidadeso v bien planificado del drea que se
redisefia, derivado que en base a este estudio se pueden identificar Ios puntos
que agregan valor al proceso. Al identificar estos puntos y redisefiarlos se

impacta en forma radical con el resto del proceso.

En términos generales la reingenieria en la cartera de créditos, transformé el
proceso original que constaba de 14 pasos, a dnicamente 8, Con esto se
logrard una mejor eficiencia en la atencidn al pablico, y se reforzarn los

critenios para conceder créditos.

g e —
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CONCLUSIONES

Los bancos del sistema operan en la actualidad con bases y principios
sentados hace mds de dos siglos, basan su estructura organizacional en
la teoria de la “Divisidn de! Trabajo”. la cual se basa en la
especializacion de las actividades. Derivado de esta situacion el proceso
para que una solicitud de crédito se apruebe y haga efectiva, tiene que
atravesar por una serie de pasos los cuales en su mayoria son trdmites
burocriticos y administrativos, gue no representan ningin interés para el

cliente que solicita el crédito.

El sistema bancario del pais desempefia una fimcion muy importante, al
concentrar el excedente de liquidez de lz poblacidn, & invertir une parte
en el otorgamiente de créditos a personas individuales o juridicas que
necesitan capital de trabzjo. Sin embargo, la necesidad de crédito en la
actualidad no es satisfecha en su totalidad por los bancos, ya que la

mayoria de los guatemaltecos no tienen acgese al erédito bancario.

Debido al aumento de instituciones en el sistema bancario, la
competencia ha incrementade considerablemente. En la actualidad los
bancos guatemaltecos deben competic por la caplacion de fondos,
¥ consecusniemente por su colocacion, por medio de los diferentes

productos que ofrece. Adicionalmernte, el imbito mundial de los
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negocios, ¥ la cada vez mas influyente globalizacion, obliga a los bancos
a estar preparados para ofrecer un servicio adecuado el cual debe
innovarse y mejorarse continuamente, para no quedar rezagado o fuera

del mercado,

Aplicar una reingenieria consiste en un cambio radical a los procesos
actuales, con el propésito de lograr mejoras  increméntales y
espectaculares en medidas de rendimiento criticas como: costos, calidad,
rapidez, etc. Porio tanmto la Reingenieria de Procesos es una herramienta
admtnistrativa que puede aplicarse en los bancos guatemaltecos, y que
puede adaptarse perfectamente en la cartera crediticia, estudiando los
procesos actuales para reinventarios y redisefarlos, con el proposito que
los mismos cumplan el objetive de brindarle al cliente el producto que

desea, como lo desea y cuando lo desen.

El Contador Piblico y Auditor, debido al papel que en la actualidad
desempeiia como consultor financiero, administrativo, ¥ por su formacién
profesional, se encuentra en una inmejorable posicién para formar parte
de un proyecto de reingenieria, en un 4rea tan importante como lp es la
cartera crediticia de un bance privado, por lo tanto es de suma

importancia que se encuentre actualizado y preparade con las nucvas
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corrientes que manejan los negocios, v de estz forma pueda brindar uma
asesofia y participacion profesional, que contribuya al éxito de la

reingenieria.
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RECOM ENDACIONES

Los bancos del sistema pguatemalieco deben rediseflar los  procesos
actuales para el oforgamiento de créditos y orientarlos a proporcionar el
servicio y el producto que el cliente realmente necesita. Para cumplir con
este proposito los bancos deben cambiar radicalmente la forma en que
actualmente hacen las cosas, redisefiando los procedimientos existentes,
para poder atender las necesidades de la poblacion guatemalteca, que a la

fecha no tiene aceeso al crédito bancario.

La aplicacion de una reingenieria a los procesos actualmente utilizados en
los departamentos de créditos de los bancos guatemaltecos, constituye la
herramienta ideal para mejorarlos de forma incremental, y hacerlos
funcionales y altamente eficientes. De esta forma podrin competir cn el
actual mundo de ios negocios, brindando al cliente 1a atencion y el

producto que necesita,

Los bancos deben desarrollar una reestructuracion a los  productos y
servicios crediticios que prestan en la actualidad, ofreciendo un servicio
que satisfaga las necesidades y demanda crediticia del pais.
Adicionalmente se debe foralecer la red de agencias y centros de
informacion en el interior de la republica, ¢ impulsar la automatizacion

de los procesos con las innovaciones tecnoldgicas del mercado,
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desarrollando sistemas de computo y telecomunicaciones que aumerite la

oportunidad y exactitud de los servicios.

Para realizar un cambio tan radical como el que pretende un proyecto
de reingenieria, s necesanic  que se cuente con una metodologia de
trabajo, que sirva de guia para lograr los objetivos trazados, con el
propésito que el equipo de reingenieria cuente con tareas especifices que
conduzcan al alcance de las metas propusstas en el desarrollo del
proyecto. Por esta razon, se recomienda utilizar el método de
Reingenieria rapida Re, el cual proporciona la orientacién necesaria

para el alcance de las metas propuestas, v el éxito del proyecto.

En cumplimiento con la norma de Auditoriz No. 17 “Educacién
Continuada”, del Institsto Guatemalieeo de Contadores Pithlicos ¥
Auditores, el Contador Piblico y Auditor, como consultor financiero y
administrative, debe de estar en la capacidad de planificar, desarrollar y
llevar a cabo una reingenieria, en los procesos de una o més dreas de
cualquier empresa.  Por esta razén es imprescindible que los
prefesionales que actualmente ejercen, se preocupen por conocer los
aspectos fundamentales de esm teoria que estd revolucionando el mundo

de los negocios.
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REDISERQ DEL PROCESO PARA EL OTORGAMIENTO
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GRAFICA No.2
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