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RESUMEN

El estudio se centra en el analisis del punto de interseccion del potencial
profesional de los ingenieros, desarrollado en un sector especifico (el Sistema
Bancario Nacional), el cual es el entorno en el que se desenvuelven varios
profesionales de la ingenieria y el sector principal de andlisis de este trabajo de

graduacion.

El punto de interseccion que se menciona en el parrafo anterior que se analiza
en este estudio, son las competencias laborales que se requiere por parte de los
miembros del sistema bancario nacional en los ingenieros, para que cuando se
desenvuelvan en un puesto de trabajo dentro de estas organizaciones sea una
fuente de valor agregado, que mantenga la mejora continua de una organizacién

y promueva la innovacion en los procesos.

La informacion obtenida, se recabd principalmente mediante encuestas a
personas que laboran en el sector bancario del pais, principalmente aquellas que
concentran un porcentaje significativo de profesionales en su equipo de trabajo,
donde para su analisis se toma en cuenta que existe una fuente de variacion
dada la naturaleza de la institucién (Banco Comercial o Entidad Reguladora), y
a la vez por el tamafo de estas (caso de los bancos comerciales), esto se refleja
en el resultado obtenido donde los ingenieros representan entre el 5y 25% de

los profesionales que laboran en estas instituciones.

Se definen la forma de organizacion de los bancos comerciales, y con esto se
obtienen resultados de participacion de los ingenieros en un banco del sistema
tanto por especialidad donde cerca de la tercera parte de los ingenieros que

laboran en el sistema bancario son Ingenieros Industriales, seguidos por los
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ingenieros en Ciencias y Sistemas, y otras especialidades que se mencionan.
También se obtienen resultados de la participacién por area, donde las areas
administrativas y gerenciales son las que concentran una mayor cantidad de

este tipo de profesionales.

En cuanto a las competencias laborales requeridas se determina la importancia
de la formacién académica, la experiencia laboral, la formacién extracurricular,
las actitudes y los rasgos de caracter, propias de una persona, siendo las
fuentes de los conocimientos, habilidades, actitudes que se requieren en un

puesto que puede ser ocupado por un ingeniero en un banco del sistema.

Esto lleva a definir un perfil que se adapta a los requerimientos de un banco del
sistema, para un ingeniero que al cumplir con este se considere como candidato

a optar por un puesto en estas organizaciones.

Por ultimo, se sugiere un método de implementacion para la evaluacion de este
tipo de perfiles, el cual relaciona la fuente de la competencia, el peso de la
competencia y factores de presencia de éstos, mediante un modelo sugerido que
busca brindar una calificacion a un perfil, de la manera mas objetiva posible,

basandose en la segmentacion de las caracteristicas de candidato.
También se presenta un modelo con el cual se busca tener un comparador de

costos del proceso de seleccion, el cual puede ser usado en varios escenarios

gue valga la pena comparar.
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OBJETIVOS

General:
Llegar a establecer las competencias laborales requeridas por los miembros del
Sistema Bancario Nacional en los Ingenieros para ser considerados generadores

de valor.

Especificos:

1. Determinar las competencias laborales requeridas por el Sistema
Bancario para la contratacién de ingenieros.

2. Conocer las areas y puestos de trabajo que se estan ofreciendo en el
Sistema Bancario para contratacion de ingenieros.

3. ldentificar brechas existentes entre lo que se ofrece por parte de los
profesionales y lo que se demanda en competencias por este sector.

4. Definir un perfil de profesional en Ingenieria, que permita hacer mas
eficiente el proceso de seleccion de personal en una institucion bancaria.

5. Reducir los costos asociados a la evaluacion de los candidatos que optan
a ser contratados por parte de un miembro del Sistema Bancario
Nacional.

6. Determinar la formacién extracurricular que debe adquirir un ingeniero,
para poder ser considerado un candidato elegible de contratacion.

7. Determinar si existe jerarquia en la evaluacién de conocimientos,
habilidades y actitudes, que sean de mayor influencia para la seleccién de
un candidato.






INTRODUCCION

Las empresas modernas, independientemente de la rama econdmica en que se
desenvuelvan requieren de un proceso de mejora continua para poder satisfacer
las expectativas de sus clientes, es por eso que la innovacién constante, tanto
en el producto final como en los procesos directos e indirectos de produccién del
bien o servicio necesario, en cualquier empresa que busque competir en un

mercado cada vez mas globalizado.

La carrera de Ingenieria es una formacion técnico-cientifica, que abarca estudios
desde ciencias puras, ciencias administrativas, y algunas otras un tanto mas
especificas como las ciencias relacionadas directamente a métodos cuantitativos
y de produccién, que brinda a una persona el potencial para aportar en la
innovacion y generacion de ideas aplicadas a los procesos de cualquier
empresa, llevando esto a la generacion de satisfaccion del cliente pretendida por

cualquier empresa.

El Sistema Bancario Nacional compuesto por las distintas entidades financieras
privadas, entes reguladores de estos y demas empresas o instituciones que
brindan soporte a los dos anteriores, mantienen en su sistema de operaciones
una gran cantidad de procesos complejos que requieren de personal altamente
calificado para desarrollarlos con mayor eficiencia, y lo que se busca de estas
instituciones, mayor confiabilidad, asi como la disminucién del riesgo operativo

asociado a dichos procesos.

Esta situacién en cuanto a la complejidad de los procesos bancarios han
aumentado la contratacién de profesionales especializados, entre estos varios
en ingenieria, no solo en puestos técnicos, como por ejemplo, las areas de
sistemas, o0 las areas de valuaciones de inmuebles, si no también en areas
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administrativas en las cuales puede explotarse la formacién que éstos han
recibido en las areas mencionadas, (tal es el caso de algunos bancos del
sistema que actualmente mantienen una departamento de analisis de procesos,
en los cuales la participacion de profesionales en el &rea de ingenieria ha venido

en aumento).

El trabajo propuesto esté centrado en realizar un estudio en el Sistema Bancario
Nacional, para identificar las condiciones o caracteristicas que buscan (los
miembros de este) en un profesional en el campo de la ingenieria, las cuales
generan un valor que puede ser considerado una ventaja competitiva para la
institucién, mediante el aumento de la eficiencia de los procesos bancarios. De
este modo al tener identificada esta mezcla de conocimientos, actitudes y
experiencias aplicables al trabajo (Competencias laborales), se podra obtener
una contratacion mas eficiente por parte de los contratantes (Sistema Bancario),
asi como la generacién de una oferta de candidatos mas efectiva por parte de
las empresas consultoras de recursos humanos que ofrecen el servicio de
preseleccion de personal a estas instituciones, aumentando la eficiencia al
momento de la evaluacion de candidatos a prestar sus servicios en una

institucion bancaria.

Como parte de este estudio se describen las caracteristicas (competencias
laborales) que requiere el sistema bancario en su personal potencial (candidatos
a optar a plaza), brindando ventaja en el conocimiento mas intenso sobre la
generalidad del mercado y caracteristicas especificas requeridas, asi como
formacion extra que puede generar ventaja competitiva al momento del

desarrollo de actividades.

Se propone en cinco capitulos un estudio de las mencionadas competencias

laborales, con el fin de identificarlas y brindar una propuesta de estas para la
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evaluacion por parte de los interesados, iniciando con la mencion de
antecedentes del entorno relacionado a este estudio, tomando en cuenta la
empresa que avala el estudio, la cual es una de las interesadas en el
conocimiento del mercado de trabajo por su naturaleza de consultora en
recursos humanos, asi como los demas participantes como los miembros del
sistema bancario. También se dan algunas definiciones que facilitaran la
comprension del estudio, para luego pasar a la realizacién de un diagnadstico, del
entorno y la situacioén de los participantes de este.

En el tercer capitulo se realiza la propuesta de las competencias identificadas
como principales o de mayor influencia al momento de una evaluacién por parte
de los miembros del sistema bancario (contratante) en un profesional de la
ingenieria, con esto dar paso a un capitulo considerado como implementacion en
el cual se estaria evaluando la formacion que se tiene por los profesionales en
esta area y comparandolo con lo demandado por el sistema bancario, para
obtener una sugerencia en la brecha existente entre lo demandado y lo ofrecido,
con esto poder definir los refuerzos en formacion que requieren estos
profesionales interesados en formar parte del sistema bancario. Esto daria paso
al cierre del estudio en un capitulo denominado de seguimiento, en el cual se
evaluaran ventajas después de la implementacion asi como las estadisticas

generadas, que permitan obtener una retroalimentacion.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Laempresa:

Para la realizaciéon del proyecto de investigacion del trabajo de graduacion, se ha
requerido del respaldo de TOP CONSULTORES S.A., quienes cuentan con
experiencia de diez y seis afios en el medio guatemalteco, trabajando en el

campo de recursos humanos.

Se ha seleccionado al Sistema Bancario Nacional, con la finalidad de
comprender las competencias requeridas en los ingenieros que son contratados
por este sector, para poder darle un enfoque mas practico a la investigacion y
asi los resultados puedan ser adaptados a un sector especifico.

TOP CONSULTORES, (tecnologia, organizaciones y personas) tiene dentro de
sus principales actividades la asesoria en el proceso de gestiébn de recursos
humanos, capacitacion enfocados en temas de gerencia, organizacion y
recursos humanos, asi como preseleccion de personal para diferente empresas
nacionales e internacionales, razon por la cual se considera que los resultados
del estudio vendrdn a nutrir y actualizar al personal de esta empresa, en lo

relacionado al Sistema Bancario Nacional.

1.1.1 Ubicacion:
La empresa TOP CONSULTORES se encuentra ubicada en la via 6, 4 — 25 de
la zona 4, oficina 31 del Condominio Castafieda. El area de trabajo es céntrica

por estar sobre la séptima avenida, frente a la Plazuela once de marzo.



1.1.2 Historia:

Fue fundada en el mes de octubre de 1992, gracias a la iniciativa de dos
personas, quienes decidieron invertir sus ahorros, para empezar una actividad
de emprendimiento, enfocada en la gestion de recursos humanos. Al afio 1994
quedo formalmente constituida la sociedad andnima registrandose para tal

efecto en el Ministerio de Economia y en Finanzas.

En el afio 1996 uno de los socios decide retirarse, gquedandose bajo la
responsabilidad de una de las socias la conduccién de la empresa, quién ha
estado al frente durante todos estos afios. La empresa se ha mantenido con
tres servicios basicos que son ‘“reclutamiento y seleccion de personal”;

“capacitaciones” y “asesorias”.

1.1.3 Visiéon

Su vision es “Ser el mejor Centro de Capacitacidon, Asesoria y desarrollo de
recursos Humanos en Guatemala, que lleve a mejorar la salud
organizacional de nuestros clientes, por medio de nuestros servicios

especializados”.

1.1.4 Misién

Para alcanzar la vision, la mision que pretende cumplir es: Ser un equipo de
profesionales con sélida formacion de base, habilidades y actitudes,
enriquecidas a través de la experiencia, investigaciones y permanente
actualizacion, siendo especialistas en: Reclutamiento, pre-seleccion y
evaluacion de personal; Desarrollo Organizacional y gestion de Recursos
Humanos; Capacitacion y asesoria. Nos caracterizamos por actuar con

honestidad, responsabilidad, respeto y mejora continua.



1.1.5 Valores

Tal y como esta expresado en la mision, los valores que buscan mantener
en la actuacion permanente por parte del personal son: honestidad,
responsabilidad, respeto y mejora continua.

1.1.6 Organizacion

La estructura de la organizacion es funcional simple, estando dirigida por una
persona que funge como gerente — propietaria; teniendo dentro de su equipo a
dos profesionales: una en psicologia enfocada en reclutamiento y seleccién de
personal y una ingeniera industrial como asistente en programas de consultoria y

capacitaciones. Se cuenta con el apoyo de un mensajero medio tiempo.

Para proyectos especificos en donde se requiere de la contratacién de personal,
se recurre a la base de datos para apoyos puntuales, en especial para trabajos
de asesoria.

1.1.7 Participacion en el estudio:

La empresa juega un papel de facilitador para la elaboracion del presente trabajo
mediante la asesoria directa de su gerente general (Licda. Melida De Leon),
quien con la amplia experiencia en este campo orienta el disefio y ejecucion

del trabajo de investigacion.

1.2 Laingenieria:

La ingenieria es un conjunto de conocimientos técnico-cientificos, aplicado a
nivel mundial y que apela al ingenio del ser humano para la resolucién de
problemas en todas la areas en que la sociedad se desenvuelve, por lo que
alguien que ha obtenido formacién en esta disciplina es facilmente adaptable a

cualquier situacion laboral y no es extrafio encontrar a ingenieros



desempefando labores en las cuales no se requiere conocimientos especificos

en el campo de su formacion.

Existen varias definiciones de ingenieria, por lo que a continuacién se citaran

algunas de ellas. Se puede definir ingenieria como:

“La ingenieria es la profesién que aplica conocimientos y experiencias
para que mediante disefios, modelos y técnicas se resuelvan problemas que

afectan a la humanidad. En ella, el conocimiento de las mateméticas y ciencias

naturales, obtenido mediante estudio, experiencia y practica, se aplica con juicio
para desarrollar formas econdémicas de utilizar los materiales y las fuerzas de la
naturaleza para beneficio de la humanidad y del ambiente”.

“Ingenieria es el arte de tomar una serie de decisiones importantes, dado
un conjunto de datos incompletos e inexactos, con el fin de obtener para un
cierto problema, de entre las posibles soluciones, aquella que funcione de
manera mas satisfactoria.”

"Ingenieria es la profesion en la que el conocimiento de las ciencias
matematicas y naturales adquirido mediante el estudio, la experienciay la
préactica, se aplica con buen juicio a fin de desarrollar las formas en que se
pueden utilizar, de manera econémica, los materiales y las fuerzas de la
naturaleza en beneficio de la comunidad. "

"El ejercicio profesional de la ingenieria es cualquier acto de
planificacion, proyecto, composicion, evaluacion, asesoramiento, dictamen,
directiva o supervision; o el gerenciamiento de lo precedente, que requiera los
principios de la ingenieria y que conciernan a la salvaguarda de la vida, la tierra,
la propiedad, los intereses economicos, el bienestar publico o el medio

ambiente." (www.eie.fceia.unr.edu.ar Universidad Nacional de Rosario)



1.2.1 Ramas de la ingenieria de interés para un banco del sistema:

Para poder definir de una mejor manera los requerimientos especificos de una
institucién bancaria es de gran utilidad el descomponer la actividad de este en
tres macro procesos gue se llevan a cabo que se describiran a

continuacion:

Oficina frontal (Front office): Se refiere al macro proceso de
produccion. la oficina al frente o Front office, es llamada a aquella parte de la
organizacion que se encarga del negocio o sea son el contacto directo al cliente,
representan a la organizacion ante cualquier proyecto dirigido al negocio. Puede
considerase que es el area de mayor operatividad o que ejecuta los distintos
procesos dirigidos a la satisfaccion del cliente, ejecutan todas aquellas
actividades en pro de la generacion, venta y mejoras de los productos o servicios
ofrecidos al mercado.

Oficina al medio (Middle office): Se refiere al macro proceso de la
direccion, analisis y toma de decisiones, la oficina del medio puede considerarse
aqguella en la cual se realizan actividades del negocio, pero que no mantienen el
contacto directo con el cliente, pueden ser areas que se relacionan con el
desarrollo de los empleados, el control de los procesos o la expansion de la
misma empresa, puede incluirse los servicios netamente financieros, apoya los
flujos de la tecnologia en pro de la mejora del negocio, en este el componente
mas importante son las gerencias. Aqui se toman decisiones pero no se ejecuta.

Oficina trasera (Back office): Se refiere al macro proceso de respaldo, la
oficina trasera o de apoyo es aquella que agrupa todos aquellos procesos que
realizan actividades de soporte a la empresa o actividades que son de interés
directo Unicamente de la empresa y que tienen que ver muy poco o nada con los
procesos gue sostienen relacion con el cliente, pero que mediante su ejecucion
permiten y facilitan llevar a cabo los procesos dirigidos a este, muchos
elementos de este macro proceso pueden ser sub contratados.



Cada uno de estos “Macro Procesos” se sub divide en varios procesos de
menor envergadura que permiten llevar a cabo la actividad bancaria de una
manera acorde a la reglamentacion reguladora (Ley de bancos y grupos
financieros, asi como otras especificas), lo cual requiere de exactitud en la
realizacion de sus procedimientos especificos, requiriendo de personas
profesionales capacitadas en cierto nivel de conocimientos generales, asi como
en areas especificas y tecnologia aplicada para el cumplimiento de estos
requerimientos, no solo de los entes reguladores si no también de los
requerimientos del mercado que exige la aplicacién estratégica de mejoras

continuas a los procesos y la manera de llevar los negocios.

Como podra verse mas a detalle en la descripcién de las actividades especificas
de un banco en cada uno de los macro procesos se manejan tareas distintas
gue requieren de planificacién, ejecucion, control, disefio y conocimientos
técnicos por lo que para delimitar el alcance del estudio y tomando en cuenta las
areas de formacion de los ingenieros mencionaremos las principales ramas que
podrian ser de interés para un banco del sistema, y dada su formacion tanto a

nivel general o especificos propias de la rama generen un valor agregado a este:

Sistemas e Informatica: en los tres macro procesos se requiere la
presencia de personal que se encargue del desarrollo, administracién y disefio

de software, dada la necesidad en el manejo de altos volumenes de informacion.

Industrial: dada la formacion en proceso, planificacion, ejecucién y
control, es de gran aplicabilidad ya que se tiene un gran niumero de actividades
en las cuales se utilizan recursos delimitados que deben ser optimizados

mediante la agilizacion, disefio y control de los sistemas de trabajo.



Civil: la aplicacion de esta rama puede darse en el mantenimiento de
edificios, asi como en roles del negocio como valuaciones de activos, evaluacion

de proyectos, entre otras.

Agricola: existen también algunos bancos que trabajan de manera
cercana con los sectores de produccion agricola por lo que pueden aplicarse los
conocimientos de los profesionales en esta area para la evaluacion de proyectos
y asesoria técnica para el area crediticia.

Otros: En general, la formacion en ciencias principalmente las
Matematicas y la tecnologia, compensado con formacién especifica (maestrias
en Economia y Finanzas, Administracién de Negocios u otras especificas para el
sector bancario) las cuales requieren de una fuerte formacion matematica,
manejo de modelos mateméticos, estadisticas entre otras, permiten que el papel
de los ingenieros gracias a la amplia formacién en estas ciencias numeéricas
cobre mayor importancia en el desarrollo de las actividades del sector, siendo

aptos para desarrollar una labor dentro de una organizacion bancaria.

1.2.2 Papel de un ingeniero en un banco del sistema.

El papel que un ingeniero tiene dentro de una institucion de esta indole
dependera principalmente del area especifica de trabajo, pero en general debe
de ser el disefio, implementacién, administracion, control y mejoras de procesos,
mediante la utilizacién o6ptima de los recursos disponibles, asi como la propuesta
de proyectos que brinden soluciones o promuevan mejoras en la actividad

bancaria.



1.3 Sistema Bancario Nacional

1.3.1 Generalidades:

El Sistema Bancario Nacional estd conformado por los bancos y grupos
financieros existentes en el pais, los cuales se detallan mas adelante, estos a su
vez pertenecen a un Sistema Financiero del pais en el cual se encuentran
incluidas las entidades reguladoras (Banco de Guatemala, Superintendencia de
bancos, los cuales a su vez son representados en la Junta Monetaria Nacional).
El sistema financiero del pais puede definirse como: “el lugar de interaccion del
mercado, instrumentos, interventores y participantes en la intermediacion de

recursos financieros en un pais”

Sin embargo la investigacion esta dirigida a apoyar la gestion de los bancos

privados del pais por lo que la definicion de un banco seria:

Un banco es una institucién financiera que se encarga de administrar y
prestar dinero.

La banca, o el sistema bancario, es el conjunto de entidades o
instituciones que, dentro de una economia determinada, prestan el servicio de

banco.

1.3.2 Funciones principales:

El sistema bancario es regido por lo decretado en la ley de Bancos y Grupos
Financieros (Decreto 19-2002 del Congreso de la Republica)la cual especifica
que la funcién principal de un banco del sistema es la “Intermediacion
Financiera” (Articulo 3 Titulo 1 de dicha ley): “Los bancos autorizados conforme
a esta Ley o leyes especificas podran realizar intermediacion financiera bancaria
consistente en la realizacion habitual, en forma publica o privada, de actividades

qgue consistan en la captacién de dinero, o cualquier instrumento representativo



del mismo, del publico, tales como la recepcién de depdsitos, colocacion de
bonos, titulos u otras obligaciones, destinandolo al financiamiento de cualquier
naturaleza, sin importar la forma juridica que adopten dichas captaciones y
financiamientos”, lo cual nos quiere decir que los bancos del sistema son
aquellos en los cuales las personas depositan su recursos (dinero o valores), en
sus distintas modalidades (Cuentas monetarias, cuentas de ahorro, depdésitos a
plazo fijo, etc. ) denominando a estas operaciones pasivas, y este a su vez lo
utiliza para financiar a otras personas (Operaciones activas), en actividades de
consumo, compra de bienes y actividades empresariales, por lo que la
complejidad de los procesos bancarios va mas alld de un simple manejo de
dinero, ya que estos deben resguardar el patrimonio de sus accionistas asi como
el de los depositarios, y es donde entran en juego las entidades regulatorias.

En la actualidad, los cambios en los mercados internacionales han afectado las
necesidades de las empresas, familias e instituciones, por lo que se ha
aumentado la intervencion de las entidades financieras en la economia, este
crecimiento en la participacion de los bancos ha dado paso a un desarrollo de la
competitividad de estos, reorientando la actividad bancaria a la mejora en los
servicios, reflelando como su principal fuente de ganancias el denominado
“MARGEN FINANCIERO?”, el cual consiste en el diferencial existente entre los
intereses percibidos en las operaciones activas y los pagados en las
operaciones pasivas, este cubre los gastos de operatividad del negocio, y
genera la utilidad obtenida en cada periodo.

Dentro de las actividades que dan origen al dicho “margen financiero” pueden
mencionarse: Los medios de pago (tarjetas de crédito, cheques, transferencias),
garantizar el buen fin del comercio internacional entre las partes, asegurando la
solvencia en importacion-exportacion, intermediacion en mercados financieros y

operaciones con grandes empresas e instituciones publicas (estas incluyen todo



lo referente a créditos y financiamientos, que es la principal actividad generadora
de utilidades), marcan el enfoque de la banca como empresas de servicios

financieros universales.

Mencion aparte merecen las importantes participaciones empresariales de la
gran banca, otra gran fuente de negocio y poder para estas instituciones,
llegando a formar poderosos grupos multinacionales con intereses en las mas
diversas areas. Dependiendo de las leyes de los paises, los bancos pueden
cumplir funciones adicionales a las antes mencionadas; por ejemplo negociar
acciones, bonos del gobierno, monedas de otros paises, etc.

Independiente de los tipos de bancos, éstos permiten que el dinero circule en la
economia, que el dinero que algunas personas u organizaciones tengan
disponible pueda pasar a otras que no lo tienen y que lo solicitan. De esta forma
facilita las actividades de estas personas y organizaciones y mejora el

desemperio de la economia en general.

1.3.3 Integrantes del Sistema:

Como se menciond el Sistema Bancario Nacional est4d conformado por los
bancos de capital nacional y extranjero que realizan sus actividades en el pais,
los cuales se describen mas a detalle en el siguiente apartado.

1.3.4 Participacion Bancaria:

Segun la superintendencia de bancos de Guatemala a junio de 2008 existen
once grupos financieros operando en el pais de los cuales nueve se encuentran
realizando sus operaciones como minimo en la region centroamericana (solo

dos pertenecen a grandes multinacionales).
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Las Instituciones Financieras legalmente autorizadas para operar en el pais y
gue forman parte del sistema financiero, sujetas a la vigilancia e inspeccion de la
Superintendencia de Bancos de Guatemala se conforma como sigue:

Existen 20 bancos operando en la actualidad, donde dos de ellos son bancos de
capital estatal o compartido con la iniciativa privada (CHN y Banrural), ademas
existiendo a la fecha cinco bancos extranjeros (City Bank, el cual es
representado por Banco Uno y Banco Cuscatlan, Banco Promérica del cual
forma parte Bancasol, Banco Azteca, BAC y Scotiabank que absorbi6é al Banco
de Antigua), para mencionar la importancia de estos se toman al menos tres
criterios que son: la cantidad de depdsitos o captacion de dinero que mantienen,
el volumen de la cartera de créditos que mantienen y las utilidades percibidas a
la fecha de evaluacion, pero tomando en cuenta el indice de Herfindahl, el cual
indica en cuanto se encuentra distribuida la concentracion bancaria
determinando que es al rededor de 5 bancos los que concentran el manejo del
Sistema Bancario Nacional, por lo que se listan con base a la cantidad de
captacion de dinero que maneja los cinco principales, lo cual coincide con el
orden del volumen de la cartera de créditos que cada uno de estos mantiene:

1. Banco Industrial

2. G & T Continental

3. Banco de Desarrollo Rural
4. Banco Agro Mercantil

5. Banco Reformador

Sin embargo, tomando en cuenta el concepto de utilidades percibidas para
finales de 2007 el banco nimero uno fue Banrural y la otra modificacion fue en
el quinto puesto que lo tuvo el Banco de Los Trabajadores en lugar del Banco
Reformador.

Ademas de esto el sistema financiero de un pais se encuentra compuesto

también por otro grupo de empresas (Ver anexo 1) Por lo que segun el informe
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de la superintendencia de bancos al 30 de junio de 2008, el Sistema Financiero
esta compuesto por:

20 Bancos.

16 Sociedades financieras

10 Entidades fuera de plaza.

17 Compafiias de seguros.

11 Compaifiias de fianzas

15 Almacenadoras.

1 Casa de cambio

15 Casas de bolsa

11 Emisoras de tarjeta de crédito

26 Empresas de transferencias

243 Cooperativas y sociedades de ahorro y

19 Instituciones varias.
Los cuales mantienen obligaciones que deben cumplir con este ente regulador.
Para hacer una idea general de la importancia del sistema bancario en la
economia guatemalteca, se describe a continuacion el valor de estas
instituciones, y su relacion con las demas actividades productivas: Teniendo
como activos del sistema bancario un total de US $. 20,744 Millones de dolares
(Q.154,542.8 millones), de lo cual en su principal rubro que es la cartera de
créditos el 54% es crédito Empresarial Mayor (Mayor de Q. 5 millones), un 14 %
Empresarial Menor (menos de Q. 5 millones.) 23% dirigido a créditos de
consumo, el 2 % dirigido a actividades empresariales menores (Microcrédito
menor de Q. 160 mil), y el restante 7 % dirigido a actividades de vivienda,
composicion que se ha mantenido en los ultimos tres afios, segun el informe

antes mencionado.
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1.3.5 Actividades de un banco privado.

En un parrafo anterior se describe la composicion de las actividades de un
banco tomando como base la integracion de sus macro procesos, por lo que
para describirlos de mejor manera se desarrollara este apartado con base a esa

descripcion anterior.

a) Oficina al frente (Front office): Siendo este el primer Macro proceso,
tomando como ejemplo una agencia bancaria en la cual se dan estas
actividades para satisfacer las necesidades de los clientes, consideramos al

Front office como el area de produccion, la cual se puede sub dividir en:

Actividades de una agencia bancaria en ventanilla: Estas actividades
son las que realiza un receptor-pagador generalmente cuando interactiia con los
clientes y las actividades que debe cumplir para llevar a cabo la rendicién de
cuentas respectiva de su puesto de trabajo. Por mencionar algunas de sus
actividades: Registro de informacién en los sistemas, revision de documentos de
identificacion, validacién de documentos a pagar, recepcion y entrega de dinero
en efectivo, custodia de dinero y documentos, algin tipo de informacién a
clientes, entrega de cuentas de sus actividades diarias.

De informacidn al cliente: existen en una sucursal bancaria personas
que dan informacién de actividades relacionadas ademas de dar apertura de
cuentas, informes de estas, entre otras actividades siendo estos denominados
ejecutivos de escritorio.

De servicios especializados: si verificamos |lo descrito anteriormente
tendriamos cubiertas las actividades que generalmente se llevan a cabo en una
sucursal bancaria, por lo que solo nos faltaria el encargado de esta, la seguridad
y otras actividades que generalmente son sub contratadas, sin embargo existen
clientes que requieren de servicios que no son comunes para todos los clientes

los cuales pueden llevarse a cabo por cualquiera de los antes mencionados
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(Receptor —Pagador, o ejecutivo de escritorio) como el caso de algunos pagos, o
recepcion de transferencias, sin embargo si el cliente requiere de atencidon mas
especializada como en el caso de transferencias, transporte de valores entre
otras actividades puede considerarse la presencia de personal encargado
directamente de estas necesidades especiales de los clientes.

Cabe mencionar que el Front Office varia de acuerdo a la estrategia de cada
negocio, y lo que se describi6 como parte de una pequefia agencia puede ser
un departamento completo de ejecutivos de ventas de productos financieros
diversos, o bien parte de un equipo de marketing integrado por equipos
multidisciplinarios, que serdn tan complejos como lo demande el mercado de

estos servicios, abarcando varios niveles de una jerarquia.

b) Oficina al medio (Middle office): el Middle office es considerado como el
gobierno de la organizacion, segun las leyes reguladoras del pais los grupos
financieros deben estar regidos por un gobierno corporativo, por lo que este
macro proceso es el de Gobierno en una institucion bancaria. Y al subdividirlo
apegandose a algunas regulaciones de ley y directrices dadas por el mismo giro

del negocio, una forma en que estaria conformado seria de la siguiente forma:

Gerencia: siendo la parte de cualquier organizacibn que promueve la
estrategia planteada para alcanzar las metas exigidas por los directivos. Es
responsable del giro del negocio, tiene en sus atribuciones, ademas de la
representacion legal, todo el proceso administrativo (Planificacion, Organizacion,
Direccion y Control), la toma de decisiones, siendo su mayor responsabilidad por
lo que requiere estar integrada de personas que conozcan el negocio a fondo.
Forman parte de esta entidad algunas oficinas o departamentos que generan
informacion obligatoria tal es el caso de las politicas exigidas por la ley de

bancos y grupos financieros que deben ser publicadas y de conocimiento de los
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usuarios del sistema debiendo ser actualizadas constantemente, ademas de

esto la informacion requerida para poder dirigir la organizacion.

Por otra parte, la gerencia no sera la Unica responsable en la toma de decisiones
por lo que se mencionan algunas areas especificas en el rol bancario como lo

son.

Comité de Riesgo
Comité de Crédito
Comité de Inversion
Comité de Negocios

Comité de Auditoria

Los mencionados anteriormente son los encargados de la evaluacion de la
situacion actual en los mercados para poder brindar a la gerencia informacion
precisa que permita avalar la toma de la mejor decision para el caso de los
créditos, inversiones y negocios garantizando el mejor manejo de los recursos y
con ello el alcance de las metas trazadas. Para estas areas debe de tomarse en
cuenta el conocimiento del mercado por parte de las personas que la integran,
asi como en aspectos técnicos como los estadisticos, con lo cual puede
elaborarse las mejores proyecciones ademas de esto el conocimiento en el area
financiera con lo que buscaréa el mejor rendimiento de las inversiones y negocios
que se efectdan, y por supuesto el cumplimiento de normativas nacionales e
internacionales que garanticen la sostenibilidad de una institucion financiera en

el tiempo.

Direccién Financiera o Tesoreria: debe tomarse en cuenta que el

negocio tiene que manejarse bajo un esquema financiero, que le permita ser lo
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mas eficiente, por lo que se asigna un encargado directo a la programacion de lo

referente a los presupuestos y ejecucion de ellos dentro de la institucién.

C) Oficina trasera (Back office): La oficina de atras es claramente la que
se dedica al apoyo del negocio en sus aspectos auxiliares, en la mayoria de los
casos no se tiene ninguna interaccion con el cliente externo, brinda el apoyo
para que el front office lleve a cabo la actividad principal de la organizacion,
puede estar integrado principalmente por:

Recursos humanos: La cual es la principal area involucrada con el
presente estudio, ya que es encargado de la dotacion, formacion, capacitacion e

integracién de los equipos que conforman una corporacion financiera.

Auditoria interna y contabilidad: Serd esta area la encargada de
presentar la historia de la empresa en numeros, y la descripcion exacta del

comportamiento de todas las actividades de esta.

Sistemas: en la actualidad forma parte de toda empresa, siendo mas
necesaria mientras mas informacién sea manejada y requiera de procesos mas

agiles para la satisfaccion de las expectativas de los clientes.

Compras: sera la encargada de proveer de los materiales y Uutiles

necesarios a toda la corporacién para llevar a cabo su trabajo.

Legal: Dado todas las regulaciones legales, ademas de la legalizacién de
los negocios que lleva a cabo una institucion bancaria, es necesario mantener

un respaldo legal de cada una de estas transacciones que estaran apegadas a

ley.
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Seguridad y mantenimiento: En los Ultimos tiempos este es un servicio
de outsourcing, sin embargo existe alguna parte de esta que es especializada
contratada directamente por la institucion, dados algunos requerimientos

especiales que este demanda.

Seguros, Oficinas encargadas del cumplimiento de normas vy
prevenciéon de estafas: En la actualidad uno de los principales temas tratados
dentro de los miembros del sistema financiero es el de lavado de dinero y otros
activos, asi como la prevencion de estafas, extorsiones y otras situaciones
derivadas de problemas de la seguridad del pais y la exposicién a los hechos
ilicitos, por lo tanto el monitoreo y los programas de prevencion de varios

problemas es de suma importancia dentro de un banco.

Administracion de carteras y portafolio: por ultimo se menciona una
actividad que es directamente apoyo al negocio y que puede abarcar una gran
parte de un banco como es el area de administracion de la cartera, que puede
incluir en este el servicio de atencion telefonica a los clientes en sus cuentas, asi
como la gestion de cobros, ademas encargados de las valuaciones en el caso
de ejecucién de algunos créditos entre otros.

Todas estas actividades se llevan a cabo dia tras dia para obtener los resultado

esperados por parte de los miembros del sistema bancario con base a las
normas establecidas (Ver anexo ejemplo de las operaciones).
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1.4  Gestion de recursos humanos:

Desde sus origenes la administracion de personal ha tenido como mision la
creacion de condiciones laborales, en las cuales, los integrantes de las
organizaciones desarrollen su maximo potencial de desempefio, es decir,
optimicen su calidad humana, como resultado de la motivaciéon y el
entrenamiento, con ello alcanzar la maxima eficiencia en los procesos de las
organizaciones que se enfrentan a un mercado cada vez mas exigente, por lo
tanto las organizaciones hoy por hoy se preocupan de gran manera por manejar
de la mejor forma una de sus principales ventajas competitivas “su capital

humano” .

1.4.1 Importancia en el Sistema Bancario:

En toda institucion, independientemente de la actividad que realice, la gestiéon de
recursos humanos cobra su importancia en influir directamente en todos los
procesos de ésta, integrando a la institucion personas que tendran acceso a
informacion de la empresa. Clientes, proveedores y demas colaboradores. Para
el caso de los bancos del sistema la gestién de recursos humanos es un aspecto
de mucha importancia, ya que por ser estas instituciones que almacenan y
resguardan informacion personal y financiera de personas individuales,
empresas e instituciones no lucrativas, deben estar sujetas a una reputacion
gue garantice la confianza en este; por lo tanto para evitar que por causa de
riegos de mala reputacién a casusa de individuos que conforman el equipo de
trabajo, la organizacion debe asegurar el manejo de la informacion de los
clientes y demas involucrados en sus operaciones reclutando a personal con los
valores definidos por la organizacion para resguardar esta informacion y
garantizar la seguridad de los clientes. Dejando por un lado aspectos personales
del individuo, debe tomarse en cuenta que los procesos y regulaciones propias
del que hacer bancario resultan complejos en comparaciéon con algunas otras

actividades empresariales simples; los miembros de una corporacion dedicada a

18



la intermediacioén financiera deben cumplir con cierto nivel de conocimiento de
las actividades, regulaciones y fundamentos tedrico - practicos que garanticen
tanto al usuario del sistema bancario como a las entidades reguladoras el
cumplimiento a cabalidad con los requerimientos generales del sistema. Es por
eso que la gestion del recursos humano en el sistema bancario debe de ser
altamente especializada, garantizando que la contratacion cumpla con las

condiciones reputacionales y de formacion propia para conveniencia del banco.

1.4.2 Procesos involucrados:
Los procesos de administracion de personal corresponden al Proceso
Administrativo, siendo estos:

Planeacion

Organizacién

Integracion de Recursos Humanos

Direccién y

Control.
Estos a su vez, estan integrados por funciones especificas, que unen
permanentemente insumos, técnicas, principios, relaciones, procesos Yy
funciones, para suministrar como producto final una fuerza laboral de alta
calidad, expresada en términos de desempefio laboral.
Por la naturaleza compleja y amplia de la gestién de Recursos Humanos, que
tiene como propdésito garantizar la eficiencia y la eficacia de la participacion del
personal en el éxito empresarial, se requiere considerar por los menos las

funciones siguientes:

1. Reclutamiento de personal

2. Seleccidén de personal

3. Descripcién y analisis de puestos

4, Evaluacion del desempefio de personal
5. Sistemas de compensacion
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6. Plan de beneficio social

7. Higiene y seguridad en el trabajo

8. Capacitacion y desarrollo de personal

Por lo que se enfoca en las partes en la cuales la evaluacién de competencias
laborales es de mayor utilidad para una organizacién siendo estas: la primera al
momento de evaluarlas, en una etapa previa a una contratacion, en la seleccion
o0 evaluacién de candidatos y en una etapa después de haber realizado la
contratacion, para medir los resultados de estos candidatos (ahora
colaboradores) en la evaluacion del personal en base a las competencias
identificadas tales como las que se describen en el apartado 1.5 del presente

capitulo.

1.4.3 Evaluaciones de candidatos (Gestion de reclutamiento):

Siendo esta una accién importante en la seleccién del personal que formara
parte de la organizacion, la evaluacion de candidatos nos permite elegir de entre
toda la oferta que se nos presenta a las personas que sean idbéneas para
desempenfar el puesto al que esta enfocada esta seleccién, por lo tanto evaluar
las competencias que la persona ha adquirido a lo largo de su vida, a nivel
laboral y personal nos permite tener una herramienta con la cual se haga mas
facil discriminar los talentos de cada individuo y realizar una eleccion del mejor

prospecto.

1.4.4 Evaluacion de personal (Evaluacion del desempefo):

De la misma manera como al seleccionar a una persona para un puesto, se
espera que este llene las expectativas en cuanto a sus atribuciones, con ello al
evaluar a una persona se garantiza la eficiencia en su labor, por lo que en esta
parte también se evalla de manera mas intensa las competencias laborales del

individuo.

20



1.5 Competencias laborales.

Hoy en dia la administracion con base a competencias ha llegado a formar parte
de una administracion moderna, enfocarse en vender una idea que ya es
aceptada en muchas empresas estaria de mas. Un nimero cada vez mayor de
foros de andlisis y debate (congresos, jornadas, simposios), investigaciones,
programas o politicas de formacion, planes institucionales, normativas legales
(en el marco de politicas de empleo y en relacion con la cualificacién y
certificacion profesional de las personas) y estrategias de intervencidn giran en
torno al concepto de competencias (en el sentido de "capacitacion"l).
Numerosas organizaciones lo han adoptado en sustitucion de otros sistemas
mas tradicionales y lo han convertido en el eje alrededor del cual giran los
procesos de seleccién y formacion, los planes de carrera y sucesion, los
procedimientos de evaluacién y recompensa, etc., configurando, eso si, cada

una de ellas su propio sistema de Gestién por Competencias.

1.5.1 Definicion

Conjunto de comportamientos observables relacionados por causalidad con un
desemperfio bueno o excelente en la realizacion de un trabajo, en la situacion de
una persona determinada (5). Para hacer mencion de las competencias estas se
relacionan de manera cercana con algunos componentes que influyen sobre
estas:

Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
implicados en la competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la
realizacion de tareas) y de cardcter social (orientados a las relaciones
interpersonales). La experiencia juega un papel esencial como "conocimiento
adquirido a partir de percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas”,
pero basicamente la educaciéon formal y la experiencia, amarradas la una a la

otra nos facilitan la evaluacién de este aspecto.
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Saber hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas (para
realizar tareas diversas), habilidades sociales (para relacionarnos con los demas
en situaciones heterogéneas, trabajar en equipo, ejercer liderazgo, negociar,
hablar en publico, etc.), habilidades cognitivas (para procesar la informacion que
nos llega y que debemos utilizar para analizar situaciones, tomar decisiones,
etc), la obtencion de resultados es una forma muy clara de evaluar este aspecto.

Saber estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales
caracteristicas del entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.). En
un sentido amplio, se trata de tener en cuenta nuestros valores, creencias y
actitudes en tanto elementos que favorecen o dificultan determinados
comportamientos en un contexto dado. Las actitudes son un tema clasico en la
Psicologia Social que cuenta con un amplio desarrollo y aplicacién.

Querer hacer: Conjunto de aspectos motivacionales responsables de
que la persona quiera 0 no realizar los comportamientos propios de la
competencia. Se trata de factores de caracter interno (motivacion por ser
competente, identificacién con la tarea, etc.) y/o externo (dinero "extra", dias
libres, beneficios sociales, etc.) a la persona, que determinan que ésta se
esfuerce o no por mostrar una competencia.

Poder hacer: Conjunto de factores relacionados con la capacidad
personal. Las aptitudes y rasgos personales, potencialidades de la persona,
como variables que pueden aportar informacion respecto a la facilidad con que
alguien mostrard un comportamiento determinado, o sobre su potencial de
aprendizaje.

Todos estos elementos nos llevan, en conjunto, a la competencia, al "hacer”, que
resulta observable para los demas y que permite establecer diferentes niveles de
desempefio (regular, bueno, excelente) de las personas en su ambito personal
ylo profesional, ya sea durante la realizacion de tareas diversas 0 en sus

interacciones sociales.
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Figura 1 Definicidon de las competencias
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1.5.2 Tendencias respecto al tema:

La necesidad de las organizaciones de ser cada dia mas eficientes dada la
competitividad del mercado internacional que a diario se abre un poco mas,
requiere que sean integradas sus filas por el personal idoneo, por eso la gestion
de recursos humanos cobra cada dia més importancia. De alli que la gestion en
base a las competencias es una tendencia aceptada en el campo de recursos
humanos. El enfoque de competencias, si bien no es nuevo, si se adopta
recientemente para sustituir al tradicional enfoque basado en rasgos de
personalidad.

Los métodos basicos de administracion de personal no predicen el
comportamiento en el trabajo, ya que se basan en la evaluacion de una variable
(rasgo de personalidad), por lo que resultan ineficientes para hacer predicciones
sobre el rendimiento de los sujetos en lo que nos interesa (realizacién de las
tareas propias de su trabajo). Por extension, las pruebas de evaluaciéon que se
utilizan (fundamentalmente test) no suelen tener relacion con las tareas que han
de realizar las personas en el trabajo, tienen sesgos (entre otros, culturales y
temporales), en ocasiones tocan aspectos intimos de la persona y, tal como
ocurre con la formacién académica, no predicen el éxito laboral o en la vida
personal.

El enfoque de competencias no sélo resulta de gran utilidad, sino que se
caracteriza por su elevado potencial, su desarrollo dibuja un panorama brillante y
alentador de cara a las posibilidades de mejora personal y profesional de los
individuos. Al analizar, no obstante, el modo en que se viene poniendo en
practica, se observa una serie de problemas que impiden precisamente extraer
todo lo que de si pueda dar. Estos problemas son de caracter tanto tedrico o
conceptual, como practico o metodoldgico.

Todo ello hace pensar que, en ocasiones, se estad produciendo un fenédmeno
"moda" en el mas superficial de los sentidos: se adopta la nueva terminologia

pero no se asumen o no se aplican los principios basicos en profundidad. Se
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llegan a confundir algunos conceptos del enfoque basado en competencias por
lo que ha frenado de cierta manera la aplicacién de este y en lugar de tener un
enfoque en competencias se tiene una modificacion de los enfoques anteriores
basados en las caracteristicas propias del individuo, pero con la adopcion
correcta de este enfoque y la necesidad de los enfoques de administracion
basadas en resultados el enfoque en competencias gana terreno cada dia.

Debe de tomarse en cuenta que la tendencia de la administracidn por
competencias se basa en el Planteamiento basico del enfoque de
Competencias, que indica que: se estudian los comportamientos observables
de las personas que realizan su trabajo con eficacia y se define el puesto en
funcién de los mismos. En contraposicion con un método basico anterior
(generalmente basado en caracteristicas de la persona), el enfoque de
competencias:

Al centrarse en los comportamientos observables y no en rasgos de la persona,
facilita el empleo de conceptos mas objetivos, operativos y compartidos en la
organizacion. En consecuencia, es mas facil establecer los perfiles de exigencias
de un puesto y definir objetivamente los comportamientos observables
requeridos.

Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas y, por tanto, las predicciones son mas seguras,
validas vy fiables. Permite emplear pruebas de evaluacion diversas (por ejemplo,
basadas en la observacion conductual), mas objetivas, relacionadas con las
actividades del trabajo y con un mayor poder predictivo del éxito en el mismo.
Otras aportaciones del enfoque de competencias son:

Esta orientado a los resultados: se buscan rendimientos excelentes,
aunque también hay quien plantea la posibilidad de que el desempefio pueda
ser simplemente satisfactorio.

Buen prondstico del comportamiento futuro de las personas en las

organizaciones: comportamientos competentes que se han dado en situaciones
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similares en el pasado, es muy probable que vuelvan a producirse. En cualquier
caso, si eso no ha ocurrido, se deja abierta la posibilidad que quien no ha
actuado de una manera excelente en el pasado pueda hacerlo con posterioridad;
en congruencia con el enfoque, se admite (y fomenta) la posibilidad de
aprendizaje de los individuos.

Comprensible para los implicados y muestra qué se espera de cada

uno: qué competencias y qué resultados.

1.5.3 Influencia en el desarrollo del trabajo:

Como ya se menciond antes el enfoque en competencias es mas objetivo, se
centra en las caracteristicas necesaria para llevar a cabo el trabajo mas que
situaciones personales del individuo, esto ademas que se enfoca principalmente
a los resultados mostrando al individuo lo que se espera de él y de su trabajo por
lo tanto, un enfoque basado en competencias debe de permitir que la persona
realice su trabajo de la manera mas eficiente posible tal y como se espera se
haga, ya que al ser evaluado se ha garantizado que este presente las
caracteristicas necesarias para satisfacer los requerimientos, ademas sera
evaluado con una clara y concisa especificacién que el ya conoce, lo que nos

lleva en si a ser mas eficientes.

“Pues bien, cuando nos referimos a la evaluacion de las competencias laborales
de una persona, estamos diciendo qué sabe hacer, cuanto sabe, por qué lo
sabe, coémo lo aplicay como se comporta en su puesto de trabajo... y todo ello,

ademds, dimensionando en qué medida”...
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1.5.4 Competencias evaluadas por recursos humanos:

La evaluacion de competencias es un proceso complejo, que requiere como
pasos previos la definicion de perfiles ocupacionales, estructurados en torno a
conocimientos, habilidades y conductas individuales y sociales. Enseguida, es
necesario establecer los instrumentos de medicion que den cuenta de las
demostraciones o evidencias de cada una de estas competencias, pero vistas
desde una perspectiva balanceada e integral.

Como se describi6 anteriormente, los componentes principales de las
competencias son aquellos que permitan la realizacion de un trabajo (Saber,
saber hacer, como hacer, etc.), por lo que los encargados de la evaluacién de
recursos humanos deberan de identificar para cada individuo caracteristicas
especificas que permitan realizar un balance entre estas (educacion,
experiencia, actitudes, etc.) que aumente la probabilidad de acierto en la
seleccién de un colaborador para un puesto especifico, en si la elaboracién de
perfiles laborales que faciliten la evaluacion de candidatos .

1.5.5 Peso en la evaluacién de competencias:

El peso que un evaluador le da a determinada competencia varia segun los
requerimientos del puesto, ya que por ejemplo, no se requerira el mismo grado
de conocimiento en un vendedor que en un cirujano, al mismo tiempo se
evaluara de diferente manera otros aspectos, la actitud que estos demuestren,
siendo esto uno de los puntos que se busca conocer con el presente estudio, en
la vision de los encargados de gestion de personal de las entidades bancarias

de Guatemala, con relacion a las competencias de los ingenieros que contrata.
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1.5.6 Forma de evaluacién de las competencias laborales:

Las competencias laborales se evallan para saber qué tipo de trabajador
estamos contratando y para saber cudl es el nivel de los trabajadores en cuanto
a sus competencias de desempeiio. Normalmente, en el primer caso, el
resultado de la evaluacion de las competencias de un postulante nos va ayudar
a tomar la decision de si conviene o no contratar al candidato evaluado. La
evaluacion de desempefio, en cambio, es bastante mas compleja y permite
detectar debilidades y carencias en las personas que ocupan determinados
puestos de trabajo.

El objetivo de evaluar las competencias laborales es tomar una fotografia de la
situacion laboral de los trabajadores, referida al nivel de sus conocimientos,
habilidades y conductas en sus respectivos puestos de trabajo. O sea un perfil
del puesto. Toda evaluacién tiene tres tipos de objetivos: el balance de
aptitudes, de competencias y de la personalidad. Son tres grupos de
caracteristicas individuales importantes para el éxito laboral y profesional. El
concepto moderno de evaluacion de competencias, se refiere a la necesidad de
aplicar los respectivos instrumentos antes de contratar personal, durante las
actividades laborales de los trabajadores (evaluacion de desempefio) y después
de haberlos sometido a procesos de capacitacion, para efectos de saber en qué
medida ésta ha favorecido el desarrollo de la empresa.
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1.5.6.1 Evaluacion de candidatos:
Mencionado en algunas literaturas como “Evaluacion de competencias previas”
debido a que no son conocidas de manera real por un evaluador propio de la
empresa al estar en contacto con su trabajo, una sugerencia interesante en la
evaluacion de competencias previas es el modelo de evaluacion “PLAR” ( Prior
Learning Assessment Recognition), que puede interpretarse como
Reconocimiento de Competencias Relevantes. El PLAR ha sido disefiado para
gue la persona certifique sus competencias ante un organismo autorizado. Asi,
con la certificacion de un oficio la persona puede emplearse en su rubro (en el

caso de Guatemala podria tomarse como ejemplo la colegiacion profesional).

Este modelo pasa por el disefio de una cantidad de perfiles ocupacionales,
reconocidos y aceptados por las diversas organizaciones empresariales y
gubernamentales, situacién que rara vez se da en Latinoamérica, (en Chile

existe ya legislacion que apoya este método).

El PLAR exige instrumentos de evaluacion y validacion bastante especificas,
basadas por supuesto en la existencia de un Perfil Ocupacional para el oficio
gue ejerce la persona a la cual se va a evaluar, perfil que la empresa ha de tener
claramente definido, para su trabajador asi como para el puesto que este
desarrolle, con el fin de poder conseguir un remplazo en el momento que la
empresa lo necesite, sin ninglun contratiempo. EI método contempla varios
instrumentos Utiles que facilitan la evaluacion de un candidato:
Estandares de abordaje, basadas en las sub-competencias (en especial
practicas y actitudinales) que debe observar el evaluador en el evaluado
para determinar la facilidad o la confianza con que este emprende una
actividad.

Pruebas de opciones multiples para evaluar conocimientos
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Cartas de respaldo (de empleadores anteriores) No se trata de una carta
de recomendacion, sino un certificado que emite el empleador donde se
especifica, a manera de lista de chequeo, las competencias del evaluado.
Aporte de pruebas, basadas en el producto del trabajo del evaluado.
Entrevista del evaluado con sus empleadores.
En la actualidad en el Sistema Bancario Nacional la mayor cantidad de
contrataciones son empleados de niveles bajos (cajeros, secretarias y
auxiliares), a los cuales se les permite un desarrollo dentro de las organizaciones
(principalmente en las privadas), segun sean las competencias adquiridas en el
desarrollo de su labor, asi como su grado académico (en las instituciones con
Banguat y SIB esto es un factor de mayor peso), sin embargo al momento de
requerir personal de una nivel mas alto de capacitacion no se tiene una
definicion de las competencias especificas para cierto puesto, por lo que se
requiere de una mayor capacitaciéon de este personal nuevo o bien un mayor

tiempo de adaptacién segun sea la complejidad de la tarea.
1.5.6.2 Evaluacion de personal:

Es también nombrada como “Evaluaciones de desempefio”. La evaluacién de
desempefio procura identificar el déficit que los trabajadores pueden tener en la
ejecucion de sus funciones y tareas. Por cierto, debe existir un perfil ocupacional
definido para los puestos de trabajo. Este es el medio de contraste, por asi
llamarlo, que nos permite detectar las debilidades o carencias del trabajador.
Naturalmente, no todos los aspectos deficitarios tienen el mismo nivel de
importancia para la organizacion. De ahi que antes de efectuar cualquier
evaluacion de desempefio, es necesario que la empresa haya definido sus
procedimientos productivos o de servicio. El andlisis funcional permitira luego
graduar los niveles de importancia de las diferentes competencias involucradas

en los puestos de trabajo.
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Para realizar una evaluacion eficiente deben de considerarse algunos criterios

gue garanticen la utilidad de los resultados:
Validez: el instrumento es valido cuando es confiable, que permite su
aplicacion en diferentes situaciones y a diferentes personas.
Autenticidad: que establezca con certeza que el evaluado es quien
desarroll¢ tal o cual demostracién o prueba.
Suficiencia: ¢cuantas veces debemos observar un proceso para estar
seguros de que el evaluado efectivamente demuestra la competencia que
estamos evaluando?
Justicia: donde todas las personas que aspiran al reconocimiento de sus
competencias laborales son evaluadas con estandares, criterios e
instrumentos similares.
Aceptaciéon: donde las personas que se van a someter al proceso de
evaluacion de competencias laborales para un nivel X, aceptan y
reconocen que los estandares, criterios e instrumentos de evaluacién
aplicables son los correctos y justos.

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio son:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacion.

2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico
de la empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente,
dependiendo la forma de administracion.

3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion
a todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una

parte, los objetivos empresariales y, por la otra, los objetivos individuales.
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El sistema de evaluacion del desempefio facilita la toma de decisiones, no sélo
administrativas que afectan a los trabajadores, sino también centradas en el
progreso e investigacion organizacional. Se trata de una serie de técnicas que
ayudan a evaluar cdémo el personal de la institucion pone en practica los
conocimientos, experiencias adquiridas, asi como el manejo de las relaciones

interpersonales formales y no formales en el puesto de trabajo.

Los sistemas efectivos de evaluacion del desempefio pueden aplicarse a través
de:

Técnicas orientadas a la tarea

Técnicas orientadas a las personas

Sistemas de retroalimentacién

Sistemas de mejora del rendimiento
Los métodos de evaluacion de desempefio son diversos, tanto en su
presentacion y en aspectos relacionados con la propia evaluacion y con las
prioridades involucradas, como en su mecanica de funcionamiento ya que cada
empresa ajusta sus métodos a sus caracteristicas y necesidades. Por ello es
comun hallar empresas en las que funcionan tres o cuatro sistemas diferentes de
evaluacion de personal. Para trabajadores por horas, meses, supervisores,

ejecutivos y vendedores.

1.5.7 Formas de evaluacién de competencias laborales:
Entre estas formas de la evaluacién de las competencias laborales podra
incluirse el método sugerido por el presente trabajo en el capitulo 4, en el cual se
sugiere una metodologia para la evaluacion de un perfil basado en

competencias.
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2. SITUACION ACTUAL

Segun la descripcion que se dio en el capitulo anterior, el sistema financiero se
encuentra compuesto por distintas entidades financieras, las cuales pueden ser
parte de grupos financieros que agrupan estratégicamente a cada una de éstas,
para ser mas especifico el estudio realizado fue orientado principalmente a los
bancos comerciales, y sus entidades reguladoras (Super intendencia de Bancos
y Banco de Guatemala. Actualmente operan 20 bancos en el pais, pero como se
hace referencia al analisis realizado por el mismo Banco de Guatemala, segun el
indice de Herfindahl, el cual realiza una medicién de concentracion empresarial,
el sistema bancario esta concentrado a lo sumo en cinco de estos bancos
comerciales, los cuales ademas de sus caracteristicas en volumen de activos,
captacion de recursos y/o utilidades, también se refleja en el nivel de

tecnificacion de estos incluyendo la capacitacion de su personal.

Las diferencias en cuanto a la capacitacion y desarrollo del personal no solo se
marcan en las entidades comerciales en donde existe una gran brecha entre
estas en funcion del tamafio, también se marca una gran diferencia entre las
entidades reguladoras y bancos comerciales, en donde la inversion de las
entidades reguladoras en la capacitacién y desarrollo es mayor que cualquiera
de los bancos comerciales. Esto se refleja en el grado de profesionalizacion de
su recurso humano, dada la existencia de programas de capacitacion
permanentes abiertos al publico a nivel local, y programas de capacitacion para
sus empleados a nivel internacional los cuales son costeados por la misma
institucion o por entidades de la misma naturaleza a nivel internacional,
repercutiendo en la demanda de personas con grado académico de licenciatura

entre estos ingenieros.
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Tomando en cuenta informacion proporcionada por el IGSS y el Ministerio de
Trabajo en su cuadro numero 13 para 2004 la cantidad de personas que
laboraban en el sector de servicio registradas en el IGSS alcanzaba 411,727,
sector en el cual se incluyen los distintos bancos del sistema, que segun
estimaciones de personas en el sector un 5 a 7% de este numero trabajan de

manera directa para las distintas entidades bancarias.

Para determinar la situacién actual, entorno a un marco general de lo que se
pretende definir con este estudio deben de analizarse basicamente los
siguientes aspectos, la situacion actual del individuo evaluado y sus
caracteristica (Que en este caso fue una persona con formacion en Ingenieria),
las caracteristicas del medio al que se trata de adaptar (Sistema Bancario
Nacional) y la interaccién de estos que sera el tema de estudio (Competencias
Laborales Requeridas), esto mediante la informacién disponible para cada uno
de los elementos.

2.1 Areas de formacion de de la ingenieria

Para determinar y definir algunas de las condiciones de formacién que se estan
dando para los ingenieros en los principales centros educativos del pais, se
toma como punto de referencia base el andlisis de pensum de estudio de las
carreras de ingenieria impartidas en la Universidad de San Carlos de
Guatemala, siendo esta la universidad que mayor cantidad de personas en sus

aulas, y la rectora en lo referente a educacion superior.
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2.1.1 Pensum:
Para realizar el analisis de las pensas de estudio de las carreras de ingenieria se
utilizara las mayas curriculares que se encuentran disponibles en la pagina de

internet de esta Facultad.

2.1.1.1 Area comun:

Esta conformada por grupos de clasificaciéon de algunos cursos, tales como
Ciencias Basicas, Area Administrativa y Ciencias Complementarias, se
encuentra distribuida en los 5 afios de carrera, y contiene cursos que podrian ser
de interés para el sistema bancario como: Matematica, Estadistica,
Programacién de Computadoras, Ldégica, Idioma Técnico (inglés), Legislacion,
areas de Formacion en Social Humanistica, Filosofia de la Ciencia, Etica, y
algunas otras propias de cada especialidad.

A continuacion se describen temas en los cuales se recibe formacion que es
comun para varias de las especialidades de ingenieria, ya que la clasificacion
difiere para los distintos pensum, por lo que se clasifica por area de aplicacion,
gue puede ser de interés para un banco del sistema ya que podria considerarse
como fortaleza, al momento de comparar al candidato con otro de diferente
formacion y que a su vez proveen valor agregado a un puesto desempefiado

por un ingeniero dentro de un banco del sistema.
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Tabla I. Areas de formacién comunes en ingenieros por area de aplicacion:

AREA DE APLICACION

Numérica y o ] » EconOmicay _
. Administrativa | Computacion ) ) Social
cientifica Financiera
o y Ingenieria
Administracion . .
- Béasica (Ms Econdmica ) »
Mateméticas | de empresasy _ . Legislacion
office) (Evaluacion
de personal _ )
Financiera)
Programacién | Planeaciéony _
» | | 3 Social
Estadistica | Planeamiento (incluyendo evaluacion de o
Humanistica
Excel) proyectos
Programacion
Comercial _ ]
o N _ | Filosofia de
Logica Contabilidad (Bases de Micro economia o
la Ciencia
Datos y
Proyectos)
Macroeconomia
Mercadotecnia (ingenieria Etica
Econdmica)
2.1.1.2 Area Profesional:

Esta area se sub divide a su vez en otras areas especificas que dependiendo de

la especialidad se cubrirda dentro del pensum de estudio, entre ellas: Area de

Metodologia de Sistemas, Area de Ciencias de la computacion, Area de métodos

cuantitativos, Area de produccién y algunas areas mas especificas que no

presentan ninguna relacion con el sistema bancario, pero para hacer mencion de

estas puede describirse por area de aplicaciéon de las siguiente manera:
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Tabla Il. Areas de formacién profesional en los ingenieros por area de

aplicacion:

AREA DE APLICACION

Numérica y o ) ) Econdmica
) ) Administrativa | Computacion ) ) Procesos
cientifica y Financiera
o Administracion
Investigacion Desarrollo de o
de empresas Ingenieria de
de ) Software Economia
_ Planeacion Métodos
Operaciones o
Estratégica
Disefio y ) Control de
Economia
Econometria Planeamiento | Mantenimiento _ la
Industrial )
de Hardware produccién

Teoria

Probabilistica

Contabilidad de

Disefio y

Administracion

Costos y
de la toma de _ ) de Bases de
o Financiera
decisiones Datos
Negocios

Mercadeo o

Informaticos

2.2 Diagndstico de la formacidn respecto a intereses del Sistema

Bancario Nacional (analisis FODA).

El presente diagnostico identifica areas de formacion de los ingenieros que

pueden ser de interés para el Sistema Bancario Nacional, por lo que el andlisis

gue se realiza a continuacion, esta en funcion de que tan util es la formacién de

estos a un banco del sistema. Este se realiza considerando la formacién por
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area de aplicacién descrita en las tablas | y Il que describen la formaciéon comudn

y profesional de los ingenieros.

2.2.1 Fortalezas:

Formacidén numérica: de hecho las labores de un banco se centran en el
manejo de numeros, por lo que la habilidad numérica es una caracteristica
necesaria de una persona que tiene formacion en ingenieria.

Uso de tecnologia: La manipulacién de Software y Hardware, asi como
metodologias de trabajo es un elemento importante en la formacion de un
ingeniero asi mismo de aplicacion en las labores de un banco del sistema.

Estadistica: dependiendo de la especialidad se tiene una formacion mas
fuerte en el manejo de estadisticas (Ingenieria Industrial, Estadistica Inferencia),
pero se mantiene el conocimiento de manejo de lo basico (Tomando como
referencia el curso de Préacticas Primarias, en la cual se estudia situaciones
basicas como media, mediana, moda, etc. y Estadistica Descriptiva formacién
comun para todas las especialidades), aplicacion practica como un factor
coman.

Conocimiento de aspectos financieros, las carreras de ingenieria en la
actualidad no solo estdn centradas en la formacion técnica, ya que deben
considerar los recursos financieros con que se cuentan al momento de trabajar
en una actividad cualquiera, por lo que se obtiene una formacion de aspectos
financieros en evaluacion de proyectos, y datos financieros generales, lo cual
puede ser de interés para una institucion bancaria.

Conocimientos contables: se manejan estos tipos de conocimientos
(mas en ingenieria Industrial), con lo cual se tienen ciertos conceptos para llevar
a cabo andlisis de documentos contables, y evaluacion de resultados puestos
en papel.

Conocimiento administrativo: esto es aplicable a toda organizacion que

busque un cumplimiento de sus metas, mediante la ejecucién de planeacion
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estratégica utilizando sus recursos de manera eficiente, asi como la
mercadotecnia de los productos relacionados.

Desarrollo de las operaciones: Se tiene conocimiento tanto en areas de
planificacion como en produccion u operaciones, asi como el analisis y mejora
de proceso, lo cual permite tener un amplio campo para llevar a cabo las
operaciones en general con éxito.

Vision integral y enfoque en la eficiencia, se maneja una vision global
dado que se tiene conocimientos de proceso generales visualizando el resultado
gue se tendra al final de este, procesos que deben de llevar un orden légico de
cumplimiento hasta un producto final, para lo cual también se busca mejorar

estos.

2.2.2 Debilidades:

Conocimientos especificos de la legislacion bancaria: No se tiene una
formacion en el &rea de legislacion especifica del sector bancario, siendo esta la
base de la regulacién y de las operaciones de un banco comercial.

Conocimientos especificos de contabilidad y operaciones bancarias,
formacion en aspectos contables y de operaciones especificas de un banco y
sus procesos limitada, ya que existen aspectos especificos en este sector.

Andlisis de escenarios econdmicos (globales y factores
Macroecondémicos de influencia en la economia: Muy poca formacién
referente a tendencias que manejan algunos especialistas en proyecciones,
analisis de las situaciones que afectan a una institucibn como esta, que se
encuentra mas expuesta a los movimientos econémicos.

Conocimiento de productos financieros: desconocimiento de
productos financieros como el caso de contratos a futuro, Swaps, entre otros

instrumentos financieros.

39



Conocimiento de los Mercados financieros nacionales e
internacionales: No se da la formacion especifica en mercados donde se
desarrollara mucha de la actividad de esta institucion.

Conocimiento en situaciones especificas: no se tiene una formacién
especifica relacionada a intercambio de monedas extranjeras, Tasas de interés,
situaciones de los créditos bancarios entre otras.

Situaciones relacionada al manejo de valores, no se da una formacién
en aspectos como la bolsa de valores, entre otros aparatos financieros
mundiales.

Operaciones interbancarias: y en general no se tiene conocimiento de
varias situaciones especificas, las que deben corregirse ya sea auto
didacticamente, mediante el estudio superior de lo relacionado o la experiencia
ganada en el desarrollo de esta actividad.

2.2.3 Oportunidades
Facilidad de obtencion de complemento de formacién en el area
financiera y econémica, dada la formacion numeérica.
Se tiene una formacion de legislacién basica con lo cual puede
complementarse la formacion en legislaciéon bancaria especifica.
Facilidad en la habilitaciéon de nuevos proyectos de negocio y
operacionales.
Adaptabilidad a diversas areas de trabajo.

Puede adaptarse a la resolucién de problemas complejos.

2.2.4 Amenazas:
El desconocimiento de algunos aspectos financieros especificos
pueden generar una desventaja competitiva.

El andlisis mediante estudios intuitivos puede generar complicaciones.
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2.3 Sistema Bancario Nacional

2.3.1 Participacion del Ingeniero:

segun la encuesta realizada a personas de recursos humanos de las distintas
instituciones del sistema financiero nacional y personal con un rango de mandos
medios, quienes interactian con profesionales con grado académico de
licenciatura a su cargo, se determina que en todas las instituciones encuestadas
existen dentro de los colaboradores personal profesional con formacion en el
area de ingenieria, aunque la participacién de estos es diferente segun sea la
naturaleza de la entidad (Reguladora entre 5 y10% o Banco comercial de 10 a
25% dependiendo del tamafio de este), de igual manera el tamafio de la
organizacion influye en la demanda de personal con un grado académico de
este tipo (Licenciatura); esto relacionandose directamente al grado de
complejidad de los procesos bancarios los cuales requieren ser mas eficientes
mientras mas grande es una organizacion, facilitando la ejecucién y control de

los mismos.

Como puede observarse en la tabla numero lll, el area Administrativa es la que
concentra la mayor cantidad de ingenieros, seguido de un area de Soporte y
Mantenimiento y una calcificacion para gerencias dentro de un banco, asi como
también existe participacion en el desarrollo de proyectos nuevos, éareas
operativas de negocios y otras especificas para el sector.
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Tabla lll. Distribucién de la participacién de ingenieros en los bancos del
sistema, por area de trabajo

Area Porcentaje
Administrativas 25.00%
Soporte y mant 17.86%
Gerencias 17.86%
Proyectos nuevos 14.29%
Operativas 10.71%
Negocios 10.71%
Otros 3.57%

Fuente: Elaboracién propia.

Con relacién a la participacion de ingenieros por especialidad se identificd que
cerca de la tercera aparte de los ingenieros que laboran en el sistema bancario
son Ingenieros Industriales, seguido de los ingenieros en Sistemas, Civil y
demas especialidades que se describen en la tabla nimero IV con su grado de
participacion, mientras que existe un 9.52% identificados como otros, en donde
se incluyen ingenieros electronicos, ingenieros eléctricos, ingenieros mecénico-

industrial e ingenieros en agro negocios .
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Tabla IV. Participacién de los ingenieros en el Sistema Bancario Nacional,

por especialidad:

Especialidad % de Participacion
Industrial 33.33%
Sistemas 23.81%

Civil 19.05%
Agrénomo 9.52%
Otros 9.52%
Mecanico 4.76%

Fuente: Elaboracién propia.

Debe tomarse en cuenta que existe una fuente de variacion relacionada a la

naturaleza de la institucién, lo cual se describe a continuacion:

23.11 Entidades reguladores:

Como ya se menciond anteriormente, dados los objetivos de las instituciones.
Las entidades reguladoras presentan distintos requerimientos que los bancos del
sistema, dada que sus actividades difieren en cierto grado, por lo tanto la
presencia de ingenieros en estas entidades es menor, aunque si hay, en areas
de recursos humanos y algunas actividades como el manejo de las inversiones
de reservas entre otras, asi como en el area de soporte de sistemas y otras.
También en el manejo de algunas estadisticas de sectores econémicos, pero en
si puede considerarse que la presencia de profesionales en el campo de la
ingenieria, (a excepcion de las areas de soporte y mantenimiento en los cuales
requiere de la presencia de estos) es menor dado que no se buscan resultados

como en la iniciativa privada si no solo cumplir con la regularizacién del sistema.
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2.3.1.2 Bancos del sistema:

Los bancos del sistema dependiendo de su tamafio y la relacion que tengan con
la de procesos tecnificacion y los requerimientos en cuanto a la capacitacion de
su personal, demandan profesionales en distintas areas, estas instituciones
orientadas hoy en dia a la permanencia en el mercado dadas las amenazas que
puedan ser para alguno el no adaptarse a un mundo globalizado se enfocan en
la obtencién de resultados y crecimiento de sus instituciones, con lo cual
requieren de colaboradores comprometidos con esto, es ahi donde entran las

competencias de un ingeniero, que pueden adaptarse a varias areas como:

2.3.1.2.1 Area administrativa:
El area administrativa o la gestién bancaria es donde se da la mayor presencia
de ingenieros en el sistema financiero del pais, siendo esto mas marcado en las
entidades reguladoras (Banco de Guatemala y Super Intendencia de Bancos) en
donde los profesionales del area de ingenieria se desempefian principalmente
en actividades de esta indole, ya que las actividades operativas en estas
instituciones requieren de algunas competencias mas especificas dadas por otro
tipo de formacién (Caso de Auditores), por lo que los puestos de los ingenieros
se limitan a Administracion de Personal u otras actividades de coordinacién, en
cuanto a los bancos comerciales del sistema existe la presencia de ingenieros
tanto a nivel de gerencias de bancos, empresas miembros de los grupos
financieros, mandos medios y actividades mas especificas, personal que realiza
actividades como la administracion y presentacion de informacién, supervision
de algunas actividades en general, entre otras, aunque debe tomarse en cuenta
que el tamafo de la institucion comercial es quien indica si es necesaria la
presencia de un profesional con estas competencias, o simplemente un perfil

menor.
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2.3.1.2.2 Area operacional:

Para las areas operativas puede decirse que la presencia de ingenieros se da
unicamente en los bancos del sistema, ya que como se menciona en el apartado
anterior, las operaciones de los entes reguladores requieren de condiciones
mas especificas en aspectos de Auditoria, o bien formacidn en ciencias sociales
aunque de igual manera para algunas de las operaciones del banco central se
tiene la presencia de profesionales en el area de la ingenieria, con una
formacion adicional en situaciones especificas de la actividad que realizan (dado
el caso de la administracién de reservas internacionales en Banguat), esta area
demanda un buen numero de ingenieros, ya que aqui podemos incluir la parte
de atencion al cliente y las operaciones generales de una agencia bancaria, asi
como otras actividades que requieren de administracion de procesos que deben
ser mas eficientes, y la aplicacion de estudios de métodos para mejorar los
resultados en la integracion de los recursos disponibles, por lo que se ajusta a
la formacion de ingenieria y esta le da un gran valor agregado.

2.3.1.2.3 Area de soporte y mantenimiento:
En esta area en general para todo el Sistema Bancario Nacional sea entidad
reguladora o bien banco comercial, la cantidad de datos que se manejan debido
a la cantidad de informacién necesaria para llevar a cabo sus labores, se tiene
mucha presencia de ingenieros principalmente en el area de sistemas, con lo
cual las instituciones buscan mantenerse a la vanguardia en tecnologia y asi
ofrecer un servicio altamente competitivo si es una institucibn comercial y la
supervision de estas para la los entes reguladores. Otras especialidades en
algunos bancos se aplican en el mantenimiento de edificios y otros utilizados por
estos establecimientos, aunque muchas veces estos servicios son sub

contratados, algunos todavia los mantienen como labor propia.
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2.3.1.2.4 Proyectos nuevos:
La innovacién es una de las cartas de presentacion de los ingenieros como
gremio, ya sea de los procesos, sistemas, Productos, servicios entre otros,
requiere de la modificacion, disefio, re disefio, planeacion, ejecucién y control de
actividades en busca de la realizacién de distintos proyectos que mantengan a
un banco comercial con una imagen de seguridad para sus cliente, mas ahora
con la reciente crisis financiera, los distintos bancos requieren de ser cada vez
mas eficientes por lo que la tendencia de la reingenieria de procesos y
certificaciones en sistemas de gestion de calidad, que refuercen esta imagen y
garanticen la eficiencia de las actividades realizadas se requiere de personas
con el conocimiento en estos sistemas, administracion de procesos, entre otras,
y mas aun que cuenten con la actitud necesaria para el desarrollo de estas, por
lo que en la parte de proyectos nuevos en un banco, es importante la
participacion de profesionales con formacion en ingenieria, ya que esto facilita la

aplicacion de lo antes descrito.
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3. PROPUESTA DE COMPETENCIAS LABORALES DEMANDADAS POR
EL SISTEMA BANCARIO

La informacion presentada a continuacién, es el resultado de la encuesta
realizada a personas que Laboran en el sistema financiero del pais, tanto
bancos comerciales como a entidades reguladoras de estos, estas personas que
brindaron la informacién en algunos casos pertenecen a los departamentos de
recursos humanos y otras dadas las politicas internas de las instituciones se
realizo con personas que contratan personal para sus areas especificas
(Gerentes, Sub gerentes, Supervisores, etc. ), pero que en general utilizan

criterios de evaluacién para el personal que sera contratado.

3.1 Competencias laborales requeridas por area de trabajo.

3.1.1 Identificacion:
La identificacion de las competencias requeridas en los ingenieros que laboran
en bancos del sistema como se menciond anteriormente, se realizO mediante
una encuesta en la cual se solicitdé a las personas, se indicara mediante una
pregunta abierta las principales competencias que demandan los puestos de
trabajo que pueden ser ocupados por los ingenieros dentro de un banco del
sistema, con lo que se clasifico la informacidn obtenida en cuatro categorias:

Conocimientos

Habilidades

Actitudes

Rasgos de caracter

3.1.2 Descripcion:
Conocimientos: Lo que se demanda principalmente en conocimientos de

un ingeniero para laborar en un banco de sistema esté relacionado directamente
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al puesto que este ocupe, y esto a su vez lo podemos relacionar a la
especialidad que el profesional tenga, ya que si es un puesto de disefio,
desarrollo, administracion de sistemas, se demandara indiscutiblemente el
conocimiento de un ingeniero con la especialidad en ciencias de la computacion
y sistemas, en algunos casos si el puesto es para la realizacién de negocios en
un sector econdémico especifico, o la evaluacion de factibilidad de proyectos se
requieren de conocimientos mas técnicos que faciliten la realizacion de esta
labor, pueden definirse ciertos conocimientos especificos demandados, sin
embargo, se identificaron conocimientos generales que son demandados por

puestos Administrativos y Operativos de un banco como lo son:

Conocimiento en Disefio y Administracién de procesos,

Conocimientos en manejo de Software,

Conocimientos basicos en el uso y la adaptaciéon de tecnologias
especificas,

Conocimiento de técnicas de Planificacién y la ejecucién de esta, su
medicion y obtencion de resultados;

Aungque para puestos estratégicos y gerenciales que son ocupados por
ingenieros se requiere formacion complementaria otorgada por estudios
especificos, las habilidades gerenciales que llevan a una vision integral del
negocio, son otorgadas tanto por la formacién extra curricular, como por
caracteristicas inherentes del perfil de la persona que se interesa en esta

formacion.

Habilidades: Dentro de las habilidades que se esperan de un ingeniero

para laborar dentro del sistema bancario, se encontraron las siguientes:

Habilidad numérica,

Habilidad tecnolégica (manejo de Software),
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Habilidades gerenciales,

Habilidad en planificacion y ejecucion de proyectos,

Habilidades en la innovacién y adaptacion de procesos con lo cual se
permita realizar las mejoras necesarias a los procesos que este tenga a su cargo
sin detenerlos para poder realizar estas mejoras.

Habilidad en la resolucion de problemas, que son en conclusion las

habilidades demandas segun la encuesta.

Actitudes: Principalmente los resultados de la encuesta indican que la
actitud que se demanda es la de entrega y el compromiso con la institucion,
con lo cual se garantiza el cumplimiento de los proyectos necesarios para llevar
a cabo las operaciones de un banco, por otro lado, la actitud de innovacion que
se espera junto con la pro-actividad del individuo que garantice mejores
procesos y mejoras continuas, ideas nuevas que refresquen la forma de hacer el
trabajo de tal forma que lleven a la institucién a realizar con eficiencia todas su
labores y con esto mantener una participacion importante en este mercado tan

competitivo como es el de la intermediacion financiera.

Rasgos de caracter. Aunque estas pueden relacionarse de alguna
manera a las actitudes, los principales rasgos de caracter, se refieren a las
relaciones humanas, se espera del profesional una persona que pueda realizar
desempefiarse en actividades compartidas con mas personas sin ninguna
dificultad, participando en grupos multidisciplinarios y generando ideas nuevas,
gue permitan obtener mejores y mas rapidas soluciones a los distintos
problemas, por otra parte, el liderazgo (como otro rasgo) que permita el
desarrollo de los proyectos, que lleven a un equipo a realizar innovacion en los

distintos procesos, y la obtencion de mejores resultados de esto.

49



3.1.3 Valor otorgado al trabajo:

Con el cumplimiento de estas competencias identificadas, se concuerda (segun
el criterio de las personas encuestadas) puede tomarse como valor agregado la
presencia de una vision diferente, enfocada en la eficiencia del proceso de las
operaciones bancarias, con lo cual se tendran mejores utilidades, a la vez que
un banco mas soélido que contribuya de mejor manera al desarrollo econémico
del pais. Por otra parte, se aclara que esto puede obtenerse de cualquier
persona profesional con una vision de negocio y no es una caracteristica
exclusiva de personas con formacién en ingenieria, pero que podria tener una
mayor probabilidad de realizacion dado el enfoque en la formacién de estos

profesionales.

3.1.4 Complementos requeridos:

como se mencionaba el Sistema Bancario Nacional en la actualidad demanda
ingenieros para formar parte de su personal, en buena parte en direccion de los
bancos comerciales (Hasta un 40% de los gerentes en algunos casos), y mas
aun en la parte de su organizacion a nivel de mandos medios (esto
principalmente en los bancos grandes y algunos medianos dados los
requerimientos en competencias para estos puestos donde un 15% de las
personas con nivel de licenciatura son ingenieros) pero para ello se ha requerido
gue estos tengan algunos refuerzos en el area especifica para poder asegurarse
gue se esta generando un valor agregado en el puesto mediante el conocimiento
conceptual de las actividades, lo cual se describira a continuacion.

Para entes Reguladores (Banco de Guatemala y Super Intendencia de Bancos)
difiere un poco el tipo de conocimiento ya que los fines de la institucion son

diferentes, por lo que los principales son:

Conocimientos generales del Sistema Bancario Nacional.

Conocimientos de la legislacién del sistema Bancario.
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Conocimiento de Operaciones Bancarias y su desarrollo.
Conocimiento de las tendencias mundiales en cuanto a regulacién
bancaria.

Conocimientos financieros y contables relacionados a las operaciones
bancarias.

Conocimientos de los principales Sistemas utilizados en los bancos del
sistema.

Conocimientos en supervision Bancaria.

Conocimientos en Economia.

Conocimientos en el manejo y presentaciéon de informacion.

Para Bancos Comerciales:
Conocimientos en Operaciones Bancarias.
Contabilidad Bancaria.
Instrumentos Financieros utilizados por los Bancos nacionales como
Internacionales.
Administracion y evaluacion Financiera.
Servicio y Atencion Al Cliente.
Principios de Estrategia comercial Bancaria.
Regulaciéon Bancaria.
Legislacion Bancaria.
Tendencias Financieras Internacionales.
Economia.
Situacion econdmica de las empresas nacionales e internacionales con
guien se tiene alguna relacion financiera.
Técnicas de negociacion e identificacion de fuentes potenciales de

recursos financieros.

o1



Mercadotecnia para los productos bancarios.

Manejo y presentacion de informacion.

3.2 Competencias evaluadas por recursos humanos

3.2.1 Forma de obtencidon de la competencia:

Se definié mediante la encuesta efectuada, el peso que se le da a cada una de
las posibles fuentes de obtencion de las competencias requeridas por un banco
del sistema, para que se considere que un ingeniero sera generador de valor en
el puesto que desempefia, por lo que se clasifican en cuatro fuentes especificas
y una mas para determinar otras, lo cual puede observarse en la tabla numero 5

en la cual se presentan los resultados obtenidos.

3.2.1.1 Formacién académica:

Los resultados nos indican que este es el factor mas importante con un
promedio de 31.25% y desviacion estandar entre datos de 14.27, siendo esta
variacién originada por los bancos pequefios, en los cuales el numero de
profesionales demandado es menor y las exigencias en la realizacion de algunas

actividades no requiere de una tecnificacion alta.

3.2.1.2 Experiencia laboral:

El siguiente factor en peso que se toma en cuenta en la evaluacion de un perfil
es la experiencia laboral con un peso promedio de 24.38% y desviacion estandar
de 10.50, en donde para la variacién de este la influencia estd dada por las
instituciones reguladoras que si bien ponderan este factor entre los factores de
mayor importancia, es ponderado de manera menor en comparacion a la
importancia dada por los bancos del sector privado (Mientras que el sector
privado pondera alrededor de un 30%, Banguat y SIB ponderan con alrededor
de 15% de peso en importancia).
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El conocimiento del medio bancario, siendo este el factor de origen de la
competencia considerado el tercero en importancia con un 17.635% de peso y
desviacion estandar de 17.59% entre datos, se considera como factor
independiente de la experiencia laboral, ya que al momento de la evaluacion una
persona que tenga experiencia laboral en el sector bancario también contara con
el conocimiento del medio, pero pueden existir candidatos que no hayan
trabajado de forma directa para un banco del sistema, pero si han laborado o
participado en instituciones que realizan estudios al respecto o0 bien brindan
soporte a estas instituciones por lo que existe un conocimiento del medio pero

no dentro de la experiencia laboral directa dentro de un banco.

3.2.1.3 Caracteristicas personales:

Se sitla en la cuarta posicion en importancia para la evaluacion de un perfil con
9.75% en promedio y una desviacion estandar de 9.32 entre datos, esto se
justifica en cierta medida en que el personal evaluado es profesional, con un
grado de educacion universitaria por lo que la tendencia a caracteristicas

personales no deseadas es menor pero aun es un factor a evaluar.

3.2.14 Formacioén extracurricular:

La formacion Extracurricular se encuentra ubicado como el quinto factor en
importancia obteniendo un resultado en promedio de 7.75% y desviacion
estandar de 10.43, ya que este viene siendo un factor de peso pero que se
evalla al final del proceso de evaluacion como un factor de comparacion mas
gue de decision, o sea que luego de haber evaluado todo el perfil del candidato
y tener a aquellos que llenan los requerimientos se evallan estas caracteristicas

para determinar si aportan algun valor agregado al puesto.
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3.2.15 Otros:

Esta clasificacion conforma varios factores que fueron indicados como fuente de
obtencién de competencia, con un 9.25% del peso de la evaluacion que se
reparten en capacidad de negociacién, propuestas de nuevos proyectos,
contactos, conocimientos en temas varios de poco interés para la labor bancaria,
pero si para actividades varias (ejemplo culturales), participacién en procesos de
mejora varios en otras empresas (ISO 9000, Cultura Organizacional, etc.), entre
otros.

Tabla V. Competencias laborales requeridas por los miembros del sistema

bancario en los ingenieros

FUENTE DE PESO Desviacion
No- COMPETENCIA OBSERVACIONES %(PROMEDIO) | Estandar

1 Formacion Académica 16 31.25 14.267846
2 Experiencia Laboral 16 24.375 10.5008503
3 Conocimiento del Medio 16 17.625 17.5900743
4 | Caracteristicas Personales 16 9.75 9.31665176
5 Otros 16 9.25 12.3975804
6 Formacion Extracurricular 16 7.75 10.4307238

3.3

Fuente: elaboracion propia

Formacién complementaria

En su mayoria los ingenieros que laboran en el sistema bancario presentan una
formacion complementaria relacionada a las actividades bancarias, o que
permite una mayor adaptabilidad, y aprovechamiento de la formacion. Por lo que
se describiran a continuacion caracteristicas de algunos de estos que hoy en dia

se encuentran laborando en el Sistema Bancario Nacional.
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3.3.1 Ingenieros que laboran en Instituciones Financieras

3.3.1.1 Principales fuentes de formacion:

Debe destacarse que en su mayoria las Maestrias en Administracién Financiera,
especialmente las otorgadas en instituciones extranjeras a nivel internacional
son las que se consideran como de mas valor o de mayor ponderacién en el
sector comercial, esto por la orientacion a los resultados que se fomenta, entre
estas podemos mencionar instituciones como INCAE, Universidad Catélica de
Chile, Mientras que a nivel nacional maestrias otorgadas por la Universidad
Francisco Marroquin son bien ponderadas, también tienen aceptacion la
maestrias otorgadas por la Universidad de san Carlos de Guatemala, asi como
la Universidad Rafael Landivar.

Tabla VI. Fuentes de capacitacion, por orden de mencion y apreciacion

en el sector comercial.

No. Institucién Académica Calificacion
1 |INCAE Excelente
2 | Universidad Catdlica de Chile Excelente
2 | Otras universidades extranjeras de renombre Bueno
4 | Universidad Francisco Marroquin Bueno
5 | Universidad Rafael Landivar Aceptable
6 | Universidad de San Carlos de Guatemala Aceptable

En cuanto a el nivel local el banco central (Banco de Guatemala), presenta una
opcién de estudios de posgrado, el cual es de una buena aceptacién tanto a
nivel de entidades reguladores como el sector comercial, el cual es avalado por
la Universidad Rafael Landivar, aunque es impartida en las instalaciones de
Banco de Guatemala y sus catedraticos son en su mayoria del exterior
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pertenecientes a prestigiosas universidades internacionales; ahora bien las
maestrias demandadas en estas instituciones generalmente no se refieren a la
administracién financiera, si no mas bien a la Administraciéon Publica,
Supervision bancaria, finanzas de Banca Central y Administracion de Reservas

Internacionales.

Tabla VII. Fuentes de capacitacion, por orden de mencién y apreciacion,

en las Instituciones Supervisoras.

No. Institucién Académica Calificacion
1 | Universidad Torcuato Di Tella (Argentina) Excelente
2 | Universidad Catdlica de Chile (Especialidad) Excelente
2 | Universidad de lllinois, Urbana Champaign Excelente
4 | Claremont Graduated University (USA) Excelente
5 | Programa de Estudios Superiores (Banguat) Excelente
6 | Universidad de San Carlos de Guatemala Bueno

Las especializaciones en aspectos tecnoldgicos o de sistemas son de utilidad
para toda institucibn que maneja gran namero de informacion, también las
instituciones supervisoras cuentan con un nimero de opciones de capacitacion
para sus empleados a nivel internacional a nivel de cursos varios; esta situacion
marca una gran diferencia en cuanto el desarrollo humano de su personal, la
capacitacion otorgada a sus empleados es un factor que hace la diferencia entre

las instituciones publicas y privadas.

3.3.1.2 Valor otorgado:

El valor otorgado por estos programas de estudio mencionados en las tablas VI
y VIl busca garantizar que las competencias requeridas para un puesto hayan
sido adquiridas por el candidato al cursar alguna de estas opciones,

56



garantizando que se tengan los conocimientos necesarios demandados por las
situaciones propias del cargo, o bien se tenga una vision diferente que permita
ampliar los horizontes de la institucién con el fin de crecer en su medio, en si

ampliar la vision de enfoque ya sea en los negocios o0 en la supervision bancaria.

3.3.13 Identificacidn de principales propuestas de fuentes de
capacitacion:

Las principales fuentes de capacitacion para los colaboradores de los bancos del

sistema, banco central y Super Intendencia de Bancos, varian de acuerdo a la

profundidad de los temas requeridos, en las tablas VI y VIl se mencionan a las

principales fuentes de capacitacion para un nivel de postgrado y en el numeral

3.3.2.3 se mencionaran otras fuentes para obtener conocimientos practicos.

3.3.2 Encargados de personal:
Esta informacién es la obtenida mediante la opinién de personas que estan a
cargo de personal con formacion en ingenieria, lo cual nos da una visibn mas

desde las operaciones en si y no solo de la evaluacion del candidato.

3.3.2.1 Otras areas de formacion a reforzar por el Ingeniero:

Dado que la formacién de los ingenieros no se encuentra dirigida directamente al
desarrollo de actividades propias del sistema bancario, existen algunas Areas en
las cuales las personas entrevistadas consideran se debe de reforzar los
conocimientos de los ingenieros para realizar una labor generadora de valor,
entre estas la principal es el conocimiento en Finanzas, tanto generales que
comprende Evaluacion financiera de proyectos, valor del dinero en el tiempo,
valuaciéon de empresas, etc., asi como aspectos mas especificos como el
conocimiento de instrumentos financieros, Estrategias financieras, finanzas

internacionales , Economia, Contabilidad, Software especifico (sistemas de
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contabilidad, sistemas de Manejo de Bases de Datos, Software estadistico, otros

sistemas de manejo de informacion).

Por lo que el estudio considera que las principales areas de conocimiento que
deben ser reforzadas por un ingeniero calificadas en una escala de 1 a 10,
siendo la calificacibn maxima 10 que se considera un desconocimiento completo
gue debe ser reforzado, y 0 el que indica un dominio completo del tema, y que
pueden observarse en la tabla VI, se ordenan como sigue:

Tabla VIII. Areas de conocimientos a reforzar por parte de los ingenieros

para ser proveedores de valor en un banco del sistema

Areas de formacion Calificacion

Finanzas

Economia

Contabilidad

Software Especifico

Leyes

Nl N W | O N

Mercadeo

Tomas de decisiones, Relaciones Humanas, Estadistica, Métodos
Cuantitativos

3.3.2.2 Valor otorgado:

La obtencion de estos conocimientos de forma complementaria permiten que un
ingeniero que se encuentra laborando para un banco del sistema tenga una
perspectiva mas amplia al conocer todo lo relacionado al negocio de la
intermediacién financiera, generando para esto mas opciones de diversificacion
de negocios, asi como la cobertura del riesgo de un banco, de igual manera para

los entes supervisores una vision de posibles fuentes de riesgo en las que puede
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caer una institucion de esta indole, por lo mismo el conocimiento de estas
situaciones especificas sumado con la formacidén en ingenieria espera que se

tengan resultados que rebasen las expectativas.

3.3.2.3 Posibles fuentes de capacitacion:

Para obtener esta serie de conocimientos, se mencioné algunas de las fuentes
de conocimiento a nivel de postgrado que son preferidas por las instituciones,
segun su naturaleza, sin embargo, para los mencionados en el parrafo anterior
no es necesario obtener un titulo de Maestria. Algunas fuentes especificas para
estos temas son impartidos por entidades como: Asociacion de Bancos de
Guatemala, Asociacion de Gerentes de Guatemala, Universidades del pais,
INTECAP, Cursos Libres de las Universidades del pais, entre otras, asi como
también es el caso de las entidades reguladoras que las cuales cuentan con
programas de capacitacion especificas para cubrir deficiencias de todos su
colaboradores, situacion que se presenta también en algunos bancos privados

del pais.

3.4  Propuesta de perfil identificado:

Segun la Universidad de Valencia Espafa, “Un perfil profesional es un conjunto
de capacidades y competencias que identifican la formacion de una persona
para asumir en condiciones éptimas las responsabilidades propias del desarrollo

de funciones y tareas de una determinada profesién o puesto”.

Se presentan en el perfil identificado condiciones que se consideran deseables
en un candidato con una formacién en ingenieria para laborar en un banco del
sistema, con el cual puede segmentarse en aspectos mas especificos, algunas
caracteristicas generales, de tal manera que al realizar la evaluacion de un
candidato o colaborador, se pueda con facilidad determinar una calificacién en
base a las competencias identificadas, que al compararse con un estandar
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definido como aceptable, en base a una ponderacion otorgada a estas

caracteristicas especificas, se determine la aceptacion o el rechazo de un perfil,

y con ello la calificacién requerida de un candidato o colaborador dependiendo

de el tipo de evaluacion.

Tabla IX. Propuesta de perfil identificado

REQUERIMIENTO

DESCRIPCION

Datos generales

Género Indiferente

Mayor de 23 afos, en relacién con la
Edad experiencia en instituciones Bancarias menor

de 30 afios.

Formacién Académica y extra curricular

Idiomas

Requerido en areas Internacionales y basico
Inglés .

en otras areas.

Dependiendo del requerimiento del area ya
Otros gue algunos bancos que trabajan en el sector

Rural requieren que algunos de sus

representantes utilicen Idiomas Mayas.

Licenciatura

Ingenieria

Especialidad de licenciatura requerida por puesto

. Industrial
Gerencias _
Sistemas
_ Industrial
Mandos medios y puestos _
o _ Sistemas
administrativos o
Civil
. Industrial
Negocios i
Agronomo
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Civil

(es indiferente dado casos que lo requieran)

Sistemas
Soporte y mantenimiento Mecénico

Civil
Operaciones, proyectos nuevos, Industrial
registro de procesos y otros Sistemas

Post grado

Economia y Finanzas.

Sistema de Gestion de Calidad.
Administracion de bases de datos.
Inteligencia de Procesos.

Contabilidad para no contadores.

Maestrias

Administracion Financiera
Administracion de Negocios (MBA)
Planeacién estratégica.

Tecnologia y desarrollo de sistemas.

Doctorados

Estudios relacionados a Economia Pura
(Principalmente entes reguladores).
Estudios de series numéricas (Econometria)
Estadisticas.

Anélisis Financieros

Experiencia laboral

y conocimiento del medio

Area de experiencia

En Instituciones Bancarias

En Area Financiera

En Manejo de Informacion y Datos

En Valuacion de Activos

En Disefio, administracién y/o mejora de
Procesos

En evaluacion de Proyectos, Otras.
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Caracteristicas a evaluar

Tiempo de labores.

Areas de aplicacion
Tecnologia relacionada

Nivel de exigencia del puesto
Resultados obtenidos
Organizacion en el puesto
Adaptacion y estabilidad
Aprendizaje en el trabajo

Varios

Caracteris

ticas personales

Referencias y relaciones

El candidato debe de tener referencias
intachables de tal modo de no poner en duda
el riesgo reputaciones de | a institucion, este
es un factor que tiene mas peso, ya que
aunque se cumpla con todo lo mencionado
anteriormente, éste factor es decisivo. Debe
tomarse en cuenta que aqui se evalla tanto
el historial del individuo asi como su relacion

con las personas que le rodean.

Competencias especificas

y caracteristicas de personalidad

Habilidad

Habilidad en el manejo de informacion

Habilidad de andlisis

Habilidad de sintesis de informacion

Capacidad de trabajo bajo presion

Caracteristicas de personalidad

Excelentes relaciones humanas

Pro actividad

Tolerancia
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Alto grado de Responsabilidad y

o ) cumplimiento de las normas
Caracteristicas de personalidad

Adaptabilidad a cambios en metodologias

Facilidad de Aprendizaje

3.4.1 Ingenieros laborando en Bancos del Sistema:

El perfil descrito anteriormente es una representacion de los ingenieros que el
dia de hoy se encuentran laborando para el Sistema Bancario Nacional, el cual
ha sido desarrollado mediante el tiempo que estos profesionales han laborado
para un banco del sistema o0 sus reguladores, con lo cual han obtenido las

caracteristicas necesarias para generar valor en su puesto de trabajo.

3.4.2 Candidatos elegibles:

El Perfil descrito anteriormente es una buena base para determinar elegible a un
candidato para formar parte del de una entidad bancaria, pero como se
menciond, la mayoria de los ingenieros que el dia de hoy laboran para un banco
del sistema han iniciado sus carreras tanto en el mismo banco o en otro que le
ha brindado la experiencia necesaria, sin embargo cuando un candidato carece
de esta experiencia laboral se debe analizar primero si el puesto en si requiere
de una experiencia en esta area o si puede ser cubierta por otra experiencia en
areas diferentes o con los conocimientos otorgados por formacion
extracurricular, Post grados, Maestrias, etc, o simplemente con el conocimiento
otorgado por la formacién en ingenieria (como puede ser el caso de la

programacién para un ingeniero en sistemas, u otras situaciones especificas).
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3.4.3 Ingeniero generador de valor:

Como se menciona este perfil o las combinaciones que pueden obtenerse de
estas opciones, es para encontrar a una persona que sera generadora de valor
en el puesto que le sea asignado, sin embargo, el hecho de cumplir con un perfil
o contar con un buen numero de caracteristicas requeridas o sugeridas no
garantiza que la persona sera generadora de valor para la institucion, por lo que
entran en juego condiciones mas cualitativas como la actitud, y la pro actividad
de la persona, lo cual es complementado con los conocimientos, permitiendo

llevar a cabo proyectos de mejora en los distintos proyectos.
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4. IMPLEMENTACION

4.1 Metodologia de evaluacion de competencias laborales

Como mencionan algunos documentos “La evaluacion de competencias es un
proceso complejo, que requiere como pasos previos la definicion de perfiles
ocupacionales, estructurados en torno a conocimientos, habilidades y conductas
individuales y sociales. Enseguida, es necesario establecer los instrumentos de
medicion que den cuenta de las demostraciones o evidencias de cada una de

estas competencias, pero vistas desde una perspectiva balanceada e integral”.

Como parte del aporte de el trabajo de graduacién, se sugiere un modelo de
evaluacion de las competencias, el cual relaciona matematicamente el peso
identificado otorgado a cada competencia, asi también el peso que se le da a
fuentes de obtencién de los grupos de competencias identificados lo que al final
nos indica un valor, el cual puede compararse con un estandar y determinar la

efectividad del perfil.

4.1.1 Ponderacidn por aspecto considerado:

Para determinar este aspecto se tuvieron dos resultados: el primero que indica la
ponderacion que se le da a la competencia y la segunda que indica el valor
otorgado a la fuente de obtencion de la competencia, esto debido a que segun
en donde se haya obtenido una competencia el enfoque y la profundidad sera
distinto, por lo tanto al combinar estos dos resultados se obtendra el valor de la
calificacién de esta competencia evaluada:
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Tabla X. Ponderaciéon dada a grupo de competencias en la evaluaciéon

Promedio | Desviacion
Aspecto Evaluado

% Estandar
Formacion Académica| 28.13 6.5124
Experiencia Laboral 21.25 10.9653
Actitudes 15.00 15.1658

Caracteristicas
11.63 6.4991

Personales

Valores Personales 11.25 7.5829
Entrevista 6.38 11.5195
Formacion

_ 5.63 13.2288
Extracurricular

Habilidad de

o 3.25 4.3589
negociacion
Otras 1.25

Como se menciond anteriormente, estos son grupos de clasificacion de las
distintas competencias laborales requeridas por el sistema bancario en
ingenieros, las cuales se deben de segmentar en sus distintas divisiones
dependiendo de los requisitos especificos de un puesto se le dara un valor “v” a
cada caracteristica donde la suma de todos los v debe ser igual a uno:

[—n

Y-

i=1

Siendo n el nimero de sub segmentos en el que se divida el grupo de

competencias a evaluar.
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Para ilustrar de mejor manera si tomamos el grupo de competencias identificado
como formacién académica, y se da un valor aleatorio con los cuales se realizara

un calculo y la explicacion de esta de la siguiente manera:

Ejemplo de Formacion Académica:

Segmentacién de grupo de competencias:

Pensum cerrado de carrera universitaria 20%
Examen general privado aprobado 10%
Demas requisitos de graduacion concluidos 15%
Pos grado en area de interés 20%
Cursos varios en tecnologia 10%
Dominio de idioma de interés 10%
Cursos de liderazgo 10%
Otros cursos varios 5%

Estas caracteristicas pueden segmentarse mas, segun la necesidad del puesto,
como cursos de tecnologia podria sub dividirse en requerimiento mas especifico
de Software requerido para el puesto (Excel, Auto CAD, As 390, entre otros
programas especificos), pero en si este caso solo es a manera de ejemplo esta

segmentacion se daria segun lo requerido por parte de quien evalta un perfil.

Luego a cada caracteristica se le dara una calificacion binaria “b” (sea 0 0 1) ya
que por el grado de especificidad se tiene un resultado exacto, 0 no cuenta con
la competencia y 1 si cuenta con la competencia requerida. Por lo que la
calificaciéon del grupo “V” de la competencia evaluada sera:

T — E.—H[M :][ :IJ
I’ T izl WY , donde b € al conjunto de los nimeros binarios

Por lo tanto el valor “V” obtenido de este proceso es el valor otorgado al grupo
de competencias determinado en la tabla V.
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Por lo tanto hasta el momento si tenemos dos perfiles, un perfil “A”

de un

ingeniero graduado con un posgrado de interés y otro “B” de una persona con

pensum cerrado que ha concluido cursos de tecnologia,

liderazgo vy tiene el

dominio de un idioma extranjero de interés, asumiendo que el ingeniero no tenga

estos la evaluacion seria:

Tabla XI. Ejemplo de calificacion de un perfil

Perfil “A”:

Competencia Valor Binario Ponderacioén (V)(b)

Especifica “b” Competencia “v” (%)
Pensum cerrado de 1 20 0.20
carrera universitaria
Examen general 1 10 0.10
privado aprobado
Demas requisitos 1 15 0.15
de graduacion
Postgrado en area 1 20 0.20
de interés
Cursos varios en 0 10 0
tecnologia
Dominio de idioma 0 10 0
de interés
Cursos de 0 10 0
Liderazgo
Otros Cursos varios 0 5 0
Vv 0.65
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Tabla XII. Perfil “B”:

Competencia Valor Binario Ponderacién (V)(b)
Especifica “b” Competencia “v”’
(%)
Pensum cerrado de 1 20 0.20

carrera universitaria

Examen general 0 10 0

privado aprobado

Demas requisitos 0 15 0
de graduacion

concluidos

Pos grado en area 0 20 0
de interés

Cursos varios en 1 10 0.10
tecnologia

Dominio de idioma 1 10 0.10
de interés

Cursos de 1 10 0.10
Liderazgo

Otros Cursos varios 1 5 0.05

V (B) 0.55

Puede verse que para los requisitos establecidos mediante la segmentacion del
grupo de competencias el perfil “A” es quien mas nos interesa para el puesto,
con base a sus caracteristicas de formacion académica ya que la calificacion
obtenida de 0.65 es mayor que la calificacion obtenida por el sujeto con el perfil
“B” quien obtiene una calificacion de 0.55, sin embargo si existe un estandar
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propio de la organizacion se deberia pre seleccionar aquellos perfiles que

cumplan con la calificacion minima establecida.

Ahora bien al hacerse referencia a la tabla 5 del capitulo 3, se tiene la
ponderacion que se le da a la fuente de obtencién de la competencia por lo que
se agrega otro valor a tomar en cuenta, antes de obtener el valor de la
competencia, asumiendo como un hecho que una competencia puede estar
siendo provista por varias fuentes debe tomarse en cuenta el valor de
calificaciéon de la fuente de la competencia siendo esta un total de 100% cuando
esta ha sido fomentada por las fuentes definidas y la calificacion especifica
cuando se haya obtenido de una fuente especifica por lo que un multiplicado de

este valor otorgado a la fuente “f” seria:

1
(- fa—fel—fem — fop — ffx — fo)

f

Donde cada variable corresponde a una influencia de la fuente de obtencién de
competencias sobre este multiplicador, donde al tener una mayor presencia de
fuentes de formacion que contribuyan a la obtencion de la competencia, el
divisor sera menor ya que la suma de todos los factores f; sera como maximo
igual a 1, la resta que se hace a una constante 1, hard que el valor divisor de la
ecuacion sea cada vez mas pequefio, incrementando el valor del multiplicador f.
Las fuentes de competencias son las siguientes:

fa: fuente asociada a la formacion académica.

fel: fuente asociada a la experiencia laboral

fcm: fuente asociada al conocimiento del medio

fcp: fuente asociada a caracteristicas personales

ffx: fuente asociada a formacion extra curricular

fo: otras fuentes
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Ahora bien tomando en cuenta este aspecto en el calculo de la valoracion del
perfil se tiene que:

V= i (v )(BI(f)

i=1

Y ya teniendo esta ponderacién V que es el valor asociado a cada conjunto de
Competencias se obtiene una calificacion del perfil mediante la suma de estas

calificaciones:

V=) @B
i=1

Donde i corresponde a cada uno de los conjuntos de competencias definidos en
este trabajo.

4.1.2 Aspectos considerados negativos:
Dentro de los aspectos o caracteristicas que se deben de evaluar detenidamente
al momento de la contratacion de un ingeniero se pueden definir los siguientes:

Conocimientos: Principalmente en la parte contable, financiera y
operaciones relacionadas a estos dos aspectos.

Habilidad: Principalmente en la resolucion de Problemas sencillos que no
requieren de soluciones complejas o elaboradas, pueden tender a dar
soluciones mas complejas que lo necesario. Estética, en la presentacion de
resultados para darle un toque visual a la presentacién de estos.

Trabajo en equipo: Principalmente en el hecho de que se debe de
trabajar en equipos multidisciplinarios en el que los resultados pueden ser

creativos.
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Flexibilidad: en la adaptacion de cambios que podrian ser requerimientos
de mercadotecnia, en los cambios en los procesos y en la asimilacion de

soluciones no previstas a cierto tipo de problemas.

4.2  Evaluacion de perfil

4.2.1 Aspectos relevantes a evaluar:

Se definié que los aspectos importantes a evaluar son formacién académica, la
experiencia laboral y las caracteristicas personales (incluyendo las actitudes),
donde los primeros dos son los factores que mas dan peso a la evaluacion,
siendo estas posible sustituto una de otra en cierto grado, y sumamente
necesarias, por lo que al menos una de las dos debe ser satisfactoria para la
evaluacion, del perfil.

4.2.2 Calificacién de perfil:

Para obtener una calificacion del perfil se tendr4 dos pasos, el primero en la
seleccién de recursos humanos, los perfiles adecuados para ser sometidos a
una evaluacién e investigacion del candidato; posteriormente, realizar la
evaluacion de las competencias y dar una calificacion al perfil, luego de esto se
crea una lista ya depurada de candidatos, la cual serd enviada al area
interesada para que ahi se tome una decisién de entre los perfiles sugeridos por
recursos humanos. Por lo que se dan dos evaluaciones desde puntos de vista

no necesariamente iguales, en recursos humanos y en el area de trabajo.

42.2.1 Formacién académica:

La formacion académica tiene la principal calificacién tanto para la eleccién del
perfil de un candidato como para la decision final por lo que al momento de
elegir un perfil tiene una ponderacion de 28.13% y sugiere que provee el

31.25% de las competencias segun sea la fuente de obtencion de estas. Se
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debe evaluar en este conjunto de competencias el nivel académico, la calidad
del nivel académico obtenido por lo que debe de darsele una calificacion a la
fuente también, la aplicabilidad de esta formacién a las labores de un banco, la
base tedrica y/o practica que ésta pueda darle a nuevos conocimientos que
permitan asimilarlo de una manera mas eficaz, en si la asimilacion que este

candidato haya dado a la formacion académica obtenida.

42.2.2 Experiencia laboral:

La experiencia laboral al momento de la seleccién del perfil del candidato tiene
un peso de 21.25%, vy es la fuente de formacién de competencias del 24.38%
de estas. Aunque debe de tomarse en cuenta que para una decision final en la
contratacion existe otro factor que es el conocimiento del medio el cual es de
mayor peso por lo que puede decirse que hace la diferencia entre uno y otro
candidato sugerido, en el concepto de experiencia laboral deben tomarse en
cuenta situaciones como la aplicabilidad de la experiencia a un puesto, la
adaptabilidad a una cultura organizacional (esto puede relacionarse al tamafio
de la empresa), la estabilidad de la persona, el conformismo de una persona en
un puesto, la asimilacién de los conocimientos empiricos dados, la vision global
de los proceso obtenidos por esta situacion aplicada y la calidad personal
aplicada en la realizacién de un trabajo previo (Valores Eticos).

4.2.2.3 Caracteristicas personales:

Este factor abarca varios aspectos, el cual puede decirse sera el de mayor peso
en la seleccion de un perfil por parte de Recursos Humanos, ya que tiene una
ponderacion de 15% en Actitudes, un 11.63% en Caracteristicas Personales,
11.25% en Valores personales un 6.38% otorgado directo a el desarrollo de una
entrevista y un 3.25% a la habilidad de Negociacién, por lo que en conjunto en la
seleccién del perfil el peso de las caracteristicas de la persona es de 47.51%,

de la evaluacion; sin embargo no seria un factor de sustitucion con las
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caracteristicas de formacién Académica y Experiencia laboral si no mas bien un
factor de peso luego de haber descartado en base a las dos mencionadas,
puede ser una influyente razén para la contratacion ya que se espera poder
evaluar perfiles menos heterogéneos que al momento de seleccionar un perfil, y
se contara con candidatos que llenan los requerimientos técnicos especificados
y solo quedara por evaluar el potencial desenvolvimiento en un medio laboral,
por lo que entran en juego caracteristicas especificas de la persona para
adaptarse al medio y desarrollar labores en compafiia de otras personas.

4.2.2.4 Formacioén Extracurricular:

Este factor se evalla como un factor de decisidon ya que por medio de este
puede compensarse en algunas ocasiones la falta de experiencia, o deficiencias
en formacién base de un ingeniero, sin embargo la ponderacion es menor por la
falta de aplicacion de estas formaciones extras (ejemplo el manejo de paquetes
computacionales) y se le da un valor de 5.63% en la seleccion del perfil y 7.75%
como fuente de competencia aplicable al trabajo. Puede ser un factor de
seleccion final, ya que esta puede ser una fuente de generacién de valor a un

puesto especifico.

4.2.2.5 Otras:

Aqui se agrupan caracteristicas mas subjetivas de apreciacion que dependeran
de quien evalué y tiene poco peso en la seleccion de un perfil (1.25%), y un poco
mas como fuente de obtencidon de competencias (9.25%), ya que ésta puede
verse como una serie de oportunidades que un individuo presenta para mejora
de la instituciéon dada su generalidad, pueden incluirse varios aspectos como
podrian ser:

Presentacion

Oportunidades de negocios
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Conocimientos de mercados nuevos
Entre otros conocimientos que de una u otra forma pueden generar valor

agregado al puesto.

4.3 Sugerencias de capacitacion

Nuestro pais es catalogado como un pais en vias de desarrollo, esto puede
verse reflejado en la oferta de capital humano que se presente para puestos en
el Sistema Bancario Nacional, asociado esto a la remuneracion ofrecida, puede
gue no sea muy atractivo para alguien que cumpla con el requerimiento de las
competencias esperadas para un puesto en este sector, por lo que deberan de
tomarse en cuenta las posibles fuentes de capacitacién que existen en el medio,

esto basandose en areas especificas que se describen a continuacion.

4.3.1 Economiay Finanzas:

Las cuales son de interés tanto en las entidades reguladoras para conocer los
movimientos que se dan en sus supervisados y determinar el riesgo que estas
puedan producir al sistema, asi como en un banco comercial que se relaciona al
gue hacer diario de una institucion comercial y busca innovar cada dia en sus

procesos y operaciones con el fin de realizar una actividad mas eficiente.

4.3.2 Administracion:

Es una capacitacion necesaria para puestos, en los cuales se tendra a cargo
recursos, con el fin de hacer el uso mas eficiente de estos, podemos también
agregar aqui la parte estratégica de la Direccibn para encaminar a la
organizacion en sentido favorable, a través de los turbulentos mercados
financieros, siguiendo adecuadamente el proceso administrativo (planear,

organizar, dirigir y controlar).
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4.3.3 Relaciones humanas:

Definitivamente dependiendo del perfil del profesional, deberd asegurarse que
este listo para trabajar en equipos multidisciplinarios para obtener los mejores
resultados, teniendo en cuenta los debidos modales basicos de las relaciones

humanas garantizando una relacién de cooperacion entre todo el equipo.

4.3.4 Formacion técnica:

Debe de tomarse en cuenta que muchos profesionales que sean contratados
para el uso de tecnologias contaran con el conocimiento necesario requerido,
pero muy probablemente desconozcan el uso de software especifico de los
procesos establecidos por lo que se debe capacitar con el fin de asegurar la

mayor eficiencia desde un inicio.

4.3.5 Otras.
Se refiere a situaciones especificas, actualizaciones de la situacién que rodea a
sus funciones, con el fin de ser mas eficiente desde el inicio de su trabajo, asi
como la comprension de los objetivos buscados por la instituciéon y los objetivos
propios, puede estar en el la induccién directa del puesto como:

Manejo de Equipos de trabajo

Aspectos Motivacionales

Talleres de Actualizacién en temas relacionados a las tendencias
tecnoldgicas, financieras, econdmicas, legales, etc.

Nuevas técnicas de metodologia de trabajo

Entre otras.
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5. SEGUIMIENTO
5.1 Registro de estadisticas
Al implementar la evaluacion de candidatos, a través de la definiciébn de un perfil
con base a competencias requeridas por parte del contratante (miembro del
sistema bancario), se podra obtener claramente una ponderacion del perfil, ésta
podra ser comparada, mediante el estandar minimo definido para la aceptacion,
por lo que podra generarse una serie de datos histéricos entre la calificacién, la
aceptacion y los resultados obtenidos por el individuo al momento de desarrollar
un trabajo, generando asi en forma numérica la efectividad de este perfil,
dependiendo de la situacion especifica del puesto, se podrad comparar la
ponderacion de la competencia al momento de la evaluacién del perfil, con la
influencia que esta tuvo al momento de la contratacion y la influencia que esta
tiene en la adaptacion del individuo al desarrollo de la labor cotidiana. Un
ejemplo de tabla de registro para el control de la efectividad del perfil seria:

Tabla Xlll. Modelo para el seguimiento de estadisticas

Ponderacién Ponderacién

) _ Registro de
Competencia dada en la dada por quien
o ) Resultados
Evaluada calificacion del realiza )
. . Obtenidos
perfil contratacion
Aqui de describe la | En esta parte se | Se deben recabar Deben de
competencia debe de los datos como recabarse datos
definida en funcién identificar la forma de retro- segun los
alos ponderacion que | alimentacion de resultados

requerimientos del
puesto, estas
fueron

mencionadas en el

se le dio a estas
competencias por

parte de quien

evalla el perfil.

la persona que

contrata al final

del proceso para

conocer su

obtenidos por
parte del
colaborador, si

este es

7




Continta

capitulo 4 como la criterio de contratado
sub segmentacion evaluacion y definitivamente o
de los 9 grupos de compararlo con el si este no es
competencias de quien calific6 | confirmado en el
definidos en este el Perfil puesto, esto con
trabajo. inicialmente. el fin de realizar

una comparacion
y tener una mejor
apreciacion de
los
requerimientos

del puesto.

Los resultados obtenidos seran orientados a dos tipos de registro, uno para los
puestos que son poco frecuentes en contratacion o sea que tienen poca
rotacién, para lo cual los resultados ayudaran a definir un perfil solido mediante
la definicion de los requisitos a través de la retro alimentacion del colaborador.
Mientras que los resultados asociados a puestos con alta rotacion o de
contratacion frecuente se podra relacionar estadisticamente la variacion entre los
criterios de contratacion y lo requerido por parte del puesto, los resultado se
evaluaran y se realizara un ajuste a los criterios empleados para la calificacion
inicial del perfil con lo que se tendra que cada vez se acerque mas a los
requerimientos del puesto o sea se determinara la diferencia en base a los
registros obtenidos y la comparacion con los resultados de evaluacion del
desemperio, de donde se tendra una diferencia entre la ponderacion del perfil y
los resultados de la evaluacion, y mediante la relacion estadistica de estos se

realizara una mejora para la ponderacién del perfil.
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5.2 Programas de capacitaciéon

Con base a los resultados obtenidos y dado que el colaborador es una persona
gue cumple con los requerimientos del banco para llevar a cabo su tarea, por lo
gue se procede a una contratacién, se toma como referencia la calificacién de
las competencias evaluadas para identificar las debilidades y en base a ellas
generar un programa que permita desarrollar las habilidades necesarias,
corrigiendo las posibles deficiencias y explotar e potencial del colaborador
asegurando la mayor productividad y los mejores resultados del puesto
identificado.

5.3 Evaluacion del personal

Al tener ya establecido un perfil especifico requerido para un puesto
desempefiado por un ingeniero, se facilita la evaluacion de este ya que no es
necesario tomar en cuenta algunas caracteristicas que no son utiles en ese
puesto, de la misma manera que se evalla las competencias en la contratacion
podran evaluarse las competencias comparandolo con los resultados obtenidos
por el colaborador en el puesto establecido.

54 Evaluacion comparativa de resultados:

Para determinar si el método de evaluacion de las competencias puede
compararse los resultados histéricos de personas que han ocupado un puesto
anteriormente con el nuevo colaborador contratado bajo este método de
evaluaciéon o bien compara los resultados si el puesto lo permite con otra
contratacion por un método tradicional, comparando los resultados obtenidos
esto puede medirse dependiendo del objetivo del puesto en cantidad de errores
cometidos, en utilidades generadas, proyectos propuestos, adaptacion a el
puesto, etc.
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5.4.1 Costo de proceso de seleccion antes de implementacion:

Debe de tomarse en cuenta que al reclutar a una persona para un puesto deben
de conocerse ciertas caracteristicas, si este puesto presenta caracteristicas muy
generales se requerird de una fuente de perfiles amplia, los cuales seran
analizados en base a criterios generales, cuestién que puede ser de gran utilidad
ya que al ser mas abiertos en cuanto a la cantidad de candidatos obtenida, la
evaluacion puede ser efectiva ya que se podra seleccionar de una base mas
amplia, sin embargo se corre el riesgo que dada la carencia de algunos criterios
especificos se evallen algunas otras caracteristicas de menor importancia
pasando por alto condiciones que repercutiran en costos de llevar a cabo el
trabajo requerido, como también costos ocultos como el costo de oportunidad
para la persona y la empresa, o costos llamados costos de calidad, los cuales no
afectan a los registros contables de una institucion pero si en sus resultados a
un mediano o largo plazo, en si el costo de la seleccion de personal sin tener
definido un perfil que describa las principales competencias requeridas sera

mayor que el de la evaluacién de uno mas especifico.

Si definimos la funcién costo de contratacion como la sumatoria de los costos de
los distintos procesos que nos llevan desde la convocatoria hasta tener a un
colaborador en su puesto de trabajo desarrollando su actividad deben tomarse

en cuenta los siguientes aspectos:

CS: costo de haber seleccionado a una persona idénea para el puesto.

CR: el costo de reclutamiento el cual cubre desde el momento en que a
recursos humanos se le solicita un candidato hasta que esta siendo evaluado.
CE: Costo de Evaluacion, es el costo asociado a las distintas evaluaciones a las
gue se somete un candidato, hasta la presentacién de los resultados, aqui se
incluye el costo asociado a los demas perfiles descartados que fueron
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evaluados, asi como el tiempo que le tomo al analista de recursos humanos
descartar los perfiles no satisfactorios.

CCs: El cual puede definirse como el costo de las consecuencias de la
seleccién, abarcando los costos que se tienen por una lenta adaptacion al
trabajo los cuales pueden ser denominados costos de la calidad del trabajo
inicial, o bien de una re seleccidon en dado caso el candidato no ha sido el
idéneo.

l: Costo especiales variables.

Si definimos mediante ecuaciones este costo seria:
CS=CR+CE+CCS +

Si:

CR = ZECPJ (m;) + Cte + Cis(n)

Donde:
Cpi: costo de publicidad asociado al medio i.
m;: cantidad de publicaciones en medio i
Cte: Costo asociado a un tiempo de espera
Csi: Costo de la solicitud individual

n: numero de candidatos iniciales

CE = Z(ﬂ, —a)Pr; + Cte
F=1
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a: numero de candidatos eliminados inicialmente.
Pri: nimero de pruebas j realizadas a los candidatos (psicoldgicas,
conocimientos generales, etc.)

Cte: costo en tiempo de espera de los resultados de evaluacion.

h

CCs=Cc —Z e v, + Cad + Ccf (x)

h=0

Donde:

Cc: Costo de Capitacion.

en. Costo por tipo de error h cometido
Vh: NUmero de repeticiones del error h.
Cad: costo de adaptabilidad.

Ccf(x): Costo de contratacion Fallida, en funcién de x cantidad de intentos.
M= Hat Mot Pat... Hn
Donde p es el costo de una fuente de variabilidad externa
5.4.2 Costo del proceso de seleccién (proyeccion):
Con la implementacion de la evaluacion de un perfil con las competencias
definidas se podra tener una reduccién de costos en las cuatro sub divisiones de

la ecuacion de costo de seleccién de una persona idonea (Cs), ya que desde el
costo de reclutamiento CR, se tendra:

Se requiere de una menor cantidad de publicaciones en un medio, por lo tanto

se tiene:

82



Una cantidad de candidatos:

nl<n

Por lo que al haber una menor cantidad de perfiles a evaluar también se tendra
un menor costo asociado al tiempo de espera por lo que:

CR! < CR

El costo de reclutamiento serd menor ya que al tener definido este perfil podra
realizarse publicidad en lugares mas especificos en los cuales se concentran
personas con caracteristicas similares que son deseadas en los candidatos
(ingenieros) a la vez que se reducira el volumen de estos al momento de ser

evaluados.
En cuanto al costo de evaluacion (CE), se vera influenciado por la reduccién del
namero “n” de candidatos de tal manera que (n-a), sera menor, con ello reducira
el costo en este factor asi mismo el costo asociado al tiempo de espera (Cte)
sera menor ya que al ser menor la cantidad de perfiles ser4 mas agil y directa la
evaluacion.

Por tanto, como (n*-a) < (n-a):

CE! < CE
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Asi mismo al tener el conocimiento de los requerimientos reales del puesto se
asegurara que la persona contratada sea apta para la realizacion del trabajo, por
lo que el costo de una capacitacion serd mejor y orientado a deficiencias
identificadas en base a la evaluacion de competencias, por lo que se estara
previendo errores en el puesto de trabajo, a la vez que le sera mas facil la

adaptacion a esta persona al puesto que se dirige, asegurando la permanencia
de este, por lo tanto:

CSs'< CSs

“Costo de Reclutamiento: deben tomarse en cuenta el costo de la publicidad,
honorarios de posibles agencias que colaboran al proceso, costos de bonos por
referencia y aquellos que no tienen ningun costo o sea que llegan solos
(Administracién de Recursos humanos George Bohlander, Arthur Sherman,
Scott Snell, 12 va edicion, editorial Thompson 2006, pg. 152) “

5.4.3 Evaluacion de registro de aceptacion de candidatos:

Otra forma en que se podra medir la reduccién de costos es mediante un registro
comparativo de la cantidad de candidatos que son aceptados por el cliente ya
sea externo o interno que en este caso seria el area que solicita a un candidato
(ingeniero) y la aceptacion en cuanto a las necesidades del puesto de lo que se
debe tener previo conocimiento dado el perfil solicitado y la descripcion del
trabajo, en si una relacion de cuantos de los candidatos propuestos son aptos
para el puesto mediante una evaluacién expost, comparando cuantos
permaneceran en su puesto luego de un periodo determinado de prueba y

cuantos no superan este.
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5.5 Determinacion de la eficiencia

Si recordamos la definicién de eficiencia como la razon entre los resultados Vrs.
el recurso empleado para obtener estos , se podra definir para los siguientes
aspectos una metodologia de evaluacién de la eficiencia por proceso de la

siguiente forma..

5.5.1 Proceso de evaluacion:

El Mayor nimero de los candidatos selectos en base a el perfil definido debera
cumplir con los requerimientos u obtener ponderaciones altas en los resultados
de las evaluaciones. Numero de contrataciones con base a la relacion de

candidatos propuesto debe ser mayor.

5.5.2 Proceso de contratacion:

De los candidatos con la mejor evaluacion se debera tener una contratacion
acertada de tal manera que un muy alto porcentaje de estos nuevos empleados
se adapten y brinden resultados de la manera mas rapida, reduciendo con esto
los costos de calidad asi como en parte los de rotacién de personal si fuese el

caso o iniciales de un proyecto nuevo.

5.5.3 Capacitacion:

Se medira la eficiencia del uso de este método en la capacitacion ya que esta
sera requerida de una forma minima, puesto que el individuo presentara las
competencias descritas en el perfil, las cuales son acordes a lo estipulado en un

requerimiento de un puesto.

5.5.4 Procesos propios del trabajo:
Esta sera la forma mas directa de medir los resultados de este proyecto ya que
es aqui donde se podra determinar el valor que otorgara a un proceso 0 a un

producto el ingeniero seleccionado en base a las competencias descritas de tal
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forma que se tendran mejores, mayores y mas rapidos resultados generando

una mejora para toda la institucién.

5.6 Mejora continua de perfil

La definicion de las competencias mediante la utilizaciéon de un perfil de un
profesional (Ingeniero), debe de estar complementada con la definicién del perfil
de requerimientos de las competencias para puestos especificos, cuestion que
dadas las restricciones de las instituciones evaluadas por este trabajo requiere
una muy alta discrecion. Por lo tanto, no se da una definiciébn exacta de estas.
Las mejoras en el perfil deben darse no solo en el de las caracteristicas del
individuo si no también en el del puesto, es por eso que al inicio de este capitulo
se menciona bajo el titulo de Registros de estadisticas el hecho que debe de
tenerse un seguimiento, tanto del punto de vista de quien contrata (jefe de
unidad) asi como la retroalimentacion de la opinion del ingeniero contratado en
cuanto a la situacion de puesto, con el fin de mejorar este conjunto de

requerimientos haciéndolo mas y mas exacto cada vez que sea necesario.
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CONCLUSIONES

Segun el estudio realizado en el Sistema Bancario Nacional con la evaluacion de
informacion obtenida en los principales bancos del pais y sus entidades
reguladoras (Banco de Guatemala y Sdudper Intendencia de Bancos) se

obtuvieron las conclusiones siguientes:

. Las competencias laborales requeridas en los ingenieros para trabajar en el
sistema bancario se clasificaron en cuatro grupos, conocimientos, habilidades,
actitudes y rasgos de caracter.

a. Los conocimientos se relacionaron a la especialidad del ingeniero, en
aspectos técnicos como la realizacion de negocios en sectores
econdémicos. Se definieron conocimientos en comun con que debe contar
como el disefio y administracion de procesos, manejo de Software,
utilizacion de tecnologias especificas, metodologias de planificacion y
ejecucion de proyectos, asi como técnicas de medicion y medios para
alcanzar resultados; conocimientos administrativos, aunque estos se
relacionaron a formaciones extra curriculares y de post grado.

b. Las habilidades se atribuyeron en gran medida a la formacién del ingeniero,
tales como habilidad numérica, manejo de paquetes de software,
planificacion y ejecucion de proyectos, innovacion y adaptacion de
procesos, agrupando todo esto en la habilidad para resolucién de
problemas.

c. La actitud fue uno de los factores con mayor importancia, principalmente
reflejada en el compromiso y la entrega que se tenga hacia la institucion.

d. Los rasgos de caracter o “caracteristicas de personalidad”, se definieron
como la capacidad de trabajar en equipo y obtener resultados, asi como el
poder dirigir un equipo, cuestion relacionada al caracter del individuo,
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asimismo se relaciono con la actitud que el ingeniero tenga respecto a su

trabajo en un Banco del Sistema.

2. El Sistema Bancario Nacional ha contratado ingenieros principalmente para
laborar en é&reas administrativas, de planeacién estratégica, direcciones
generales, mandos medios y coordinacion de areas especificas, asi como en la
ejecucion de proyectos de aplicacion en los procesos bancarios. También la
agilizacion de procesos existentes, los puestos administrativos representaron
un 25% de los ingenieros laborando para el sistema bancario, agregandole a
esto un 17.86% que se identifico en puestos gerenciales especificamente. El
area que se identific6é como la segunda en importancia en la contratacion de
ingenieros es la de Soporte y Mantenimiento con un 17.86% aunque en su
mayoria sub contrataciéon de algunas empresas que pertenecen a los mismos
grupos financieros (principalmente sistemas y mantenimiento de las
instalaciones). Un 14.29% se identific6 como un area de proyectos nuevos en
los que se incluyen proyectos tecnoldgicos, proyectos de manejo de
informacion, asi como los de reingenieria, entre otros de reinvencién del
negocio. Le sigui6é con 10.71% éareas de trabajo operativas y de negocios, en la
cual dependiendo de las competencias propias del ingeniero se orientaron a
los sectores de interés. Un 3.57% en puestos varios incluyendo la valuacion de

activos, seguimiento de situaciones de cumplimiento, entre otras.

3. Se determin6 una buena aceptacién de los ingenieros en el sistema bancario,
identificando con el estudio algunas deficiencias en cuanto a su formaciéon a
los ojos de una entidad bancaria. Siendo la principal deficiencia el conocimiento
en finanzas, seguido de conocimientos en economia, contabilidad, manejo de
software especifico (con una ponderacion menor que las demas pero aun

significativo), asi como el conocimiento en leyes, mercadeo, toma de
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decisiones, relaciones humanas, estadistica y métodos cuantitativos aplicados

al sector bancario.

Se identifico un perfil, que indica principalmente los requerimientos en cuanto a
fuentes de formacion, asi como caracteristicas con las que se puede realizar un
proceso de seleccibn de una manera mas eficiente. Con base a las
caracteristicas identificadas se menciono una metodologia de evaluacién del
desempefio de un colaborador, que oriento los esfuerzos de la evaluacion a

aspectos especificos de mayor peso en relaciéon a la realizaciéon del trabajo.

El método de evaluacion mediante el perfil establecido con base a
competencias laborales de ingenieros, demostré que se obtienen menores
costos no solo de evaluacién si no en todo el proceso de contratacion, ya que
reduce el numero de candidatos evaluados, dado que se conocen
competencias especificas y se tiene identificada una fuente de candidatos con

estas condiciones.

Se determind que se busca que un ingeniero tenga una formacién
extracurricular que reduzca la brecha entre su formacion en ingenieria y los
requisitos de los bancos del sistema. Estas deficiencias principalmente en el
area financiera y contable, asi como algunas situaciones especificas que
pueden corregirse mediante la aprobacion de cursos o la obtencion de ciertos

titulos de postgrado.

La jerarquia establecida en cuanto a la evaluacién de las competencias se
definié principalmente en formacion académica, relacionada de manera directa
a los conocimientos; seguida por experiencia laboral relacionada al
conocimiento practico o habilidades. Al tomar en cuenta varios de estos grupos
de competencias, se encontré que también se relacionan con las actitudes,

como caracteristicas personales y valores.
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RECOMENDACIONES

1. Tomando como base los resultados obtenidos en este estudio, se sugiere a la
Facultad de Ingenieria de la USAC, que se considere en el proceso de
formacion, que el ingeniero es un profesional que aporta a la ejecutoria del
sistema bancario a nivel nacional, por lo tanto, incluir en los pensum de estudios
los temas de finanzas, economia, habilidades gerenciales y de relaciones

interpersonales, asi como areas especificas.

2. Para los departamentos de Recursos Humanos de las instituciones bancarias: la
utilizacion de un método como el sugerido y la definicion de perfiles
ocupacionales de los puestos especificos harian mas eficiente el proceso de

contratacion.

3. Para las instituciones encargadas de manejo de estadisticas: la creacion de
registros estadisticos sobre la cantidad de profesionales en el medio, distribucion
de personas laborando por sector econdmico, estadisticas de distribucion de
estudiantes por universidad, estudiantes por carrera, estudiantes que ingresan al
afio a una universidad, cantidad de profesiones graduados, permitiria facilitar la
realizacion de trabajos de esta indole enfocandose mas en las propuestas de

modelos que en la recoleccién de informacion.

4. Para los ingenieros con interés en laborar en el Sistema Bancario Nacional:
tomar en cuenta que existen algunas deficiencias que pueden ser corregidas con
formacion Académica y otras, mediante la experiencia de la labor en estas
instituciones, para ser considerado como un candidato elegible a un puesto en

un banco del sistema.

91



5. Parala Escuela de Mecénica Industrial: continuar promoviendo la agilizacion del
proceso de realizacion de trabajo de graduacién, para que concluya su carrera

profesional un mayor niumero de estudiantes.
6. Para el usuario del estudio: la identificacion de factores especificos a evaluar

como los conocimientos, habilidades, actitudes y rasgos de caracter, son
determinantes para considerar a un candidato elegible dentro de su personal.
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ANEXO 1

Empresas Composicion de un grupo financiero

Instituciones Bancarias: De conformidad con el Articulo 3 del Decreto
19-2002 del Congreso de la Republica de Guatemala, Ley de Bancos y Grupos
Financieros: Los bancos autorizados, conforme esta ley o leyes especificas,
podran realizar intermediacion financiera bancaria, consistente en la realizacion
habitual, en forma publica o privada, de actividades que consistan en la
captacion de dinero, o cualquier instrumento representativo del mismo, del
publico, tales como la recepcién de depdsitos, colocacién de bonos, titulos u
otras obligaciones, destinandolo al financiamiento de cualquier naturaleza, sin
importar la forma juridica que adopten dichas captaciones y financiamientos.
Ademas de los bancos el sistema financiero esta compuesto por:

Sociedades Financieras: De acuerdo con el articulo 10.- de la Ley de
Sociedades Financieras Privadas, Decreto Ley 208: Las sociedades financieras
son instituciones bancarias que actian como intermediarios financieros
especializados en operaciones de banco de inversion, promueven la creacién de
empresas productivas mediante la captacidén y canalizacion de recursos internos
y externos de mediano y largo plazos.

Compafias Almacenadoras: De conformidad con el articulo 1.- del
Decreto No. 1746 del Congreso de la Republica de Guatemala (Ley de
Almacenes Generales de Deposito), los Almacenes Generales de Depdésito
...S0n empresas privadas, que tienen el caracter de instituciones auxiliares de
crédito, constituidas en forma de sociedad anénima guatemalteca, cuyo objeto
es el depdsito, la conservacion y custodia, el manejo y la distribucion, la compra
y venta por cuenta ajena de mercancias o productos de origen nacional o
extranjero y la emision de los Titulos - valor o titulos de crédito a que se refiere el
parrafo siguiente, cuando asi lo soliciten los interesados. Sélo los Almacenes
Generales de Dep6ésito pueden emitir Certificados de Depdésito y Bonos de
Prenda, los cuales seran transferibles por simple endoso.

Compafias de Seguros: De conformidad con el articulo 1.- del Decreto
Ley No. 473, Las empresas privadas de seguros de naturaleza mercantil,
cualquiera que sea el origen de su capital, s6lo pueden constituirse y
organizarse como sociedades andénimas, conforme a las leyes del pais. Su
denominacion debe expresarse en idioma espafiol. Las empresas estatales de
seguros se regiran por la Ley Organica de su creacion. Queda prohibido el
funcionamiento en el pais de agencias o sucursales de empresas aseguradoras
extranjeras.

95



Compafias de Fianzas: De acuerdo con el articulo 160. del Decreto
Presidencial No. 470, La Superintendencia de Bancos tendra, respecto de las
compariias de Fianzas, las mismas atribuciones que le confiere el Decreto 215
del Congreso, en lo que concierne a las instituciones bancarias.

Casas de Cambio: De acuerdo con el articulo 2. del Reglamento para la
autorizacion y funcionamiento de las Casas de Cambio, aprobado mediante
Resolucién de JM-131-2001 emitida por la Junta Monetaria ...se denomina Casa
de Cambio a la sociedad anénima no bancaria que opera en el Mercado
Institucional de Divisas, por cuenta y riesgo propio, autorizada conforme a la Ley
cuyo objeto sea la compra y venta de divisas.

Entidades Fuera de Plaza (off- Shore): segun el titulo XV capitulo Gnico
de la ley de bancos y grupos financieros, Se entendera por entidades fuera de
plaza o entidades off shore, para los efectos de esta Ley, aquellas entidades
dedicadas principalmente a la intermediacion financiera, constituidas o
registradas bajo leyes de un pais extranjero, que realizan sus actividades
principalmente fuera de dicho pais. Paises considerados generalmente como
paraisos fiscales en los cuales puede obtenerse una mayor utilidad por lo
general estos se registran en islas del Caribe como Barbados.

Casas de Bolsa: Las bolsas de comercio son instituciones de derecho
mercantil que tienen por objeto la prestacion de servicios para facilitar las
operaciones bursatiles. Regulada por la ley de mercado de valores en su titulo 1l
capitulo uno del decreto 34-96. Y por ultimo las empresas:

Emisoras de Tarjeta de Crédito: Como su nombre lo indica se dedican a
la emision de plasticos os cuales son respaldados por el crédito con cedido por
la institucion a una persona individual o juridica.

ANEXO 2
b. indice de Herfindahl
La produccion de concentracion de n-empresas es simplemente la participacion
del mercado que tienen las n empresas mas importantes. Usualmente se
consideran cuatro u ocho empresas. El indice de Herfindahl es mas completo
para la estimacién del poder de mercado, ya que contempla la suma del
cuadrado de las participaciones de las empresas en el mercado. Ademas, tiene
un rango de variacion que va de 1 hasta 1/(nUmero de empresas en una
industria compuesta de empresas con la misma participacion). También refleja la
participacion de las empresas mas grandes. Para una proporcion de
concentracion determinada, el indice serd mayor mientras mas desiguales sean
las participaciones. De esta forma el indice de Herfindahl es sensible al
problema del liderazgo de precios.
Algebraicamente, el indice de Herfindahl es igual a la suma de los cuadrados de
las cuotas del mercado.
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Asumamos que el indice de Herfindahl serd utilizado en la estimacion del poder
de mercado del sistema bancario, es decir en la estimacion de la concentracion
bancaria, la formula de este indicador se representa de la manera siguiente:

H=3Yq,
Donde: -

H = indice de Herfindahl

i = Cuota o participacién de mercado de cada unidad bancaria
I = Unidad bancaria
n = Total de bancos del sistema
Los indices numéricos de este coeficiente fluctian entre 0 y 1. De esta forma, si
el resultado es 0 significa que en el mercado no hay concentracion bancaria; por
el contrario, cuando el resultado es 1 indica que el mercado esta dominado por
una sola institucion bancaria. El indice de Herfindahl aumenta (disminuye) a
medida que las desviaciones respecto al tama o promedio aumentan
(disminuyen) y el nimero de bancos disminuye (aumenta). Sin embargo, este
indice no revela la participacion individual de los bancos en el mercado, lo que
permite conservar la confidencialidad.

De acuerdo con la bibliografia, este indicador es utilizado por el Departamento
de Justicia y la Reserva Federal de los Estados Unidos de América para evaluar
el grado de concentraciéon de mercado. El Departamento de Justicia de los
Estados Unidos de América ha establecido ciertas lineas generales de andlisis
para este indicador y, luego de algunas modificaciones se obtuvo como
resultado lo que hoy se conoce como el ndice de Herfindahl-Hirschman (HHI), el
cual basicamente es igual al de Herfindahl, con la diferencia que este nuevo
indicador se presenta en miles y no entre 0 y 1 como el de Herfindahl, con el
objeto de obtener una escala mas amplia con la cual evaluar el grado de
concentracion que pueda resultar en la estimacion.
Para evaluar la influencia sobre la concentracion de mercado, se han
establecido los criterios siguientes:

menos de 1000 como resultado, indica un mercado no concentrado;

de 1000 a 1800, denota una concentracién moderada; vy,

mas de 1800 para una elevada concentracion del mercado.
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ANEXO 3

EL PODER DE MERCADO Y LA CONCENTRACION BANCARIA
—ENSAYO PARA EL CASO DE GUATEMALA—
Ivar Romero Banguat

Ejemplo de las Operaciones de un banco:

Para ejemplificar el negocio bancario hagamos de cuenta que una persona abre
una cuenta de ahorros, mientras que otra realiza una inversion a largo plazo, y
otra mas maneja las cuentas de su empresa en este banco. El banco debe
pagar por ello una suma (interés), por lo cual no puede mantener el dinero
estatico y debe de buscar alternativas de inversién o colocacion que le brinde un
margen que le permita cubrir el compromiso con el depositante, sus gastos
operativos y una utilidad para si; por lo tanto una parte de este dinero captado
sera utilizado en otorgar un crédito, otra para realizar una inversién y otra parte
pasara a el banco central como encaje bancario.

Como se puede observar estas actividades en su mayoria se realizan en un front
office, o sea en la agencia la captacion de dinero y la colocacion del crédito, sin
embargo la apertura de estas cuentas requieren de cierto nivel de investigacion
para garantizar que este dinero no sea producto de hechos ilicitos, por lo que
entran en juego agentes de Middlle office y back office, asumiendo que la
captacion fue buena.

Sigamos ahora el proceso de otorgar el crédito, un desconocido solicita el crédito
a el banco, por lo que se requiere que llene una solicitud acompa ada de los
documentos legalmente requeridos, los cuales seran evaluados por un
departamento de analisis que evaluara el comportamiento de la persona en otras
instituciones, su capacidad de pago y su solidez patrimonial, al igual la garantia
gue este presentara para dar respaldo ala promesa de pago. Por lo que toda
esta informacion deberd ser analizada por un comité que dara luz verde al
tramite o frenara el proceso. Si el crédito es otorgado se deben realizar
planificaciones y andlisis de cdmo se mantendra cubierta esta deuda hacia el
depositante en dado caso el solicitante del crédito no paga este, si este no paga
entra en juego un equipo de cobros, que antecede a un equipo legal que
ejecutara la garantia cedida por el deudor como pago por lo otorgado.

Ahora bien otra parte del dinero captado fue colocado en inversiones las cuales
han sido evaluadas de gran manera con evaluacién de tendencias estadisticas y
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analisis especializados que garanticen que esta inversion volvera. Ahora bien
tomando en cuenta que es una empresa y esta sujeta a la competitividad de un
mercado debe de mantener estrategias para captar la mayor cantidad de fondos
y la mayor colocacion de créditos posibles con calidad (o servicios financieros
segun sea la necesidad del cliente) y es alli donde entran en juego 0s
componentes de middle office, ahora bien el banco a logrado la captacion de
una gran cantidad de personas por lo que para atenderlas requiere de mantener
una infraestructura suficiente para llevara acabo los procesos y entran en juego
los componentes de Back Office, y asi sucesivamente se genera la necesidad de
todos estos procesos derivados de la parte central del negocio bancario que es
la intermediacion financiera.

ANEXO 4

RANKING B ANCARIO GUATEMALTECO

A131 de diciembre
Cifras en Miles do USS
Ranking | Rentahiliad{Rentabilidad|
BANCO Arctivos !-'f.nh.:: E"::i Utilidades| per zobre sohre
e s uiilidsdes| Activos | Pariwanis

2007 /1 IZUM i 2007] 20046 2007 2007 2007 2007 2007
Indhastoal amod 35T i 1 352348 53058 2 1 33%| L5 05
G T Conlinentsl 2047 478 2,260 638 2 2 245,527 26211 3 0225 10.68%
Die Degarrollo Ruaral 2,576,143 2,239,931 3 3 e HET] T6,045 1 195% 13 9T %
LA gromercantd 1,138 286 9E] 458 E a | 108, 237 18021 L 1 55% 16.65%
Reformador josaoel] 205733 & 3 ez 13419 & | B 1451%
Cuscatlan Cruatamala 545,687 506,051 [ [ ST.E'JEI 4,502 3 1 2% 11.43%
Die Andsica Ceniral 415,595 356500 i 10 35 0| 7978 2 1 57% 22 Th%
Internacional 24113 3353500 = Y 30,470 2,705 1 0.73% A RE
Die 105 Trabajedores sone]l  amam] 8 il a0, %31 13,566 3 3 .57% E1 A
THO 377,250 JET 624 10 ] A0, 020 12.715) 7 337% 31 .07%
CHH 12,605 360, 9% 11 2 IL075 1903 I3 DA3% 9 0E%
Deel Crustzal /3 | 206,056 e ) I I 20,572 2463 ! 1 0% 1151%
Citibank sucursal Guatemale 154050 147 4249 13 id 28,053 27 13 1 .30% 1%
Irmohbdann 125,736 141,334 14 17 10,658 1453 14 131%% 15.52%:
Die la Repiibbica 122 B 122333 13 18 15,942 1214 L& 059% T62%
Die Antigus ) 8,379 a0l 14 X 7,852 134 20 0.19% ] PEN
Pravado Pare ¢l Desarrolle 6, 240 MA40 17 21 AT 1013 2 1 53% 1041 %
Die Crédata 54 962 50,100 13 22 14,414) 412 1% 0.77% 193%
Viwbanco 46,953 ] ) L 508 1,337 L3 235% 13 6
Antecald 34N D OHD 10,230 -3.530) 21 £.12% M
Ameticano 3231040 8,044 i 24| SE32T] L0404l L7 335% 1800
TOTAL 15 514658 13 914,603 75 1 425 467 21 | 240 368 48
1/ Tipo de cambao de referencaal) 763000 X USH
¥ Tipo de cambio do referencin 07 59615 50 U351
3/ Baniqusetzad fiue adoguindo por Banco Industaal
4/ Banco Azieca micld operaciones enomayo de 2007
3 Total de 2006 inchaye: BANEX, absorbido per G&T Continental, Banco 5C], abserbido por Banco Redormador, Banco de
Comercio, Suspendido por resoluctén JM 13-2007 ¥ sbsorbedo por Banco Indusinal, Banco Corporative, shsarkddo pos
Agromercentd
Fuerte: Elabaracitn propis con base & estados fnancieros publicados por entidades baneanas del sistema
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BANCOS CON MAYOR CARTERA DE CREDITOS
Al 31 de diciembre

En miles de US$

BANCO 2007 2006 Variacion %
Industrial 2,154,939 | 1,573,724 36.90%
De Desarrollo Rural 1,737,434 | 1,019,607 70.40%
G&T Continental 1,610,790 | 1,002,402 60.70%
Agromercantil 750,050 458,125 63.70%
Reformador 624,804 363,778 71.80%
Cuscatlan Guatemala 464,998 295,907 57.10%
De América Central 319,452 255,799 24.90%
De los Trabajadores 293,353 245,539 19.50%
UNO 271,935 278,708 -2.40%
Internacional 251,809 229,394 9.80%

BANCOS CON MAYORES DEPOSITOS

Al 31 de diciembre
En miles de US$

BANCO 2007 2006 Variacion %
Industrial 2,914,740 | 2,424,616 20.20%
G&T Continental 2,128,528 | 1,649,517 29.00%
De Desarrollo Rural 2,112,121 | 1,956,849 7.90%
Agromercantil 878,688 737,363 19.20%
Reformador 730,171 572,509 27.50%
Cuscatlan Guatemala 521,212 419,464 24.30%
De América Central 332,823 274,270 21.30%
Internacional 302,184 255,871 18.10%
UNO 283,515 237,911 19.20%
De los Trabajadores 277,751 239,648 15.90%
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BANCOS CON MAYOR CAPITAL CONTABLE

Al 31 de diciembre
En miles de US$

BANCO 2007 2006 Variacion %
Industrial 352,368 307,587 14.60%
De Desarrollo Rural 253,737 124,984 103.00%
G&T Continental 245,527 164,320 49.40%
Agromercantil 108,257 72,146 50.10%
Reformador 90,624 57,009 59.00%
De los Trabajadores 60,331 48,237 25.10%
Cuscatlan Guatemala 57,678 36,100 59.80%
UNO 40,929 36,576 11.90%
De América Central 35,044 31,140 12.50%
Internacional 30,470 27,407 11.20%

BANCOS CON MAYORES UTILIDADES

Al 31 de diciembre
En miles de US$

BANCO 2007 2006 Variacion %
De Desarrollo Rural 76,045 43,049 76.60%
Industrial 53,028 36,173 46.60%
G&T Continental 26,211 17,450 50.20%
Agromercantil 18,021 15,292 17.80%
De los Trabajadores 13,566 13,862 -2.10%
Reformador 13,419 7,962 68.50%
UNO 12,715 5,723 122.20%
De América Central 7,978 7,160 11.40%
Cuscatlan Guatemala 6,592 2,873 129.40%
Internacional 2,795 1,609 73.70%

Fuente: Estadisticas Banguat.
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