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Resumen ejecutivo

Durante el desarrollo de esta consultoria trabajaremos sobre la necesidad de formacion que
existe en los diferentes equipos de analistas dentro de la Gerencia de Productos Préstamos del
Banco Santander Rio. Esta Gerencia manifesté que existe una dificultad en el aprendizaje por parte
de los colaboradores que forman parte del equipo de analistas, y que la problematica se presenta
ante modificaciones en los procesos o en las condiciones de los productos.

En este sentido, realizaremos un relevamiento detallado de las instancias de formacion que
atraviesan los analistas ante un cambio en los procedimientos o bien ante un cambio en las
condiciones comerciales del producto. Para esto, hemos realizado trabajos de sombra en los
equipos de analistas que resuelven las operaciones de crédito, encuestas sobre las necesidades de
formacion que requiere este grupo de colaboradores y entrevistas a los lideres de los equipos bajo
analisis.

En el presente documento se detallan las recomendaciones y propuestas para mejorar el
proceso de aprendizaje y formacion de los colaboradores ante cada uno de los cambios que esta
Gerencia realiza debido al contexto cambiante en el que desarrollan su negocio con dos objetivos
principales: mejorar el proceso de aprendizaje de los colaboradores del equipo de Analistas de
crédito ante cambios en los procedimientos o cambios en las condiciones del producto y ademas
disminuir el margen de error en la resolucion de operaciones, ya sea por devoluciones erréneas o
bien por aprobaciones crediticias fuera de las condiciones del producto vigente, mejorando los
tiempos de respuesta de cara al cliente externo.

Las diferentes propuestas planteadas cuentan ademas con un horizonte de implementacion
determinado y un detalle de viabilidad de las mismas, para que puedan ser implementadas y asi
mejorar el proceso de aprendizaje de los colaboradores.




Consideraciones generales

Las organizaciones se encuentran inmersas en un entorno cambiante en el cual desarrollan
sus actividades. Las personas, quienes conforman estas organizaciones, deberan entonces contar
con habilidades que les permitan adaptarse a este entorno dinamico.

Una organizacion que tiene la capacidad de adaptacion toma la informacion del contexto y la
utiliza para repensarse e incluso para redefinir su estrategia organizacional. Esta nueva definicion
muchas veces incluye cambios que tendran impactos en la oferta de valor que tiene la empresa y
claro, cambios en los productos que esta ofrece a sus clientes y usuarios finales, hasta incluso la
necesidad de que sus colaboradores adquieran y desarrollen nuevas habilidades para conseguir los
objetivos definidos en la nueva estrategia.

Este ultimo punto requerird si dudas un proceso de aprendizaje para cada uno de los
colaboradores.

Roberto Serra sobre este punto menciona que: “El aprendizaje es un proceso continuo, a
partir de experiencias que suponen un cambio, una transformacion. Cada individuo tiene diferentes
formas de aprendizaje: leyendo, hablando, actuando” y agrega “la palabra aprender tiene dos
significados: adquirir conocimientos y adquirir habilidades. El conocimiento es la parte conceptual
del aprendizaje, saber por qué. En cambio, la habilidad es el saber cédmo, es la parte de aplicacién,
tener la habilidad para usar el saber para hacer que algo ocurra” (Serra, 2000)

Ademas, debemos considerar que desarrollar politicas de aprendizaje y formacién dentro de
las organizaciones tienen un impacto directo tanto en los empleados (en su satisfaccion personal,
sentido de pertenencia, habilidades y eficiencia en las tareas que desarrollan, etc.) como en la
organizacion (resultados, ingresos, posicionamiento, clima interno, cultura, etc.).

“El resultado del encuentro de estas fuerzas; las necesidades del personal, por una parte, y
las de la empresa, por la otra, lleva a una situacion en la cual los empleados de todo nivel deben
enfrentar la posibilidad de que cambien de organizacién con frecuencia, por lo cual se incrementa
su deseo y necesidad de adquirir toda la educacion posible. Las empresas, por otra parte, enfrentan
una situacion en la que el incremento en los niveles de competencia las lleva a minimizar los costos
de todo tipo, especialmente en campos como la educacion laboral y la capacitacion general, porque
—entre otros factores— sus inversiones en términos de aprendizaje pueden acabar favoreciendo a
otras empresas, dado el incremento en la tasa de rotacién del personal.” (William B. Werther — Kate
Davis, 2008)

Este trabajo tiene como objetivo satisfacer la demanda de la organizacion vinculada al
proceso de aprendizaje de los colaboradores de determinadas areas dentro de la Gerencia de
Productos ante cambios en los procesos o circuitos establecidos para sus tareas diarias.

Si bien consideramos que esta problematica podria impactar de manera directa sobre los
resultados del negocio, la Gerencia no la abordado en otras oportunidades con ningun tipoﬁ




profesional externo o interno (consultores, formadores, etc.) ni tampoco con la intervenciéon del
departamento de formacién de la entidad para solicitarles soporte en este punto, por lo que se
encuentran inmersos en esta problematica cada vez que existe un cambio sustancial en las tareas
de los operadores, que , como mencionamos anteriormente, es algo que ocurre frecuentemente
debido a la dinamica actual del negocio bancario que requiere una constante adaptacién de los
productos y servicios que ofrecen a los usuarios clientes de las distintas bancas, lo que tiene como
consecuencia una necesidad de modificar y ajustar los procesos internos para poder satisfacer esta
demanda.

En ciertas oportunidades este cambio en los productos puede requerir un ajuste que alcanza
desde un cambio en los procesos diarios de los operadores o analistas (una reingenieria en algunas
oportunidades del 100% del proceso) hasta eliminar tareas (o automatizarlas a nivel sistema) con el
objetivo de reducir los plazos de respuesta ante requerimiento de los clientes.




Demanda

En la actualidad, los cambios en los Productos, tanto en sus caracteristicas, beneficios,
requisitos para solicitarlo, como cambios en las tareas internas que deben realizare para generar el
alta del producto en los sistemas del Banco, se dan con muchisima frecuencia debido a la dinamica
del negocio en el que se desempefan. Se trata de un negocio que se desarrolla en un mercado en
constante evolucion, con nuevos productos ofertados por los competidores, cambios en las tasas de
interés, montos maximos ofrecidos, etc.

He sido convocado por Daniela Contarin, Gerente de Productos de Banco Santander quien
nos informa que distintos Jefes de Productos y responsables de equipos, manifiestan que existe
una dificultad en el aprendizaje ante modificaciones en las tareas por parte de algunos de los
colaboradores que trabajan en los distintos sectores de Productos, y siente que este inconveniente
con el aprendizaje se presenta de manera mas evidente ante el cambios mas profundos de un
proceso en su totalidad, cambios en las formas de trabajo u organizacion de las tareas, y que esto
sin dudas se traduce en una falta de conocimiento de las tareas a realizar por cada uno de los
colaboradores. Ademas, a las quejas y reclamos de clientes internos por no cumplir con los tiempos
de respuesta acordados entre las distintas areas, se suman las quejas de clientes externos por no
dar respuesta a su solicitud en los plazos esperados, situacién que también preocupa a los
responsables de cada uno de los productos, quienes afirmaron que esta problematica es acentuada
por la falta de conocimiento del impacto real que tiene la tarea que realiza cada uno de los
colaboradores, la demora en la ejecucion de las tareas o la ejecucion de manera errénea de las
tareas por error de comprension de las mismas. En este sentido, esto genera ademas demoras en
los procesos y tiempos de ejecucion de las tareas debido a la necesidad de re-ejecutar las tareas
mal realizadas.

Por ultimo, los Jefes de Producto manifestaron una preocupacién por el impacto negativo en el
clima de trabajo en los equipos por la sensacion de frustracion ante la tarea ejecutada de manera
errénea.

Dados los motivos que mencionamos anteriormente, se acordé con la Gerencia de Productos de
Préstamos avanzar con un trabajo de consultoria con el fin de relevar los distintos sectores dentro
de esta Gerencia para poder identificar cuales son las causas de la problematica planteada con
relacion al proceso de aprendizaje de los colaboradores de la Gerencia y ofrecerles en una primera
instancia un diagndstico de la situacion.

Como resultado de la demanda, consideramos necesario contemplar — al menos de manera
preliminar - los siguientes actores y variables que podriamos analizar a lo largo del trabajo de
consultoria:

- Actores:
o Jefes de Equipo
o Analistas
o Equipo de Formacion y Seleccién

- Variables:
o Requisitos para ocupar la posicion
o Frecuencia de cambios en proceso / impacto en el negocio
o Protocolo ante estos cambios




Marco teérico

Aprendizaje:

El aprendizaje hace referencia a un proceso mediante el cual se adquiere un conocimiento y
a su incorporacion efectiva. La ensefianza y el aprendizaje son procesos complementarios, pero no
necesariamente porque alguien enserie, significa que va a lograr que el otro aprenda. La ensefianza
incide en el aprendizaje.

Marta Manterola Pacheco, en su libro “Psicologia Educativa: Conexiones con sala de clases”
de 1998, incorpora definiciones de distintos autores con relacion al aprendizaje.

Diane Papalia y Salles Olds lo definen como “un cambio relativamente permanente en el
comportamiento, que refleja una adquisicion de conocimientos o habilidades a través de la
experiencia y que puede incluir el estudio, la instruccion, la observacion o la practica” (Dianne
Papalia — Sally Olds, 1998). Cabe destacar que estos mismos autores en su obra aclaran que una
persona “aunque haya aprendido alguna cosa, puede ser que no se manifiesta a través del
comportamiento si no esta motivado o si no presta atencion” (Dianne Papalia — Sally Olds, 1998).

Para Good y Brophy “el aprendizaje es un cambio relativamente permanente en la capacidad
de ejecucion, adquirida por medio de la experiencia” (Good T. - Brophy J., 1996).

Wittrock, establece que el aprendizaje es “el proceso de adquirir cambios relativamente
permanentes en el entendimiento, actitud, conocimiento, informacioén, capacidad y habilidad por
medio de la experiencia” (Wittrock M., 1997).

En resumen, Manterola expresa que en la mayoria de las definiciones se encuentran 3
elementos con relacion al aprendizaje: “El aprendizaje es un proceso, es decir, una serie de
sucesos progresivos, que llevan a algun resultado. El aprendizaje involucra un cambio o
transformacion en las personas, ya sea en su comportamiento, en sus estructuras mentales, en sus
sentimientos, en sus representaciones, en el significado de la experiencia, etc. El aprendizaje se
produce como resultado de la experiencia” (Marta Manterola Pacheco, 1998)

Es importante destacar que la organizacion sobre la que estaremos realizando la
consultoria, y en particular el area sobre la que estaremos realizando este trabajo, se desenvuelve
en un entorno de pleno cambio, en donde el contexto se modifica y evoluciona de manera casi
vertiginosa en distintos aspectos que impactan tanto en las decisiones estratégicas de las
organizaciones como en las tareas diarias que deben llevarse a cabo para poder cumplir con los
objetivos establecidos en esa estrategia.

En este sentido, las organizaciones se encuentran inmersas en un contexto que las afecta.
El mercado, con nuevas necesidades por parte de los consumidores y necesidades existentes
todavia no resueltas. La competencia, con un mercado en crecimiento la competencia es aun mas
agresiva, lo que tiene como consecuencia la reduccién de los ciclos para el desarrollo y la inclusion
de nuevos productos y servicios que satisfagan las necesidades de consumidores antes
mencionadas. Y, por ultimo, el Estado, quien -como regulador- introduce cambios en las distintas
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normativas que afectan a los productos y servicios ofrecidos en el mercado y que sin dudas
impactan en los procesos internos.

Cualquiera sea el factor que lo genere, esto traera aparejado un proceso de aprendizaje
para las personas impactadas. Proceso que servira en definitiva para lograr incorporar esta nueva
informacion, y tal como mencionan varios autores, sobre los cambios “relativamente permanentes”,
en nuestro dia a dia. Es importante destacar esta relatividad del cambio permanente, ya que, como
mencionamos antes, las organizaciones se desenvuelven en un entorno dinamico, lo que hace que
con frecuencia necesitemos comenzar este proceso de aprendizaje nuevamente.

En este sentido nos encontramos ante un nuevo concepto, el desaprendizaje. Este no se
refiere a desechar completamente la informaciéon que logramos incorporar en un proceso de
aprendizaje (con origen en el pasado y en un contexto determinado), sino que, por el contrario, se
trata de un proceso que exige contar con la capacidad para identificar cual es la informacion que ya
no nos es util y desestimarla, habiendo diferenciado en ese procedimiento aquella que si nos es util
para el nuevo entorno o contexto y que podremos reutilizar para aprender nuevamente.

Formacién

Cuando hablamos de formacién y aprendizaje dentro de las organizaciones, el proceso de
aprendizaje de los colaboradores estara vinculado a los resultados de manera directa.

Para nuestro caso de andlisis, al tener la empresa como objetivo principal resultados
econdmicos nos referimos sin dudas al impacto que la formacioén tiene en la rentabilidad de los
productos y servicios que esta comercializa. Sobre este punto, Margarita Pato (Master en Direccion
y Gestion de Recursos Humanos — Universidad de Alicante) menciona: “Sin duda sera beneficioso
para la empresa que los empleados desarrollen mejores habilidades ya que
conseguiremos mayores rendimientos, una mejora en la eficiencia de la empresa e, incluso, un
mejor clima de trabajo con personas mas preparadas y motivadas” (Unniun.com. El Proceso de
Formacion de la empresa. Margarita Pato. Master en Direccion y Gestion de Recursos Humanos,
recuperado de https://www.doeua.es/el-proceso-de-formacion-en-la-empresa-margarita-pato-
master-en-direccion-y-gestion-de-recursos-humanos/) y continla estableciendo cuatro etapas
necesarias para disefiar un plan de formacioén que apunte al beneficio mencionado:

1) Diagnéstico de Necesidades:
Debemos identificar cuales son las necesidades de formacion que requiere cada uno de
los equipos. Ademas, podemos incluir estas habilidades en el momento de seleccion de
los colaboradores. Sobre el diagnostico, también es importante mencionar, que no todos
los planes de formacion aplican de la misma manera para todos los colaboradores, aun
cuando se trate de colaboradores del mismo equipo o sector.

2) Planificacion:
En linea con lo mencionado, Margarita Pato nos invita a definir cuales son los objetivos
de esta formacion y detallar las actividades que se llevaran adelante para lograrlos.
Contemplando que no todos cuentas con las mismas habilidades de aprendizaje,




debemos contemplar distintos métodos de formacion para ser eficientes durante ese
proceso.

3) Ejecucion:
La tercera etapa es la puesta en marcha del plan de formacion definido para cada uno de
los casos. En este punto, y luego de haber analizado el ambito donde aplicaremos el
plan de formacion definido, se podran llevar adelante las distintas actividades de
formacion propuestas, en forma presencial grupal, con talleres de actividades
individuales, en esquemas virtuales, etc.

4) Evaluacion:
Sobre los resultados sobre la formacion aplicada.

De manera similar, Werther y Davis plantean un esquema de pasos para cualquier plan de
formacién que contempla las siguientes etapas en lo que denominan “pasos para la preparacion de
un programa de capacitacion y desarrollo”: (William B. Werther, Keith Davis, 2008)

Contenido del
programa
Evaluacion Objetivos de
de necesidades capaditadion Pm?(:‘;m Aptid
(diagnostico) y desarrolio Principios
pedagogicos de
aprendizaje
Criterios de
evaluacion
Evaluacion Habilidades Conodmiento

Ademas de tener un impacto directo en los resultados como mencionamos anteriormente, contar
con un plan de formacién y capacitaciones dentro de las organizaciones son una de las palancas
motivacionales mas importantes para los colaboradores, y trae beneficios para ambas partes. Sobre
este punto, Werther y Davis mencionan, entre otros, algunos beneficios tanto para el empleado
como para la organizacién, agrupandolos en 3 grandes grupos:

¢ Beneficios para el individuo (empleado)

Lo ayuda en la toma de decisiones y solucion de problemas
Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo
Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones
Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas

Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto

Permite el logro de metas individuales

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual

o 0O 0 0O O O O

e Beneficios para la organizacion: ©




Mantiene la competitividad de la organizacién e incrementa la rentabilidad
Mejora el conocimiento del puesto y de la organizacion a todos los niveles
Promueve la identificacion con los objetivos de la organizacion

Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo

Ayuda en la comprension y adopcion de nuevas politicas

Proporciona informacion con respecto a necesidades futuras

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes

Incrementa la productividad y la calidad del trabajo

Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas

Promueve la comunicacion en toda la organizacién

O 0O 0O 0O O o 0o o0 o o

e Beneficios en las relaciones humanas
o Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos

o Ayuda en la orientacion de nuevos empleados
o Fomenta una atmdsfera de aprendizaje

Aprendizaje Organizacional

Muchas organizaciones se encuentran en constante evolucién y proceso de cambio para
poder adaptarse en forma continua a los cambios del entorno en el que se encuentran inmersas
para desarrollar su negocio o actividad. Adaptarse a los cambios en las necesidades de ese entorno
es clave para poder continuar satisfaciendo las necesidades de los usuarios, clientes vy
consumidores de los servicios o productos que estas brindan o producen.

El “cambio” tendra asociado un proceso de aprendizaje para quienes lo llevaran adelante
dentro de la organizacion y hacia afuera. Peter Senge afirma que, para poder logar sus objetivos en
este tipo de entornos, es necesario “organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje” que
las convierta en organizaciones inteligentes (Senge, 1992). Si la organizacion no logra aprender
para adaptarse a los cambios rapidamente, un competidor lo hara antes y podra obtener beneficios
antes que el resto, o bien, surgirdn nuevas organizaciones que desplazaran a aquellas que no lo
han logrado.

En su libro “La quinta Disciplina” Senge cita a Arie De Geus, Directivo de la firma Shell quien
declara que “la capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quizas sea la Unica
ventaja competitiva sostenible” (Senge, 1992). Asi, cuanto mas demoren algunas organizaciones en
aprender y llevar adelante los distintos procesos de cambio y adaptacion, mas oportunidades
generaran para que un competidor existente o uno nuevo lo haga antes y comenzaran a correr el
riesgo de ser reemplazados.

Una forma de evitarlo (o al menos trabajar en ello) es la que propone Senge a la hora de
desarrollar esta inteligencia dentro de las organizaciones, o como el las denomina: organizaciones
inteligentes con “auténtica capacidad de aprendizaje”.

-
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Para ello, propone que las organizaciones alcancen el desarrollando diferentes caracteristicas
que en conjunto permitiran que esta desarrolle esta habilidad:

a) Pensamiento sistémico

La primera caracteristica y quizads la mas compleja de desarrollar es la del “pensamiento
sistémico’. Alcanzar esta forma de pensamiento para lograr entender como esta inmersa la
organizacién en un sistema mas grande de relaciones, asi como también al sistema interno de la
organizacion del cual, las personas (claves en este proceso de aprendizaje) también forman parte y
esto podria resultar en una mayor complejidad para lograr comprender al sistema en su totalidad.
Esta complejidad para que las personas puedan visualizar el sistema en el que estd inmersa la
organizacion puede ser mayor o menor dependiendo de la posiciébn que ocupen dentro de la
estructura organizacion, ya que en principio deberia ser mas sencillo para quienes ocupen
posiciones de mayor jerarquia en las que se toman decisiones estratégicas analizado distintas
variables que componen al sistema.

Por otro lado, sera mas complejo para aquellas personas a las que su labor diaria no les
muestra expresamente este sistema de relaciones, como, por ejemplo, tareas muy operativas o
repetitivas que a simple vista podrian parecer no estar relacionadas con un sistema mayor.

Con relacion a este punto, y al igual que en cualquier proceso de aprendizaje, en el proceso de
desarrollo de un pensamiento sistémico, existen algunos puntos que son considerados por los
especialistas como limitantes a la hora de llevarlo adelante. Juan Carlos Osorio Gémez, en su libro
“Introduccién al Pensamiento Sistémico, enumera, entre otros, un obstaculo al que denomina "Yo
soy mi puesto”.

“Consiste en que las personas asumen que simplemente son la labor que desempefan, es
decir, no se ven como una parte interconectada del sistema, sino como un elemento aislado y su
responsabilidad se limita a cumplir bien la labor que se le ha asignado” (Osorio Gémez, 2017)

b) Dominio Personal:

Para lograr desarrollar organizaciones inteligentes, con capacidad de aprendizaje, quienes
forman parte de ellas necesitan desarrollar esta habilidad de dominio personal que es ni mas ni
menos que la capacidad individual de llegar a un alto nivel de habilidad profesional para la tarea que
lleva adelante la persona en la organizacion. Para Senge se trata de una disciplina, que persigue el
auto desarrollo y la capacidad de aprendizaje. Esta capacidad estara vinculada estrechamente con
la capacidad de aprendizaje que tenga la organizacién como un todo ante una situacion de cambio

De esta manera, sera mas simple para aquellas organizaciones que estén en proceso de
adaptacion o cambio y que cuenten con personas que tengan la necesidad de aprender un como
motor motivador, de autodesarrollo, que cuenten con esta habilidad de dominio personal.

El dominio personal como habilidad, tiene como puntos centrales la tension creativa de la
persona, su vision personal y la realidad. Cuando las personas son conscientes de su realidad
actual y tienen en claro cual es su vision personal, es decir como se ven en un futuro, esto generara
la tension creativa interna que les permite desarrollar competencias y habilidades para alcanzar esa

vision a través del aprendizaje. -_—
-_—




c) Los Modelos Mentales

Para Senge estos modelos son la manera en la que nuestra mente ve el mundo, la forma en la
que nos percibimos a nosotros y la manera en la que vemos al resto, incluso a las organizaciones.
Todo aquello que observamos esta siendo sesgado de alguna manera u otra por el modelo mental
con el que se esta mirando. Es por eso, que podriamos afirmar que existiran tantos modelos y
formas de ver la realidad como personas que la estén observando y esto sin dudas afectara al
proceso de aprendizaje individual y también a la organizacion en el camino de la inteligencia
organizacional.

Las organizaciones estan compuestas de personas y cada una de ellas observa la realidad con
un modelo mental distinto al resto, lo que hace aun mas complejo el desarrollo de organizaciones
inteligentes. En este punto sera clave el rol de los lideres de la organizacién quienes deberan
trabajar con los equipos para cambiar ese modelo mental. Sobre este punto, Arie de Geux de la
companiia Shell confirma que el “aprendizaje institucional, que es el proceso mediante el cual los
equipos del management modifican los modelos mentales compartidos acerca de la compania, sus
mercados y sus competidores” (Senge, 1992)

d) Aprendiza en equipo:

La capacidad que tengan los equipos de pensar y trabajar en conjunto favorecera cualquier
proceso de aprendizaje, a nivel individual y organizacional. El aprendizaje en equipo resulta en
mayor grado beneficioso para el desarrollo de la inteligencia organizacional, que el aprendizaje
individual. Sin dudas, el trabajo en equipo sera clave en este punto. El IIPE (Instituto internacional
de Planeamiento de la Educacion) junto con el Ministerio de Educacion de la Nacién, afirman que:

“Mientras el trabajo en equipo valora la interaccion, la colaboracion y la solidaridad entre los
miembros, asi como la negociacion para llegar a acuerdos y hacer frente a los posibles conflictos;
otros modelos de trabajo so6lo dan prioridad al logro de manera individual y, por lo tanto, la
competencia, la jerarquia y la division del trabajo en tareas tan minusculas que pierden muchas
veces el sentido, desmotivan a las personas y no siempre han resultado eficientes” (Instituto
Internacional de Planeamiento de la Educacién, (IIPE Buenos Aires — UNESCO, 2000)

Por otro lado, para que el proceso de aprendizaje en equipo sea realmente exitoso sera
necesario que exista un dialogo fluido entre los integrantes del equipo que les permita compartir
experiencias, conocimientos, ya que esta interaccion favorecera al proceso de creacion de un
equipo con pensamiento propio y no individual.

La gestidén del conocimiento

Es importante establecer qué tipo de gestion se hara sobre el conocimiento adquirido de
manera individual por cada colaborador, asi como el conocimiento grupal, el que ha ayudado a
desarrollar la inteligencia organizacional.

Para qué lo utilizaremos, y cédmo lo gestionaremos de manera tal que este conocimiento
adquirido nos sirva de soporte y de recurso para lograr los objetivos propuestos, cualquiera se=t




tipo: objetivos de formaciéon, de negocio, etc., lo que permitira sin dudas que la organizacion
continie en su proceso de adaptacion continua a los cambios de manera mas eficiente,
convirtiéndose asi el conocimiento en un diferencial y una fortaleza organizacional frente al resto de
los competidores.

El concepto de “Gestion del conocimiento” ha evolucionado a lo largo del tiempo:

“La difusidon del conocimiento en toda la organizacion, que se traduce en la mejora del
rendimiento y eficiencia de la organizacion” (Beckman, 1999)

“Gestion del conocimiento no es una sola disciplina mas, es una integracion de numerosos
esfuerzos y campos de estudio. Gestion del conocimiento es una disciplina que busca mejorar el
rendimiento de los individuos y organizaciones por mantener y aprovechar el presente y el futuro
valor de los activos de conocimiento” (Newman y Conrad, 1999)

“Gestion del conocimiento se considera un sistema gerencial que establece modelos de
organizacién y amplia a proporcionar una metodologia practica” (Marques y Simon, 2006)

“Gestion del conocimiento es un proceso que ayuda a las organizaciones a encontrar,
seleccionar, organizar, diseminar y transferir informacion importante y experiencia para obtener
ventaja comercial” (Mathi, 2004)

Por nuestro lado consideraremos como una de las mas relevantes, la definicion de Beng y
Liew (2009) sobre la gestion del conocimiento, quienes la definen como “uno de los principales
impulsores del cambio organizacional y la creacion de valor’ ya que entendemos la generacion de
nuevo conocimiento, en conjunto con la tensién creativa que menciondbamos anteriormente sobre
el “dominio personal”.

En todo proceso de aprendizaje, la generacion del conocimiento y si gestidén es sin dudas
uno de los mayores impulsores de la creacion de valor, ya sea interno (de cara a la organizacion,
como por ejemplo maximizando las ganancias) o bien valor hacia el exterior en diferentes formas,
desde generar una mejora en la calidad del servicio o producto para elevar los niveles de
satisfaccion de los consumidores y clientes, o bien, aportando valor a la comunidad en la que la
organizacién desarrolla sus actividades, como por ejemplo, apoyando distintas politicas ambientales
0 sociales que beneficien a esa comunidad .

Existen distintos modelos tedricos que permiten gestionar el conocimiento. En su publicacion
“La Gestion del conocimiento: Modelos de compresion y definiciones” F. Morales y H. Gutierrez
(2015) describen diferentes tipos de modelos de gestién para diversos autores. Para Alvarez,
Antolin y Mufioz (2001) existen 4 modelos para gestionar el conocimiento a saber: creacion,
crecimiento, transferencia y dinamico. En el cuadro siguiente se detalla la descripcion de cada uno
de estos modelos para los autores mencionados:
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Cuadro: Modelos de creacién del conocimiento

Creacidn del conocimiento

Presta mucha atencion al proceso de creacién de
conocimiento y concibe el conocimiento desde una
dimension epistemoldgica y ontoldgica. Es decir que
el conocimiento puede residir en el individuo, el
grupo o la organizacién, pero también este puede
ser de tipo tdcito o explicito.

Crecimiento del conocimiento

Propone a Kogut y Zander (1992) como modelo
ejemplar de esta categoria, proponen que los
individuos poseen conocimiento, pero a su vez
cooperan en una comunidad social que puede ser un
grupo o red.

Transferencia y transformacién del
conocimiento

Como ejemplo sefialan a Hedlund (1994), en el que a
diferencia de las dos clasificaciones anteriores hace
hincapié en cdmo el conocimiento es transformado y
difundido en toda la organizacién.

Dinamico de creacién del conocimiento

Este modelo ayuda a entender como el
conocimiento es creado, transferido y acumulado;
parte de la propuesta de Zollo y Winter (1998),
guienes plantean el ciclo de evolucién del
conocimiento, el cual parte de un estimulo interno o
externo que genera un conjunto de ideas para
resolver problemas y luego seleccionar las mejores
ideas con el fin de que se compartan y finalmente se
retengan por la organizacion.
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Descripcion de la organizacion

Banco Santander Rio es considerado por la Asociacion de Bancos de la Argentina (ABA) el
banco numero uno de la banca privada en Argentina, tanto en cantidad de clientes, como en
volumenes operados de depdsitos (contemplando todas las variables de este tipo de producto) y el
mayor banco privado en colocacion de créditos englobando todas las lineas que comercializa tanto
para la banca de clientes del segmento de individuos, Pymes y Empresas, incluyendo en este ultimo
grupo a clientes de banca corporativa.

En su Memoria Anual, Banco Santander Rio establece que su misiéon es “contribuir al
progreso de las personas y de las empresas”, alineando esta definicién con la vision que también
establece en ese mismo documento como “ser el mejor banco comercial, sobre la base de la
confianza y fidelidad de nuestros empleados, clientes, accionistas y de la sociedad”.

La empresa tiene su origen en el ex Banco Rio de La Plata, entidad Bancaria que fue
fundada en Argentina en el afno 1968, por los inversores Pérez Companc, quienes desarrollaron el
negocio durante mas de 30 afos. En el afo 1997 Banco Santander, uno de los bancos mas
importantes de Europa, toma el control de “Banco Rio” adquiriendo en ese entonces parte de su
paquete accionario. Esta adquisicién contempld anos después un importante proceso de cambio de
marca hacia “Santander Rio”, manteniendo hasta la actualidad parte de su marca original.

En la actualidad el Banco cuenta con casi 500 sucursales en todo el pais, organizadas en
una estructura ordenada por zonas geograficas y posee mas de 3.000.000 de clientes, debido a la
reciente adquisicion que realizé sobre el banco Citi con sucursal en Argentina, del que incorporoé los
clientes que este banco tenia en nuestro pais correspondientes a la banca de individuos
(aproximadamente unos 500.000 clientes), asi como la red de sucursales que Citi tenia en
Argentina, unas 70 filiales de banca minorista distribuidas por todo el pais.

Con presencia en todo el pais a través de su red de sucursales con atencion al publico en
forma presencial, el banco cuenta ademas con plataformas de atencion no presencial. En este
sentido la empresa ha puesto en los ultimos afios un fuerte foco en el desarrollo de atenciéon no
presencial en forma digital como su banca telefonica, redes sociales (Twitter, Facebook e
Instagram) online banking y su App, en donde los clientes pueden realizar casi la totalidad de
operaciones que se pueden realizar de manera habitual su sucursal, pero sin necesidad de
acercarse hasta ella.

A raiz de la implementaciéon de una estrategia de multicanalidad con foco en los canales
digitales actualmente mas del 60% de los clientes de la banca de individuos opera por esos canales
no presenciales.

La empresa cuenta con mas de 7500 empleados actualmente, distribuidos entre sus areas
centrales y su red de sucursales:

- Red de Sucursales AMBA e Interior: con presencia en todo el pais con atencién al publico de
lunes a viernes en horario de atencion bancaria que varia dependiendo de la zona donde se
encuentre ubicada la sucursal. Cada una de las sucursales se encuentra dotada con equipo
comercial y un equipo de soporte operativo. N
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- Call Center: Atencion telefénica de cliente y no clientes de lunes a sabados con distintas
plataformas de atenciéon dependiendo del tipo de cliente que se contacte con la entidad
bancaria.

- Gerencia de Productos: Estrategia de desarrollo, presupuesto y colocacion de productos en
el mercado. Contemplado una amplia gama de productos como cuentas, tarjetas, todo tipo
de inversiones, créditos, seguros, etc.

- Riesgos: Esta gerencia realiza el seguimiento de las distintas métricas de Riesgos que
impactan en el negocio bancario (mora, riesgo operativo, riesgo de mercado, riesgo de
implementaciones tecnoldgicas, etc.)

- Comunicacion: El equipo define la estrategia de comunicacion de marca del Banco y su
exposicion externa.

- Calidad: Define las métricas de calidad y mide su evolucion por clientes, canales y
productos, a través de distintos procesos de medicion, como por ejemplo encuestas
presenciales, en forma digital, grupos de focus, etc.

- Ademas, existen otras areas como Seguridad, Tesoreria, Asuntos Juridicos, Tecnologia,
entre otras.

Area de estudio

La Gerencia de Productos, es la responsable de desarrollar la estrategia de colocacion,
comunicacion, posicionamiento y de los productos que comercializa la entidad Bancaria. Ademas,
es responsable por la creaciéon y perfeccionamiento de nuevos productos para satisfacer las
necesidades del mercado en el que desarrolla su negocio. El sector se encuentra organizado en
diferentes areas que son responsables de distintos productos:

- Cuentas y Paquetes (contemplando cuentas, tarjetas de crédito y debito)

- Productos de la banca Pyme (cuentas corrientes, préstamos pyme, Comex, etc.)
- Préstamos (con sus lineas Personales, Prendarios e Hipotecarios)

- Seguros (Vida, Vivienda, Autos, Accidentes Personales, etc.)

Cada area de Producto posee una estructura que varia dependiendo de la complejidad del
producto, y claro la necesidad actual de ese negocio especificamente. Este trabajo de consultoria
se realizara dentro el area de Préstamos que cuenta la siguiente estructura:

Gerente de
Productos
Préstamos

Préstamas Prendarios ' Operaciones

Jefe de '
Producto B ‘ I
A ‘r&n‘-lmm Prrs:!uinj U




El Gerente de Productos Préstamos es el responsable de definir la estrategia comercial que se
aplicara a nivel nacional para la comercializacion de estos productos: Préstamos Personales a sola
firma, Préstamos Hipotecarios para la adquisicion de inmuebles, refaccion o terminacion de
propiedades con garantia hipotecaria y Préstamos Prendarios para la compra de vehiculos con
garantia prendaria. Ademas, es responsable de la aprobacion de presupuestos de ingresos y gastos
y objetivos participacion en el mercado, entre otras tareas.

Descripcion de posiciones y tareas:

e Jefe de Producto:

Como reportes del Gerente de Producto, se encuentran 3 Jefes de Producto para cada uno de
los préstamos que se desarrollan en esta gerencia: préstamos personales, préstamos hipotecarios y
préstamos prendarios. Ellos son los encargados de desarrollar estos productos para alcanzar los
objetivos establecidos de colocacién e ingresos acciones comerciales, campafas de publicidad,
desarrollo de nuevos productos, etc.

Por otro lado, como lideres de equipo, son responsables de algunas tareas referidas a Recursos
Humanos, participando en el proceso de seleccidn, analisis de compensaciones, remuneraciones,
jornadas laborales, definicion de los objetivos a cumplir en cada una de las posiciones,
evaluaciones de desempefo y por supuesto, responsables por el plan de formacion y carrera de sus
colaboradores.

e Analistas de Producto

Para lograr estos objetivos, cada Jefe de Producto cuenta con un equipo de 10 Analistas de
producto que se encargan de la implementacion y el seguimiento de los objetivos establecidos,
detectar puntos de mejora en los productos, realizacion de informes de seguimiento de cartera,
gestion de ventas con los distintos canales de comercializacion, etc.

e Lideres de Equipo de Operaciones

El proceso actual de aprobacion de cuenta con una serie de tareas y verificaciones que realizan
en forma centralizada de acuerdo con lineas de producto, montos de crédito solicitados y otras
variables de anélisis de riesgo de crédito que se contemplan a la hora de aprobar un monto de
crédito maximo por solicitante.

En este sentido, en su estructura la Gerencia cuenta ademas con otros 2 reportes. Se trata de 2
Lideres de Equipo que poseen a su cargo 60 analistas de operaciones que se resuelven de manera
centralizada. Existen dos equipos de analistas que cuentan con un Lider de Equipo responsable por
la gestidn de los analistas y por cumplimiento de los tiempos de respuesta para cada uno de los
circuitos establecidos de aprobacion de operaciones.

Ademas, los Lideres de equipo de Operaciones, son también responsables de algunas tareas
referidas a Recursos Humanos, como la definicion de los objetivos a cumplir en cada una de las
posiciones, evaluaciones de desempeiio y por supuesto, responsables por el plan de formacion y
carrera de sus colaboradores.

—
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e Analistas Operaciones

Los analistas de operaciones son los encargados de verificar que las operaciones se encuentren
dentro de lo establecido en los distintos manuales y normativas vigentes y dar de alta el producto
para los solicitantes.

Es en estos equipos de Analistas, en donde, se segun nos comentarios en nuestra primera
reunién con los responsables de la Gerencia se presenta la dificultad en el aprendizaje, cabe
destacar que dependiendo del sector en donde se encuentren los analistas, los perfiles de los
colaboradores son diferentes.

Con relacion a los Analistas de Producto, se trata de un perfil mucho mas analitico, critico, de
investigacion, con una marcada visiébn comercial y que requiere ademas la compresion de la
estrategia de la Gerencia que establece los lineamientos generales sobre los que se avanzara
comercialmente. Ademas, requieren de flexibilidad para poder modificar y adaptar las acciones al
mercado cambiante en el que se desarrolla el negocio.

En cambio, sobre el perfil de los Analistas de operaciones, se trata de perfiles mucho mas
operativos, cuya labor diaria consiste en realizar tareas repetitivas, con una serie de controles y
verificaciones que se encuentran preestablecidos para cada una de las etapas en las que
desarrollan su labor diaria.

Para acceder a las posiciones de Analistas (tanto de Productos como de Operaciones), los
candidatos atraviesan un proceso de seleccidon que segun nos comentan contempla esta distincion
de perfiles, y que culmina con la entrevista uno a uno con cada lider de equipo o Jefe de Producto
antes de la incorporacion a los equipos.
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Alcance

El presente trabajo de consultoria tendra como alcance inicial solo la Gerencia de Productos
Préstamos con relacion a la problematica planteada, con el objetivo de encontrar solucién a esta y
permitiendo optimizar los procesos que se ven a afectados, lo que tendra ademas un impacto en los
beneficios atribuidos a estos productos. Cabe aclarar que, si bien se trata de una problematica de
una gerencia en particular, de existir la misma en otras gerencias, las soluciones propuestas
podrian extenderse a esos equipos para que sea aplicada en forma parcial o total en caso de
corresponder.

Por otro Nuestro plan de trabajo contara con distintas etapas, entre las cuales estara relevar
las tareas de los equipos (en la posicion de trabajo, realizando seguimientos con la modalidad de
“sombra” y entrevistas con los colaboradores y supervisores de equipo. Ademas, el plan contempla
una etapa de analisis de la informacién para realizar el diagndstico, y un cierre con la presentacion
de las posibles soluciones al cliente. Se adjunta el detalle del plan de tiempos propuestos para la
presente consultoria:

SEMANA 1 2 3 4 56 7 8 910 11 12

EIGE]

Reunion Demanda X

Definciones de Consultoria interna X
Entrevistas Lideres X
Entrevistas Analistas X
Sobra X X
Relevamiento posicidn trabajo X X
Entrevistas Equipo Formacion X
Analisis relevamiento X
Analisis interno de soluciones posibles
Presentacidn Soluciones propuestas X
Etapade Implementacion
Implementacién en equipos de la Gerencia
Seguimiento implementacion

xX X X
>
>

xX X X
xX X X
xX X X
xX X X

El plan tiene una duracién aproximada de un trimestre considerando su comienzo formal en
el mes de marzo del afio 2018 y se dividira principalmente en tres etapas: El relevamiento de la
problematica planteada por la Gerencia donde relevaremos mediante distintas técnicas cual es la
situacion actual de la Gerencia. Luego del analisis de los resultados de ese relevamiento, se incluye
una etapa intermedia de disefio y presentacion de soluciéon por parte de la consultoria, y una ultima
etapa que sera la de implementacion y seguimiento de resultados de la misma.

Si bien no esta incluido en el plan, luego del seguimiento de la implementacién se realizara
un analisis sobre viabilidad de impactar la misma solucion a distintos equipos en caso de que se
presentara una problematica similar en otras Gerencias de la organizacion.

-
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Analisis para el relevamiento de informacién:

En relacién con el objetivo planteado anteriormente y validado con la Gerencia Productos

que nos convoca para realizar el trabajo de consultoria, consideraremos diferentes métodos para
realizar el relevamiento y determinar la situacién actual de este sector, utilizaremos los siguientes
métodos:

A) Entrevistas Presenciales

Entrevistas presenciales con el responsable del equipo de trabajo:

Para conocer su visiébn y como intervienen en el proceso de formacién y la gestién del
conocimiento de sus colaboradores. Para esta entrevista nos reuniremos con el responsable
de Equipo Cintia Tardo, Jefe de Productos de Préstamos Personales.

Entrevista con la gerencia de Seleccion, Formacion y Gestion del Cambio (SFC)

Para conocer la estrategia de Formacion de la empresa para los perfiles impactados en este
relevamiento y como se gestiona esa estrategia ante un cambio en la modalidad de trabajo
de los equipos.

Formacion:

o ¢Existe un plan de formacién por puesto? ;Coémo funciona?

o Para definir el plan de formacién, ¢Qué otras variables se consideran ademas de la
posicion o puesto que ocupa la persona dentro de la organizacion?

o ¢Como se gestiona el conocimiento ante un cambio que impacte en las tareas de los
colaboradores?

o ¢Cudles son los mecanismos con los que se llevan adelante los planes de
formacion?

o ¢Cual es la frecuencia de los mismos?

B) Relevamiento en puesto de trabajo y sombra

Sombra: con el objetivo de comprender la complejidad tareas que realizan, y cémo esta
complejidad impacta ante un cambio en el proceso, realizaremos este relevamiento en el
lugar de trabajo para las posiciones de los dos equipos de Analistas y ademas en las
posiciones de lideres de Equipos.

Esta tarea tiene como objetivo relevar en el mayor detalle posible las tareas, contemplado la
repetividad de las mismas, distintas casuisticas, su complejidad, tiempos de ejecucion y
necesidad de conocimientos especificos para su realizacion.

c) Encuestas:
Debido al numero de colaboradores del equipo de analistas/riesgos, se avanzara en la

realizacion de encuestas andnimas con el objetivo de conocer y relevar la dinamica y
necesidades de formacion / capacitaciones de los colaboradores.

N
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Relevamiento:

Comenzando con el trabajo de campo, se realizaron las entrevistas al personal del sector de
la gerencia bajo analisis, comenzando con los lideres de equipo.

Los lideres seleccionados estan vinculados a negocios dinamicos dentro de la gerencia de
productos de préstamos, ya que por el tipo de producto y mercado en donde desarrollan su
actividad, las condiciones de los productos ofertados sufren modificaciones de manera frecuente.
Por otro lado, es ese mismo mercado el que exige diferentes ofertas por lo que es necesario
desarrollar nuevos productos, y disefiar nuevos procesos que satisfagan a los clientes.

En este sentido, mediante las entrevistas realizadas con los diferentes equipos hemos relevado
el impacto de los cambios en distintos aspectos:

a) Aspecto Técnico del Producto — Oferta Comercial
b) Cambios en los procesos actuales
c) Areas de soporte

Estos cambios (tanto de producto, como de procesos vinculados a la comercializacion de los
mismos) impactan en la labor diaria de los colaboradores de los diferentes equipos.

Cambios en el aspecto técnico del producto — Oferta comercial:

Cuando desde la gerencia de productos se aprueba un cambio en la oferta comercial, este
puede tener origen en diferentes causas: un cambio en las direcciones del mercado en el que el
banco esta operando, necesidades comerciales internas para generar por ejemplo mayor
rentabilidad en el producto ofertado, o bien un cambio que tiene su justificaciéon debido a una
actualizacion normativa interna o de los reguladores, en este caso el Banco Central de la Republica
Argentina (BCRA)

De acuerdo con el relevamiento que realizamos, un cambio de la oferta comercial lleva
diferentes instancias de aprobacion y luego tiene un impacto en diferentes aplicativos y sectores
dentro de la misma organizacion:

1) Aprobacion de la nueva oferta comercial:

Cualquier tipo de cambio en la oferta comercial, debe contar con la aprobacién de la
gerencia principal de la Banca Comercial, asi como también la aprobacion por parte de la
gerencia de Riesgos Estandarizados. Esta ultima es la gerencia es que evalua las solicitudes
de crédito dentro del proceso de admision de clientes de riesgo/crédito al banco. El proceso
de aprobacion se realiza mediante la presentacion de la nueva propuesta en un comité de
direccion formal entre ambas gerencias. Es ese comité el que definira si la propuesta resulta
aprobada, rechazada, aprobada con cambios o con la necesidad de ser elevando a una
instancia de andlisis y aprobacion superior.

Ante cambios profundos en la oferta del producto que se esta comercializando en el

mercado, como puede ser el lanzamiento de un nuevo producto o nueva linea de crédp)
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ademas de contar con la aprobacion de las gerencias mencionadas en el parrafo anterior
(comité de Banca Comercial y Riesgos), la propuesta debera tener la aprobacion el comité
de Productos local y corporativo.

El comité de Productos a nivel local esta compuesto de representantes de diferentes areas
de la organizacion quienes desde su vision analizaran la viabilidad del pedido de cambio en
las condiciones de la oferta actual del producto. Entre ellos, se encuentran referentes de los
equipos de Legales, Cumplimiento normativo y regulatorio, Riesgo Operacional, Exposicién
Politica y reputacional. Estos referentes daran su vision / conformidad o rechazo de la
propuesta, pudiendo solicitar alguna justificacion mas detallada en alguno de los puntos de
la nueva propuesta comercial. De considerarlo necesario, este comité de productos local
puede solicitar la intervencion del comité de productos a nivel corporativo. Este ultimo, esta
compuesto por los referentes de las mismas areas, pero de la gerencia corporativa del
banco en su sede central en Espafa, y sera quien deba realizar la aprobacién o rechazo
definitivo de esta solicitud de cambio de condiciones comerciales.

¢ Interviene el
comité
radicado en
Espafia para

« Diferentes
areas de
legales,
cumplimiento
normativo,
Riesgo
reputacional
y exposicion
politica

* Analisis de la
propuesta
por parte del
comité de
Banca
Comercial y
Riesgos

la aprobacion
del nuevo
producto

Comité local

Comité de créditos
Comité corporativo

2) Impacto a nivel Sistemas:

El equipo de Productos / Negocio es el encargado de realizar el pedido al area de sistemas
de impacto de condiciones en los diferentes sistemas que se utilizan para el proceso de
ingreso y evaluacion de solicitudes. Los sistemas que sufren los impactos en la modificacion
de condiciones de un producto vigente o incorporacion de nuevos productos son los que
utilizan los analistas de operaciones y riesgos para revisar, aprobar o rechazar las
solicitudes de crédito.

Es el equipo de sistemas quienes impactaran los cambios en los aplicativos y los mismos
estaran “en linea” en la fecha que se acuerde con el negocio.

3) Comunicacion:
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En paralelo con el pedido a sistemas, el equipo de productos realiza la gestion para generar
los cambios a nivel comunicacional.

En este sentido, del relevamiento que realizamos con los diferentes equipos surge que el
principal foco de cambios son los cambios en comunicacion ‘“externa’ e
“institucional/corporativa”, es decir:

a) Sitio Web:
Incorporando los ajustes en el sitio web actual de la organizacion en la seccién
referida a cada producto, actualizando las condiciones crediticias sobre esa
pagina web o bien disefiando un nuevo sitio en el caso del lanzamiento de un
nuevo producto.
Ademas, gestionan los cambios en los sitios web de terceros en donde se
visualiza la informacion de los productos (por ejemplo, sitios de broker de créditos
asociados comercialmente al banco).
Para este cambio, requieren de la participacion de diferentes agencias de
marketing y el soporte del area de legales quienes, en conjunto con el negocio
definen la informacion que se puede mostrar en estos sitios publicos.

b) Sitio privado de Home Banking:
El mismo tipo de cambio se gestiona dentro del sitio privado de home banking, es
decir, para que una vez que cualquier cliente del banco se logue con su numero
de documento y clave para operar, pueda visualizar correctamente las nuevas
condiciones de crédito. De la misma manera se incluyen estos cambios en la
version mobile (app para teléfonos celulares) para que esté disponible en ese
canal también la informacion actualizada.

c) Sitios de comunicacion interna e institucional corporativa:

Existen sitios o micrositios en la intranet donde se encuentra detallada la
informacion de los productos que se comercializan, asi como los distintos
simuladores de contratacion que son usados por todos los canales de venta a la
hora de generar las solicitudes de crédito.

Este, es uno de los puntos mas importantes considerados por el negocio ya que
los canales son el contacto directo personal con los clientes. En este grupo de
impacto se incluye: la red de sucursales en todo el pais, el call center interno y
los diferentes equipos de call center externos que dan soporte a clientes. De la
misma manera, estos sitios son utilizados por los equipos de fuerza comercial
(vendedores fuera de las oficinas o sucursales) para la comercializacion de los
productos.

Estos micrositios de intranet actualmente solo cuentan con informacion “util” para
los distintos canales de venta y de contacto directo con los clientes, pero no
contienen informacion relevante para los analistas de operaciones y riesgos que
analizan y resuelven las operaciones en forma centralizada y que pudieran llegar
a consultar en estos sitios de informacion disponible.
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d) Manuales:
Formalmente, las condiciones de crédito y requisitos para acceder al mismo
estan plasmados en manuales corporativos de Producto y Riegos que también
son actualizados ante cambios en condiciones crediticias o bien ante el
lanzamiento de un nuevo producto al mercado.

e Manual de Productos: incluye todas aquellas novedades referidas a la
oferta comercial, condiciones de precio, mercado objetivo, canales de
venta, asi como también el “paso a paso” necesario para generar el alta
del producto que se esta comercializando, asi como también aquella
informacion que se refiere al soporte posventa de los mismo.

e Manual de Riesgos: en este manual se vuelcan todos los parametros y
requisitos de la politica de admisién crediticia: ingresos minimos, rango de
edad para acceder al producto, condiciones laborales, montos maximos
de crédito al que puede acceder cada solicitante, niveles de aprobacion
requeridos para cada tipo de producto, etc.

Cabe destacar que una actualizacion o novedad en estos manuales no es
comunicada a los usuarios en forma habitual, sino que, lo que se espera, es que
el usuario por si mismo ingrese al manual para ir viendo las distintas novedades.

e) Operaciones y Riesgos:

De acuerdo con nuestro relevamiento, esta comunicacion se realiza
centralizadamente desde productos via mail a los responsables de cada éarea. El
equipo de producto/negocio confeccionan un email de informacion actualizada
sobre el cambio que se realiza en el producto, por ejemplo, una actualizacién en
el esquema de tasas vigentes o bien, un cambio en los ingresos minimos
requeridos para acceder a cada uno de los productos. Este correo electrénico es
enviado a los supervisores de las areas de operaciones y riesgos para que estén
al tanto de la novedad.

Luego estos responsables envian también via mail la novedad del cambio en las
condiciones de producto a los diferentes colaboradores/analistas de cada uno de
los equipos. En este punto, es importante mencionar que estos son los analistas
que luego realizan el proceso de analisis, aprobacion o rechazo de cada una de
las solicitudes que se reciben desde los diferentes canales de atencion que tiene
banco para sus clientes.

Este envio de informacion desde el area del negocio se realiza un dia antes o en
el mismo dia en el que entran en vigencia los cambios incorporados en el
producto.

Es importante destacar que en el proceso de comunicacién de cambios en la oferta o para el
lanzamiento de nuevas lineas o productos, el principal foco que tiene el negocio es la comunicacion
externa, hacia afuera. El mayor tiempo de gestién esta relacionado con cambios en su sitio welN)




al armado de las diferentes piezas de comunicacion que pueden ser enviadas a clientes, como, por
ejemplo, mails notificando sobre la nueva propuesta comercial.

Por ultimo, no se realizan capacitaciones a los equipos internos de operaciones y riesgos
que estan impactados por este cambio para el proceso de aprobacion de solicitudes de crédito por
parte de los clientes.

Cambios en procesos:

La definicion de los cambios en alguno de los procesos en el punta a punta de la
comercializacion de créditos es mas simple que el punto anterior. Para este tipo de cambios, la
gerencia de productos no requiere de la aprobacidon de un nivel jerarquico superior ni de la
intervencion de distintas areas externas al proceso.

Mediante mesas de trabajo se aprueba el cambio en el proceso llegando a un acuerdo con
el area o equipo que interviene en el mismo. Si el cambio requiere de la intervencion de un equipo a
nivel sistemas, se da intervencion al mismo para que pueda ejecutar el pedido a nivel sistemas.

Comunicacién de los cambios:

Este cambio en los procesos internos de aprobacidn crediticia luego sera actualizado en los
diferentes manuales de Riesgos y Productos. Como mencionamos en el punto anterior, esta
actualizacion no genera un aviso de la novedad a sus usuarios, por lo que podria pasar
desapercibida.

Por otro lado, la comunicacion a los equipos nuevamente ocupa un lugar menor. De la
misma manera que describimos anteriormente, el equipo de Productos comunica por mail a los
lideres de equipos de Operaciones y Riesgos esta novedad. Luego sus lideres lo replican también
via mail al resto de los colaboradores.

Es importante destacar que, para este caso, tampoco realizan instancias de capacitacién o
formacion para comunicar estos cambios de procedimiento.

Areas de soporte

Dentro de la organizacién existe un area de soporte que especificamente ofrece este
servicio a los canales ante dudas sobre cédmo proceder con distintos aplicativos y requerimiento de
clientes.

Este equipo de soporte centraliza todas las consultas referidas a créditos, desde la oferta
comercial vigente, condiciones de contratacion, requisitos y pasos para lograr la aprobacién de la
solicitud, sistemas a los que se debe acceder para generar la aprobacién crediticia y como
utilizarlos, etc. brindando contencién y asesoramiento a los distintos canales de venta en el “punta a
punta” del producto o servicio ofrecido por el banco. N
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El area de productos, ante cualquier novedad en el cambio de oferta o proceso, comunica
via mail al supervisor de este equipo esta actualizacion. Este supervisor, a su vez, lo comunica via
mail a los diferentes equipos de soporte para que estén al tanto de la novedad.

En esta instancia, tampoco realizan jornadas de capacitacion o formacion ante cada cambio,
solo se realiza la comunicacién de la novedad via mail y la incorporacion de la misma en los
diferentes manuales de productos y riesgos que, para este equipo de soporte, son de uso diario ya
que ante cualquier consulta recurren a los manuales para dar la respuesta correcta sobre cémo
proceder para ese caso.

Formacion interna:

La entidad cuenta con un equipo de formacion que tiene como uno de sus objetivos, disefiar,
implementar y realizar seguimiento del plan de formaciéon de cada uno de los empleados, asi como
verificar que el mismo esté alineado a su posicidon actual. Ademas, debe procurar que la formacion
que el colaborador recibe sea acorde al plan de carrera que tiene dentro del Banco.

De nuestro relevamiento con el equipo de Formacién surge que la organizacion promueve y
fomenta con distintas acciones y actividades el proceso de formacién interno, enmarcado dentro del
plan de carrera establecido para cada una de las posiciones, con foco en las posiciones que tienen
contacto directo con el cliente, con planes disefiados para 3 grandes grupos:

a) toda la red de sucursales

b) los operadores del call center de atencion a clientes y call center externos que atienden a
no clientes del banco

c) los equipos de fuerza comercial (vendedores que no cuentan con una ubica fisica
determinada, sino que su gestién es hacia afuera de la organizacion).
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Luego, para uno de estos grupos, se disefia un plan de formacién asociado a la posiciéon que
el colaborador ocupa (Representante de atencion al cliente, gerente de sucursal, etc).

Cabe destacar que este plan de formacién interna puede complementarse con distintos
esquemas de incentivos para que el colaborador pueda recibir ademas algun tipo de formacion
externa, por ejemplo, creando convenios con diferentes institutos o universidades para que el
empleado obtenga descuentos si desea participar de algun curso o carrera. A su vez, también
brindan soluciones de formacion en Idiomas donde cuentan con convenios con diferentes institutos
para becas o descuentos.

En un esquema similar, los equipos centralizados cuentan un plan de formacion similar al de
los canales de atencién, pero con mayor foco en asuntos normativos o bien regulatorios del BCRA
que impactan directamente en sus tareas diarias. Estos aspectos son de importancia relevante para
el banco ya que, de no cubrirlos, es posible que reciban sanciones, observaciones, multas o hasta
inhabilitaciones por parte de los entes reguladores.

A continuacion, resumimos el plan de formacion disefiado para la posicion de Analista de
Riesgos / Operaciones de la gerencia de Productos:

Formacion de Bienvenida

*Objetivos del Banco y Estructura organizacional.
+Sistemas y aplicativos del banco.

Introduccién al negocio Bancario en Argentina

*Descripcion del mercado y negocio Bancario local. Competencia.
*Desarrollo de acciones comerciales.

Riesgo de Crédito
*Formacion vinculada a las politicas crediticias del Banco (vigentes al

momento de realizar la capacitacion) y el proceso de aprobacion crediticia de
operaciones, el riesgo asociado y responsabilidades de analista.

Cumplimiento de normas internas

+Esta instancia se genera cada vez que se emite una norma interna con
impacto en la gerencia en la que pertenece cada colaborador, o bien con
impacto directo en todo el Banco.

Seguridad de la informacion

*Formacion referida a fraudes en el manejo de informacion (Spam, Claves,
etc)

Cumplimiento Regulatorio BCRA

*Destaca la importancia de cumplir con la regulaciéon de BCRA y posibles
impactos en caso de no operar dentro de esa norma del regulador.

Lavado de Dinero y Blanqueo de Capitales

*Formacioén sobre controles cruzados para evitar e identificar operaciones que N
deben ser reportadas por Lavado y blanqueo de capital. ~




Cada uno de estos moédulos se repiten a lo largo del tiempo, cada vez que existe alguna
novedad referida a los temas que abarcan. De esa dinamica quedan exceptuados los médulos de
bienvenida, induccién al negocio bancario y médulo de riesgo de crédito que se dictan solo en el
momento del ingreso del colaborador al banco o al area.

Si bien este esquema es el programa “formal” de formacion que sigue y desarrolla afio tras
ano la organizacion para este perfil de colaboradores, el programa puede ser modificado si la
gerencia a la que apunta asi lo solicita. También, pueden incluirse nuevos moédulos de formacion
internos o externos siempre que sumen valor a la tarea que desarrollan los empleados impactados
dentro de la organizacion. Es importante destacar que la entidad cuenta con una plataforma virtual
donde los colaboradores de cada area pueden consultar su plan de formacion, visualizar el grado
de avance, y acceder a los cursos virtuales que se detallaron anteriormente para el plan de
formacion de un Analista.
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Relevamiento en la posicion de analistas de Operaciones / Riesgos

La dinamica de este tipo de negocios resulta cada vez mas dinamica y cambiante, es por
eso por lo que este tipo de actualizaciones de informacién se genera de manera cada vez mas
frecuente y tiene impacto directo en las tareas de los colaboradores de las areas de operaciones y
riesgos quienes tienen a su cargo la responsabilidad de analizar, aprobar o rechazar las solicitudes
de crédito, con el riesgo asociado que esto conlleva.

Cabe destacar, que el conocimiento sobre la informacion de cambios en la politica crediticia
0 proceso es de suma importancia para que estos analistas no aprueben operaciones y
desembolsen dinero a clientes fuera de sus atribuciones crediticias. De hacerlo, se encontrarian
operando fuera de la norma.

A continuacion, se detalla la cantidad de operaciones / solicitudes de crédito que reciben los
analistas de los equipos de operaciones y riesgos en promedio mensual (informacién proporcionada
por el negocio. Volumen mensual promedio durante el ultimo semestre 2018 para operaciones de
préstamos). Cada solicitud cuenta con un plazo maximo de resolucidon establecido en 48 horas
desde el ingreso de la solicitud al sector de analisis con el objetivo de dar respuesta rapida a los
canales de atencion.

En lineas generales, del total de solicitudes que ingresan en el circuito de aprobacion
crediticia (es decir, que cuentan con el legajo en forma completa para que este pueda ser analizado
por los diferentes equipos que integran el proceso de aprobacion), alrededor del 65% de las
operaciones recibidas resultan con una aprobacion crediticia definitiva, ya sea por el importe
solicitado por el cliente, o con una modificacion en este importe aprobando un monto menor de
crédito.

Detalle de operaciones diarias:

Operaciones Riesgos total
Analistas 30 30 60
Solicitudes diarias por analista 15 15 50
Total Solicitudes diarias 450 450 3000
Solicitudes Mes 9450 9450 18900
Solicitudes aprobadas 6143 6143 12285
Solicitudes rechazadas 3308 3308 6615
Solicitudes reingresadas 827 827 1654
Solicitudes aprobadas 537 537 1075
Solicitudes rechazadas 289 289 579

Las operaciones rechazadas (es decir, el 35% de las solicitudes) son devueltas con el motivo de
rechazo a su canal de origen. De este total de devoluciones, un 25% vuelve a reingresar en el
circuito de aprobacion. El reingreso puede deberse a:

1) Haber cumplimentado el requisito faltante por el cual se rechazé la operacién en primera
instancia
2) Pedido de reconsideraciones en forma excepcional




3) Errores en el rechazo por parte del analista de Riesgos / Operaciones que realizé el analisis
de la operacion.

De este reingreso, la tasa de aprobacion es similar a la original, resultando un 65% de los
reingresos en una aprobacion definitiva.

Relevamiento mediante sombra en puestos de trabajo:

Avanzado con nuestro trabajo de relevamiento de situacion actual, hemos trabajado en
realizar jornadas de sombra sobre los analistas de créditos y operaciones para distintos tipos de
casuisticas existentes en operaciones de crédito. Todo proceso de solicitud de crédito tiene inicio en
un canal de venta, quienes tienen el contacto directo con el cliente o solicitante del crédito y
completan el legajo crediticio con la documentacién necesaria para poder concretar la operacion.

A continuacién, detallamos el proceso de recepcion y andlisis de las operaciones en la
gerencia bajo estudio:

Verificacién de Registro en

la vigencia de e sistemas de la ”
g€ Analisis Devolucion del
condiciones

resolucién legajo al canal
de venta

Ingreso al
sistema de
resolucién de
solicitudes

Seleccidén y

asignacion de

la operacion a
analizar

crediticio de la
operacion

Los legajos de crédito se envian mediante una plataforma electronica a los equipos de
Riesgos y Operaciones para que puedan analizar y resolver estas solicitudes. Estos equipos
verificaran que la operacion se encuadre dentro de las condiciones vigentes de oferta de producto
para avanzar con el analisis crediticio.

Este proceso de andlisis crediticio contempla, ademas de la verificacion de vigencia de
condiciones, el control sobre la documentacion presentada por el canal verificando que la misma
esté completa de acuerdo con lo normado para cada producto y se realizan ademas controles
adicionales para validar que esa documentacion sea genuina y evitar fraudes en las operaciones

Por ultimo, dentro del analisis crediticio de la operacion que realizan los analistas de estos
equipos se realiza una verificacion sobre el perfil del solicitante para determinar si es sujeto de
crédito o no de acuerdo a su comportamiento crediticio histdrico, puntaje de crédito en el sistema
financiero, asi como el nivel de probabilidad de default que tena ese individuo en forma particular
por su perfil (nivel de ingresos mensuales por su actividad laboral, el tipo de antigliedad laboral,
grupo familiar, nivel de estudios, antecedentes en sistema financiero, etc.).
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Sombra en puesto de trabajo A:

e Posicion: Analista de Operaciones
e Tarea: Andlisis crediticio
e Operacion recibida: Nuevo ingreso de solicitud de préstamo

1) Ingreso

Para comenzar con la tarea, en analista debe loguearse con su nimero de usuario y clave de
seguridad para acceder a los sistemas del banco con su perfil identificado. Una vez logueado, el
analista ingresa en la bandeja de operaciones donde puede visualizar la totalidad de legajos
digitales/solicitudes que tiene ese equipo para analizar y resolver.

Estas operaciones pueden ser ingresadas en el dia o de dias anteriores en caso de tener algun
atraso en los tiempos de resolucion. En caso de tener operaciones demoradas, comenzara a
analizar las mismas, dandole prioridad a las que ingresaron en primer lugar, es decir, a las mas
antiguas. Es importante aclara que el sistema que utiliza para la resolucién de operaciones prioriza
aquellas solicitudes que son “reingresos” es decir, las operaciones que han sido analizadas en una
instancia anterior y que tuvieron un rechazo por parte del analista que las recibio.

2) Seleccién

Para continuar, en analista visualiza el listado de operaciones y procede a “tomar” la solicitud
que va a analizar a nivel sistemas. Solo puede tomar 1 operacion y no puede tomar una nueva
hasta que no resuelva esa operacion y el sistema automaticamente despliega una nueva pantalla
con mayor detalle de informacién. En analista visualiza toda la informacion de la operacion en la
pantalla que muestra el panel central de sistemas de resoluciéon de operaciones crediticias:

* Fecha y numero de solicitud

+ Canal de venta / Datos del comercial que ingreso la operacion en caso de corresponder.
* Cantidad de participantes en la operacion.

» Datos de los solicitantes

+ Condiciones: Monto solicitado, tasa de interés, plazo de la operacion.

* Fecha de vencimiento de las cuotas

* Numero de cuenta donde se acreditaran los fondos.

* Documentacioén en formato digital:

i. Identidad de los solicitantes

ii. Documentacion relacionada con los ingresos / actividad de los mismos.

iii. Documentacioén adicional anexa requerida para esta solicitud en particular (por
ejemplo, un comprante de cancelacion de deuda en otra entidad

3) Verificacion:

Una vez desplegada esta informacion, el analista comienza a verificar que las condiciones
de la operacion estén vigentes que se efectla en forma manual. Pudimos observar que el
colaborador tiene varios mails impresos con las condiciones vigentes ordenados por fecha, €s)
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compara la informacion volcada en este mail que tiene impreso contra la informacion que visualiza
en el sistema ya que no existe una validacién automética a nivel sistemas en esta instancia de
aprobacion referida a condiciones crediticias.

En este caso, detectamos que el analista no pudo concluir con el proceso de verificacion
solamente con esa informacion impresa, por lo que realiza una consulta en forma telefénica con su
supervisor si la tasa de la operacién esta vigente, ya que se trata de una solicitud que ingresé con
fecha anterior al ultimo cambio en las tasas de interés que realizé la gerencia de productos.

El supervisor le confirma que la tasa esta vigente para que pueda avanzar con la operacion y
el analista procede a revisar la documentacién que se encuentra en la plataforma en forma digital y
realiza el analisis crediticio para determinar la asistencia y monto maximo de crédito que puede
aprobar para este cliente considerando la documentacion adjunta y analizando el perfil del cliente y
sus antecedentes en el sistema financiero.

4) Andlisis:

Para acceder toda esta informacién el sistema le permite navegar en forma integrada en el
mismo aplicativo dentro de los diferentes sistemas de informacion de antecedentes crediticios
internos y externos a la entidad. En analista procede con la tarea de analisis y para esta solicitud.

5) Resolucion:

En este caso aprueba la operacion a nivel sistemas, confirmando y dejando registro en los
sistemas con su numero de usuario y clave de seguridad para aprobar operaciones: monto, plazo y
tasa de la operacién aprobada.

6) Egreso:

Para finalizar, realiza la devolucion electrénica del legajo digital hacia el canal de ingreso y
pantalla del sistema le muestra un mensaje de éxito sobre la operacion realizada y finaliza el
proceso de andlisis y aprobacion crediticia, volviendo a la bandeja original en forma automatica para
que pueda tomar una nueva solicitud de crédito para su analisis

El tiempo de andlisis total de la operacién es de alrededor de 21 minutos por operacion. Este
tiempo varia dependiendo de la complejidad de la misma y de la cantidad de documentacion en
formato digital con la que cuenta el legajo y que el analista debe verificar.

Sombra en puesto de trabajo B:

e Posicion: Analista de Riesgos:
e Tarea: Andlisis crediticio
e Operacion recibida: Reingreso de solicitud rechazada en una instancia anterior.

1) Ingreso:
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El analista ingresa en la bandeja de operaciones totales que posee el equipo de Riesgos
para analizar. Para lograr este ingreso se debe loguear con usuario y clave de seguridad.

Estas operaciones pueden ser ingresadas en el dia o de dias anteriores en caso de tener
algun atraso en los tiempos de resolucion. En caso de tener operaciones demoradas, comenzara a
analizar las mismas, dandole prioridad a las que ingresaron en primer lugar, es decir, a las mas
antiguas. El sistema prioriza ademas aquellas solicitudes que son “reingresos” es decir, las
operaciones que han sido analizadas en una instancia anterior y que tuvieron un rechazo por parte
del analista que las recibid

2) Seleccion:

En este caso por orden de prioridad en analista de riesgos debe tomar una operacion que
corresponde a un reingreso. El analista se asigna la operacion a nivel sistemas y procede a revisar
la informacién de la misma en el panel central de informacion. El sistema automaticamente
despliega una nueva pantalla con mayor detalle de informacion.

3) Verificacion:

En analista visualiza y verifica toda la informacion de la operacién en la pantalla que muestra
el panel central de sistemas de resolucion de operaciones crediticias. El panel de informacion
muestra las condiciones de la operacion:

* Fecha y numero de solicitud

« Canal de venta / Datos del comercial que ingreso la operacion en caso de corresponder.
+ Cantidad de participantes en la operacion.

+ Datos de los solicitantes

+ Condiciones: Monto solicitado, tasa de interés, plazo de la operacion.

* Fecha de vencimiento de las cuotas

* Numero de cuenta donde se acreditaran los fondos.

* Documentacioén en formato digital:

i. Identidad de los solicitantes

ii. Documentacion relacionada con los ingresos / actividad de los mismos.

iii. Documentacion adicional anexa requerida para esta solicitud en particular (por ejemplo,
un comprante de cancelacion de deuda en otra entidad

» Se destaca en un color diferente el reingreso:

i. Fecha de reingreso

ii. Motivo de reingreso

iii. Motivo de rechazo anterior

iv. Analista que lo rechazo

v. Fecha del rechazo

vi. Comentarios del canal que la reenvia para su analisis nuevamente

El Analista revisa el motivo de rechazo anterior y los comentarios del analista crediticio que
reviso la operacion en primera instancia y definié rechazarla en su momento. EI motivo de rechazo
anterior es que las condiciones de crédito (tasa de interés) no eran las correctas y no estabas
vigentes para poder aprobar esa operacion. w




El analista procede a verificar si estas condiciones estan o no vigentes ya que se trata de un
reingreso de una operacion. Esta revision la efectua en forma manual. En este caso el analista tiene
un cuadro en Excel que armé el mismo con las condiciones de tasa de interés vigentes para cada
fecha. Identifica que la tasa de la operacion es correcta. Busca un mail de un supervisor para
confirmar que el dato de tasa de interés sea correcto.

No existe una validacion automatica a nivel sistemas en esta instancia de aprobacion
referida a condiciones crediticias. En este caso la operacion estaba dentro de la politica vigente y
fue rechazada por error en primera instancia. el analista procede a realizar el analisis crediticio.

4) Analisis

En este caso la operacion esta dentro de la politica vigente y el analista procede a revisar la
documentacion que se encuentra en la plataforma en forma digital y realiza el analisis crediticio
verificando la documentacion recibida. Para acceder a esta ultima informacion el sistema le permite
navegar en forma integrada en el mismo aplicativo dentro de los diferentes sistemas de informacién
de antecedentes crediticios internos y externos a la entidad.

5) Resolucion

En este caso aprueba la operacion a nivel sistemas, confirmando y dejando registro en los
sistemas con su numero de usuario y clave de seguridad para aprobar operaciones: monto, plazo y
tasa de la operacién aprobada.

6) Egreso

Una vez que el analista finaliza la etapa de resolucidon de la solicitud de crédito dejando
constancia de la misma en los sistemas, procede a la devolucién electrénica del legajo en formato
digital hacia el canal de venta que ingreso la solicitud. En esta instancia La pantalla del sistema le
muestra un mensaje de éxito sobre la operacion realizada y finaliza el proceso de analisis y
aprobacion crediticia, volviendo a la bandeja original en forma automatica para que pueda tomar
una nueva solicitud de crédito para su analisis.

El tiempo de analisis total de la operacion es de alrededor de 25 minutos por operacion. En
este caso se observo que la operacion fue rechazada en su primero ingreso al area por un error del
analista que la verificé quien considerd que las condiciones crediticias no estaban vigentes cuando
en realidad la operacion podria haber sido aprobada sin inconveniente.

Esta devolucion y rechazo hacia el canal de origen genera al menos unas 48 has. de demora
en la resolucion final de la operacién ya que la operacion es devuelta al canal de venta, este canal
deben revisarla nuevamente y en caso de considerarlo, realizar el reenvio hacia el area de analisis
crediticio.

Sombra en puesto de trabajo C:

e Posicion: Analista de Operaciones
e Tarea Asignada: Analisis crediticio
e Operacion recibida: Nuevo ingreso de solicitud de préstamo
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1) Ingreso

El analista ingresa en la bandeja de operaciones totales que posee el equipo de operaciones
para analizar. Para lograr este ingreso se debe loguear con usuario y clave de seguridad.

2) Seleccion

En este caso por orden de prioridad en analista de riesgos debe tomar una operacion que
corresponde a un reingreso. El analista se asigna la operacion a nivel sistemas y procede a revisar
la informacion de la misma en el panel central de informacion

3) Verificacion

El sistema automaticamente despliega una nueva pantalla con mayor detalle de informacion.
En analista visualiza y verifica toda la informacién de la operacién en la pantalla que muestra el
panel central de sistemas de resolucion de operaciones crediticias (el contenido de la informacion
desplegada en esta pantalla contiene la misma informacion detallada en Sombra A)

El analista ates de comenzar revisa que las condiciones de la operacién estén vigentes: esta
revision la efectua en forma manual. En este caso el analista considera que las condiciones de la
operacion estén vigentes: para este caso, el analista no verificd con otro soporte que las
condiciones sean las correctas, y asume que la informacién que le muestra el sistema de
informacion esta vigente. Avanza con la instancia de analisis crediticio

Hemos podido verificar que no existe una validacion automatica a nivel sistemas en esta
instancia de aprobacion referida a condiciones crediticias.

4) Analisis

Procede a revisar la documentacion que se encuentra en la plataforma en forma digital y
realiza el andlisis crediticio.

5) Resolucion
En este caso la operacion se rechaza a nivel sistemas por contar con el cliente con un
antecedente desfavorable en el sistema financiero.

6) Egreso

Realiza la devolucion electrénica del legajo digital hacia el canal de ingreso dejando
asentado un comentario detallando el motivo de rechazo de la operacién. La pantalla del sistema le
muestra un mensaje de éxito sobre la operacion realizada y finaliza el proceso de analisis y
aprobacion crediticia, volviendo a la bandeja original en forma automatica para que pueda tomar
una nueva solicitud de crédito para su analisis.

De este relevamiento en trabajo de sombra surgen las siguientes consideraciones:

e Los analistas poseen una metodologia de trabajo similar para todas las solicitudes que
reciben. Se trata de una tarea repetitiva a nivel sistemas, que luego se complejiza en el
analisis crediticio uno a uno para cada operacion.

e No existe una validacién a nivel sistemas sobre las condiciones crediticias que estan
analizando para cada caso. )
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e La vigencia de las condiciones y requisitos de aprobacién para cada solicitud, varian
dependiendo de la fecha de ingreso de la operacion. El sistema les indica a los analistas
cual es la fecha de ingreso de la solicitud de crédito que estan analizando, pero no si las
condiciones estan o no vigentes.

Validaciones de condiciones:

e Cada analista, tiene su “método” de validacion de estas condiciones: algunos buscan la
informacion en sus mails, consultan con sus supervisores o bien realizan tablas resumen en
forma individual como “ayuda memoria” para poder analizar las operaciones.

e En menor medida, concurren a un supervisor para confirmar si la operacion esta correcta o
no.

e En ninguno de los casos relevados se observa que los analistas concurren a los manuales
de crédito / riesgos / productos que cuentan con la informacién disponible.

e En ninguno de los casos relevados el analista contacté al area de soporte centralizada
disefiada para tal fin (Centro Unico de soporte).

e Se pierden alrededor de 3 minutos en cada operacion para poder validar que las condiciones
que se visualizan son las vigentes (mas del 10% del tiempo de resolucion total de cada
operacion)

Relevamiento por encuesta a los equipos de Analistas

El proceso de relevamiento mediante encuestas se llevd a cabo con los equipos de
Operaciones y Riesgos. En total se envié la encuesta en formato fisico a 54 analistas de ambos
equipos obteniendo un total de 30 colaboradores que respondieron la encuesta en forma voluntaria
y anénima.

El objetivo de este relevamiento por encuesta fue conocer la opiniéon de los analistas en
cuanto a los cambios en las condiciones de los productos y procesos que impactan en su tarea
diaria y la percepciéon de los mismos sobre el nivel y necesidad de formacion y capacitacion que
estan recibiendo en la actualidad.

A continuacion, detallamos los resultados del relevamiento realizado:

1) Perfil del colaborador:

Del relevamiento que se realizé, de pudo determinar que las posiciones de Analistas en este
equipo de trabajo estan cubiertas por personas con antigiiedad considerable en esa posicion. Mas
del 70% de los colaboradores posee mas de 6 afios de antigliedad realizando esta tarea.
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Por otro lado, en cuanto al nivel de formacién formal académica que poseen estos
colaboradores, se logré identificar que mas del 90% de los analistas posee estudios de nivel
Universitario finalizados o en curso.

Nivel De Estudios Edad Antiguedad en la posicién
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2) ¢Cada cuanto consideras que cambian las caracteristicas del producto o procesos en la
tarea que tenés asignada?

En relacién a la frecuencia de los cambios, como mencionamos al inicio de este documento,
el mercado en el que el producto se comercializa sufre cambios en forma contante, por lo que las
condiciones del mismo se ven afectadas de manera muy frecuente, ya sea por un cambio de tasa
(precio del producto), un cambio interno de procesos o bien por cambios vinculados a normativas
emitidas por el Banco Central de la Republica Argentina que actia como ente regulador sobre este
tipo de operaciones.

La encuesta realizada a los Analistas muestra que su percepcion de los cambios esta
alineada a la realidad que atraviesa el producto ya que mas del 80% consideré que el producto o su
tarea varia en forma mensual.

Por otro lado, teniendo cambios que impactan en su labor en forma mensual, la gran
mayoria de los analistas (mas del 80%) menciond que recibe capacitaciones menos de una vez por
ano y solo el 3% declaré que la recibe en forma mensual, es decir, con la misma frecuencia con la
que los cambios se producen.

Menos de una vez al afio = 0%
Anualmente [l 7%
Trimestralmente - 10%
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3) ¢Cada cuanto tiempo recibis capacitacion?
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1) ¢Consideras que recibis la capacitacion necesaria para realizar tus tareas?
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Es claro que esta diferencia de tiempos (cambios que se producen en forma mensual y
capacitaciones sobre estos cambios que se generan menos de una vez por afo) trate como
resultado que el 73% de los analistas considera que no recibe la capacitacion necesaria para llevar
adelante sus tareas diarias en el analisis de las operaciones.

Una vez que estos cambios se producen, el mayor medio de comunicacion por el que reciben
esta novedad es mediante un mail o bien por sus propios compafieros, pero nunca mediante una
capacitacion.

2) ¢;como te enteras de las novedades ante cambios en el producto o cambios en alguno de los
procesos que llevas adelante para el analisis crediticio?

Por intranet corporativa = 0%
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3) ¢ Te gustaria recibir mayor capacitacion?
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4) ;Como te gustaria recibir las novedades sobre cambios en los productos o procesos?

Por intranet corporativa . 7%
En reuniones con mi supervisor - 13%

Por mail I 3%
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Como vimos anteriormente la mayoria de los colaboradores menciona que la frecuencia en
los cambios en los procesos / caracteristicas de los productos se producen todos los meses, no
consideran que reciben la capacitacién necesaria ante esos cambios y que esta instancia de
capacitacion se produce menos de una vez al afio, enterandose de las novedades mediante mail o
por alguno de sus compafiero, dando como resultado que un 83% de los encuestados quisiera
recibir mayor capacitacién jornadas de capacitacidon propiamente dichas ante un cambio en los
proceso o condiciones de crédito, o bien recibir esta novedad de cambios mediante una reunién con
su supervisor, considerando que hoy la mayoria mencioné que recibe esta informacion solo
mediante un mail.

Tal como se relevd con los equipos de formacion del banco, los colaboradores de areas
centralizadas de créditos no reciben desde el area de Formacion capacitacion ante el cambio en las
condiciones del producto que analizan o bien ante algin cambio en el procedimiento que deben
seguir para realizar la aprobacion crediticia de una operacion.

Relevamiento por entrevistas:

Para avanzar con el relevamiento, hemos realizado entrevistas a uno de los Jefes de
Producto y a uno de los Analistas (Ver Anexo I).




De este proceso de entrevistas, surge que existen en 3 tipos de origen de los
cambios que afectan al producto: cambios normativos, cambio de condiciones relacionadas al
precio tasa, y cambios en los procesos.

Uno los factores mas importantes que inciden en la frecuencia con la que este producto
cambio, esta directamente vinculado a aspectos normativos y regulatorios que la organizacion esta
obligada a implementar por norma del ente regulador (BCRA). En este sentido, Cintia Tardo, Jefe
de Producto menciona:

“Los cambios normativos en Argentina son bastante frecuentes y se acentuan aun mas con
los distintos cambios de gobiernos. Por ejemplo, en algunos casos hay gobiernos tienden a proteger
mas a los consumidores que otros. En los ultimos afos existié en la industria bancaria un fuerte
cambio hacia la proteccion de los consumidores o usuarios de cualquier tipo de servicio financiero,
lo que tiene un impacto directo en el producto”

Ademas, la Jefa de Producto menciondé que la mayor frecuencia de cambios se
genera por actualizaciones de precio, es decir, la tasa que el Banco cobra a sus clientes por solicitar
un préstamo en esta entidad, vinculados en forma directa el mercado cambiante en el que
desarrollan su actividad, y mencidon que estos cambios de mercado “ tienen que ver con las
condiciones del producto, tasas, plazos maximos, cambios en los montos maximos que podemos
prestar o bien si algun sector o grupo de clientes esta “excluidos” de alguna oferta. Son cambios
mucho mas frecuentes la verdad, mas en este contexto tan cambiante. Algunas tasas de intereses
han cambiado mas de una vez al mes en el ultimo afio”.

Como podemos observar esta declaracion tiene un vinculo directo y coincide con lo
manifestado por el equipo de analistas en cuanto a su percepcion de la frecuencia de los cambios.
En esa encuesta realizada, mas del 80% de los analistas considerd que las condiciones o procesos
cambian al menos una vez al mes.

Otro punto destacado de esta entrevista es la consideracion que realizé la Jefa de Producto
sobre el riesgo que la alta frecuencia de los cambios provoca.

En este sentido, hizo referencia a las devoluciones y rechazos erroneos por parte de los
analistas, lo que claro genera una pérdida de negocios para el Banco y a su vez, sobre el riesgo
que corren de aprobar operaciones con condiciones fuera de vigencia. Como pudimos relevar a lo
largo de este trabajo, del total de las operaciones rechazadas, un 25% reingresa por considerar el
canal de venta que ese rechazo es erroneo y estos reingresos un 65% resulta en una aprobacion.

Sobre el proceso diario que llevan adelante los analisis de crédito, entrevistamos a Gabriel
Cugliari del equipo de Analistas.

Como se pudo verificar en nuestro proceso de sombras, que cada analista determina si la
operacion encuadra dentro de las condiciones vigentes de manera diferente. Sobre este aspecto del
proceso, Gabriel menciona que “cada analista tiene su técnica, su “machete” hay semanas en las
que las condiciones cambian mas de una vez y eso hace que uno dude a la hora de revisar una
solicitud, asi que yo voy anotandome las condiciones vigentes por rangos de fechas y cuando
recibo una solicitud verifico en ese archivo si esta vigente o no”
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Sobre las capacitaciones que reciben ante cada cambio, el analista mencioné que el equipo
es notificado de los cambios mediante un mail que reciben el mismo dia en el que se implementan
los cambios, y declard que “esa seria la tnica capacitacion’ que reciben.

Por ultimo, al igual que surge en las encuestas que realizamos a todo el equipo de Analistas,
Gabriel menciona que es necesario recibir mayor capacitacion para la tarea que realiza a diario,
sobre todo en tiempos donde los cambios son tan frecuentes y expresa en forma clara su situacion
sobre los riegos asociados a esta falta de formacion:

“Uno no termina de saber si la tarea que estas haciendo realmente esta bien o si estas cometiendo
un error. Las atribuciones de aprobacion crediticias son personales, es decir, mi firma vale un
determinado dinero para el Banco, y si me equivoco solo lo voy a saber si tengo una observacion
por auditoria o bien si el cliente deja de pagar el crédito”
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Analisis y diagnéstico:

Dinamica en los cambios

Durante el proceso de esta consultoria hemos podido relevar en profundidad las tareas y el
estado de situacién actual que se observa en la gerencia de préstamos ante cambios en las
condiciones de producto o ante cualquier cambio en la operatoria que llevan adelante los analistas
de crédito para realizar el proceso de aprobacion de una solicitud de préstamo que reciben desde
cualquiera de los canales habilitaos para tal fin.

Uno de los puntos mas importantes que consideramos relevantes es que debido a la
dinamica del negocio de préstamos en particular, las condiciones y oferta de estos productos sufren
mayor cantidad de cambios de los que se pueden observar en otros productos de igual dimension
de cartera.

Esto se debe a que, una de sus caracteristicas depende en forma directa del mercado en el
que operan: la tasa de interés que se cobra por las operaciones de crédito. Esa variable a nivel
“producto” esta sujeta a cambios y fluctuaciones del mercado, que, en el escenario actual, es algo
que ocurre al menos una vez al mes. Por otro lado, tanto la tasa de interés como el resto de los
componentes de la operacion de préstamo se encuentran sujetos a cambios en normas regulatorias
que pueden impactarlas en forma directa (como, por ejemplo, si el regulador estableciera topes
maximos de tasa de intereses, o bien plazos maximos de financiacion).

Durante el proceso de entrevista con uno de los Jefes de Producto de préstamos, hemos
podido agrupar los cambios en 3 grandes bloques: cambios en las condiciones crediticias (por
precio, tasa) vinculados pura y exclusivamente con necesidades de negocio, cambios relacionados
a lo normativo, donde interviene el ente regulador (BCRA) y cuya implementacion es obligatoria y
prioritaria por tratarse de aspectos normativos para operar en el mercado y por ultimo cambios en
los procesos que también tienen origen en una definicion comercial o bien en adaptarse a las
demandas de un mercado en constante desarrollo.

Hemos mencionado que la frecuencia de estos cambios es alta y tiene impacto directo tanto
en cliente o solicitante del crédito, asi como también tiene impacto en la tarea que ejecutan los
colaboradores que resuelven las operaciones en la instancia de andlisis crediticio. Lograr
implementar estos cambios requiere de un trabajo alineado entre estos dos “mundos”: el cliente
(externo) y el banco (interno). Ante cada actualizacion de condiciones, la gerencia de productos
debe realizar diferentes actualizaciones que detallados anteriormente (pagina web del banco,
sistemas a través de los cuales los canales comercializan las operaciones de préstamos, todo lo
relacionado a comunicacién al cliente, manuales de crédito y normas, etc.) en algunas
oportunidades en muy pocas horas.

Por otro lado, es importante destacar que la definicion de las nuevas condiciones se genera
practicamente en muy pocos dias (incluso de un dia a otro de acuerdo con lo que comentaron los
diferentes equipos), teniendo que implementar los cambios en forma muy repentina tanto a nivel
cliente como a nivel sistemas y manuales internos.

En nuestra entrevista durante la etapa de relevamiento, el Analista de créditos mencioné que
“en los ultimos afos las condiciones van cambiando casi todos los meses y hay épocas en las que
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cambian mas de una vez al mes”. Ademas, en nuestro relevamiento mas del 80% de las personas
que encuestamos también declard que la frecuencia de estos cambios es mensual.

Al inicio de este documento expusimos lo que Manterola Pacheco menciona sobre el
aprendizaje, y establece que el mismo “se produce como resultado de la experiencia”. Ese
aprendizaje sera resultado de la experiencia se también obtiene en forma progresiva, en parte como
un proceso en el colaborador que realiza o ejecuta las tareas y también (en ocasiones) esta
asociado a la frecuencia de las acciones que realizan bajo las mismas condiciones o caracteristicas,
pero ademas debera ser acompafado por un plan de formacion formal establecido para su posicion.

Formacién en los colaboradores

Del proceso de relevamiento de informacién surge que la posicion de Analista de crédito
cuenta con un plan formal de formacion establecido por la organizacién desde el momento en el que
el colaborador se incorpora al equipo de analistas.

Este plan de formaciéon esta vinculado a la tarea que realiza el colaborador (contiene
aspectos relacionados a los sistemas que se utilizan, criterios de analisis crediticios, riesgos de la
operacion, riesgos operativos, politicas de crédito, facultades crediticias y limites otorgados a cada
nivel de analistas, documentacion necesaria para solicitar un crédito, etc.), pero sus actualizaciones
tienen mayor foco en asuntos normativos y regulatorios que el banco debe cumplimentar (por
ejemplo, informacion vinculada al blanqueo de capitales).

Tanto el desarrollado del contenido que se dicta en estos programas de formaciéon, como su
implementacion y seguimiento, estan a cargo de la gerencia de Formacion de Personas que posee
el Banco. Del total de colaboradores de la gerencia, el 100% cumple con la curricula obligatoria de
formacion que se propone para esta posicion.

En este punto, es importante considerar que esta curricula no contempla actualizaciones en
la metodologia de trabajo, ni cualquier tipo de formacién referida a cambios en la oferta del producto
que deben analizar. La capacitacion en estos aspectos, esta dentro de la 6rbita de actuacion de los
lideres de equipo y responsables de Producto a la hora de actualizar las condiciones.

Por otro lado, la dedicacion a la formacion de los equipos con respecto a estos cambios es
escaza debido a la dinamica y los tiempos de implementacion de cada cambio. De las entrevistas y
las encuestas que se realizaron a los colaboradores, surge que el método mas frecuente que
reciben como “capacitacion” es la notificacion de novedades mediante el envio de un email que
realizan los responsables del producto a todos los colaboradores de la gerencia.

Como pudimos relevar durante esta consultoria, el 83% de los colaboradores menciond en
las encuestas que la frecuencia de cambios en sus tares es mensual, pero no consideran que
reciben la capacitacién necesaria ante cada uno de estos cambios. Por otro lado, el 83% también
declaré6 que le gustaria recibir mayor capacitaciéon ya que las novedades ante los cambios
actualmente las reciben via mail.

En cuanto a la formacion especificamente dicha, los analistas declararon en las encuestas
que reciben capacitaciones menos de una vez al afio. Esta diferencia entre la frecuencia en la q.he
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se generan los cambios y la frecuencia en la que reciben capacitaciones trae como consecuencia
un riesgo asociado al negocio, principalmente por dos razones:

a) Por aprobar operaciones fuera de las condiciones vigentes de tasa o requisitos para el
cliente, lo que podria tener como consecuencias desde el incremento de la probabilidad
de impago de ese cliente hasta una sancion por parte del regulador por haber aprobado
una operacion fuera de la norma.

b) Por rechazar operaciones que podrian haberse aprobado y generado un negocio para la
organizacion. Como vimos en la etapa de relevamiento el 25% de las solicitudes que son
rechazadas ingresan nuevamente en el circuito y un 65% resulta aprobada, por lo que el
rechazo original fue erréneo).
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Conclusiones y alternativas propuestas de solucion:

A lo largo del estudio realizado en este pedido de consultaria para el equipo de
Productos préstamos en la Gerencia de Productos de Banco Santander Rio, hemos podido relevar
los procedimientos que se llevan adelante ante el cambio en la operatoria diaria de los analistas de
crédito y operaciones.

Estos cambios en la operatoria de los analistas tienen origen en definiciones comerciales que se
toman y dan a conocer con muy poca anticipacion, debido a la dinamica del mercado en el que la
gerencia desarrolla el negocio de colocacién de préstamos en la banca minorista. Ante estos
cambios repentinos en la operatoria, se presenta una mayor cantidad de dudas, errores por falta de
conocimiento en la resolucion de las operaciones por parte de los analistas de los equipos de
riesgos y operaciones.

Por otro lado, el trabajo de elevamiento permitié identificar la necesidad que los analistas de
operaciones y riesgos tienen sobre programas de formacion que entienden la organizacion debe
brindarles, sobre todo en contextos tan cambiantes y en contraposicion con la problematica en el
aprendizaje que se planted inicialmente como origen de esta consultoria desde la gerencia de
Productos de préstamos.

Hemos relevado que esta organizacién desarrolla sus actividades en un entorno dinamico y en
el que las condiciones del mercado en el que estan operando cambian de manera muy frecuente, lo
que provoca un impacto directo en sus procesos y oferta de productos. En este sentido, creemos
que es clave comenzar a considerar la formacion de los colaboradores ante los cambios que se
vivencian tanto en la oferta del producto como en los procesos internos para la aprobacion
crediticia.

Asi como, ante cada uno de los cambios, la Gerencia de Productos gestiona la implementacion
de los mismos con vision cliente, actualizando las comunicaciones externas, envios de email
marketing a clientes, actualizacion de las paginas web, etc y ademas realizando los cambios en los
sistemas internos del Banco para ajustar la oferta del producto a las nuevas condiciones definidas,
también consideramos que se debe comenzar a contemplar como prioridad la formacién para la
actualizacion del conocimiento de los colaboradores que intervienen en el proceso de aprobacion y
verificacion crediticia. De esta forma la organizacién comenzara a tener una visién de 360° en el
impacto que estos cambios provocan, tanto de manera interna como de manera externa a la
organizacion.

Es importante destacar que, como vimos a lo largo de esta consultoria la falta de informacion y
formacion tiene un impacto directo en los resultados de las operaciones, provocando la perdida de
operaciones por resoluciones erroneas. Incorporar como prioridad la formacion de los
colaboradores traera como consecuencia una serie de beneficios vinculados al empleado en forma
directa, como por ejemplo, permitir el logro de sus objetivos y ademas mejorar el flujo de
informacion para favorecer la formacion interna.

Estos ultimos dos puntos sin dudas tendran impacto en el clima de trabajo en los equipos de
Riesgos y Operaciones, ya que la formacién que reciben los analistas se convierte en una prioridad
para la Gerencia a la que pertenecen y esto aportara al cumplimiento de sus objetivos y su
desarrollo profesional dentro de la organizacion. n
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Como alternativas de solucioén a las problematicas identificadas en el relevamiento, se genero la
propuesta integral que desarrollaremos mas abajo y que tienen dos objetivos principales:

1) Favorecer y acompafiar en el proceso de aprendizaje de los colaboradores del equipo de
Analistas de crédito ante cambios en los procedimientos que deben ejecutar para la
resolucion crediticia de una operacion, o bien ante cambios en las condiciones del producto
que comercializa la entidad.

2) Disminuir el margen de error en la resolucion de operaciones, ya sea por devoluciones
erroneas o bien por aprobaciones crediticias fuera de las condiciones del producto vigente,
generando, ademas, una mejora en los tiempos de resoluciéon de las operaciones ya que se
evita el reingreso de la operacion por errores en un analisis previo de la misma solicitud.

En relacion con este ultimo, como vimos al comienzo de este documento existen solicitudes que
son rechazadas por error y luego son aprobadas en una etapa de reingreso. Alli la formacion y el
aprendizaje de los colaboradores juega un rol con impacto en la rentabilidad de los productos y
servicios que la organizacion comercializa: “conseguiremos mayores rendimientos, una mejora en la
eficiencia de la empresa e, incluso, un mejor clima de trabajo con personas mas preparadas”
(Unniun.com. El Proceso de Formacion de la empresa. Margarita Pato. Master en Direccion y
Gestion de Recursos Humanos, recuperado de https://www.doeua.es/el-proceso-de-formacion-en-
la-empresa-margarita-pato-master-en-direccion-y-gestion-de-recursos-humanos/)

Nuestra propuesta integral contempla 4 pilares para desarrollar: un equipo de soporte para los
analistas de crédito, desarrollos a nivel sistemas que permitan automatizar controles que hoy se
realizan en forma manual, establecer un protocolo de comunicacién ante cambios para alertar a
todos los colaboradores impactados con esta novedad.

A su vez, en forma transversal a estas 3 propuestas, proponemos una modificacién en el plan
de formacion de los analistas ante cambios en los productos y procesos en sus tareas diarias ya
que, de acuerdo con lo relevado, el programa de formacion actual no contempla este esquema,
excepto para novedades o cambios normativos y regulatorios establecidos por el BCRA.

Desarrollos Protocolo
centralizado [ 9€ sistemas. de cambios

Plan de Formacion
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1) Plan de Formacion:

En nuestra instancia de relevamiento hemos detectado que las posiciones de analistas cuentan
con un plan de formacién vigente que es desarrollado por el equipo Formacién y Desarrollo de la
entidad, quienes ademas llevan adelante los controles y el seguimiento del cumplimiento de ese
plan de formacion, en mayor parte debido a que existen actualizaciones de contenido de formacion
que son de orden regulatorias y el 100% de los empleados deben cumplirlas por disposicién del
ente regulador (BCRA) y las novedades de cambios en productos o procesos no estan incluidas en
esa actualizacion.

Por otro lado, de las encuestas realizadas surge que el 83% de los encuestados quiere recibir
mayor capacitacion cuando se realiza un cambio en el producto o cambio en los procesos y
consideran ademas que actualmente no reciben la capacitacion necesaria cuando esos cambios se
producen.

En este sentido se propone realizar una modificacion en el plan de formacion actual que existe
para la posicion de analistas de crédito. Para lograr formar a los analistas ante los diferentes
cambios que poseen estos productos, proponemos incorporar un curso virtual de formacion dentro
del programa de formacion obligatorio para esta posicion relacionado a novedades en productos o
procesos considerando los siguientes puntos:

a) Se creara un médulo de “actualizacion de producto” obligatorio que contemplara informacion
sobre oferta de producto vigente y circuitos para el procedimiento de la aprobacién crediticia
de la operacion.

b) Se debera actualizar el contenido del nuevo moédulo cada vez que exista un cambio en las
condiciones crediticias (tasas, montos, plazos, perfil del cliente solicitante, requisitos de
documentacioén, canales habilitados para la venta, etc.) asi como también cuando se
implemente un cambio en el proceso/flujo de aprobacion crediticia de las operaciones.

c) La actualizacion del contenido de ese moédulo de formacion quedara a cargo de los
responsables del producto quienes cuentan con la informaciéon acerca de los cambios en
procesos o condiciones de ventas.

d) Una vez que se ejecutan los cambios en la plataforma virtual, todos los colaboradores con
ese perfil (en este caso un Analista) recibiran un email automatico notificandoles sobre el
cambio. Ese email tendra ademas un link de acceso directo al curso virtual que debera
realizar en la plataforma de formacion de la entidad.

Como mencionamos anteriormente, incorporar este nuevo modulo de “actualizacion de
producto” dentro del plan obligatorio de formacién de los analistas de crédito, permite realizar un
seguimiento sobre los colaboradores que realizaron el curso y quienes no lo realizaron. Este
seguimiento se realiza desde el equipo de formacion notificando a los supervisores de cada uno de
los equipos sobre los avances de la realizaciéon del curso para cada uno de los colaboradores que
tienen a su cargo. 1N
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Si bien el proceso de formacion de los colaboradores se encuentra contemplado en forma
directa en este punto, también lo encontramos en forma indirecta en el resto de los puntos de
nuestra propuesta ya que las 3 propuestas que se detallan a continuacién también acompafaran y
favoreceran al proceso de formacion y aprendizaje de los colaboradores.

Como mencionamos al inicio de este documento, Diane Papalia y Salles Olds mencionan que el
aprendizaje “refleja una adquisicion de conocimientos o habilidades a través de la experiencia, y
que puede incluir el estudio, la instruccion, la observacion o la practica” (Dianne Papalia y Salles
Olds, 1998).

En relacion con esta definicion, el proceso de repeticion ya sea en la visualizaciéon de la
informacion correcta o alertas en la pantalla de los sistemas que utilizan, o bien en los llamados al
centro de contacto como desarrollaremos mas adelante, seran parte de este cambio en el proceso
de formacion de los colaboradores.

2) Areade Soporte:

En la actualidad y de acuerdo con nuestro relevamiento inicial, el banco cuenta con un area
centralizada de soporte que brinda asesoramiento a los diferentes canales de atencion con respecto
los productos o servicios, procesos y sistemas que se utilizan para la comercializacion de los
mismos. Este equipo centralizado actualmente recibe las novedades por parte de la gerencia de
productos vinculadas a cualquier tipo de cambio que sufren los productos o servicios, con el objetivo
de que los canales de atencion (de cara a brindar la informacion correcta al cliente) tengan la
informacion actualizada en forma “online”. Ademas, se trata de un equipo especializado en resolver
consultas de este tipo, logrando dar respuesta cierta ante la consulta por parte de los distintos
colaboradores.

Por otro lado, de nuestro proceso de “sombra” en las distintas posiciones de analistas,
hemos podido observar que no existe un centro de contacto para resolver dudas o consultas sobre
la operacion en curso, por lo que esto genera una mayor cantidad de consultas a los supervisores o
bien la toma de decisidon sobre una operacion en la que los analistas no estan 100% seguros de que
las condiciones del crédito sean las vigentes, y realizando esta validacion en apuntes personales o
impresiones sobre mails de notificaciones que han recibido anteriormente, sin lograrse un control
estandarizado de las condiciones de crédito sobre las que se esta avanzado.

Se propone disefiar un circuito para poder cursar por este mismo canal ya existente las
consultas que puedan surgir por parte de los analistas. Es importante mencionar que los analistas
de crédito utilizan los mismos sistemas (con diferentes atribuciones) que los canales de atencion del
banco y ademas deben manejar la misma informacion que los canales en cuanto a vigencia de
condiciones y caracteristicas de los productos. Actualmente el contacto entre los canales y este
centro unico de soporte es en forma telefonica, por lo que se propone mantener la misma
metodologia que utilizan los canales de atencion del banco.

Por otro lado, esta incorporacion, ademas de poder contar con la informacion correcta,
permitira comenzar a medir la cantidad de consultas que se realizan desde el equipo de analistas
sobre condiciones crediticias vigentes.
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De esta forma, el ambito de actuacidon del area de soporte se extenderia a estos 4 grupos,
logrando que la informacion que manejan los canales para ingresar solicitudes y asesorar a los
clientes, sea la misma que maneja el equipo resolutor de area centrales que recibe las solicitudes
de crédito relacionada a:

- Condiciones de crédito y su vigencia
- Reaquisitos para solicitarlo
- Soporte por funcionalidades de sistemas

Para avanzar con la implementaciéon de esta propuesta, sera necesario considerar distintos
puntos que seran relevantes para conseguir el resultado esperado:

a) Informacion: Es necesario que todos los asesores cuenten en forma anticipada a la
implementacién de cada cambio, con la informacion que necesitaran para poder dar soporte
a las areas centrales. Actualmente, la informacion sobre novedades es enviada por el equipo
de productos a los equipos de soporte para que puedan asesorar a la sucursales y canales
de venta, pero no a las areas centralizadas, por lo que es necesario incorporar en esa
informacion, la vision a nivel sistemas que utilizan las areas centrales (distintos a los
sistemas utilizados por los canales de venta)

b) Capacitaciéon al equipo de soporte: previo al momento de implementacion, sera necesario
capacitar a los equipos de soporte, sobre todo en cuestiones relacionadas con los sistemas
con los que operan los analistas de crédito y operaciones para que puedan brindar
asesoramiento en forma correcta.
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c) Capacidad para recibir lamados: Si bien hoy las areas de soporte cuentan con equipos con
capacidad para dar soporte a los distintos canales, sera necesario sumar a su estimacion de
capacity mensual, los nuevos llamados que recibiran desde las areas centrales.

d) Horario de Atencion: Si bien el equipo de soporte opera de 9 a 18 horas, su foco en atencion
telefénica es de 10 a 15 hs. donde las sucursales se encuentran en atencion al publico. En
el caso del soporte a areas centrales, la medicion de capacity debera considerar la franja
completa de 9 a 18 hs.

e) Solicitud y aprobacion de presupuesto en caso de que sea necesario avanzar con un
incremento del capacity del equipo de consultas actual por la necesidad de contactar con
mayor cantidad de asesores al teléfono o bien por el incremento de la franja horaria de
atencion de las consultas.

3) Validacién a nivel sistemas

En la actualidad no existe una validacion a nivel sistemas que permita controlar que la operacion
que esta aprobando o rechazando el analista de crédito esté vigente. Esta vigencia de condiciones
solo se realiza desde el sistema de ingreso de solicitudes en cualquiera de los canales: si las
condiciones no son las vigentes, el sistema no permite ingresar las solicitudes. En caso de que las
condiciones cambien una vez ingresada la solicitud, no existe un control automatico previo a la
aprobacion crediticia, sino que este control forma parte de la tarea que ejecuta en analista de
crédito.

En nuestra etapa de relevamiento hemos verificado que, del total de solicitudes devueltas a los
canales de ingreso (un 35% de las solicitudes se devuelve por algun motivo de rechazo) un 25%
reingresa al circuito de analisis. Parte de estos reingresos corresponden a un error en el rechazo de
las condiciones crediticias por parte del analista que revisé esa solicitud, generando una demora en
el proceso de aprobacién e incluso un desistimiento por parte de cliente por los tiempos en resolver
esta operacion.

Para evitar devoluciones erroneas (por considerar condiciones no vigentes cuando en realidad si
lo estan) y evitar aprobaciones fuera de la norma (por haber aprobado operaciones con condiciones
no vigentes) se propone incorporar una validacion en el sistema de aprobacion crediticia que
indique si las condiciones en las que estd avanzando la operacién, estan vigentes o no, con el
objetivo de mitigar los riesgos asociados al control individual y manual de cada uno de los analistas.

Dentro del flujo de solicitudes y aprobacion crediticia que describimos anteriormente, la etapa 3
“verificacion” corresponde a la tarea que realizan los analistas para validar que las condiciones
estén vigentes, y como pudimos observar en nuestro relevamiento haciendo sombra en las
posiciones, esta validacion se realiza en forma manual y en forma diferente para cada analista.

Este desarrollo de sistemas propuesto contemplara que una vez que el analista se asigne el
legajo para su analisis, exista una funcionalidad en el aplicativo que le permita al analista visualizar
mediante un aviso en la pantalla si la operacion se esta cursando dentro de la vigencia de las
condiciones, o fuera de esa vigencia:
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o En caso de estar vigente: le permitira avanzar en la forma de practica con el analisis
para su posterior aprobacion, rechazo o devolucion de la operacion.

o En caso de no estar vigente: no le permitira avanzar con el perfil del analista,
pudiendo avanzar solamente con la autorizacion mediante identificacion (usuario y
contrasefa) de un nivel supervisor con atribuciones para avanzar con condiciones
fuera de vigencia.

Para su implementacién, sera necesario considerar las siguientes etapas:

a)

b)

4)

Definicién del alcance:
a. Presentar la necesidad a “alto nivel” para una cotizacion de esfuerzo econémico y
temporal aproximada
b. Validacion del proyecto y aprobacion del presupuesto
Comenzar a disefar el documento con la descripcion a detalle del alcance.
d. Detectar si existen desvios presupuestarios y temporales si los hubiera en relacion
con la primer cotizacién macro que se realizo.

o

Ventana de desarrollo: en esta etapa el equipo de sistemas se encargara de desarrollar el
pedido de acuerdo con lo detallado en el documento de alcance.

Etapa de homologacion y pruebas de usuario: las diferentes areas de sistemas deberan

realizar las pruebas sobre el desarrollo implementado y una vez validadas, se comenzara
con la prueba a nivel usuario para verificar el correcto desarrollo de lo solicitado.

Protocolo de comunicacion interna de cambios:

Se propone disenar un protocolo ante cambios en las condiciones del producto. Hemos relevado
que el principal foco ante los cambios esta en el cliente externo, quedando en ultima instancia la
tarea de compartir la informacion y capacitar en forma interna.

Este protocolo, se puede llevar a cabo en conjunto con el equipo de formacién del Banco

quienes daran soporte para la creacion del contenido y contemplard, por un lado, incorporar las
novedades en las siguientes plataformas:

a)

Pantalla de inicio de la intranet corporativa: se propone como punto de partida en mejorar la
comunicacion, que la pantalla de inicio de la intranet corporativa redireccione en forma
automatica a los analistas al micrositio de novedades de productos ya existente sin la
necesidad de que el usuario navegue por la intranet hasta llegar al mismo. De esta forma se
garantizara que todos los usuarios accedan al micrositio de novedades en forma directa.

Micrositios de comunicacién interna: existen disponibles en la entidad micrositios en la
intranet donde se puede volcar cada actualizacion que se realice sobre el producto o
cambios en proceso de aprobacion crediticia. Contar con la informacion actualizada en estos
micrositios, permitira a todos los analistas consultar online las condiciones vigentes del
producto en un unico sitio con informacion provista por la gerencia de Productos 13,
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c) Micrositios de formacion: el equipo de formacion también cuenta con micrositios
especializados en formacion y capacitacion en formato digital con “pildoras” y videos cortos
explicativos sobre distintos procesos y productos del banco. Se propone incorporar una
pildora de conocimientos sobre créditos. Esto permitira

Por otro lado, este protocolo propone generar reuniones de equipo sistematizadas que permitan
compartir estas novedades entre los colaboradores.
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Viabilidad de la propuesta:

Si bien la propuesta se plantea como una propuesta integral que contempla distintos bloques
de trabajo para facilitar el proceso de formacién y aprendizaje de los colaboradores y ademas para
reducir el riesgo de resoluciones erroneas en el proceso de aprobacion crediticia, la implementacion
de las mismas podria llevarse adelante en distintas etapas y con diferentes consideraciones y
niveles de viabilidad.

a) Plan de Formacion:

Nuestra propuesta central, esta vinculada a incorporar un cambio en el plan de formacion
existente para la posicion del analista. Hoy existe en la entidad un equipo de formaciéon que da
soporte en la generacion de contenidos, implementa los cambios y hace el seguimiento sobre el
grado de avance de ese plan de formacion en cada uno de los colaboradores.

Tiempo de ejecucion y presupuesto: Consideramos que la implementacion de este bloque se
puede realizar en el corto plazo y con bajo presupuesto (a cotizar por el desarrollo de contenidos
por el equipo de formacion).

b) Areas de Soporte:

Para implementar esta etapa es necesario contar si o si con los recursos necesarios por el
incremento del capacity por lo que se requeria de la aprobacién del presupuesto para su
incorporacion. Una vez aprobado ese punto, solo restara formar a los recursos nuevos que daran
soporte, y se sumaran al equipo de soporte actual.

Tiempo de ejecucion y presupuesto: si consideramos que existe un presupuesto destinado a la
contratacion de nuevos recursos, la implementacion puede hacerse en el corto plazo ya que la
unidad

c) Validaciones a nivel sistemas:

En este caso, para determinar el tiempo de ejecucion y presupuesto de esta implementacion
sera necesario bajar a detalle el alcance y contar con el presupuesto aprobado para poder
avanzar con este desarrollo.

d) Protocolo de cambios:

La implementacion de un nuevo protocolo a seguir ante cambios requiere un corto plazo de
desarrollo y bajo presupuesto, ya que se reutilizaran herramientas de comunicacion interna que ya
existen en la organizacioén y estan a disposicion de los colaboradores.
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Por otro lado, parte del protocolo no requiere una inversion en sistemas, sino que solo
requiere de la definicion y accion por parte de los participantes en el proceso de aprobacion de cada
cambio que se realiza en el producto.

Por ultimo, es importante destacar que esta propuesta, en parte o si totalidad, podria ser
aplicada a otros productos y equipos de colaboradores dentro de la organizacion cuya dinamica de
actualizacion por cambios y formacién sean similares a la del producto alcanzando en este
documento.
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Anexo I: Entrevistas

Extracto de entrevista: Cintia Tardo

e Equipo: Préstamos Personales
e Cargo: Jefe de Producto
e Lugar y fecha de entrevista: Ciudad Autbnoma de Buenos Aires, 17 de diciembre de 2018.

P: Cintia, ¢ cual es tu posicion en la organizacion y cual es rol de este equipo dentro de la empresa?

R: Soy Responsable del area del producto Préstamos Personales dentro del Banco. Trabajo para
esta empresa hace aproximadamente 10 afios y llevo 4 anos trabajando en préstamos. El equipo
de productos tiene a su cargo la definicion e implementacion de toda la estrategia comercial que se
va a llevar adelante para cumplir con los presupuestos de liquidaciones tanto mensuales como
anuales que tiene el producto.

P: ¢como describirias la dinamica de actualizaciones y cambios en el negocio que manejan?

R: En los Ultimos afios, el negocio de préstamos viene sufriendo cambios cada vez mas acelerados.
Por un lado, todo lo referido a lo normativo tiene un impacto directo sobre los productos que
ofrecemos, tanto para la linea de préstamos personales tradicional a tasa fija, como para la linea de
préstamos personales en UVAs, que presenta otra complejidad y tiene una normativa mucho mas
compleja de aplicar y trasladar a los clientes y equipos de manera clara. Por otro lado, la demanda
de los clientes fue avanzando en la uUltima década y requiere nuevos canales de “atencién” por
donde puedan pedir nuestros productos. Hace unos afos atras era casi imposible pensar en que
podiamos tomar un préstamo desde una App a través de nuestro celular. Hoy ese, es el producto
“esperado”.

P: Hablabas de lo normativo al comienzo, ¢como impactan esos cambios en el producto y cémo
actualizan esas novedades a todos los colaboradores?

R: Los cambios normativos en Argentina son bastante frecuentes y se acentian ain mas con los
distintos cambios de gobiernos. Por ejemplo, en algunos casos hay gobiernos tienden a proteger
mas a los consumidores que otros. En los ultimos afios existid en la industria bancaria un fuerte
cambio hacia la proteccion de los consumidores o usuarios de cualquier tipo de servicio financiero,
lo que tiene un impacto directo en el producto, desde las condiciones de contratacion, hasta la
exposicion de la informacion en los diferentes canales de comercializacidn e incluso en los canales
de consulta. Cuando se implementa alguno de estos cambios del estilo “normativo” lo que hacemos
en general es enviarle un mail a los equipos que estan impactados para ponerlos al tanto del
cambio.

P: ¢ Ademas de cambios normativos tienen otros cambios?
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R: Si, hay cambios por cuestiones de mercado, que tienen que ver con las condiciones del
producto, tasas, plazos maximos, cambios en los montos maximos que podemos prestar o bien si
algun sector o grupo de clientes estd “excluidos” de alguna oferta. Son cambios mucho mas
frecuentes la verdad, mas en este contexto tan cambiante. Algunas tasas de intereses han
cambiado mas de una vez al mes en el ultimo afo.

Otros cambios son los cambios en los procesos, cuando implementamos alguna mejora en el
proceso de venta actual o el lanzamiento de una nueva linea, se redisefia en su totalidad o en parte
el proceso sobre el que se realiza esa operacion, y de la misma manera también los notificamos via
mail a los equipos.

P: ¢una vez que hacen ese envio de mail, hacen algun tipo de seguimiento sobre ese envio? Me
refiero a verificar si los colaboradores lo interpretaron de la manera correcta o si tienen alguna duda.

R: realmente no hay un seguimiento “formal” de ese envio de informacién. Por su puesto, si tienen
alguna duda cualquiera de las personas de los equipos pueden acercarse y consultar sin problema
con el lider del equipo de operaciones sobre cualquier cambio, incluso con nosotros para poder
revisarlo.

P: ¢ dejan algun registro de ese cambio en alguna otra base que se pueda consultar luego, mas alla
del mail personal de cada colaborador?

R: No, solo se envia el mail a todos los colaboradores comunicandoles sobre la novedad y la fecha
en la que esa novedad va a estar productiva, pero no se deja un registro acumulado de esos
cambios para futuras consultas. Nos encantaria, pero a veces la dinamica de este negocio hace que
sea imposible abarcar todo. Los cambios surgen de un momento para otro, y lo mas rapido es
enviarles un mail con esa novedad.

P: ¢ Existe algun manual de producto o proceso donde puedan consultar estas novedades?

R: si, existe un manual de procedimientos bastante extenso que abarca el “punta a punta” del
proceso de aprobacion de un crédito, pero hay un mundo de cuestiones a nivel normativo mas finas
que no se detallan en ese manual.

P: ¢ Crees que esta alta frecuencia en los cambios trae algun riesgo para las operaciones?

R: Sin dudas. Uno de los principales problemas que tenemos actualmente es la devolucion erronea
de las opciones, es decir, el analista la rechazada porque cree que las condiciones no estan
vigentes cuando en realidad si lo estan y la operacién podria avanzar sin problema. Esa operacion
vuelve al canal de origen y esto genera una demora de varios dias y de cara a la percepcion del
cliente somos lentos en este proceso. Ademas, claro, esta el resigo asociado a que aprueben
operaciones con condiciones que no esta vigentes, que es algo que ocurre en menor medida, ya
que, ante la duda, no consultan, sino que prefieren rechazar o devolver la operacion.
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P: como se enteran los clientes de estos cambios?

R: bueno, en principio no todos los cambios requieren la comunicacion a clientes, algunos son mas
de orden interno y no es necesario comunicarlo de manera externa. En caso de necesitarlo se
trabaja en conjunto con las agencias para generar esa comunicacion a clientes o cambios en la web
y en nuevo home banking para que todo lo que es referido a tasas, condiciones, estén actualizados.
lo mismo aplica para el impacto en nuestros sistemas, todo tiene que estar actualizado para que
cuando un cliente pida un crédito lo haga con las condiciones vigentes y aproadas por el comité del
banco.

P: como es ese proceso de aprobacion:

R: el proceso es bastante largo, intervienen desde el comité de riegos y banca comercial hasta el
comité de productos local o corporativo dependiendo del tipo de cambio que realicemos, la
aprobacion de estos cambios lleva en algunos casos meses de idas y vueltas con los distintos
equipos y niveles de aprobacion.

P: ¢como esta formado el equipo de los analistas que resuelven las operaciones de crédito?

R: el equipo total entre operaciones y riesgos son unos 60 analistas. Cada analista tiene
atribuciones diferenciales en cuanto a los montos crediticios que puede aprobar. Por otro lado,
existen supervisores quienes tienen a cargo a estos equipos.

P: ¢.como es el proceso de seleccion de las personas?

R: el proceso de seleccion lo realiza el equipo de Recursos Humanos, nosotros como responsables
de area vemos ya a los candidatos “filtrados” por RRHH. Y entre esos candidatos debemos definir a
quien vamos a considerar para la posicion. En general se trata de cubrir las posiciones con
busquedas internas dentro de la misma empresa.

P: ¢cual es el perfil definido para la posicion?

R: El perfil que buscamos para cubrir las posiciones es un perfil con capacidad analitica, que pueda
tomar decisiones por si mismo y en principio que tenga una formacién a fin con la tarea y el banco.
La mayoria de estas posiciones se cubren con perfiles de colaboradores mas “juniors”, por eso en
general son chicos que estan estudiando alguna carrera vinculada al banco (contabilidad,
administracion, etc.) y estas posiciones mas operativas son siempre una puerta de ingreso para
comenzar a desarrollarse profesionalmente en una empresa con una estructura tan grande como
esta.

)
~




Extracto de entrevista: Gabriel Cugliari

e Equipo: Operaciones
e Cargo: Analista de créditos
e Lugary fecha de entrevista: Ciudad Autbnoma de Buenos Aires, 17 de diciembre de 2018.

P: ¢ Cual es tu posicién en la organizacion y antigliedad y que tareas desarrollas?

R: hace unos 8 afios me desempefio como analista de créditos dentro del Banco. Mi tarea es
realizar en analisis crediticio de las operaciones y aprobarlas o rechazarlas de acuerdo con el perfil
del cliente.

P: 4cémo es un dia en la tarea que realizas?

R: por lo general son tareas bastante repetitivas, si bien los casos cambian porque los clientes que
solicitan los créditos nunca son los mismos, la tarea que hacemos sobre cada legajo o solicitud es
basicamente la misma, verificamos que la documentacion que se pide esté correcta, que el cliente
cumpla con los requisitos necesarios para la aprobacion crediticia, que esté dentro de las
condiciones vigentes, pero en general la tarea es muy similar todos los dias.

P: hablando con otros referentes del producto nos comentaban que es muy habitual que las
condiciones de crédito cambien, ¢4 esto es asi?

R: si, la vedad es que en los ultimos afios las condiciones van cambiando casi todos los meses, y
hay épocas en las que cambian mas de una vez al mes y se vuelve medio caos entender que esta
vigente y que no

P: ¢y como haces para darte cuenta?

R: cada analista tiene su técnica, su “machete” hay semanas en las que las condiciones cambian
mas de una vez y eso hace que uno dude a la hora de revisar una solicitud, asi que yo voy
anotandome las condiciones vigentes por rangos de fechas y cuando recibo una solicitud verifico en
ese archivo si esta vigente o no.

P: ¢ Usas el centro de soporte para consultar?

R: la verdad es que no, no es algo que esta muy incorporado en los canales, pero no tanto en las
areas centralizadas, siempre es mas sencillo resolverlo aca con personas de nuestro mismo equipo,
quizas si no tengo la informacién yo, alguno de mis companeros seguramente la tiene y es mas
rapido consultarlo entre nosotros si hubo algun cambio en las condiciones.

P: como te enteras que hay un cambio en las condiciones y que capacitaciones recibis?

R: en general me entero por mail, nos envian un correo a todos avisandonos de las nuevas
condiciones y la fecha en la que ese cambio comenzara a tener vigencia. Muy probablemente nos
enteramos en el mismo dia en que comienza a tener vigencia el cambio. Esa seria la unica
capacitacion, no hay algo mas detallado digamos. Si lo que podemos hacer es revisar los manuales,
lo que ocurre con los manuales es que en verdad son muy extensos, algunos tienen cerca de 800
paginas entonces no es algo que llame demasiado la atencion como para darte una respuesta
“inmediata” para verificar condiciones, prefiero verlo en el archivo que armo yo.

P: ¢ crees que es necesario que reciban mayor capacitacion? 3,




R: Si, sobre todo cuando son épocas de tantos cambios, sino uno no termina de saber si la tarea
que estas haciendo realmente esta bien o si estds cometiendo un error. Las atribuciones de
aprobacion crediticia son personales, es decir, mi “firma” vale determinado dinero para el banco, y si
me equivoco solo lo voy a saber si tengo una observacién por auditoria o bien si el cliente deja de
pagar el crédito. En el resto de los casos no lo voy a saber. Es importante conocer si lo que
hacemos es correcto o no, para poder ajustarlo.
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