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INTRODUCCION
El presente trabajo de investigacion, contiene el trabajo de tesis sobre el tema:
‘Plan para optimizar los ingresos en el cobro de comisiones de una
institucion financiera”. Este tema es de suma importancia, ya que las comisiones
por servicios son uno de los ingresos principales de una institucion financiera y el

cobro eficiente de estas comisiones contribuira a las utilidades de la misma.
En secuencia ldgica y ordenada se presenta:

En el primer capitulo, denominado: Instituciones financieras, serviciosy sistemas
financieros,  desarrollandose el marco tedrico, en el cual se presentan los
conceptos, definiciones y categorias que permiten entender de mejor manera el
contexto de los sistemas financieros nacionales e internacionales, asi como de

las instituciones financieras y los servicios que prestan.

En el segundo capitulo, se presenta un diagnéstico de la situacion actual de los
servicios bancarios, comisiones por servicios y sistemas de cobros de comisiones
y exoneraciones. En esta parte podemos comprender y analizar a una institucion
financiera, en relacion a los servicios que brinda al publico, como funciona su
actual sistema de cobro de comisiones y las exoneraciones que aplican en sus

comisiones.



En el tercer y Gltimo capitulo, se presentard un plan para optimizar los sistemas
de cobros por servicios financieros. En el mismo se detallan los objetivos del
plan, las metas a corto y mediano plazo, asi como los pasos a seguir para poder
desarrollar e implementar el plan y las medidas de control para velar por el

seguimiento de lo planeado.

Finalmente se enumeran las conclusiones a las que nos ha llevado el presente
trabajo de investigacion y las recomendaciones correspondientes. Asi mismo se
incluyen los anexos y la bibliografia consultada en el desarrollo del presente

trabajo de tesis.



CAPITULO |
INSTITUCIONES FINANCIERAS, SERVICIOS Y SISTEMAS FINANCIEROS

1.1 Sistemas Financieros
1.1.1 Definicion de sistema
“Conjunto de métodos, procedimientos o técnicas relacionados con el objeto de
formar un todo organizado”. (3:385). Son los sistemas los que ayudan a alcanzar
objetivos, cuando no existe uno, resulta imposible medir, controlar y evaluar el

funcionamiento de un mercado, de una organizacion o de un proyecto.

Es por ello que los sistemas son muy importantes en todas las actividades
econdmicas a las que se dedican las personas y empresas. En el caso especifico
de las instituciones y mercados financieros, resultan totalmente necesarios, para
llevar controles adecuados y medibles de todas las operaciones financieras que

se llevan a cabo en un lapso de tiempo determinado.

Basados en la definicion de la Real Academia de la Lengua Espafiola se puede
definir a un sistema cémo la agrupacion de reglas y principios que estan

relacionados de una forma ordenada. (17).

1.1.2 Sistemas financieros

Los sistemas financieros son los mecanismos por medio de los cuales los
proveedores de servicios financieros y los demandantes de los mismos, pueden
realizar directamente sus transacciones. Estas pueden realizarse sin contacto

fisico o por medios electronicos, desde la oficina o en las residencias.

Cada vez son mas evolucionados y complejos, obedeciendo a las tendencias
mundiales de la globalizacion y demandas de un publico objetivo cada mas

exigente, conectado y agil. Es por ello que en la actualidad se puede acceder a



servicios financieros mundiales por medio de Internet (aprovechando su potencia
y ubicuidad) y de asesores que tienen sistemas o terminales que facilitan los

procesos de compra y venta de activos financieros.

“El sistema financiero es el canalizador del excedente de ahorro de las unidades
excedentarias de liqguidez monetaria hacia las unidades deficitarias de liquidez
monetaria a través de los intermediarios financieros y los mediadores financieros”.
(3:29).

Es importante observar que cuando existe una falla o ruptura en los sistemas
financieros, se producen crisis que pueden afectar el funcionamiento del sistema
o bien la estructura del sistema. Un ejemplo seria la burbuja econémica del 2007

y 2008, conocida como crisis del mercado de hipotecas.!

1.1.3 Sistema Financiero Guatemalteco

El sistema financiero guatemalteco se puede considerar sélido, observando sus
cifras macroecondémicas, con adecuados niveles de reservas internacionales y la
deuda externa mas baja de Centroamérica, se ha visto la necesidad de una
modernizacion del sistema y sus marcos regulatorios, para ajustare a las
realidades internacionales y ser competitivos. De las crisis financieras mundiales
como la del afio 2007 y 2008, se ha adquirido mucha experiencia y se ha aprendido

de los problemas y crisis superadas.

Para entender mejor el sistema, resulta Gtil identificar los actores principales del
sistema, entre estos se pueden enumerar: Banco de Guatemala, Junta Monetaria,
Superintendencia de Bancos y los intermediarios financieros debidamente

autorizados para funcionar en el sistema.

! También conocida como “crisis sub-prime”, que es un anglicismo que significa literalmente que esta por
debajo de lo dptimo.



Entre los afios 2010 al 2020, la banca ha avanzado a grandes pasos en cuanto
a la prevencion de lavado de dinero y otros activos, la supervision de la Intendencia
de Verificacion Especial (IVE) ha sido mas estricta y se ha logrado disminuir y

prevenir el lavado de dinero.

GRAFICA No. 1
SISTEMA FINANCIERO EN GUATEMALA

Junta Monetaria

Banco de Guatemala Superintendencia de

Bancos
Determina la politica Vela por la liquidez y
monetaria, solvencia del sistema
cambiaria y crediticia bancario nacional

Fuente: Banco de Guatemala, 2020

En la gréfica anterior se puede entender la estructura del sistema financiero de
Guatemala, organizado bajo un sistema de banca central y con la direccion de la
Junta Monetaria, quien a su vez coordina al Banco de Guatemala, quien determina
todas las politicas monetarias, cambiarias y crediticias y la Superintendencia de
Bancos, que tiene la funcion de velar por la liquidez y solvencia del sistema

bancario nacional.



Las empresas y la poblacion en general se han beneficiado durante muchos afios
de un sector sumamente competitivo, con varios participantes en el mercado. En
afos recientes, fuertes actividades de fusiones y adquisiciones llevaron a la
creacion de bancos mucho mayores y capaces de satisfacer las exigencias de
clientes mas grandes. Al mismo tiempo que se ha ido consolidando el sector, los
bancos pequefios y medianos, mismo que se han especializado para atender
nichos especificos del mercado. Hoy se cuenta con entidades financieras
ofreciendo servicios de categoria mundial en areas especializadas como factoraje,

comercio internacional, inversiones especializadas, microcrédito, entre otros. (16)

GRAFICA No. 2
SISTEMA FINANCIERO REGULADO DE GUATEMALA

— Bancos

— Financieras

Aseguradorasy
Afianzadoras

— Casas de Bolsa

L 1— Casas de Cambio

— Almacenadoras

Superintendencia de Bancos

Entidades Fuera de
Plaza

Grupos
Financieros

— Otros

Fuente: Superintendencia de Bancos, afio 2020

De acuerdo a la informacién de la Superintendencia de Bancos, el sistema

financiero guatemalteco estd compuesto por dos sectores importantes: el primero

4



que es el formal o regulado por la superintendencia de bancos, que esta
compuesto como se observa en la grafica No. 2, por bancos, financieras,
aseguradoras, afianzadoras, casas de cambio, almacenadoras, entidades fuera de

plaza, grupos financieros y otros.

Por otro lado, se tiene el sector informal que estd compuesto por entidades
financieras no regulados, por la superintendencia de bancos, cuya organizacion
estd contemplada en el Codigo de Comercio como asociaciones de crédito,
cooperativas de ahorro y crédito, organizaciones no gubernamentales (ONG) y
otros tipos de instituciones que proporcionan diversos servicios financieros en
areas rurales y urbanas. Finalmente, existen intermediarios financieros que no
estan contemplados en el Cédigo de Comercio como cambistas y prestamistas

individuales.

De acuerdo con el informe al 31 de diciembre de 2020 de la Superintendencia de
Bancos de Guatemala, el sistema financiero guatemalteco, esta compuesto de la

siguiente forma:



CUADRO No. 1
SISTEMA FINANCIERO GUATEMALTECO

Cifras en millones de quetzales, diciembre 2,020
Nimero de | Estructura

Tipo de Institucion entidades | de Activos | Activo Pasivo Capital | Resultado
Sistema Bancario 17 87.4% 394,066 357,450 | 36,617 5,684
Sociedades Financieras a/ 12 2.3% 10,455 9,325 1,129 261
Entidades Fuera de Plaza 4 5.6% 25,160 22,418 2,742 309
Compalfiias de Seguros 28 2.6% 11,719 7,367 4,352 1,348
Empresas especializadas en
Senvicios Financieros b/ 6 1.5% 6,639 4,949 1,690 664
Almacenes Generales de Depdsito 14 0.1% 653 398 255 62
Otras Entidades c/ 13 0.5% 2,031 426 1,605 232
TOTAL 94 100% 450,722 402,334 | 48,391 8,559
Banco de Guatemala 1 196,206 183,636 | 12,570 1,607 |d/

a/ Incluye 10 sociedades financiera privadas, A Finanicera de Occidente, S.A. y ala Corporacion Financiera Nacional -CORFINA-
b/ Incluye 4 empresas emisoras de tarjetas de crédito, 1 de arrendamiento financiero y 1 de factoraje.
¢/ Incluye 3 casas de cambio, 8 casas de bolsa, el Instituto de Fomento de Hipotecas Aseguradas FHA y el Departamento
Monte de Piedad de EI Crédito Hipotecario Nacional de Guatemala.
d/ Corresponde al excedente neto

Fuente: Superintendencia de Bancos, Informe del Superintendente de Bancos ante la honorable Junta Monetaria al 31-12-20

Fuente: Superintendencia de Bancos, diciembre 2020

Con la evolucion y madurez del sistema financiero en Guatemala, se han
aprobado leyes, que ayudan y permiten vigilar y controlar el adecuado desarrollo
de los distintos mercados financieros. Dentro del conjunto de leyes mas

importantes, aplicadas en Guatemala se encuentran las siguientes:



CUADRO No. 2
PRINCIPALES LEYES FINANCIERAS EN GUATEMALA

Legislacion General
Constitucion Politica de la Republica de Guatemala
Cdédigo de Comercio

Decreto 16-2002 Ley Orgénica del Banco de Guatemala

Decreto 17-2002 Ley Monetaria

Decreto 18-2002 Ley de Supervision Financiera )y @)

Decreto 19-2002 Ley de Bancos y Grupos Financieros (3,

Decreto Ley 208 Ley de Sociedades Financiera Privadas

Decreto 25-2010 Ley de Actividad Aseguradora (2.

Decreto 1746 Ley de Almacenes Generales de Depésito

Decreto 67-2001 Ley Contra el Lavado de Dinero y Otros Activos

Decreto 58-2005 Ley para Prevenir y Reprimir el Financiamiento del
Terrorismo

Decreto 94-2000 Ley de Libre Negociacién de Divisas

Decreto 34-96 Ley de Mercado de Valores y Mercancias

Decreto 136-96 Ley de Especias Monetarias

Decreto 82-78 Ley General de Cooperativas

1. Noincluye entidades en situacién especial o en suspension de operaciones.

2. De conformidad con el primer parrafo del articulo 106 del Decreto Numero 25-2010 del Congreso de la Republica, Ley
de la Actividad Aseguradora, las empresas que al entrar en vigencia la Ley estén autorizadas para operar como
afianzadoras, adquiriran por ministerio de la ley, la calidad de aseguradoras para operar el seguro de caucion a partir del
2011.

3. Incluye tarjetas de crédito, empresas de arrendamiento financiero, remesadoras, etc.

4. Asi mismo estan sujetas a supervision: Corporacion Financiera Nacional, Instituto de Fomento de Hipotecas Aseguradas

—FHA-, Departamento del Monte de Piedad del El Crédito Hipotecario Nacional de Guatemala.

Las leyes incluidas en el listado estan disponibles en http:/www.sib.gob.gt

Fuente: Superintendencia de Bancos de Guatemala, afio 2020.

En el cuadro anterior se enumeran las principales leyes financieras contenidas en

el informe de la Superintendencia de Bancos de Guatemala, mismas que son base



de la regulacion de los sistemas financieros en Guatemala. Toda la
reglamentacion es el resultado de un proceso de modernizacion de los sistemas

financieros guatemaltecos.

1.2 Instituciones y Mercados Financieros

1.2.1 Definicion de Instituciones Financieras

Las instituciones financieras son las que proveen servicios financieros
relacionados con la transformacion, intercambio, creacion, promocién vy

administracion de activos financieros.

Son entidades, empresas, bancos, asociaciones de ahorro, compafias de ahorros,
compariias de inversion, comparfias de seguros y fondos de pensiones que

cumplen la funcién de intermediacion financiera, simplificando el flujo de fondos.

En Guatemala existen otras instituciones financieras que no estan en el marco de
entidades supervisadas por la Superintendencia de Bancos y que son un
importante medio de financiamiento para un sector significativo de la poblacion, un
ejemplo de estas instituciones son; asociaciones, fundaciones, cooperativas y

algunas empresas comerciales.

1.2.2 Definicién de Activos Financieros

Son bienes o posesiones que tienen el valor de intercambio y por ser financieros,
las caracteristicas de tener beneficios o rendimientos futuros. En Guatemala hay
diversidad de activos financieros tales como préstamos, acciones, bonos,
inversiones, etc. Los mismos son negociados en los distintos mercados

financieros.

“Los activos financieros son activos intangibles. Para los activos financieros, el

valor o beneficio tipico es una obligacion de dinero a futuro”. (5:2).



1.2.3 Funciones econdémicas de los Activos Financieros

Todos los activos financieros tienen dos funciones econdmicas principales, la
primera de ellas es: la transferencia de fondos, por ejemplo: cuando una persona
recibe un crédito y recibe fondos, cumple con esta funcion. La segunda funcion,
es la transferencia de riesgo, cuando una persona o sociedad invita a otras
personas a participar como socios en un negocio, se distribuye y transfiere el

riesgo.

1.2.4 Mercados Financieros

“Un mercado financiero es donde se intercambian activos financieros”. (5:6) En
toda economia primero tienen que existir los activos financieros, luego se crean
lugares en donde comercializan los mismos y son clasificados de acuerdo a su

funcién.

Los mercados financieros proporcionan el lugar fisico o virtual en donde se reiinen
todos los oferentes y demandantes de servicios, fomentandose el libre mercado y

dando beneficios a las partes que intervienen en los mismos.

1.2.5 Funciones econémicas de los mercados financieros

Dentro de las principales funciones econdmicas de los mercados financieros, se
encuentran las siguientes:

> Precio

Mediante la interaccién de compradores y vendedores del mercado se determina

el precio de los activos financieros.

» Liquidez
Los mismos mercados financieros proporcionan todas las herramientas y

procesos, para la venta de los activos financieros o sea que proporcionan liquidez.



> Reduccion de costos
Los mercados financieros reducen el costo de las transacciones, los cuales son

costos de busqueda y de informacion.

1.3 Bancos

1.3.1 Definicion de Banca

Son las instituciones privadas o publicas, que estan debidamente autorizadas y
gue se dedican a conseguir recursos en calidad de depdsitos y asi mismo a
colocarlos en calidad de préstamos o inversiones en diversos sectores y
mercados. Existen muchas clasificaciones de bancos y las mas populares en

Guatemala son: bancos comerciales y de inversion.

» Bancos Comerciales
Son los bancos que pueden tener operaciones activas (dar créditos) y operaciones
pasivas (recibir depésitos). La mayoria de instituciones en Guatemala, cumplen

con estas dos funciones.

Todos los bancos comerciales en Guatemala deben estar bajo la supervision de la
Superintendencia de Bancos de Guatemala y en cumplimiento de la Ley de

Bancos.

Existe otro tipo de bancos comerciales que operan en Guatemala y son los
denominados fuera de plaza y conocidos por las palabras en inglés “off shore”.
Normalmente pertenecen a un grupo financiero debidamente autorizado y estan
constituidos en una plaza o pais que nos es Guatemala, adicionalmente tienen la
caracteristica de no tener mayor carga de impuestos. A raiz de algunos problemas
gue presentaron algunos bancos fuera de plaza, la Superintendencia de Bancos

de Guatemala, tiene actualmente una estricta supervision sobre los mismos.
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» Bancos de Inversion

Son los que Unicamente tienen operaciones pasivas (recibir depdsitos e
inversiones), buscando una rentabilidad para sus clientes, por medio de
estrategias de inversion, las cuales pueden estar diversificadas en los distintos

mercados financieros.

En Guatemala han existido algunos bancos de inversién con operaciones pasivas.
A la fecha los mismos han sido comprados por otras instituciones o bien grupos

financieros.

» Grupos Financieros
Agrupaciéon de entidades financieras que atienden diversas ramas Yy
especialidades financieras, logrando una mayor profundizacion y diversificacion en

los servicios financieros que son requeridos por los clientes.

En Guatemala esta permitido la conformacion de grupos financieros, de acuerdo
al decreto 19-2002, que esté vigente a partir del primero de febrero del 2002. Los
grupos financieros pueden conformarse de la siguiente forma:

Bancos y Bancos fuera de plaza (Off Shore)

Sociedades Financieras

Empresas de Seguros y Fianzas

Almacenes Generales de Deposito

Casas de Cambio

YV V V V V V

Bolsas de valores

> Historia de la Banca

Para conocer los inicios de la banca es necesario remontarse a tiempos de
Mesopotamia y Babilonia (1800 a. c.), en la Biblia se encuentran evidencias de la
existencia de bancos en la sociedad judia, los bancos con las funciones que se
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conocen actualmente, surgieron en el siglo XVI y los primeros bancos modernos

del siglo XVII son el Risk Bank - Suecia en 1656 y el Banco de Inglaterra en 1694.

» Historia de la Banca en Guatemala

“La primera institucion fue, el Banco Nacional de Guatemala, operd 32 meses en
los afios 1874-1876. El primer banco privado fundado en Guatemala, es el Banco
de Occidente en la ciudad de Quetzaltenango en 1881”. (8). Posteriormente fueron
fundados otros, como El Internacional y EI Colombiano. EI 30 de junio de 1926
es fundado el Banco Central de Guatemala y posteriormente el 1 de julio de 1946
surge el Banco de Guatemala, que actualmente funciona como el Banco Central

de Guatemala.

1.3.2 Servicios bancarios

La principal funcion de las instituciones bancarias es prestar servicios, utilizando
toda la tecnologia y la modernizacion disponible en la actualidad. Hoy en dia,
muchos servicios son electrénicos y se obtienen desde el computador de los
clientes. Dentro de los principales servicios bancarios se pueden enumerar los
siguientes:

Creditos

Cuentas de ahorros

Cuentas de depositos monetarios

Cuentas a plazo fijo

Tarjetas de débito

Transferencias internas

Transferencias internacionales

Banca electronica

Operaciones internacionales

Fondos e inversiones

vV V V V V V V V V V V

Remesas
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1.3.3 Comisiones por servicios bancarios
Es el precio establecido por un servicio financiero prestado y que debe ser
notificado al cliente. En el mercado guatemalteco los bancos han estandarizado

el cobro de tarifas en casi todos sus servicios, inclusive en las cuentas de ahorros.

Por comisiones se entiende, el porcentaje que percibe un agente sobre el producto
de una venta o negocio. Asi estos ingresos representan los montos, que los bancos
cobran como retribucion a su gestion, o por los servicios de intermediacion o

gestion que prestan.

La prestacion de servicios financieros, como todo servicio comercial genera una
retribucion, que constituye una parte de los ingresos de una institucion financiera.
Ademas, del precio que pagan los productos financieros o sea la tasa, también una
determinada comision para cada producto. La combinacion de la tasa de interés 'y
la retribucion por servicios, ayudan a comprender el verdadero precio de un

producto financiero.

1.3.4 Servicios bancarios por operaciones activas
Las operaciones activas en un banco comercial son muy importantes y son
generados por cualquier operacion de crédito que generara un derecho para el

banco y dentro las principales se observan las siguientes:

» Créditos Fiduciarios

Son créditos con garantia fiduciaria o sea de un deudor solidario y mancomunado.
Los dos deudores responden con su patrimonio y normalmente son operaciones a
corto plazo.

En el sistema guatemalteco ya no es un crédito tan comudn, ya que son pocas las
personas que estan dispuestas a ser garante o fiduciario de otra persona. Por lo
mismo los bancos han establecido créditos sin fiador, con garantia de la persona
y su salario.

13



» Créditos Hipotecarios

Crédito que se otorga con una garantia hipotecaria sobre un bien inmueble.
Normalmente la garantia soporta un porcentaje del crédito y es a largo plazo.
Estos créditos son los que le dan mejor garantia a la institucion financiera y que
representan una mejor tasa de interés para los prestatarios. ES necesario tener
una valuacion profesional del terreno y la construccién para determinar el monto

gue es factible autorizar al solicitante.

» Creéditos Prendarios

Es un crédito a corto plazo, con garantia de un bien, que quedard en prenda
durante la vigencia de la operacion.

Este crédito lo usa normalmente el sistema financiero para la compra de vehiculos
0 maquinaria, constituyéndose el activo que se esta comprando en la garantia del
préstamo. Hay otras instituciones financieras que dan créditos de consumo sobre
articulos de un valor significativo, cobmo electrodomésticos, oro, plata y otros. El
Ministerio de Economia tiene a su cargo en la actualidad el registro de garantias
mobiliarias, herramienta que ayuda a registrar este tipo de crédito.

» Lineas de Crédito

Operacion de crédito que se le otorga a corporaciones e instituciones, previo
analisis de estados financieros del deudor y fiador se autoriza un cupo 0 monto
maximo a prestar en forma revolvente, es a corto plazo y se requiere que el deudor
realice abonos periédicos a capital. Este tipo de créditos normalmente tiene una
tasa mayor a los créditos comunes y esta destinado a cubrir necesidades urgentes

de capital.

» Créditos Mixtos
Son créditos en los que se pueden combinar alguno de los créditos tradicionales
como fiduciario — hipotecario o bien fiduciario — prendario.
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» Documentos Descontados

Documento que otorgan los bancos o instituciones financieras a un cliente
por un plazo determinado de tiempo y que autoriza una determinada operacion
comercial, sobre un descuento a un documento comercial, por ejemplo: una factura

cambiaria.

» Cartas de Crédito

Es un instrumento de pago, mediante el cual un banco (banco emisor) asume el
compromiso escrito por cuenta y orden de una persona fisica (comprador) a favor
de un tercero (vendedor) de pagar una suma de dinero o de aceptar letras de
cambio a favor del vendedor, ya sea en sus cajas o0 a través de otro banco (banco
notificador / confirmador), contra la presentacion de documentos relativos a la
venta de mercancias o prestacion de servicios, los cuales deben cumplir estricta y
literalmente con los términos y condiciones estipulados en la Carta de Crédito.

» Arrendamiento Financiero
En el contrato de arrendamiento o como es bien conocido en inglés (leasing), el
dador conviene transferir al tomador la tenencia de un bien cierto y determinado

para uso y goce, contra el pago de un canon, y le confiere una opcién por un precio.

» Créditos de Consumo

Este crédito ha tenido un fuerte impulso en los ultimos afos, esta destinado a cubrir
necesidades de consumo de los clientes, tales como compra de
electrodomésticos, educacion, vacaciones, gastos médicos, etc. Dependiendo del

monto y la capacidad de crédito del cliente, le es requerido un fiador.
» Creditos de Microempresas
Es un tipo de crédito que tiene mucha demanda y que tiene mucho apoyo

gubernamental y de instituciones de crédito internacionales. Se da financiamiento
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a los pequefios y medianos empresarios, para poder iniciar sus negocios o bien

para poder desarrollar los existentes.

1.3.5 Servicios bancarios por operaciones pasivas

Se conocen por operaciones pasivas de un banco a todas aquellas en la cuales se
reciben fondos en calidad de depdsitos a la vista y plazo fijo, las mismas generan
una obligacion para la institucion.

Dentro de las principales operaciones pasivas, enumeramos las siguientes:

» Cuentas de ahorros
Es una cuenta a la vista que mantiene la disponibilidad de los fondos, puede ser
incrementada y paga una cantidad de intereses.  Algunas cuentas brindan

beneficios adicionales como seguros, sorteos, etc.

» Cuentas de depdsitos monetarios
Son cuentas a la vista que mantienen la disponibilidad de fondos y normalmente

son manejadas con chequeras o tarjeta de débito. En algunos casos paga
intereses y en otros no, depende del tipo de cuenta. Las corporaciones financieras
grandes y con presencia regional ofrecen a sus clientes chequeras regionales que

pueden usarse en toda Centroamérica e inclusive en El Caribe y México.

» Cuentas a plazo fijo

Estas cuentas son inversiones en las que se reciben fondos de clientes a un plazo
y tasas definidas, al vencimiento deberd el banco pagar el capital mas los
intereses, normalmente se entrega un certificado de deposito al cliente como
garantia de su inversion. Las tasas son fijadas por el banco de acuerdo a las

condiciones de los mercados nacionales e internacionales.
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» Tarjetas de débito

Este es uno de los servicios modernos mas utilizados y demandados por los
clientes. Para poder usar este sistema tiene que usarse una marca, un procesador
(red de cajeros) y el banco, quien es el emisor de las mismas. Las cuentas de
planillas es mejor manejarlas con tarjeta de débito y asi evitar largas colas en las
dos quincenas del mes. Este sistema sirve para obtener efectivo en las redes de
cajeros automaticos y para usarse en los establecimientos afiliados a las marcas
mas conocidas. Existe el riesgo de sufrir robos, fraudes y estafas con las tarjetas
de débito.

» Transferencias internas
Los bancos pueden hacer transferencias entre cuentas del mismo banco y existe
la posibilidad de depositar un monto de dinero en un lugar para que sea recogido

por otra persona en un lugar distante.

» Transferencias internacionales

Esta es una operacién importante y que los bancos pueden prestar a través de
sistemas electronicos e internacionales y en distintas monedas. Los bancos estan
en la posibilidad de recibir y enviar fondos desde o a cualquier parte del mundo en

promedio de cuarenta y ocho horas y se cobra una comision al cliente.

» Remesas Familiares

Esta es una operacién que ha cobrado mucha importancia en la actualidad, debido
a la cantidad de guatemaltecos que ha emigrado a Estados Unidos y tienen la
necesidad de enviar fondos a sus familiares en Guatemala. Los bancos han
buscado alianzas con empresas especializadas enviar fondos de remesa y tienen

la funcién de pagar los fondos a la persona destinataria.
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1.3.6 Servicios bancarios electrénicos

El ritmo imparable de avance de las telecomunicaciones y de la tecnologia de la
informacion, ha motivado que las instituciones financieras, hayan dado el salto a
la banca electronica, en busca de nuevos canales de distribucion para llegar hasta
sus clientes con nuevos servicios bancarios mejorados y personalizados. La
apuesta de las distintas entidades bancarias ha sido muy extensa, ofreciendo a los
usuarios amplias posibilidades en cuanto a la oferta de productos y servicios
financieros. Las posibilidades que brindan las innovaciones tecnoldgicas en
telecomunicaciones y gestion de la informacion son ilimitadas: como la consulta
de saldos y movimientos de la cuenta corriente personal, mediante una pantalla
interactiva, pasando por la realizacion de transferencias y otras operaciones a
través de un teléfono celular con la dltima tecnologia o la compra-venta de valores
y acciones con la colaboracion de agentes financieros, software a través de

Internet a precios muy ventajosos.

» Servicios a nivel mundial

Los servicios a nivel mundial han sobrepasado las fronteras de los negocios, en el
caso de los bancos se pueden hacer transacciones o transferir fondos ya sea
personales o de empresas de cualquier parte del mundo, al igual que los usuarios
de los bancos que tienen cuenta en los mismos pueden hacer sus transacciones
sin estar presentes en los bancos fisicamente, tanto los bancos como los usuarios

se han beneficiado de todo esto.

» Banca electronica en Guatemala

La banca virtual estd abarcando mas servicios y se estan haciendo alianzas
estratégicas, para ser mas eficiente con los clientes, hoy se estan implementado
varios servicios como el de abasto, que sirve como una linea de crédito a favor del

proveedor y le da un tiempo adicional al cliente, esto tiene como finalidad, de que
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tanto los proveedores como los clientes, tengan mas ventajas al usar los servicios

bancarios.

Dentro de los servicios que se pueden usar por medio de la banca electrénica

estan:

Consulta de saldos

Pagos de tarjetas de crédito

Pagos de servicios (agua potable, energia eléctrica, teléfono, etc.)
Formularios bancarios

Pago de impuestos

Transferencia de fondos

Pago a proveedores

YV V. V V V V V V

Transferencia entre bancos y para el mismo banco

Algunos de los beneficios que se obtienen en la utilizacién de la banca electrénica

son.

Banco las 24 horas

Ahorro en medio de transporte

Ahorro en tiempo, sin hacer fila en los puntos de servicio al cliente.
Informacién actualizada

Ahorro en impresion de estados de cuenta

Seguridad de acceso, en la casa u oficina

YV V V V V V V

Discrecionalidad total

En una emergencia tan grande como el COVID 19, el uso de la banca y canales
electronicos es mas que necesario. Ya que las personas puedes seguir realizando
sus operaciones financieras, sin tener que salir de sus casas. En otros paises el
futuro de la banca es la banca electronica, por lo que tiene relevancia, conocer

sobre lo que es una Financiera Tecnoldgica o “Fintech”.
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» Financieras Tecnologicas (Fintech)

En la actualidad muchos de los servicios se estan prestando a través de la
tecnologia y en especifico por medio de los teléfonos inteligentes, los cuales estan
al alcance de gran parte de la poblacion. La fuerza productiva estara siendo
liderada por la generacion denominada “millennials” y mas tarde seran los
‘centennials”, estas generaciones crecieron acostumbrados a usar sus
dispositivos electronicos para obtener casi todos los servicios. Por esto ya existen
en Latinoamérica y en el mundo las entidades financieras que prestan servicios
financieros de una forma completamente en linea, a través plataformas

tecnoldgicas que facilitan a los clientes sus operaciones por medios electrénicos.

Los organismos internacionales y la cooperacion internacional han unido esfuerzos
para lograr la inclusion financiera de todas la personas en el mundo, como por
ejemplo el esfuerzo del Banco Mundial que publica; “Global Findex ha ayudado a
los Gobiernos nacionales y los organismos de desarrollo a comprender cémo las
personas usan sus cuentas, dénde existen brechas y de qué manera orientar las
intervenciones. La informacién contenida en dicha base de datos es fundamental

para la iniciativa sobre el acceso universal a servicios financieros para 2020 del

Grupo Banco Mundial, un compromiso mundial para asegurar que todos los

adultos tengan acceso a una cuenta a mas tardar en 2020. (11).

» Transformacion Digital en los Sistemas Financieros

En los ultimos diez afios, las instituciones financieras y los mercados financieros
han tenido que adecuarse y adaptarse a los avances tecnoldgicos, ya que ha
ocurrido una disrupcion en todas las areas y el sector financiero es uno de los que

mas avances hatenido. Ahora los servicios financieros para ser eficientes, tienen
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gue implementar mejoras tecnolégicas en sus sistemas para satisfacer a sus

clientes y seguir siendo competitivos.

1.3.7 Otros servicios bancarios

» Cambio de divisas

Esta es una operacién importante para los bancos, por medio de una unidad
especifica realizan compra y venta de monedas internacionales, en especial

dolares y euros y con ello ganan un diferencial cambiario.

» Pagos a terceros

De la mano con la banca electronica los bancos han encontrado que gracias a su
red de agencias y facil acceso para las distintas zonas de la ciudad y
departamentos del pais es de gran utilidad para empresas, instituciones, colegios,

etc. usar el servicio de recoleccion de pagos por cuenta ajena.

» Fideicomisos

Este es un servicio bancario y legal que pueden ofrecer los bancos, tiene una gran
utiidad para la proteccibn y administracion de patrimonios con alta
confidencialidad. Los clientes pagaran la comisién por la asesoria y administracion,

gue realice la institucién financiera.

1.4 Sistema

“Son todos aquellos métodos, procedimientos, o técnicas relacionadas con
alcanzar objetivos”. (8:385). Un sistema permite optimizar los procesos y alcanzar
metas.

Por medio de los sistemas se puede ordenar las actividades necesarias para poder

llegar a un fin deseado o una ruta trazada.
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1.4.1 Sistema de cobro de comisiones

Son todas las herramientas, procesos y politicas que se implementan con el objeto
de hacer una mejor gestion del cobro de comisiones. El sistema proporciona las
herramientas para lograr la eficiencia en: el cobro actual, determinar las brechas,
investigar a la competencia, toma de decisiones, hacer Optimo el cobro de

comisiones y establecer los controles necesarios.

1.4.2 Sistema de indicadores

Es una valiosa herramienta gerencial para toma de decisiones y consiste en tener
informacion en forma cuantitativa o en gréfica de datos especificos, a determinada
fecha y compararlos periédicamente. Ayuda a controlar, presupuestar y tomar

cursos de accion.

“El término "Indicador" en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que nos permiten darnos cuentas de como se encuentran las cosas
en relacion con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los
Indicadores pueden ser medidas, nimeros, hechos, opiniones o percepciones que

sefialen condiciones o situaciones especificas”. (12)

1.4.3 Sistema de exoneraciones

En base a criterios de rendimientos por cliente y de grupos empresariales, se crean
sistemas para exonerar a clientes preferenciales. Por ejemplo: las cuentas de
planillas sin ningun costo para las empresas y sus empleados.

Las exoneraciones pueden traducirse a incentivos para clientes, que tienen una

importante participacién en operaciones de una institucion financiera.

1.4.4 Sistema ABC de oportunidades
“El sistema ABC, permite clasificar los rubros financieros en tres grupos y en el
primero se agrupa lo de un valor elevado, en el segundo lo que tiene un valor

reducido y por ultimo los valores intermedios”. (7:677)
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Es un proceso o un modelo de analisis gerencial que ayuda en la administracién
de actividades y procesos de un negocio, nos presenta un panorama adecuado

para la toma de decisiones estratégicas y operacionales.

Es un método muy utilizado en el analisis de costos y que también se puede usar
para analizar ingresos y ventas.

Un ejemplo de sistema ABC es el siguiente:

FIGURA No. 1
SISTEMA ABC
Valor Total Porcentaje del Porcentaje Clasificacién ABC
Valor total Acumulado
3 $  949,200,000.00 39.75% 39.75%
9 $  510,000,000.00 33.92% 73.67% A
5 $  247,000,000.00 10.34% 24.01%
1 $  150,000,000.00 5.28% 90.29% B
10 $  128,795,000.00 5.37% 95.67%
8 $  74,513,000.00 3.17% 98.79%
5 $  14,782,500.00 0.62% 99.40%
2 $ 800000000  0.33% 99.74% C
4 $ 4,112,500.00 0.17% 99.91%
7 5 2,106,000.00 0.09% 100.00%

Fuente:www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-industrial/administracién-de-

inventarios/clasificacién-de-inventario.2020.

1.5 Modelos de Anélisis

Todos los instrumentos y técnicas seran de utilidad para hacer optimos los
sistemas de cobro de comisiones por servicios. El conocimiento y su aplicacion,
seran Utiles para tratar de eliminar las deficiencias y/o minimizar los errores en el
sistema actual, algunas de las herramientas que se pueden utilizar son las
siguientes;

» Anadlisis de brechas de fondos
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Andlisis de la competencia “benchmarking”
Andlisis de datos “data mining”
Matriz de causa, efecto y solucion

Cuadro de mando integral

V V V VYV VY

Estudio de politicas institucionales y de procedimientos.

1.5.1 Brechade fondos o método Gap

Es un método de andlisis que permite determinar en base a un objetivo a alcanzar,
comparado con los datos actuales, la brecha de fondos que no se percibe en
activos o pasivos sensibles.

Por medio del analisis de brechas podemos determinar el potencial o escenario
mejor, comparado con la situacion actual.

“Al decir sensible nos referimos que son sujetos a variaciones determinadas por
diversos factores”. (3:85)

Un ejemplo gréfico es el siguiente:

FIGURA No. 2
BRECHA DE FONDOS

Lo que deberia ser ¢ Potencial

Brecha

Lo que es ¢ Situacion
a Actual

Fuente: Elaboracion propia. 2020.

El “deber ser” o potencial se puede estimar en base a simulaciones o proyecciones
gue se haran en funcion a clientes o acciones permitiran estimar el monto que

podria ser recaudado.
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1.5.2 Anélisis de la Competencia / Benchmarking

“‘Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas
contra los competidores mas duros o aquellas compafias reconocidas como
lideres en la industria”. (David T. Kearns, Director General de Xerox Corporation).
Es una herramienta valiosa que ayuda a tomar decisiones, considerando lo que esta
haciendo la competencia directa, para ello es preciso buscar a los competidores con
caracteristicas homogéneas y, que apuntan hacia el mismo mercado. Con ello se puede
analizar procesos claves como la fijacién de precios o en la definicion de productos
0 servicios nuevos. Es importante seleccionar competidores que tienen
caracteristicas similares o cercanas a la institucion analizada. También es
oportuno tomar en cuenta, dentro de los competidores al lider del area o industria

gue se analiza.

Un ejemplo de benchmarking de una institucion financiera es el siguiente:

FIGURA No. 3
ANALISIS DE LA COMPETENCIA “BECHMARKING”

Usuarios totales

40,000
35,000

30,000
25,000
20,000
15,000
10,000
5,000
o

Competencia #1 Competencia #2 Competencia #3 Competencia #4 Competencia #5

Fuente: Elaboracion propia. 2020.

Se puede resumir que benchmarking en primer lugar es el estudio de la
competencia (especialmente a los principales o a los lideres), recopilar toda

informacion relevante sobre ellos, analizarla, e identificar o destacar los aspectos
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o estrategias que estén usando o aplicando y qué mejores resultados les estén
dando.

Los pasos para la elaboracion de la herramienta son los siguientes:
» Conocer la organizacion estudiada

Conocer a la competencia

Encontrar las fortalezas organizacionales

Evaluaciéon

YV V VYV V

Toma de decisiones

1.5.3 Mineria de Datos / Data Mining

Con el avance de la tecnologia ha crecido la cantidad de datos con informacién
valiosa de las empresas, dentro de toda esta masa de datos se encuentra mucha
informacion “oculta” a la que se le puede decir “mina de datos”, ya que es necesaria

buscarla y descubrirla.

A la técnica para descubrir dicha informacién, se le puede denominar mineria de
datos (data mining), la cual es una sofisticada herramienta que aplica la
inteligencia artificial para encontrar patrones y correlacion de datos, permitiendo

crear modelos y simulaciones.

A continuacién, se presenta un esquema grafico de la herramienta mineria de
datos (data mining), en la que se puede observar que hay mucha informacién que
no agrega valor de conocimiento y un bajo nimero de datos dara informacién de

alto valor.
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FIGURA No. 4
MINERIA DE DATOS

CONOCIMIENTD
BAJD VOLUMEN ALTD VALOR
-~
/ DATD \
ALTO VOLUMEN — \_—— BAJOVALIR

Fuente: Aldana Luis, Ingeniero, Data Mining, Principios y Aplicaciones. 2018.

Hay varias metodologias para aplicar en la herramienta de mineria de datos (data
minig), siendo las mas usadas las siguientes:

» Fayyed (orientada a la tecnologia)

» Semma (orientada a la estadistica)

» CRISP-DM (orientada a los negocios)

La metodologia CRISP-DM, son siglas en ingles que significa: “Cross-Industry
Standard Process for Data Mining”, misma que fue desarrollada por compafiias de
mineria de datos (SPSS, NCR, OHRA, Chrysler Daimler) y fundada por la
Comision Europea. Se encuentra en esta metodologia la mejor aplicacion para
los negocios y para instituciones financieras, a continuacion, se observa en forma

grafica el proceso completo:
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FIGURA No. 5
PROCESO DE MINERIA DE DATOS

Comprensiondel ¢ ol A\ 4jisis de los datos

negocio
A
> ;
Despliegue Preparacién de los
Datos datos
Evaluacidn € Modelamiento

Fuente: http://www.unicauca.edu.co/~ccobos .2020.

Como se puede observar en el grafico es una herramienta gerencial que
comprende varias etapas; iniciando con el conocimiento y comprension de los
datos, el andlisis de toda la informacién, la compilacion y preparacién de los datos,
la definicion de modelos, la evaluacién de la aplicacion de modelos y finalmente el

despliegue y uso de la informacion.

En una definicibn mas orientada a las instituciones financieras, esta la siguiente:
“Se trata del conocimiento y datos que se tengan de un cliente en particular y de
todas la cuentas o productos que tiene con la institucion financiera” (3:45), lo que

da un panorama del cliente y permite saber los ingresos que genera, esta
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herramienta ayuda a decidir si se puede exonerar de comisiones por servicio a un

cliente, entre otras ventajas y fortalezas que da la herramienta.

Finalmente se puede decir que la mineria de datos (data mining) es el conjunto de
técnicas y tecnologias que permiten explorar grandes bases de datos, de manera
automatica o semiautomatica, con el objetivo de encontrar patrones repetitivos,
tendencias o reglas que expliquen el comportamiento de los datos en un

determinado contexto.

1.5.4 Matriz de Causa, Efecto y Solucién

“El Diagrama Causa - Efecto (también llamado “Diagrama de Ishikawa” o “Espina
de Pescado”) es una representacion grafica, que pretende mostrar la relacion
causal e hipotética de los diversos factores que pueden contribuir a un efecto o

fendmeno determinado”. (13)

En base a la herramienta se puede construir la matriz de causa, efecto y solucion,
en lugar de diagramarse como un pescado, se utiliza una hoja electrénica de cuatro
columnas, en donde se realiza el vaciado de informacion de las causas de un

problema, sus efectos y soluciones.

Un ejemplo de como se puede estructurar un diagrama de causa y efecto, basados

en el diagrama de pescado, es el siguiente:
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FIGURA No. 6
DIAGRAMA DE PESCADO

C CATGORM A )( CATIGORIA D )
(3 .t ;:I

Fuente: https://jesusgarciaj.com/2010/01/15/las-siete-herramientas-de-la-calidad-diagramas-causa-efecto/ . 2019.

Se dividen los problemas por categorias y luego se dividen en causas y sub
causas, luego se pueden analizar los efectos y posteriormente se plantean
soluciones para la problematica presentada.

1.5.5 Cuadro de Mando de Integral
El cuadro de mando nace como herramienta de la administracion con el objetivo

basico de poder diagnosticar una situacion y de efectuar su control permanente.

El cuadro se construye para comunicar la vision de la organizacion hacia el futuro
y permite que sus integrantes comprendan como contribuyen a su logro y que
todos los integrantes de la organizacion se centren en aquellos factores criticos

gue estimularan el éxito de la estrategia elegida.
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Un ejemplo del cuadro y de las &reas estratégicas que serdn medidas como

indicadores es el siguiente:

FIGURA No 7

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

- n* quejas clientes

METAS INICIATIVA O
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR PLANES DE
P R ACTUACION
_-Cremmlento % aumento cuota
ingresos
FINANCIERA |9
- Mejora Reduccis
productividad -Reduccion costes
Fidelizacion - % de_ crel:.|m|entq del
negocio con los clientes
actuales.
] . encuestas,
-Satisfaccion

-Asequrar calidad
producto/servicio

Indicadores para:
-PR. De innovacion

PROCESOS | Mejorar oR )
; -PR: operativos

capacidad
respuesta -PR. Post-venta

Aumentar la
Formacion

- comunicacion
interna

-Capacidad personal
-Capacidad 5. informacion
-Clima laberal: motivacién

Fuente: Elaboracion propia. 2020.

1.6 Politicas
“Definicion de normas, sistemas de valoracion o de decisiébn que al definir y
puntualizar los objetivos de una empresa, pueden guiar y regular los métodos y las

politicas de la organizacion”. (3:312)

La definicion de politicas por parte de los 6rganos y cuerpos directivos contribuira
a gque sea mas facil para la administracion de una organizacion, el poder tomar
decisiones de una forma oportuna y sin demoras en consultas sobre situaciones

especificas.
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Las politicas son de mucha importancia en una organizacion y en el caso
especifico de una institucion financiera, son indispensables para que las unidades
de trabajo sepan claramente qué hacer o no hacer en las distintas actividades de
la institucion y en forma especifica en el cobro por concepto de servicios

financieros.

1.7 Procedimientos
“‘Métodos y procedimientos fundamentales mediante los que una organizacion

coordina o regula sus acciones”. (3:329).

Es necesario que los procesos y procedimientos estén claramente definidos en
una organizacion, se describe la secuencia ordenada con todos los pasos
necesarios para realizar una accién o actividad de la empresa. Los
procedimientos normalmente estan en forma escrita con todos los pasos

ordenados y también en forma gréfica (flujogramas).

De acuerdo con los conceptos y procedimientos abordados en los incisos
anteriores, se puede observar no sélo la importancia de los servicios financieros,
sino de los ingresos que pueden provenir de ellos para una institucién financiera,
en ese orden de ideas se analizara la situacion en la unidad objeto de estudio, para
constatar si los procesos y politicas actuales, corresponden a lo que debe hacerse,

para que la recuperacion o cobro de comisiones sea de una forma eficiente.
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DE LOS SERVICIOS BANCARIOS, COMISIONES POR
SERVICIOS, SISTEMAS DE COBROS DE COMISIONES Y EXONERACIONES

2.1 Metodologia de la Investigacion

La fase inicial de la investigacion es de recoleccion de informacion, solicitando
todos los catalogos, manuales, diagramas de flujo, procedimientos, parametros y
cualquier otra informacién pertinente. Esta fase ayuda a determinar la carencia
de sistemas, politicas, y procedimientos por lo que se inicia la fase de elaboracién
de los procesos en borrador y es necesario hacer una visita y acompafamiento a
las areas de sistemas, operaciones, contabilidad, mercadeo, agencias, areas de
negocios y buscar a las personas idoneas para la formaciéon del comité de pronta

accion.

En esta fase se entrevistd a las personas con preguntas basicas, que estan en el
cuestionario, que sirve como herramienta de diagnostico y que se incluye como
anexo 1. Al no existir procesos, se mapearon y se escribieron, en lo que se
denomind “papel café”, que era papel Kraft en pliegos grandes en donde se

describian los procesos actuales de principio a fin.

» Meétodo de Investigacion
Se utilizé el método cientifico, a través de la comprobacion de las hipotesis

planteadas en el plan de investigacién, por medio de todo el proceso investigativo.

Asi mismo se utilizé el método deductivo. Partiendo de principios, conceptos y
herramientas generales, alo particular del caso de investigacion en una institucion

financiera.



» Técnicas de Investigacion
Se realizaron entrevistas a personas claves, censo al personal operativo,
investigacion bibliografica relacionada con la banca, mercados financieros,

herramientas, asi como técnicas administrativas y financieras.

> Instrumentos de Investigacion
Se disefio un cuestionario guia de entrevistas a personas claves, fichas

bibliograficas.

El proceso de investigacion se desarrollé en la institucion financiera objeto de
analisis, se aplicaron también varias herramientas y se seleccionaron a personas

claves en puestos claves. A continuacion, se describen las acciones realizadas:

2.2 Descripcion general de la Institucién Financiera Analizada

La institucion objeto de investigacion, es uno de los grupos financieros que ocupa
una de las primeras cinco posiciones en el sistema financiero guatemalteco, en
funcion al tamafio de activos, rendimientos y en otras mediciones. Por razones

de confidencialidad, no se revela el nombre de la institucion.

A continuacion se dan datos, logros y numeros aproximados relevantes de la

institucion:
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> Datos Generales:

] CUADRO No. 3
CARACTERISTICAS DE LA INSTITUCION FINANCIERA OBJETO DE
INVESTIGACION

METAS ESTRATEGICAS |- Banca persona: Servir a las personas con
eficiencia y bajos costos.

- Banca corporativa: Desarrollo de modelos de
negocios, eficientes y rentables.

- Banca Privada: Atencion 'y asesoria
personalizada.

- Transformacion Digital: Lograr la innovacion

tecnolégica mas avanzada en el sistema.

Cobertura - Mas de 2,500 puntos de atencidon en
Guatemala, entre agencias, puntos de
servicio, cajeros y plataformas tecnoldgicas.

- Presencia en otro pais centroamericano.

Colaboradores - Maés de 5,000 mil colaboradores

Clientes - 1.500,000 de clientes

Activos - Més 60 mil millones de quetzales de activos
Créditos - Mas 25 mil millones de quetzales en créditos
Calificaciones - Fitch Ratings

- Standard & Poors
- 1S0O 9001-2015

- Otras
Empresa del grupo | - Banco fuera de plaza
financiero - Financiera

- Tarjeta de crédito
- Aseguradora y afianzadora

- Casa de Bolsa

Fuente: Elaboracion propia, investigacion en Institucion Financiera, 2020.
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» Organigrama General de la Institucion Financiera
No.3 ORGANIGRAMA

DE LA INSTITUCION FINANCIERA

Consejo de

Administracion

Direccién
Ejecutiva

Auditoria Interna

Asesor Legal
Corporativo

Gerencia de
Banca Personas

Gerencia Banca
Corporativa

Gerencia de
Banca Privada

Gerencia de
Transformacion
Digital

Subgerencia de
Recursos Humanos

Subgerencia
Financiera

Fuente: Investigacion en Instituciéon Financiera, 2020.

grande, por ser grupo financiero el organigrama se amplia,

solo de la parte bancaria:

La institucién financiera analizada tiene estructura organizacional

36
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2.3 Andlisis de la situacion actual con respecto a los servicios bancarios
gue se prestan en la institucion financiera objeto de investigacion

En base a la investigacion y diagndstico de la institucion financiera analizada, se
lograron identificar areas de oportunidad, se clasificaron y determinaron las
comisiones que podrian representar un mayor potencial de ingresos, se
conocieron las cifras que se deberian alcanzar y las que se estaban percibiendo.
La institucion estudiada, es un organizacién en crecimiento y con muchos retos
gue alcanzar, por lo que estan buscando como hacer eficientes sus procesos y
como lograr la optimizacion de sus ingresos. En el presente capitulo de presenta
el plan que se disefid para lograr mejorar los ingresos en comisiones por servicios

financieros.

2.3.1 Revisiony estudio de las comisiones que se cobran actualmente en la
institucién financiera objeto de analisis
Analizando las instituciones financieras nacionales e internacionales, se estiman
significativos los ingresos potenciales que puede tener una institucion financiera
al hacer eficiente el cobro de comisiones por prestacion de servicios. Al iniciar la
investigacion en la institucion financiera objeto de investigacion se determind, que
inicialmente no existia una unidad o persona encargada de los controles sobre
cobro de comisiones por servicios, por lo que, se elabord un instrumento de
diagnostico o modelo de entrevista con preguntas basicas (anexo 1),
posteriormente se inici6 la recoleccidén de toda la informacion relacionada, en las
areas de negocios, finanzas, operaciones, sistemas, mercadeo, auditoria de

sistemas, canales electrénicos y departamento legal.
Para efectos de la presente investigacion, son revisados los principales servicios
de una institucion financiera. Al buscar informacion fue necesario acudir a los

distintos departamentos que tienen relacion con las comisiones por servicios y son
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los siguientes; agencias, finanzas, operaciones, sistemas, mercadeo, auditoria de

sistemas y canales electronicos.

2.3.1.1 Comisiones por productos de operaciones activas
Para determinar las comisiones activas que se cobran en la institucion financiera
objeto de investigacion, se buscé la informacion en los departamentos de

contabilidad, informética, operaciones, créditos, legal y otras dependencias.

» Comision por desembolso

Esta es la principal comision que se cobra en el caso de operaciones activas en
concepto de gastos administrativos por desembolso de crédito, en el caso de la
institucion financiera de objeto de andlisis, se cobra en todas las operaciones
activas, una comision en cada caso de desembolso de operaciones de cualquier
tipo de crédito del 2 al 3% sobre el monto del capital otorgado.

» Comision por desembolso lineas de crédito

En el caso especifico de las lineas de crédito se cobra la comisién por cada vez
gue se solicita un desembolso contra el cupo 0 monto maximo autorizado. La
institucién analizada cobra del 1 al 3% de desembolso, dependiendo el cliente y
su reciprocidad. Esta comision se cobra, cada vez que se renueve la linea de

crédito, normalmente el plazo para la renovacion es de un afio.

» Comision por asesoria legal

En el caso de operaciones activas, sin excepcién se requiere un documento legal,
gue respalde y formalice legalmente el crédito otorgado, en el sistema bancario
guatemalteco normalmente el cliente elige si escritura con el banco o bien con su
abogado personal, en ambos casos se cobra la respectiva comision y/o
honorarios. En la institucion financiera en donde se realiz0 la investigacion se
cobra por honorarios de escrituracion en base al monto, cliente y tipo de crédito,
en el caso de que el cliente utilice su abogado personal, el banco cobra una

comision por revision de minuta. Se obtuvo la informaciéon que de acuerdo al

38



cliente y a requerimiento de las unidades de negocios se realizan descuentos y
exoneraciones de estas comisiones a los clientes. Ver cuadro 4 de honorarios
legales.
CUADRO No. 4
HONORARIOS LEGALES

RANGOS | % | MINIMO | MAXIMO
- 25,000.00 160.00

25,001.00 50,000.00 0.75 187.00 375.00

50,001.00 75,000.00 0.65 325.00 487.00

75,001.00 100,000.00 0.55 412.00 550.00
100,001.00 150,000.00 0.45 450.00 675.00
150,001.00 200,000.00 0.40 600.00 800.00
200,001.00 400,000.00 0.35 700.00 1,400.00

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

2.3.1.2 Comisiones por productos de operaciones pasivas
En el caso de las comisiones por operaciones pasivas se buscaé la informacion en
los departamentos de contabilidad, informética, operaciones, banca privada,

banca corporativa, agencias, mercadeo y con otras dependencias.

» Manejo de cuenta

Esta es una comisién generada por el manejo de una cuenta a la vista, puede ser
cuenta de ahorros o monetarios, normalmente la institucion financiera establece
un saldo minimo para que no se cobre esta comision, hay cuentas que cobran una
comision fija sin importar los saldos. En la institucién objeto de andlisis carecia
de un listado o catalogo de comisiones, por lo que los datos se obtuvieron en el
departamento de sistemas, analizando los parametros de las cuentas. Las
cuentas de monetarios tenian cobro de manejo de cuenta de Q.10.00 al bajar de
su saldo minimo promedio y esto dependiendo del tipo de cuenta, en el caso de
las cuentas de ahorro el cargo era de Q.10.00 al bajar de un promedio de Q.500.00.

Ver el cuadro 5 de manejo de cuenta.
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CUADRO No. 5
MANEJO DE CUENTA

Saldo Minimo Comisioén
Tipo de cuenta Promedio Q. Q.
Cuenta de monetarios con
intereses 1,500.00 15.00
Cuenta de monetarios sin
intereses 1,000.00 10.00
Cuenta de ahorros 500.00 10.00

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucién Financiera, objeto de investigacién. 2020.

» Cheque Rechazado

Cuando una persona emite o deposita un cheque, y que por algun motivo sale

rechazado, generara inmediatamente una comision por esta operacion.

comision tiene efecto importante, que es el de motivar a las personas a no tener
este tipo de rechazos, ya que la operacién tiene un costo administrativo muy alto
para la institucién financiera. Al revisar los parametros de la institucion analizada,

el cobro por cheque rechazado girado era de Q.100.00 y por los depositados de

Q. 50.00. Ver cuadro 6.

CUADRO No. 6
CHEQUES RECHAZADOS

Operacion Comision Q.
Cheque rechazado girado 100.00
Cheque rechazado depositado 50.00

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Instituciéon Financiera, objeto de investigacion. 2020.
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» Emisién de chequera

La emision de chequeras para cualquier cuenta de monetarios implica una
comision por el servicio, ya que el costo de emision de chequeras es bastante alto.
Las chequeras cuentan con todas las medidas de seguridad requeridas. Como
se puede ver en el cuadro 7, el costo de la chequera varia de acuerdo al nUmero
de cheques que el cliente solicite y se debe cobrar por las chequeras que no fueron
recogidas por el cliente. En muchos casos las cuentas de planilla no cobran esta
comision, por lo que es importante tener un control de este tipo de cuentas, porque
al dejar una cuenta de ser de planilla de una empresa, se debe eliminar la

exoneracion del sistema.

CUADRO No. 7
EMISION DE CHEQUERAS

Operacién Comision Q.
Chequera de 25 cheques 25.00
Chequera de 50 cheques 50.00
Anulacion de chequeras 20.00

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

» Impresion de estados de cuenta

Normalmente los bancos prestan el servicio de enviar por correo el estado de
cuenta o balance de cualquier cuenta de monetarios, este es otro servicio que tiene
un costo de administracion alto, implicando impresion, revision, ensobrado,
clasificacion y envié. Es algo comun que algunos clientes por urgencia, por
extravid, por tramites u otros motivos, acudan a las agencias a solicitar
impresiones de estado de cuenta, por o que se genera una comision por este
servicio adicional. En la institucion analizada esta fijado que se cobren Q.7.00 de
comisién por hoja impresa y queda a criterio del jefe de agencia la exoneracién de

la misma.
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» Emision de cheques de caja

Este es otro servicio de uso normal y cotidiano en los bancos, los clientes
normalmente usan este tipo de cheque para garantizar el pago de los fondos. Este
servicio también implica un costo alto por tener que contar con los servicios de una
empresa especializada, que cuente con todos los requerimientos de seguridad.
En la institucion estudiada, se cobran Q.35.00 por la emisién del cheque, sin
importar el monto, existe la posibilidad de exonerar esta comisién y queda a criterio

del jefe de agencia.

> Uso de tarjeta de débito

Este es uno de los servicios con mas crecimiento en la actualidad y su uso hace
bajar el volumen de transacciones directamente en las agencias de bancos. En la
institucion objeto de estudio se observan las siguientes caracteristicas en cuanto
al cobro de esta comision (Ver cuadro 8). Se ofrecen tarjetas de débito, para
facilitar las operaciones a los clientes y evitar congestion en agencias y puntos de
servicios, las redes o procesadores que operan en el pais, que son: 5B, Banco
Industrial, BAC ATM, quienes cobran Q.15.00 de comisién mensual por utilizar sus
servicios, salvo excepciones autorizadas por la gerencia o jefatura de agencias,
en cuanto a las cuentas de planillas normalmente no se les cobra la respectiva
comision. Cuando los clientes usan cajeros que no pertenecen a la red, se cobra
una comision por transaccion de Q.7.00. Ver cuadro 8 de cobro de cajeros

automaticos.
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CUADRO No. 8
USO DE TARJETAS DE DEBITO

Operacion Frecuencia | Comision Q.
Cajeros 5B Mensual 7.00
Cajeros Banco Industrial Mensual 7.00
Cajeros BAC ATM Mensual 7.00

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Instituciéon Financiera, objeto de investigacién. 2020.

» Sobregiros y Liberacion de Reservas

Estos son servicios que también son de uso frecuente en las instituciones
bancarias y deben tener la respectiva autorizacion de gerencia o bien de la
direccion de agencias para poderse realizar. En la institucion analizada el cobro
para sobregiros en quetzales, es a una tasa entre el 12% y 20% anual (de acuerdo
a la reciprocidad del cliente) y en ddélares de un 16% anual, en cuanto a liberacion
de reservas en quetzales se cobra de un 30% anual en quetzales y un 18% anual
en ddlares. Ver cuadro 9.

CUADRO No. 9
LIBERACION DE RESERVA Y SOBREGIRO

Operacion Tasaen $. Tasaen Q.
Liberacion de reservas 18% 30%
Sobregiros 16% 12% - 20%

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

» Cobro por Cuenta Ajena
El servicio de recaudacion o cobro por cuenta ajena es de gran ayuda para

empresas y organizaciones que tienen un buen nimero de clientes y necesitan
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canalizar sus fondos y recuperaciones a traves de las redes de agencias, puntos
de servicios 0 agentes que utilizan las instituciones financieras.

A continuacion se presenta un cuadro de tarifas de cobro por cuenta ajena:

CUADRO No. 10
COBRO POR CUENTA AJENA

Clientes tipo A Q. 8.00 por transaccién
Clientes tipo B Q.10.00 por transaccion
Clientes tipo C Q.15.00 por transaccion

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucién Financiera, objeto de investigacién. 2020.

La categoria de clientes tipo A, B y C, se realiza en funcioén a las operaciones que
tiene la empresa u organizacion con la institucion financiera o por la reciprocidad

de operaciones activas y pasivas.

2.3.1.3 Comisiones por productos electronicos

Los servicios electronicos son considerados el futuro de la banca, se presta una
diversidad de servicios que ahorran costos para los usuarios y para las
instituciones financieras. En la institucién objeto de estudio se analizaron los
productos electrénicos y se determind que muchos de los servicios no se cobran
extra, para incentivar a los clientes hacer uso de los medios electrénicos y la banca

movil.

2.3.1.4 Comisiones por otros productos o servicios
En la institucién objeto de estudio, se cuenta con otros servicios que generan

comision y se describen a continuacion:

> Internacional
» Q35.00 por cheque de caja en quetzales por compra de divisas
» Q35.00 por cheque de ddlares locales a giro bancario
» Q150.00 por cheque rechazado en US délares

44



Débitos en cuenta de dolares locales

» USD 25.00 para envio de transferencia internacional.
» USD 5.00 para emision de giro bancario.

Transferencias electronicas internacionales
» Q200.00 por envio de transferencia.
» USD20.00 por reenvios o enmiendas.

Ordenes de pago (transferencias recibidas)
» Crédito cuenta en quetzales Q 50.00
» Credito cuenta en dolares USD 6.00
» Devolucién por falta de instrucciones de pago USD 20.00

» Q200.00 por paro de pago de giros bancarios (Stop Payment)
» Q30.00 por sustitucién de giros bancarios

» Comercio Exterior
Cartas de crédito de importacion

A la vista: USD 1% de comision de apertura, minimo USD 50.00
A plazo: USD1.25% de comision de apertura, minimo USD50.00
Swift: Q250.00

Auténtica: Q60.00

Enmiendas: Q125.00 cada una

Llamadas locales y faxes: Q10.00 cada uno

Llamadas internacionales y swift varios: Q100.00 cada uno

YVVVVYVYYY

Cartas de crédito de exportacion

» Comision de manejo: USD 0.75%, minimo USD 50.00
» Courier: Q250.00
» Cheque de caja: Q20.00

Cobranzas de importacion

» Comision de manejo: USD 0.75%, minimo USD 50.00
» Swift varios (4 mensajes): Q 320.00

» Swift de pago: Q300.00

» Gastos transferencia: USD20.00
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Cobranzas de exportacion

» Comision de manejo: USD 0.75%, minimo USD 50.00
» Courier: Q 250.00
» Cheque de caja: Q20.00

Financiamientos de pre-exportacion o importacion

» Swift de solicitud: Q300.00
» Swift por transferencia: Q300.00

2.3.2 Funcionamiento actual de los sistemas, politicas y procedimiento de
cobro por comisiones en la institucion financiera objeto de analisis

Al hacer el andlisis inicial, las entrevistas de diagnostico descritas en el presente

capitulo, se validaron las hipétesis planteadas en el plan de investigacion.

A continuacion, se describe la comprobacion de las hipétesis planteadas.

» Sistemas

En base al diagndstico presentado en este capitulo y el analisis realizado, se
determind que no existe un sistema estructurado para cobro de comisiones, en
etapas importantes como planificacion, organizacion, gestion y control. Si existen
sistemas de areas especificas, como el caso del area de sistemas de cémputo,
gue tienen una secuencia de pasos a seguir para cobro de comisiones, tanto en

productos nuevos o modificaciones ya existentes.

> Politicas

Al verificar las respuestas del instrumento de diagnostico o encuestas preliminares,
se verificO que no hay politicas definidas para el cobro de comisiones en la
institucion financiera analizada. Lo que existe son instrucciones por via

memorandums, que son emitidos por las gerencias relacionadas.
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» Procedimientos de cobro

Se determiné en base a la observacion y al instrumento de diagnéstico, la no
existencia de procedimientos escritos, ni en forma grafica. Como se menciono en
el punto de las politicas, lo que sirve de guia para el cobro de las comisiones, son
instrucciones que han sido emitidas por las gerencias de area como agencias,

sistemas y finanzas.

2.3.2.1 Sistemade cobros por comisiones

Al obtener toda la informacion posible y completar las entrevistas preliminares, se
determind que no existian sistemas de cobro y control de cobro de comisiones por
prestacion de servicios en la institucion financiera objeto de estudio, por lo que, se
busco la informacion contable mas reciente para contar con un punto de partida y
establecer las comisiones més importantes para realizar el proceso y dejar los
sistemas propuestos. A continuacion, en el Cuadro 10, se observa un ejemplo de

la informacién contable, con datos cambiados por confidencialidad.
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CUADRO No. 11
COBRO DE COMISIONES

Cuenta Comision AROD XXXX
602104 MANEJO DE CUENTA 1,800,000.00
602101.9909 DIVERSOS 2,000,000.00
602101.9907 MANEJO TARJETA CAJERO 1,000,000.00
602101.9906 REPOSICION LIBRETAS DE AHORRO 40,000.00
602101.9902 SERVICIO DE FAX 1,000.00
602101.9901 ESTADOS DE CUENTA 200,000.00
602101.20 COMISION CHEQUES DE VENTANILLA 210,000.00
602101.18 COMISIONES POR SERVICIOS A CLIENTES 900,000.00
602101.17 COMISION POR TARJETA CAJERO B 1,500,000.00
602101.16 COMISION CHEQUERAS 700,000.00
602101.14 CHEQUES DE CAJA 3,500,000.00
602101.12 BAJO BALANCE 2,000,000.00
602101.11 LIBERACION DE RESERVAS 380,000.00
602101.10 CHEQUES RECHAZADOS 11,000,000.00
602101.0403 PAGO DE PLANILLAS 800,000.00
601101.030701 SOBREGIROS 6,500,000.00
602101.13 PAGO DE PLANILLAS 200,000.00
602101.0303 COMISION PAGOS A TERCEROS 400,000.00

Fuente: Elaboracion propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

2.3.2.2 Politicas

En la fase de busqueda de informacion en todas la areas involucradas se
identificaron politicas existentes a través de memorandum o correo electrénico,
especialmente en el area de agencias, por ejemplo: cuando se define como
politica un cobro de comisién, como el de cheques rechazados, se procede a
enviar un correo y/o memorandum a todas las agencias y dependencias

relacionadas, con firmas de la gerencia.
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Por otro lado, otro tipo de politicas existentes, son las referentes a las
exoneraciones de comisiones, los gerentes y jefes de agencias en la institucion
analizada, tenian la facultad de exonerar clientes dependiendo la operacion vy el

tipo de cliente.

Otra parte importante para analizar, son los productos nuevos Y la fijacion de sus
pardmetros, cuando los departamentos de mercadeo, agencias y las areas de
negocios proponian un producto nuevo y este era autorizado, el departamento de
sistemas ingresaba los paradmetros del cobro de la comisién, normalmente se

creaba un producto alterno con el parametro de no cobrar comision por servicio.

2.3.2.3 Procedimientos

Al iniciar la investigacion se detect6 la carencia de procedimientos escritos sobre
el cobro de comisiones por servicios bancarios. La informacion disponible como
se menciona anteriormente, consistia en correos electronicos y/o memorandum,
con tarifas autorizadas para cobrar y no asi informacion sobre los pasos ordenados
y sistematicos para efectuar los cobros. Por otro lado, se evidencio en el area de
sistemas que los productos eran definidos por el &rea de mercadeo y negocios,
luego aprobados por gerencia, posteriormente disefiados por el area de sistemas
y finalmente listos para su utilizacion en agencias y areas de negocios. Asi mismo
se verificé que los cambios de parametros eran solicitados al departamento de

contabilidad. Ver el anterior proceso en la grafica No. 4.
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GRAFICA No. 4
PROCESO DE PRODUCTOS NUEVOS

Definicidén de productos

Aprobacion de productos

SECCEy o Aprobacion de parametros

General

Disefia los productos

Sist .
/5% « Parametriza los productos

Soporte

Utilizan los productos
Ingresan datos al sistema

Agencias

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

2.3.2.4 Sistemade indicadores

En la unidad objeto de analisis no existia sistemas de indicadores y ningun otro
sistema de control para el cobro de comisiones por servicios bancarios, los datos
gue se utilizaban para medir y tomar decisiones eran los contables,
eventualmente y a solicitud de gerencia, se hacian comparaciones en base a
datos contables y a periodos especificos.

2.3.25 Sistemas de exoneraciones

En cuanto a las exoneraciones de cobro de comisiones en la institucion financiera
analizada, se determiné que se podian aplicar en dos formas: por criterio de algun
funcionario autorizado o por via parametrizacion de los productos en los sistemas

de informética.
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En primer lugar, existia un listado de funcionarios, que podian autorizar a
determinados clientes, la exoneracion o extorno de la comisién bancaria que
deberia aplicarse a todos los clientes de la institucion. A esta opcién la podemos

llamar “por criterio gerencial’.

La segunda, era por pardmetro de productos, siempre que el departamento de
sistemas creara un producto nuevo, se parametrizaba la opcién de un producto
gue cobrara comisiones y otro que no cobrara comisiones. Luego, quedaria a
criterio de las unidades de negocios, ofrecer los productos correspondientes y
autorizados para los clientes. Por ejemplo: cuando una empresa apertura cuentas
de cheques para pago de planillas, el asesor financiero solicitaria la autorizacion
para que se les aplicara a las cuentas el parametro de no cobrar comisiones de

mantenimiento de cuenta y uso de tarjeta de débito.

2.3.3 Instrumento de diagndstico, entrevistas preliminares

Por la naturaleza de la investigacion y por la no existencia de una dependencia o
unidad encargada del cobro de comisiones en la institucion financiera objeto de
estudio, se descartd una encuesta genérica para varias dependencias y se elabor6
una encuesta base o guia para iniciar las investigaciones con las personas

indicadas, para recopilar datos y obtener informacion pertinente (ver anexo 1).

Se definié una matriz de unidades y funcionarios claves para entrevistar, el cual se

presenta a continuacion:
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CUADRO No. 12
MATRIZ DE UNIDADES Y FUNCIONARIOS CLAVES

Dependencia

Observaciones

Canales Electronicos
Alternos.

y Canales

Se llevan los controles de productos y
servicios electrénicos y de nuevos
proyectos de la institucion financiera.

En esta unidad, se encuentra la
persona clave para la investigacion, ya
que posteriormente serd la persona
responsable de los controles vy

seguimientos.

Gerencia financiera:

Encargados de proporcionar toda la
informacion contable y financiera sobre

las comisiones por servicios.

Gerencia de sistemas

Responsables de todos los sistemas
de la institucién financiera, pueden
generar reportes de productos,
parametros, exoneraciones,

estadisticas y otros datos pertinentes.

Auditoria de sistemas

Encargados de verificar la confiabilidad
del funcionamiento de los sistemas de
la institucién financiera. Esta
dependencia puede generar reportes
especiales sobre las comisiones por

servicios.

Gerencia de agencias

Encargados de la supervision y control
de todas agencias y puntos de servicio

de la institucion financiera. En las
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agencias y puntos de servicios se
prestan los servicios y se aplican las

comisiones respectivas.

Mercadeo

Responsables de promocionar vy
mercadear los servicios financieros de
la institucion.  Son los encargados de
realizar investigaciones de mercado

como el “Benchmarking”.

Fuente: Elaboracion propia, investigacion en Institucion Financ

iera, objeto de investigacion. 2020.

Como resultado de las entrevistas y obtencién de informacién con las unidades y

dependencias descritas en el Cuadro 12, se consolidaron los datos primarios de la

investigacion como estados financieros, reportes financieros, listado de productos,

tipos de exoneraciones, parametros de

productos, tarifario de comisiones por

servicios financieros, estadisticas de comisiones cobradas, investigaciones de

mercado sobre comisiones por servicios.

Los hallazgos encontrados, a través de una encuesta, que es la herramienta de

diagndstico, se presentan a continuacion:

Entrevistas y encuestas realizadas a

los departamentos de Operaciones,

Finanzas, Administracion, Mercadeo, Sistemas, Auditoria, Mercadeo y Agencias.
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Preguntas:
1. ¢Hay procedimientos escritos sobre cobro de comisiones vy

exoneraciones en su institucion?

GRAFICA No. 5
PROCEDIMIENTOS ESCRITOS

Procedimientos

= Si = No

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Instituciéon Financiera, objeto de investigacién. 2020.

Cuatro de Dieciséis personas entrevistadas dijeron que si existian
procedimientos sobre el cobro de comisiones. Al verificar la informacion
proporcionada por el departamento de agencias, se verific6 que la
documentacion disponible era memorandum con instrucciones, asi como un

tarifario de comisiones que servia de base para el cobro de las mismas.

Las personas de operaciones, finanzas, mercadeo, sistemas y auditoria,

contestaron: que la institucion no tiene procedimientos 0 procesos escritos.

2. ¢Si existen, favor de enumerar los procedimientos que existen?

En cuanto a esta pregunta, la respuesta que se obtuvo de los encargados de
agencias, fue nuevamente sobre comunicacion escrita (memorandums), con

instrucciones para aplicar los cobros de las siguientes comisiones: manejo de
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cuenta, estados de cuenta, cheques rechazados, cobros de tarjeta de débito,
liberacion de reserva y otros. Las comisiones son las mismas enumeradas en

el Cuadro 10, del presente capitulo.

¢, Qué politicas existen para el cobro de comisiones y exoneraciones de

comisiones por la prestacion de servicios financieros en su instituciéon?

Al preguntar a los departamentos de agencias, operaciones y administracion,
se determind que no se contaban con politicas especificas sobre el cobro de
comisiones y sobre cdmo aplicar exoneraciones a las comisiones por
prestacion de servicios financieros. Lo que se obtuvo fue instrucciones

especificas con tarifas y algunas normas.

Cuando se converso y entrevisto al area de auditoria, comentaron, que dentro
de sus recomendaciones a la administracién, se encontraba la definicién de

politicas para el cobro de comisiones.

Al entrevistar al encargado de canales alternos, comentd que se estaria
implementando la recopilacion de toda la informacién necesaria para redactar
las politicas y someterlas a la aprobacion de la gerencia de la institucion

financiera.
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4. Existe algun sistema de planificacion para el cobro de comisiones por
servicios financieros?  Si la respuesta es positiva, favor de explicar que

sistemas existen.

GRAFICA No. 6
EXISTENCIA DE PLANIFICACION

Planificacion

=Si = No

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Instituciéon Financiera, objeto de investigacién. 2020.

De las 12 personas encuestadas, solo una persona respondié que existia
planificacion sobre el cobro de servicios financieros y fue la persona encargada
de sistemas. 4 personas no contestaron la pregunta, por no aplicar a su area

de trabajo.

La persona encargada de sistemas, explicé que cuando se disefian nuevos
productos de servicios financieros, se tiene que hacer una planificacion sobre
el cobro de la misma y se deben definir los parametros necesarios para el cobro
y exoneracion. Estos parametros deben estar autorizados por la gerenciay se
establecen los niveles de autorizacion.

Se verific6 que la exoneracion, se puede habilitar o deshabilitar en la
parametrizacion, por ejemplo: el de emisién de cheques de caja o gerencia, los
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cheques son emitidos via sistema y el mismo da la opcién de cobrar o no cobrar

la comision.

5. ¢Hay metas u objetivos establecidos en su institucion para el cobro de

comisiones sobre servicios financieros? Si existen, favor de enumerar.

GRAFICA No. 7
METAS / OBJETIVOS DEFINIDOS

Metas / Objetivos

=Si = No

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Instituciéon Financiera, objeto de investigacién. 2020.

De las cinco personas que respondieron en forma positiva, explicaron que
a las agencias o puntos de servicios de la institucion financiera, se le
asignaron metas de cobranza de comisiones por servicio, en especial sobre
cheques de gerencia.

Del resto de personas entrevistadas se puedo determinar que no habia una
meta u objetivo especifico para el cobro de comisiones por prestacion de

servicios.
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¢Hay algun sistema o método de control para el cobro de comisiones por

servicios financieros?

GRAFICA No.8
EXISTENCIA DE CONTROLES

Control

=Si = No

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Instituciéon Financiera, objeto de investigacién. 2020.

De las 16 personas entrevistadas, 3 contestaron que no aplicaba la

pregunta.

Las 3 personas que contestaron en forma positiva, explicaron lo siguiente:
a) El éarea financiera utiliza la cuentas contables con su respectiva
integracion, como control financiero de los ingresos en el concepto de
comisiones por servicios. (ver cuadro 10), b) El area de agencias, lleva sus
propios controles sobre las comisiones cobradas y c) El area de auditoria
de sistemas, coment6 que dentro de sus programas de trabajo se incluia el

control de comisiones.

10 personas afirmaron que no habia sistemas de control de cobro de

comisiones por servicios de la institucion financiera.
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7. ¢Utilizan algunos indicadores para medir el cobro de comisiones en la

institucién? Enumerar los indicadores:

GRAFICA No. 9
UTILIZACION DE INDICADORES

Indicadores

mSi mNo

Fuente: Elaboracion propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

Sobre esta pregunta 10 personas, contestaron que no se contaba con

indicadores.

Las otras personas que no contestaron esta pregunta, comentaron no tener el

conocimiento sobre este punto.
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8. ¢Quiénes son las personas encargadas o responsables del cobro de

comisiones en su organizacién o departamento?

GRAFICA No. 10
RESPONSABLE DEL COBRO DE COMISIONES

Responsable del Cobro de Comisiones

M Finanzas

M Sistemas

| Agencias
Otros

H No hay

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Instituciéon Financiera, objeto de investigacién. 2020.

De los encuestados, 3 personas que trabajaban para operaciones y finanzas,

contestaron que la unidad de finanzas era la encargada.
4 personas contestaron que la unidad de agencias, era el area responsable.

Se obtuvo respuesta de 9 personas, en la que afirmaron que no habia una
unidad o departamento asignado o responsable del cobro de comisiones por
servicios. Al momento de realizar la encuesta no habia una unidad o

departamento asignado para el cobro de comisiones.

Se determindé que se estaria asignando a la unidad de canales alternos, la

responsabilidad del control del cobro de comisiones por servicios.
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9.

10.

¢, Qué funcionario o departamento estd encargado de investigar los

precios de las comisiones por servicios financieros de la competencia?
Por ser una pregunta abierta, tuvo diversas respuestas.

Varias respuestas coincidieron que deberia ser el departamento de mercadeo.
Sin embargo, era algo que no se habia realizado como préactica en cuanto a las

comisiones por servicios financieros.

Se conocié que si se han realizado investigaciones de la competencia en
relacion a tasa de interés para productos activos y pasivos de instituciones

financieras.

¢, Quién estd a cargo de publicar y dar aconocer las tarifas existentes para

cobro de comisiones de la institucion?

De las respuestas que se obtuvieron, se indicdO que no era algo que fuera
publicado, pero, que si se encontraban listados de tarifas de comisiones por

servicios en las agencias o puntos de servicio de la institucién financiera.

61



11.;Existe algun tarifario vigente de cobro de comisiones en la

organizacion?

GRAFICA No. 11
EXISTENCIA DE TARIFARIO

Tarifario

= Si m No

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

De las respuestas obtenidas 10 personas contestaron que no existia un tarifario

oficial de comisiones por servicios financieros.

Las 3 personas que contestaron que si existia un tarifario, se refirieron a los

memorandums que se tienen en el area de agencias y puntos de servicios.

Las tarifas vigentes, estan descritas en el presente capitulo, en el inciso 2.3.1.
Mismos datos sirven de base para elaborar el tarifario de comisiones y realizar

la investigacion de la competencia.
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12. ¢Lainstitucion financiera cuenta con algin manual o instructivo para el

control y cobro de comisiones por servicios?

GRAFICA No. 12
EXISTENCIA DE MANUAL

Existencia de Manual

= Si = No

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

De las 10 personas que respondieron esta pregunta, todos contestaron que no
existia manual o instructivo para el control y cobro de comisiones por servicios

de la institucién financiera.

SISTEMAS Y AUDITORIA DE SISTEMAS
13. (Como funcionan los sistemas de computacion para llevar control del

cobro de comisiones en la institucion?
Esta pregunta se realiz6 en forma abierta a los encargados del area de

sistemas y del area de auditoria de sistemas.

Se explicé que habian tres procesos en los que se interviene en el cobro de

comisiones por servicios, que son los siguiente:

63



a) Definicién de parametros para un producto nuevo

b) Modificacion de parametros de un producto y

¢) Re programacion de un producto. Ver cuadro 13:

CUADRO No. 13

PROCESOS EN SISTEMA DE COMPUTO, PARA COMISIONES POR

SERVICIOS

PROCESO

RESPONSABLE

AUTORIZACION

Definiciébn de parametros

de un producto nuevo

Jefe de unidad

sistemas

de

Gerencia de agencias

Gerencia de sistemas

Modificacion de
parametros de un

producto existente

Jefe de unidad

sistemas

de

Gerencia de agencias

Gerencia de sistemas

Reprogramacion de un

producto

Jefe de unidad

sistemas

de

Gerencia de agencias

Gerencia de sistemas

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en Institucion Financiera, objeto de investigacion. 2020.

El jefe de la unidad de sistemas coment6 que la autorizacion de los

procesos descritos en el cuadro 13, tendrian que presentarse por escrito en

formato de memorandum interno y con las firmas de los funcionarios.

Se verificé que se pueden obtener datos historicos de los ultimos cinco afios

y que se tenia informacion guardada en discos externos de periodos

superiores a los cinco afos.

También, se analizé la posibilidad de hacer pruebas y simulaciones a

cambios en parametros y programacion de comisiones por Servicios

financieros.
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14.;Quién autoriza los pardmetros para las diferentes comisiones en la

organizacién?

Como se describe en la pregunta numero 13, en funcion a las repuestas del
area de sistemas y de auditoria de sistemas, se verificé que los funcionarios
responsables de firmar y autorizar los parametros de las comisiones por

servicios son: la gerencia de sistemas y la gerencia de agencias.

2.4  Analisis de resultados instrumento de diagnostico
Dentro de los hallazgos mas relevantes, después de realizar la encuesta disefiada

a las areas seleccionadas, se enumeran los siguientes puntos:

» Se comprobo la ausencia de planes estructurados y controles adecuados para
el cobro de comisiones por servicios.

> En la pregunta 4 de la encuesta, se establece la no exitencia de planificacion.

» En la pregunta 6, se comprueba que no existian sistemas de control
establecidos.

> Al andlizar todas la preguntas, se comprobd, que no habian en la institucion;
politicas, procedimientos, objetivos o metas, indicadores, unidad
responsable, tarifarios oficiales y un manual de instrucciones del cobro de
comisiones por servicios prestados de la institucion financiera.

» Enlas preguntas 13y 14, se verifico como funcionaban los sistemas de cobros
de comisiones.

» Con el instrumento se valida la necesidad de la implementacién de un plan de

optimizacién de cobro de comisiones por servicios.
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CAPITULO Il
PLAN PARA OPTIMIZAR LOS SISTEMAS DE COBROS POR SERVICIOS
FINANCIEROS
3.1 Presentacién de la propuesta
El presente plan se ha elaborado con la finalidad de poder aportar una herramienta
para instituciones financieras y empresas en general, el documento presenta un
sistema para poder optimizar el cobro de comisiones por la prestacion de servicios.
El plan se realiz6 luego de la investigacién de campo en la institucion financiera

objeto de investigacion.

En el plan contiene objetivos y metas del mismo, la metodologia y el sistema
propuesto, analisis, implementacion de politicas, procedimientos y sistemas,
creacion de comités y otras herramientas, finalmente el control y evaluacién del

sistema.

Se puede observar el plan y sus pasos en forma gréfica en la gréafica 16, del

presente capitulo.

3.2 Objetivo de la propuesta
Establecer los lineamientos para implementar el plan que permita optimizar en un
100% los sistemas de cobros por servicios financieros, de la unidad objeto de

investigacion, en un mediano plazo.
3.3 Plan para optimizar los sistemas de cobros por servicios financieros
3.3.1 Metade la propuesta

La metas que se propone alcanzar en el presente plan, se describen a

continuacion:



Disefio de entrevista preliminar a funcionarios seleccionados de las areas
de agencias, finanzas, operaciones, sistemas, mercadeo, auditoria de
sistemas y canales electronicos. Para completarse a un 100% en dos
meses.

Investigacion de campo en los departamentos de sistemas, operaciones,
contabilidad, mercadeo, agencias, auditoria y otros. Se completard en un
100% en plazo de cuatro meses.

Usar el método ABC de oportunidades para establecer las prioridades de la
investigacion. Se realizard en un 100% en un mes.

Identificar el “gap” o brecha de fondos, en las que se estan dejando de
percibir ingresos en las comisiones por servicios financieros. Se identificara
en un 100% en un mes.

Establecer la linea base de indicadores en base a los datos contables de
ingresos por comisiones de servicios. Se establecera en un 100% en un
mes.

Creacion del comité de pronta accion, que se le denominaria COPAC, en
los cuales se definirian las acciones inmediatas a seguir. Se conformara
en un 100% en dos meses.

Realizar un mapeo y analisis de todos los procesos actuales relacionados
con el cobro de comisiones por servicios financieros. Se realizara en un
100% en seis meses.

Analizar o efectuar un analisis de la competencia “benchmarking”, para
saber que lo que esta haciendo la competencia. Se realizara en un 100%
en dos meses.

Analizar las causas de las deficiencias en el cobro de comisiones por
servicios a través de la creacion de una matriz de causa, efecto y solucion
(MCES). Se analizara a un 90% en tres meses.

Generacion de acciones que respondan a los problemas o deficiencias
encontrados. Se propondran soluciones para solucionar en 85% los

problema identificados en un afio.
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> Monitoreos mensuales de los indicadores establecidos. Se realizara el
monitore en un 100% durante un afio de medicion.

> Definicidon de politicas y procesos. Se definiran en un 95% en un afo.

> Evaluacion e implementacién de cambios de tarifas. Se realizara en un

100% en un mes.

3.3.2 Estrategias

Son los procesos por medio de los cuales se alcanzan los objetivos trazados en el
Plan para Optimizar los Cobros por Servicios Financieros. Muestra el camino a
seguir, para desarrollar y luego ejecutar.

3.3.2.1 Definicion de Politicas

Con base a la investigacién de campo realizada en la institucion financiera objeto
de investigacion, que se describe en el capitulo Il de esta investigacion, se
determiné que no habian politicas claramente definidas por las agencias. Las
politicas existentes fueron creadas en base a necesidades que se presentaron y

se realizaron por medio de memorandum o correos electrénicos.

Se establecid la necesidad de utilizar las politicas existentes en memorandums y
correos, para redefinirlas y plasmar las politicas definidas para el cobro de cada
una de las comisiones que se describen a continuacion:

Manejo de cuenta

Tarjeta de debito

Estados de cuentas

Cheques de gerencia

Cheques rechazados

Cobro de chequeras

Liberacion de reservas

Sobregiros

YV V.V V V V V V VY

Cuentas de planilla
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>
>
>

Productos en délares
Benchmarking

Control de productos

Existen otras comisiones que se cobran en la institucion analizada, pero en base

a su importancia y contribucion econémica en los ingresos, se definieron las

politicas para implementarse, para efectos de ilustracion se muestra el ejemplo

de la politica de manejo de cuenta.

En la definicion de politicas se tomaran los siguientes aspectos de la comisién por

servicios:

>

YV V. V VYV V

Campo de aplicacion, indicando a que productos o servicios correspondera la
comision.

Parametros o condiciones para la aplicacion de la comision.

Condiciones para exoneracion.

Frecuencia de cobro.

Niveles de autorizacion.

Sistema de medicion y control.

Ver anexo 4, ejemplo de politicas disefiadas.

3.3.2.2 Definicion de Procedimientos

Como resultado de las entrevistas e investigacién de campo descrita en el capitulo

Il de la presente investigacion, se comprobd que no existian procesos escritos y

graficos de las comisiones que se cobran por prestacion de servicios, por lo que

fue necesario empezar el proceso que se describe graficamente a continuacion:
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GRAFICA No. 13
DEFINICION DE PROCESOS

Construir los procesos actuales en base a investigacion.

Elaboracién del papel café o procesos en borrador.

Escribir los procesos.

Graficar los procesos.

Validar los procesos.

Oficializar y sociabilizar los procesos.

CCCEEK

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en institucién financiera, objeto de investigacién. 2020.

Como resultado de la definiciébn de los procesos, se determinaron todos los
procesos de la institucion financiera, objeto de investigacion (ver anexo 2), mismos
gue se enumeran a continuacion:

Manejo de cuenta

Tarjeta de debito

Estados de cuentas

Cheques de gerencia

Cheques rechazados

Cobro de chequeras

Liberacion de reservas

Sobregiros

Cuentas de planilla

YV V.V V V V V V V VY

Productos en délares
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>
>

Benchmarking
Control de productos

En la definicion de procesos, de describen todos los pasos para la operacion de

una comision, dividiéndose en los siguientes puntos:

>

Definicion de parametros para productos nuevos

» Aplicacion de la comision

>
>

Exoneracion

Sistemas de control

a manera de ejemplo se presenta el proceso de cobro por bajo balance, ver anexo

3.

3.2.2.3 Definicion de Sistemas de control

Uno de los objetivos del presente plan, es establecer un sistema de control para

gue las acciones de correccion e implementaciéon en el cobro de comisiones por

servicios de una institucion financiera sea monitoreado y supervisado

oportunamente para evitar futuras perdidas para la institucion.

El sistema de control de comisiones se propone con las siguientes acciones:

>

Nombrar una persona responsable de los controles establecidos, para controlar
el sistema de cobro de comisiones.

Establecer una serie o linea de indicadores base, que seran alimentados y
monitoreados mensualmente.

Conformar un comité de pronta accion que se reunird mensualmente, para dar
seguimiento al control del cobro de comisiones por servicios.

Realizar un analisis de la competencia inicial “Benchmarking” y luego realizarlo
en forma periodica.

Mantener un tarifario actualizado en todos los departamentos y agencias de la
instituciéon objeto de estudio. Mismo que sera publicado con los canales de

comunicacion oficial de la institucion financiera.
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> Elaborar, autorizar, publicar y sociabilizar el plan para optimizar el cobro de

comisiones por servicios de la institucion financiera objeto de estudio.

3.2.2.4 Evaluacién y seguimiento

Las evaluaciones seran de gran importancia para poder alcanzar los objetivos
propuestos, se deben establecer evaluaciones periddicas de los indicadores, de
las acciones tomadas, de las tendencias del mercado, de las oportunidades y
de otros factores internos y externos. En las evaluaciones deberan participar los
encargados de la implementacion del plan, los miembros del comité de pronta
accion y la gerencia de la institucién financiera.

Es importante que la persona nombrada para ejecutar el plan de optimizacion de
cobro de comisiones por servicios en la institucion financiera, sea la encargada
de dar seguimiento a los acuerdos y acciones establecidas en lo relacionado a la
ejecucion del plan.

3.3.3 Plan de Optimizacion de Cobro de Comisiones

El plan de optimizacion de cobro de comisiones, esta definido por el modelo piloto,
para implementar en la institucion financiera objeto de estudio, en el cual se
detallan los pasos a seguir para optimizar los ingresos por cobro de comisiones
por servicios de una institucion financiera.

Entrevistas

Aplicacion del sistema ABC de oportunidades

Andlisis de brechas de fondos

Analisis de la competencia

Establecer linea base de indicadores

Creacion de comités de pronta accion

Mapeo de procesos

Analisis de procesos

Matriz de causa, efecto y soluciéon (MCES)

YV V.V V V V V V V VY

Acciones por proceso
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» Acciones por exoneracion
» Cambios de tarifas
» Mediciones y controles

El plan de optimizacion de cobro de comisiones, se presenta a continuacion en la
grafica siguiente:
GRAFICA No. 14
PLAN DE OPTIMIZACION DE COBRO DE COMISIONES

Matriz de
causa, efectoy
solucién

Entrevistas Anadlisis de
Preliminares Procesos

Aplicacion del Mapeo de Acciones por

Sitemas ABC procesos proceso

Determinar las Creacion de

brechas de comité de Acciones por

7 Plan / manual
exoneracion

fondos (GAPs)

Anadlisis de la

pronta accién

Linea base de
indicadores

Cambio de
tarifa

Mediciones y

controles

Competencia

Fuente: Elaboracion propia, investigacion en institucién financiera, objeto de investigacion. 2020.

3.3.3.1 Instrumento de Diagnhostico - encuesta

Por la naturaleza de la investigacion y por la no existencia de una dependencia o
unidad encargada del cobro de comisiones en la institucion financiera objeto de
estudio, se descartd una encuesta genérica para varias dependencias y se
elabord un instrumento de diagnéstico, que es una encuesta base o guia para

iniciar las investigaciones con las personas indicadas, para recopilar datos y
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obtener informacion pertinente. El instrumento de diagndstico, se puede ver en
anexo 1. Lo resultados y graficas, se encuentran en el capitulo Il.
Se definid una matriz de unidades y funcionarios claves para entrevistar, la cual

se presenta en el capitulo I, cuadro 12.

Como resultado de todas la entrevistas y obtencién de informacion con las
unidades y/o dependencias que fueron analizadas, se consolidaron los datos
primarios de la investigacion como estados financieros, reportes financieros,
listado de productos, tipos de exoneraciones, parametros de productos, tarifario
de comisiones por servicios financieros, estadisticas de comisiones cobradas,

investigaciones de mercado sobre comisiones por servicios.

3.3.3.2 Aplicacion del sistema ABC de oportunidades

Como parte de plan de accion y en base a la informacién proporcionada por la
Gerencia Financiera sobre estados de resultados, se seleccionaron las cuentas
relacionadas con los ingresos por comisiones por servicios financieros, luego se
ordenaron en forma descendente, de mayor a menor por el monto recaudado en
el fin de afo y periodo fiscal. Posteriormente se clasificaron los ingresos de
acuerdo al porcentaje de recaudacion, asignando tres colores en el orden de
importancia; siendo verde el mas importante, amarillo de importancia intermedia
y rojo lo menos relevante. También se evaluo cuales de las comisiones tendrian
un impacto relevante al ser evaluadas y finalmente se asigno una casilla de control
de status para saber si las acciones relacionadas con la comisién por servicios
estaba por iniciar, en proceso o cerradas.

A continuacién se muestra un ejemplo de la aplicacién del sistema ABC para las
comisiones por servicios de un periodo determinado de la institucion financiera

objeto de investigacion.

74



CUADRO No. 14

SISTEMA ABC
Cuenta Comision Aio ook | oreentaie | Porcemtaie | L raBle|  sTATUS
del total acumulado
's02101.10 CHEQUES RECHAZADOS 15,000,000.00]  36% 36% v Cerrada
'601101.030701 |soBREGIROS 5,000,000.00]  12% 48% v En proceso
%602101.030309 |COMISION POR SEGURDS 3,200,000.00 56%
'502101.14 CHEQUES DE CAJA 3,000,000.00 % 63% v En proceso
'602101.030303 |EMPRESA ELECTRICA DE GUATEMALA S.A. |  2,500,000.00 5% 69%
%}2101 9909 Diversos 1,900,000.00 5% Td%
'502101.12 BAJO BALANCE 1,200,000.00 3% % v Cerrada
‘502104 MANEJO DE CUENTA 1,450,000.00 3% 80% v Cerrada
'603100.0405  |ENVID DE REMESAS 1,100,000.00 3% 3%
‘502101147 COMISION POR TARJETA BANCARED 1,050,000.00 % 85% v Cerrada
%502101.030101 |SAT 1,000,000.00 7% 8%
'602101.9907 | MANEJO TARJETA 58 900,000.00 2% 90% v Cerrada
%602101.030312 |COMISIONES POR PAGOS DE SEGURDS 800,000.00 7% 92%
%02101.18 COMISIONES POR SERVICIOS A CLIENTES 500,000.00 1% 93%
'502101.0403  |PAGO DE PLANILLAS 500,000.00 1% 94% v Cerrada
'502101.15 COMISION CHEQUERAS 400,000.00 1% 95% v En proceso
%602101.030304 |TELGUA 325,000.00 1% 96%
'602101.11 LIBERACION DE RESERVAS 321,000.00 1% 97% v En proceso
§02101.0303  |COMISION PAGOS A TERCEROS 315,000.00 1% 98%
%502101.030103 | TESORERIA NACIONAL 250,000.00 1% 98%
%602101.030305 |EMPAGUA 200,000.00 0% 99%
'602101.9905  |ADELANTO EFECTIVO TARJETA DE CREDITO 185,000.00 0% 99%
602101.13 PAGO DE PLANILLAS 120,000.00 0% 99%
'502101.9901  |ESTADOS DE CUENTA 110,000.00 0% 100% v En proceso
0210120 COMISION CHEQUES DE VENTANILLA 100,000.00 0% 100%
%502101.9906  |REPOSICION LIBRETAS DE AHORRO 25,000.00 0% 100%
%502101.030307 |PAGOS A TERCEROS, CEMENTERIOS 6,000.00 0% 100%
'602101.9902 | SERVICIO DE FAX 1,000.00 0% 100%
LIBERACION DE RESERVAS GIROS EXT. v En proceso
COMSIONES DE PRODUCTOS EN USD v Cerrada
©41,458,000.00

Fuente: Elaboracion propia, investigacion en institucién financiera, objeto de investigacion. 2020.

75




Explicacion del Cuadro:

>

En la primera columna se colocan las cuentas contables, que estan incluidas
en la nomenclatura de la institucion financiera, en la segunda columna se
coloca el nombre de la comision por servicios.

En la tercera columna (Afio XXXX que corresponde al afio que se esti
analizando), se ordena el monto recaudado en la comisién por servicios de un
periodo determinado (de enero a la fecha de analisis), posteriormente se
ordena descendentemente, es decir de mayor a menor.

En la cuarta columna, con nombre porcentaje del total, se divide el monto
recaudado de la comision, dentro del total o sumatoria de lo recaudado en
comisiones del periodo.

En la quinta columna, con nombre porcentaje acumulado, se suma el
porcentaje anterior de la cuarta columna, mas el porcentaje actual de la misma
columna. El andlisis de colores o porcentajes, se hace funcion a la
contribucion a los ingresos. En el primer grupo, color verde, se incluyen las
comisiones desde el 34% hasta el 79%, que son las que generan mas
ingresos, el segundo grupo, color amarillo, es el acumulado desde el 82%
hasta el 95%, son las que representan ingresos medianos y el tltimo color que
es el rosado incluye el porcentaje acumulados, desde el 96% hasta el 100%,
incluyendo los menores ingresos.

En la sexta columna que se llama IMPACTABLE, se refiere al potencial en lo
gue se espera o estima que mejoraran los ingresos de cobro de comisiones, al
hacer ajustes en el sistema o0 en cambio de tarifas.

En la ultima séptima columna, con nombre STATUS, se refiere al estado en
gue se encuentra la ejecucién del plan de mejora de ingresos de la comisién
por servicios, las categorias son las siguientes; por abrir, en proceso y

cerrada.
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3.3.3.3 Andlisis de brechas de fondos (Gaps)

En esta parte del plan de accion se van a determinar las brechas de fondos, que

también se les conoce con la palabra en inglés “gaps”, existentes en el cobro de

comisiones por servicios bancarios en la institucion objeto de investigacion.

La metodologia consiste en proyectar el universo de cobro esperado, en base a

los reportes obtenidos por la Gerencia de Sistemas, quienes generaron un reporte

de cada comision, posteriormente se debe comparar con lo que en realidad se
esta cobrando en cada comision, basado en el tltimo estado de resultados de la
institucion analizada.

A continuacién se presenta un ejemplo de cémo se determiné la brecha de fondos

de la comision “manejo de cuenta, para cuenta de monetarios con intereses”.

» Se pidio a la gerencia de sistemas, generar un reporte de todas las cuentas
gue presentaban un bajo balance en cuentas de monetarios, de acuerdo a la
politica establecida y el tarifario vigente.

» Como ejemplo y en el caso de la cuentas de monetarios con intereses, se
aplicaba sobre saldos promedios debajo de Q.1,500.00 con una comision de
Q.15.00 en concepto de bajo balance. Luego se determiné el total que se
deberia percibir en esta comision, multiplicando el nimero de cuentas con
balance inferior al definido por la tarifa de la comisién en un mes determinado.

» En cada una de las comisiones se comparoé la diferencia o brecha de fondos,
entre el cobro contable y el potencial de cobro que se determinaba por la

informacion y simulaciones realizadas por el area de sistemas.

A continuacién se presenta en el cuadro 15, la determinacién de la brecha de
fondos para todas las comisiones, con datos aproximados, mismos que se
obtuvieron de las proyecciones y simulaciones del sistema, asi como de los datos

contables de los periodos referidos.
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CUADRO No. 15
BRECHAS DE FONDOS

DEBER SER COBRO CONTABLE
) ENERO A JUNIO ENERO A JUNIO BRECHA ANUAL
COMISION 2020 2020 BRECHA DE 6 MESES 2020
Cheques rechazados Q 21,000,000.00 | Q 14,200,000.00 | Q 6,800,000.00 | Q 13,600,000.00
Sobregiros Q 7,700,000.00 | Q 6,027,363.00 | Q 1,672,637.00 | Q  3,345,274.00
Cheques de caja Q 6,000,000.00 | Q 3,000,000.00 | Q 3,000,000.00 | Q  6,000,000.00
Bajo Balance Q 4,500,000.00 | Q 1,350,000.00 | Q 3,150,000.00 | Q  6,300,000.00
Comision de chequeras Q 6,000,000.00 | Q 1,000,000.00 | Q 5,000,000.00 | Q 10,000,000.00
Estados de cuenta Q 450,000.00 | Q 100,000.00 | Q 350,000.00 | Q 700,000.00
Liberacion de reservas Q 2,900,000.00 | Q 500,000.00 | Q 2,400,000.00 | Q  4,800,000.00
TOTALES Q 48,550,000.00 | Q 26,177,363.00 | Q 22,372,637.00 | Q 44,745,274.00

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en institucién financiera, objeto de investigacion. 2020

Analisis del cuadro:

> En el cuadro anterior,

se observa la columna de “deber ser’, en base a la

proyeccion realizada por el sistema por un periodo de seis meses, de enero a
junio 2020, comparado con el cobro contable, de del mismo periodo de seis
meses, de enero a junio 2020. En las ultimas dos columnas, se visualiza la
brecha de fondos de seis meses, que corresponde a la diferencia entre la
columna de “deber ser’, menos el cobro contable, la dltima columna se
proyecta a un afilo multiplicando la brecha de seis meses por dos, para obtener

la brecha anual.

Este es un cuadro muy importante, ya que en funcion al andlisis de datos,
sistemas de computacién, parametros de productos y procesos, se determino
gue la recaudacion podria ser mayor, sin un incremento de clientes y tarifas,
solo con ajustes y mejoras al sistema. Se puede observar que en seis meses

se podrian incrementar y optimizar los ingresos a seis meses y a un afo.
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Cdmo una referencia, se puede ver el estado de resultados condensado, de la
institucién financiera, en elanexo 5. Tomar en cuenta que el cuadro 15, no estan
todas las comisiones incluidas, solo las que se considerd con mas potencial. Ver

productos por servicios.

3.3.3.4 Analisis de competencia (Benchmarking)

Se definié6 como un paso importante el de analizar la competencia, por lo que se
le pidi6 al departamento de mercadeo, que colaborara con proporcionar datos de
los principales competidores y de esa forma poder determinar si los precios o
tarifas cobradas por comisiones por servicios financiero eran inferiores, iguales o

superiores a los de la competencia directa.

Los pasos realizados para analizar la competencia son los siguientes:

» Se seleccionaron a siete instituciones financieras que representaban la
principal competencia, en funcién al tamafio de activos y a los resultados del
ejercicio 2019, segun fuente informacion de la pagina de la Superintendencia
de Bancos.

> Definicién de la tabla de preguntas o listado de comisiones por servicios, para
ser llenadas por el departamento de mercadeo.

> El departamento de mercadeo utilizo técnicas de investigacion de mercado
como llamadas o por medio de contactos claves para obtener la informacion
requerida en la tabla de preguntas o listado de comisiones por servicios.

» Con las tablas llenadas a lapiz se vaciaron en hoja electrénica para poder hacer
el andlisis comparativo, incluyendo el calculo de la media y moda.

» En base al analisis comparativo se presentaria a la gerencia y comité de pronta

accion para la toma de decisiones.

En el cuadro 16 podemos ver el ejemplo del cuadro que se construyd en base a la
investigacion del mercado y su analisis comparativo con la institucién financiera
objeto de estudio, la media y la moda.
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CUADRO No. 16
ANALISIS DE COMPETENCIA / BENCHMARKING

o
e]
o
©
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7]
< m (@] a) L TR O] L
o o o o o o o o © -
[8) (8] (8] (8] (8] (8] (8] (8] —
c c c c c c c c il =]
© [ © ] ] [ ] o] ) o
m m m m m m m m = =
Apertura cuenta de
monetario Q 1000(Q 1000]Q 4000]Q 500/Q 1,000]Q 500|Q 1,000]Q 1,000]Q 1,286|Q 1,000

Cheques
Rechazados propios| Q 50| Q 35|Q 60| Q 50| Q 50| Q 751 Q 751 Q 60| Q 5| Q 50

Reimpresion

estados de cuenta | @ 181Q 5(Q vl - Q 10JQ - Q 5(Q o1 e 5
Reposicion libreta

de ahorro Q 16| 0Q 20(0Q 350 25|/Q - | - |Q 50[0Q 5| 210

(extraviada)

Cobro Chequera -

o5 Q 41Q 10 Q - Q 10 Q 101 Q - Q 5]Q 151 Q 6]0Q 10

(Sjgbro Chequera - 0 6|0 20/ 0 Q 20|00 15 Q 20| Q 12]1Q 20

Chequesde Caja | g 21|Q 20| 0Q 5|0 200 20|lo 20|Q 30]0 BlQ  22]1Q 20

Emision cheques de

ventanilla Q 1]Q Q 1>fQ Q 0fQ Q Q 0]Q e

Bajo Balance o 210 25| 0Q 50 10| 0 Q Q 3]0 15| Q 16| Q 25
Saldo medio Q 500 (Q 999|Q 2,000]Q 1,000| Q Q Q 1500]Q 1,000/Q 857|Q

Cuentas Inactivas Q 201 Q Q - Q - Q Q Q Q - Q 3[1Q

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en institucién financiera, objeto de investigacion. 2020.

Explicaciéon del cuadro:

> Se suman los datos obtenidos de las competencia desde las institucion
columna A, hasta la institucion columna G, el resultado es dividido dentro del
namero de instituciones analizadas, obteniendo el promedio, que es la media.

» Para determinar la moda, se calculé con la formula de Excel denominado
moda, desde la columna A hasta lal. La moda representa el valor que mas
se repite, esto incluye la falta de datos, por lo que puede aparecer 0 como

moda.
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3.3.3.5 Lineade base deindicadores

Contando con la informacion de brechas de fondos, habiendo priorizado las
comisiones mas impactantes, en base al analisis ABC y contando con las
estrategias determinadas por la gerencia, para el cobro de comisiones por
servicios, sera la base para construir el tablero de indicadores base, para medir,
evaluar y controlar las acciones realizadas. Los datos béasicos para el tablero de
indicadores son los siguientes:

Dato contable del afio anterior:

Promedio del afio anterior:

Periodo Base:

Obijetivo:

Datos mensuales:

En la grafica 15, se muestra un ejemplo de indicador base, comparativo con una

comision.
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GRAFICA 15
INDICADOR DE COBRO BAJO BALANCE, MONETARIOS
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Elaboracion propia, investigacion en institucion financiera, objeto de investigacion. 2020.

Explicacion gréfica:

» La primera barra con nombre afio XXXX, se gréfica lo recaudado en el cierre
contable anterior, al 31 de diciembre del afio anterior.

» La segunda barra es la del periodo base (PB), que puede ser el mismo dato
del recaudo del afio anterior (primera barra), 0 se pueden hace algunos ajustes
en funcién a datos actuales. En este ejemplo la variacion se debe a que se
realizara un cambio de tarifas.

> La barras representan los ingresos o0 recaudos en la comision,
correspondientes a cada mes, en el ejemplo hay datos hasta mayo. En este
caso se puede observar que en todos los meses se ha superado el periodo

base.
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3.3.3.6

Un paso importante en el plan es la conformacién de un comité de pronta accion,

Creacidon de comités de pronta accion

denominado COPAC, el mismo que se defini6 como un grupo interdisciplinario de
personas enfocadas a resolver de manera permanente las areas de oportunidad y
dar un INVOLUCRAMIENTO total del personal en la busqueda de soluciones
mediante una metodologia especifica y efectiva.

El objetivo del comité se plante6 de la forma siguiente: “solucionar la problematica
operativa de las distintas areas de la institucion financiera estudiada en lo
relacionado al cobro de comisiones por servicios prestados”.

Se definié que el tiempo de duracién de reuniones seria de una hora a la semana
y de la misma forma se definieron politicas y reglas de una reunion tipica.

Para el desarrollo del proyecto se elaboré un proceso de funcionamiento del

comité, el cual se muestra a continuacion en la grafica numero 16:

GRAFICA No. 16
PROCESO DE COMITE DE PRONTA ACCION

Matriz Causa
Efecto-Solucion
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3.3.3.7 Mapeo de procesos

Una parte importante fue la de seguir la secuencia de pasos a seguir en cada
proceso de cobro de comisiones por servicios, por lo que se obtuvo la informacion
de los procesos y de cdmo se realizaban en el momento de la observacion, para
posteriormente describirlos graficamente en borrador y en un papel.

A continuacién se muestra un ejemplo de un proceso presentado en forma grafica.

GRAFICA No. 17
PROCESO DE COBRO DE COMISIONES

v v
Manual Automatico |
v
Procedimientos y Politicas de
politicas de Cobro Cobro

— Indicadores

Comité de
Comsiones v

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en institucion financiera, objeto de investigacién. 2,020.

Para la elaboracién o revision de los procesos, se incluyeron las comisiones por

servicios, con mas impacto y mayor recaudo, a continuacién se describen los
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procesos que son los mismos que se incluyeron en el punto 3.4.2 Definicion de
Procedimientos:

Manejo de cuenta
Tarjeta de debito
Estados de cuentas
Cheques de gerencia
Cheques rechazados
Cobro de chequeras
Liberacién de reservas
Sobregiros

Cuentas de planilla
Productos en ddlares

Benchmarking

YV V.V V V V V V V V V V

Control de productos

3.3.3.8 Andlisis de procesos

Parte fundamental del mapeo de procesos consistia en determinar las rutas
criticas 0 pasos innecesarios, teniendo como por objetivo hacer mas eficientes los
mismos.

El ver los procesos en forma grafica ayudo a determinar los puntos débiles o las
areas de oportunidad para trabajar posteriormente la matriz causa, efecto y
solucion.

Dentro del andlisis de los procesos observados en el estudio, se redefinieron
algunos procesos para someterlos a consideracion de la gerencia para su analisis

y aprobacion.

3.3.3.9 Matriz de causa, efectoy solucion (MCES)
El objetivo de esta herramienta fue la de registrar todas aquellas areas de
oportunidad que serian detectadas durante el desarrollo de la investigacion, asi

como las causas, los efectos producidos, los responsables asignados y la fecha
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de
los
En

solucion. La Optima utilizacion de la “MCES”, permitié monitorear el avance y
resultados de cada solucion.

el cuadro 17, podemos observar el modelo de la herramienta y las indicaciones

para utilizarla.

CUADRO No. 17
MATRIZ DE CAUSA, EFECTO Y SOLUCION

MATRIZ CAUSA - EFECTO - SOLUCION

COPAC DE COMISIONES

Oportunidad

Fecha de
Entrega

Area de Causa Efecto Solucion Actividad Responsable

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en institucién financiera, objeto de investigacion 2020.

Explicaciéon del cuadro:

>

Basados en la teoria de la matriz de causa, efecto solucion o la espina de
pescado del Doctor Kaoru Ishikawa, se disefi6 la matriz, utilizada para los
problemas encontrados por el comité de pronta accion.

En la columna de é&rea de oportunidad, se describen los problemas
encontrados por el comité de pronta accion.

En la columnas de causa, efecto y solucion, se analizaran los problemas o
areas de oportunidad, para determinar sus causas, efectos y posibles
soluciones.

En la columna de actividad, se especifica 0 resumen las acciones que se
realizaran para solucionar el problema.

En la columna de responsable, se debe asignar a una persona dentro de la

organizacion, quien tendra a su cargo la ejecucion de las acciones.
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» Enla columna de fecha de entrega, se escribira una fecha limite para entregar
resultados o informe de las acciones realizadas.

» En la ultima columna con nombre estado, se indica el estado de las actividades
0 acciones, siendo las categorias a utilizar las siguientes; por abrir, cerrada,

€N proceso y con atraso.

Para llevar un control del avances de las acciones realizadas por el comité o por
la unidad encargada de optimizar el recaudo de comisiones por servicios prestados
de la institucién financiera, se elaboré una gréfica, de la cual se presenta el

ejemplo en la grafica No. 18 a continuacién:

GRAFICA No.18
AVANCE EN ACCIONES DEL COPAC

Avance en Acciones del COPAC

@Por Abrir BCerrada BEn proceso BCon Atraso

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en institucion financiera, objeto de investigacion. 2020.

87



3.3.3.10 Acciones por proceso

En base al andlisis de los procesos y luego la construccién de la matriz causa,
efecto y solucion (MCES), se determinaron acciones que deberia ser analizadas
por el comité de pronta accion (COPAC) y que tendria el efecto en la optimizacion

de los ingresos en el cobro de comisiones de la institucién financiera investigada.

Un ejemplo de accién por proceso es la comision de “cobro de manejo de cuenta”
por saldo al fin de mes debajo de parametro o saldo minimo. Al analizar el
proceso el sistema cobraba a los clientes que tuvieran un saldo debajo del
parametro, solamente si tenia fondos, de lo contrario no se cobraba la comision.
Por lo anterior se pidi6é al departamento de sistema, que se programara el cobro
de comisiones durante los treinta dias siguientes, ya sea que tuvieran el monto

total de la comisién o que se cubriera parcialmente.

3.3.3.11 Acciones por exoneracion
Otra area de oportunidad se encontré6 en la exoneracién de comisiones por
servicios, ya que no siempre las comisiones las cobraba el sistema de forma

automatica, en algunos casos el cobro era en forma manual.

Un buen ejemplo de lo anterior lo presento el cobro de comisiones por emisién
extraordinaria de estados de cuenta. En este caso el jefe de agencia, decidia si
cobraba la comision o no. La solucion era cambiar a un sistema automatico de
cobro o bien monitorear por medio de indicadores para exigir mantener un

porcentaje minimo de cobro para la agencia.

3.3.3.12 Cambios de tarifas
Otra accion importante y como seguimiento al analisis de la competencia realizado
(benchmarking) se propuso como una accion importante el nivelar las tarifas de

comisiones a similares a los de la competencia.
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Este cambio representaria significativos ingresos adicionales para la institucion
analizada, pero deberian tomarse como ingresos separados a las acciones
tomadas en base al plan de optimizacién de ingresos por cobro de comisiones por

servicios.

3.3.3.13 Mediciones y controles
Como parte importante para poder mantener los resultados y continuar haciendo
eficiente el cobro de comisiones por servicios, se establecieron los adecuados

controles, siendo los principales los que se describen a continuacion:

> Persona encargada de los controles: Se propuso a la gerencia de la
institucion financiera el nombrar una persona encargada de monitorear y dar
seguimiento al plan propuesto para optimizar el cobro de comisiones por

servicios.

» Comité Permanente: Se acordd con la gerencia y personas involucradas, en
tener reuniones perioddicas para evaluar los resultados y avances en el sistema

de cobro de comisiones por servicios.

> Sistema de Indicadores: Parte importante en el control seria mantener un
sistema de indicadores o tablero de control y una grafica acumulada de cobros,
estos indicadores seran alimentados por la persona designada y presentada a
la gerencia y al comité permanente.

> En la gréfica siguiente se presenta un ejemplo de la grafica de ahorros

acumulados.
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GRAFICA No.19
ACUMULADO DE COBROS
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Fuente: Elaboracion propia, investigacion en institucion financiera, objeto de investigacion. 2020.

Explicacion de la grafica:
= Como en ejemplo de la gréfica de ejemplo de indicadores base para
cobro de comisiones, en el acumulado de comisiones se utilizara la
base del afio contable anterior.
= Luego se establece un periodo base, en este caso con las tarifas
modificadas.
= Se tiene un barra de indicador por cada mes ejecutado.

= Se traza una linea de objetivo, misma que sera la meta.

» Plan de Optimizacion de Ingresos en el Cobro de Comisiones: El plan debe
ser aprobado, institucionalizado y socializado en toda la institucion objeto de
estudio. Posteriormente debe ejecutarse y revisarse periédicamente para su

aplicacién y actualizacion.
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3.3.4 Cuadro Gantt

Se presenta como parte del plan, un cuadro o diagrama Gantt, en donde se
especificacion los pasos y fechas en que se ejecutaran las fases del plan. Este
cuadro se debe hacer oficial, debe ser autorizado y servira de base para el
cumplimiento de las actividades.

A continuacion se presenta, el cuadro Gantt.

CUADRO No. 18
CUADRO GANTT, PLAN PARA OPTIMIZAR EL COBRO POR SERVICIOS EN
UNA INSTITUCION FINANCIERA

MESES DE EJECUCION
5 6 7 8 9 10 | 11 | 12

No. ACTIVIDAD
1|Entrevistas / encuesta
2|Aplicacion sistema ABC
3|Andlisis brechas de fondos
4|Andlisis de competencia
5|Linea de base de indicadores
6

7

8

9

Creacion de Comité
Mapeo de Proceso
Analisis de Procesos
Matriz causa, efecto y solucion
10|Acciones por proceso
11]|Acciones por exoneracion
12|Acciones por sistemas
13|Cambio de tarifas
14|Mediciones y controles

Fuente: Elaboracion propia, investigacion en institucién financiera, objeto de investigacion 2020.

3.3.5 Responsables

Es importante que se establezcan y definan los departamentos, asi como las
personas responsables de la ejecucion del plan y cronograma para la optimizacion
de ingresos por comisiones en la institucion financiera.

En el caso de la institucion financiera objeto de estudio, se establecié una unidad

responsable del plan, siendo la misma la de “canales alternos”. Todos los
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miembros del comité de pronta accion,

especificas.

3.3.6 Ejecuciony Presupuesto

también se le asignaron actividades

En base a los ingresos proyectados por las acciones que se tomaran en base al

plan de optimizacién de ingresos por cobro de comisiones, se presupuestaran en

cada rubro de ingresos por comisiones por servicios.

El presupuesto servira de

control para evaluar si se estan alcanzando las metas y proyecciones de ingresos.

Cdmo ejemplo se presenta a continuacion un presupuesto (cuadro 19), con las

principales cuentas de cobro de comisiones por servicios financieros:

CUADRO No. 19
PRESUPUESTO DE COBRO DE COMISIONES

cifras en miles de quetzales

COMISION jul ago sep oct nov dic TOTAL
Cheques rechazados 1,482.00 | 1,482.00 | 1,482.00 | 1,482.00 | 1,482.00 | 1,482.00 8,892.00
Cheques de caja 350.00 350.00 | 350.00 350.00 350.00 350.00 2,100.00
Bajo balance monetarios 621.00 621.00 621.00 621.00 621.00 621.00 3,726.00
Bajo balance ahorros 100.00 100.00 | 100.00 100.00 100.00 100.00 600.00
Emision de chequeras 66.00 66.00 66.00 66.00 66.00 66.00 396.00
Emisidn de estados de cuenta 32.00 32.00 32.00 32.00 32.00 32.00 192.00
Uso de tarjetas de debito 258.00 258.00 | 258.00 258.00 258.00 258.00 1,548.00
Sobregiros 353.00 353.00 | 353.00 353.00 353.00 353.00 2,118.00
Liberacion de reserva 41.00 41.00 41.00 41.00 41.00 41.00 246.00
Pagos a terceros 576.00 576.00 576.00 576.00 576.00 576.00 3,456.00
TOTAL 3,879.00 | 3,879.00 | 3,879.00 | 3,879.00 | 3,879.00 | 3,879.00 | 23,274.00

Fuente: Elaboracién propia, investigacion en institucién financiera, objeto de investigacion.

aproximadas.
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CONCLUSIONES

1. Se concluy6 que en la institucion financiera objeto de investigacion, no existia
una adecuada planificaciébn para la gestion de cobro de comisiones por

servicios financieros.

2. Se determind la existencia de ingresos que no se percibian y se podrian
percibir, al analizar las comisiones por servicios con mas potencial, aplicando
cambios a los sistemas y modificando las tarifas, en el cobro de comisiones por

servicios en la instituciéon investigada.

3. Se establecié la carencia de politicas y procedimientos formalizados en el

cobro de comisiones de la institucion financiera analizada.

4. Se concluye que no existian los controles necesarios para poder hacer eficiente

el cobro de comisiones por servicios en la institucion financiera.
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RECOMENDACIONES

Se aconseja implementar y sociabilizar el plan para optimizar los ingresos en
el cobro de comisiones en la institucion financiera investigada y en otras

instituciones financieras.

Se sugiere reducir las brechas de fondos, por medio de acciones determinadas
y asi mismo revisar en forma periddica lo que deberia percibirse comparado

con lo que se estéa percibiendo.

Es recomendable definir las politicas y procedimientos para cada una de las

comisiones por servicios, que presta la institucion financiera.

Es necesario establecer un sistema de indicadores y de controles en el cobro

de comisiones por servicios de la institucion financiera.
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ANEXO 1

“PLAN PARA OPTIMIZAR LOS INGRESOS EN EL COBRO DE COMISIONES
DE UNA INSTITUCION FINANCIERA

HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO, ENTREVISTA SOBRE COBRO DE
COMISIONES Y EXONERACIONES DE UNA INSTITUCION FINANCIERA

DEPENDENCIAS:

OPERACIONES, FINANZAS, ADMINISTRACION, MERCADEO, AUDITORIA
Y AGENCIAS

Preguntas:

1. ¢Hay procedimientos escritos sobre cobro de comisiones vy
exoneraciones en su institucién?
Si No

2. ¢Si existen, favor de enumerar los procedimientos que existen?

3. ¢Qué politicas existen para el cobro de comisiones y exoneraciones de

comisiones por la prestacion de servicios financieros en su institucion?

4. Existe algun sistema de planificacion para el cobro de comisiones por
servicios financieros (Si/No)? Si la respuesta es positiva, favor de explicar

gue sistemas existen.
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¢Hay metas u objetivos establecidos en su institucién para el cobro de
comisiones sobre servicios financieros? (Si/ No) Si existen, favor de

enumerar.

¢Hay algun sistema o método de control para el cobro de comisiones por

servicios financieros? (Si/ Parcial / No)

¢Utilizan algunos indicadores para medir el cobro de comisiones en la

institucion? (Si/ No) Enumerar los indicadores:

¢, Quiénes son las personas encargadas o responsables del cobro de
comisiones en su organizacion o departamento? (Finanzas ( ), Sistemas
( ),Agencias( ), Otros( ) y Nohay( ).

¢, Qué funcionario o departamento estd encargado de investigar los

precios de las comisiones por servicios financieros de la competencia?

.¢Quién esta a cargo de publicar y dar a conocer las tarifas existentes para

cobro de comisiones de la institucion?

11.;Existe algun tarifario vigente de cobro de comisiones en la

organizacion? (Si/ No)
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12. ¢Lainstitucion financiera cuenta con/ algun manual o instructivo para el

control y cobro de comisiones por servicios? (Si/ No)

SISTEMAS Y AUDITORIA DE SISTEMAS

13.¢,Cémo funcionan los sistemas de computacién para llevar control del

cobro de comisiones en la institucion?

14.;Quién autoriza los parametros para las diferentes comisiones en la

organizacion?
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ANEXO 2
“PLAN PARA OPTIMIZAR LOS INGRESOS EN EL COBRO

DE COMISIONES DE UNA INSTITUCION FINANCIERA”

EJEMPLO DE PROCEDIMIENTO DE COMISIONES

INSTITUCION FINANCIERA Cédigo: CM-PO

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL COMITE DE Clave:Documento2.
COMISIONES sz:a:

POLITICAS DE MANEJO DE CUENTA Pagina: 71 de 124

. El cobro de bajo balance es mensual y se aplica a cuentas de

monetarios y ahorros.

. Estan sujetas al cobro de la comisién, todas las cuentas de monetarios

gue estén abajo de los promedios estipulados.

. Estan sujetas al cobro todas las cuentas de ahorro corriente que estén

abajo de los promedios estipulados.

. Estan exentas de este cobro la siguientes cuentas: ahorro con
sorteos, planilleras, productos Ay B para cuentas exoneradas vy

cuentas abiertas por pago de seguros y préstamos.

. Se exonera de este cobro a las cuentas nuevas durante el mes de su

apertura.
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6. El cobro de esta comision se realizara a fin de mes y a las cuentas
que no tengan fondos se seguira cobrando durante los 30 dias

siguientes al cobro inicial.

7. El departamento de contabilidad proporcionara un listado del cobro

diario de bajo balance. (Ver indicadores diarios).

8. Mensualmente debera ingresarse el recaudo de manejo de cuenta

al indicador mensual de comisiones (Ver indicadores mensuales).

9. Trimestralmente se realizard& una revision de las tarifas de la
competencia para evaluar cambios en la tarifa actual. (Ver

procedimiento de definicion de tarifas y de benchmarking).

Todas las politicas deberian ser firmadas por las jefaturas correspondientes y
avaladas por las firmas de la gerencia, posteriormente serian publicadas y

distribuidas en toda la organizacion.
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ANEXO 3

“PLAN PARA OPTIMIZAR LOS INGRESOS EN EL COBRO DE

COMISIONES DE UNA INSTITUCION FINANCIERA”

EJEMPLO DE PROCEDIMIENTOS DE EXONERACIONES

Cdédigo: CM-PR
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL COMITE DE | “eveDgcumento

COMISIONES Fecha:
Procedimiento de Exoneraciones Pagina: 73 de 124

. El cliente tiene una cuenta o varias con la institucion.

. El cliente solicita alguna exoneracion en cuanto alguno de los cobros por

servicio establecidos por la Corporacion.

. Un asesor del banco o bien un funcionario recibe la solicitud del cliente.

. La persona que recibe la solicitud del cliente se encarga de documentarla

con toda la informacién del cliente.

. Una vez verificada la informacion del cliente se ingresa a un instrumento de

rentabilidad.

. La solicitud debe ser canalizada por el gerente de banca o el director de

banca relacionado.

. Recibida la solicitud se analiza en base a la rentabilidad del cliente y a la
reciprocidad que el mismo tenga con la Corporacion.
1/2




8. Siel cliente es rentable para el Banco se trasladard la solicitud al Comité de

Comisiones.

9. EIl comité se reunird mensualmente y revisara las exoneraciones del mes
anterior. Si la solicitud es rechazada sigue el paso 11, si se aprueba

continua el proceso.

10.Se solicita a sistemas y departamento financiero la aplicacion de la

exoneracion.

11.Se guarda la solicitud en el archivo de la banca a donde pertenece el cliente.

12.Se comunica al cliente que de acuerdo a su solicitud, se le ha aplicado la

exoneracion a su cuenta.

13.El cliente utiliza su cuenta y su exoneracion.
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ANEXO 4

“PLAN PARA OPTIMIZAR LOS INGRESOS EN EL COBRO DE

COMISIONES DE UNA INSTITUCION FINANCIERA”

EJEMPLO DE POLITICAS

INSTITUCION FINANCIERA OBJETO DE
INVESTIGACION
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL COMITE DE
COMISIONES
POLITICAS DE MANEJO DE CUENTA

Cédigo: CM-PO
Clave:4_221
POLITICA DE
MANEJO DE
CUENTA.doc

Fecha:

Péagina: 75 de 124

. El cobro de bajo balance es mensual y aplica para cuentas monetarios

y de ahorros.

. Estan sujetas al cobro todas las cuentas monetarios que estén bajo

los promedios estipulados, de acuerdo al tarifario vigente y oficial.

. Estan sujetas al cobro todas las cuentas de ahorro corriente que estén

bajo los promedios estipulados, de acuerdo al tarifario vigente y oficial.

. Estan exentas de este cobro la siguientes cuentas: ahorro con
sorteos, planilleras, cuentas exoneradas y cuentas abiertas para pago

de seguros y préstamos.

. Se exonera de este cobro a las cuentas nuevas durante el mes de su

apertura.
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El cobro de esta comisién se realizara a fin de mes y a las cuentas
que no tengan fondos se seguira cobrando durante los 30 dias

siguientes al cobro inicial.

El departamento de contabilidad proporcionara un listado del cobro

diario de bajo balance.

Mensualmente deberd ingresarse el recaudo de manejo de cuenta

al indicador mensual de comisiones

Trimestralmente se realizar& una revision de las tarifas de la
competencia para evaluar cambios en la tarifa actual, de acuerdo al
procedimiento de definicion de tarifas y de estudio de mercado
(benchmarking).
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ANEXO 5

“PLAN PARA OPTIMIZAR LOS INGRESOS EN EL COBRO DE

COMISIONES DE UNA INSTITUCION FINANCIERA”

ESTADO DE RESULTADOS CONDENSADO 2020

INSTITUCION OBJETO DE INVESTIGACION

Productos financieros

Gastos financieros

Margen por inversiones

Productos por servicios

Otros productos y gastos de operacion
Utilidad o margen operacional bruto
Gastos de administracion

Utilidad o margen operacional neto
Productos y gastos extraordinarios
Productos y perdidas ejercicios anteriores

Resultado bruto

3,100,000,000
1,500,000,000

1,600,000,000
120,000,000
65,000,000

1,655,000,000
1,100,000,000

555,000,000
70,000,000
7,500,000

617,500,000




