UNIVERSIDAD DE CHILE
FACULTAD DE CIENCIAS FI'SICA’\S Y MATEMATICAS
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

CAMINO A LA TRANSFORMACION DIGITAL EN RETAIL FINANCIERO

TESIS PARA OPTAR AL GRADO DE MAGISTER EN GESTION Y DIRECCION DE
EMPRESAS

MANUEL ANGEL URIBE MENESES

PROFESOR GUIA:
IVAN MIGUEL BRAGA CALDERON

MIEMBROS DE LA COMISION:
ANTONIO AGUSTIN HOLGADO SAN MARTIN
GUSTAVO ALAIN RIVERA LUNA

SANTIAGO DE CHILE
2018



RESUMEN

El presente trabajo busca la validacion de la estrategia de Retail Financiero para constatar si
considera en su estrategia de negocio los elementos claves para una transformacion digital. El
trabajo plantea dos hipotesis que se quieren confirmar, la primera hipdtesis consiste en validar si
en la estrategia definida por Retail Financiero para el 2020 incorpora las definiciones claves para
la transformacion digital. Como segunda hipdtesis, es confirmar si Retail Financiero va en el
camino correcto para alcanzar la transformacion digital segun las practicas y tendencias que estan
utilizando las empresas para una transformacion, y por ultimo se busca validar si el conjunto de
decisiones que se han tomado tienen una coherencia y consistencia con la estrategia.

Para el desarrollo de este trabajo, como metodologia se utilizé la guia sugerida por el autor David
L. Roger, en su libro “The Digital transformation” donde propone 5 dominios de negocio que se
puede realizar transformacion, en cada dominio él autor define una guia para desarrollar estrategias,
para el trabajo de tesis se toman dos dominios donde se profundiza dado los contenidos declarado
en la estrategia de Retail Financiero. También se realizé una investigacion de diferentes informes
y articulos que tratan la transformacion y abordan de distintas manera lo que esta sucediendo en el
mundo respecto a la transformacidn digital. Por otro lado se tomo la estrategia de la empresa Retail
Financiero y se analiz6 desde sus objetivos estratégicos hasta el portfolio de proyectos. Mediante
observacion empirica se analizaron las acciones, cambios organizacionales, estructurales y de
infraestructura que la empresa ha venido realizando.

El gasto mundial que se esta haciendo en tecnologias y en materia de transformacién, en 2017.
17,8% mas que el afio 2016, evidencia la importancia y seriedad que las empresas estan dando a la
transformacion, en una mirada general, en este trabajo, se abordan algunas cifras que las empresas
en el mundo y en Ameérica Latina estan realizando en materia de tecnologias y en transformacion
digital. La transformacion digital no es solo la implementacion de tecnologias, sino méas bien
definiciones estratégicas que deben definir como transformar o abordar los negocios del futuro, por
esto es importante entender qué es la transformacion digital, en este trabajo se dan algunas
definiciones y se explica que es la trasformacion digital. En el 2020 los negocios seran digitales,
en esta linea se incorpora una mirada para entender por qué las empresas deben transformarse y
sobre que pilares fundamentales y habilitadores tecnoldgicos se apalancan las transformaciones.
En el desenlace del trabajo realizado, se da cuenta la relacion del marco guia, con respecto a lo
que sucede realmente en la préactica, particularmente para Retail Financiero, si bien no es un calco
de lo definido en el marco tedrico, el planteamiento estratégico de la empresa con cierto
ordenamiento se puede estructurar y relacionar perfectamente a los planteamientos del marco de
referencia utilizado.

Los desafios encontrados para formular las conclusiones y validar las hip6tesis, principalmente
estuvieron dados por lograr entender el planteamiento estratégico de Retail Financiero validando
la consistencia entre lo declarado y las decisiones ejecutadas por la empresa, en este sentido una
ayuda fundamental fue utilizar el conocimiento adquirido con el modelo de reconciliacion
estratégica.

Como resultado final se discuten las dos hipotesis planteadas constatando que Retail Financiero
incluye las definiciones estratégicas para una transformacion digital y sus decisiones la enmarcan
en el camino correcto, no obstante desde la definicion a la ejecucidn surgen varios puntos para
reflexionar sobre los desafios para ejecutar la estrategia.
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1 INTRODUCCION

La transformacion digital estd ocurriendo en todo el mundo y muchas empresas estan invirtiendo
dinero en proyectos tecnoldgicos asociados a la transformacion. Estudios por IDC asegura que el
gasto mundial en tecnologias asociados a la transformacion digital sera mas de 1,2 billones de
dolares para el afio 2017, 17,8% més que el afio 2016.

La transformacion digital considera con respecto a la tecnologia 4 pilares fundamentales, tales
como: Cloud Computing, Movilidad, Big Data, Social Business. Estos pilares y un conjunto de
aceleradores como, internet en las cosas, robotica, sistemas cognitivos y realidad aumentada entre
otros, son Ilamado la tercera plataforma y estan siendo un habilitador para la transformacion digital.

La transformacion digital, no es la implementacion de tecnologia, sino una nueva forma de hacer
las cosas, es un cambio cultural, cambios en modelos de negocios aprovechando las competencias
digitales que existen en los ecosistemas. La transformacion abarca desde cémo se brindan servicio
para los clientes, hasta los procesos internos, todos estos cambios apalancado sobre los pilares
tecnoldgicos que habilitan la transformacion.

La transformacion digital requiere de repensar en como hacemos las cosas, como se definen los
negocios y como se relaciona el mundo empresarial con los clientes, en consecuencia, las empresas
requieren de una definicidn estratégica. Existen guias y metodologias que facilitan la formulacién
de una estrategia digital, estas estrategias se pueden formular de diversos dominios de negocio,
como los clientes, los datos, los competidores, la innovacion y las propuestas de valor, para cada
estrategia se puede definir un enfoque dependiendo de los objetivos de negocio y oportunidades
que se visualicen y aplique la transformacién. Este trabajo solo consideré dos dominios para
analizar en profundidad, los dominio que se analizan son clientes y datos. El alcance se acota por
los contenidos y declaracion en la estrategia de la empresa.

La transformacion digital requerira enfrentar varios retos para las empresas en los que destaca el
cambio cultural de organizacion y la incorporacion de nuevas habilidades.

Los negocios del futuro seran digitales porque los clientes también lo seran, las empresas que no
se suban al camino de la transformacion digital y no tengan una estrategia definida para enfrentarla
dificilmente sobreviran.

El proposito de este trabajo pretende constatar si la estrategia definida por una empresa del Retail
Financiero incorpora los elementos requeridos para una transformacién digital.



2 FUNDAMENTOS

2.1 ANTECEDENTES

Hoy en dia la sociedad y casi el mundo entero estd cambiando la forma de relacionarse, el
consumidor de hoy estd mas empoderado, posee mas informacion y las redes de clientes son mas
influyentes en las decisiones de compra. Asi mismo, las opiniones y comentarios que circulan en
la red van enmarcando la imagen de las empresas frente a todo su ecosistema, como también
moldean el negocio y el prestigio de las marcas.

Los clientes de hoy estan buscando algo distinto, utilizan sus méviles, motores de blusqueda y redes
de contactos para comparar precios, buscar informacion del producto, opinar sobre las marcas,
productos o servicios, en consecuencia los clientes poseen mayor conocimiento y por ende son mas
exigentes.

La produccion en masa, la comunicacion y ofertas masivas ya no estan teniendo los efectos de afios
atras, hoy los clientes estan buscando nuevas experiencias, donde la colaboracion e integracion con
las empresas sea algo natural y la comunicacion sea bidireccional.

En el ambito financiero la desconfianza en general que existe sobre las empresas, las fuertes
regulaciones y exigencias normativas pone nuevos desafios empresariales. Con el propdsito de
tener una economia mas sana, los entes reguladores son cada dia més exigentes, a su vez los clientes
esperan una mayor transparencia lo que viene generando nuevos requerimientos normativos y de
comercializacion. Estos factores hacen que las empresas comprometan parte de su margen por lo
que obliga a repensar en como se logra ser mas eficiente para tener niveles 6ptimos de rentabilidad
y ser mas competitivo.

Los competidores también estan cambiando, nuevos modelos de negocios con nuevos
competidores entrantes hace que la competencia sea mas dura. Nuevas relaciones, alianzas y
cooperacion en la cadena de valor entre empresas también esta mejorando la propuesta de valor
para los clientes, provocando una competencia mas dindmica y diferenciadora.

Dado lo anterior, presionados por los cambios en la relacion con los clientes, nuevos competidores
y una mayor regulacién, las empresas estan viendo la obligacion de repensar sus modelos de
negocio y adaptarse al cambio. Iniciar la transformacion digital esta siendo inevitable y
particularmente porque los clientes estan siendo digitales y los negocios del futuro seran realizados
mayoritariamente por canales y medios digitales.

Retail Financiero no puede desentenderse de este proceso de cambio cultural y de transformacion,
por lo que se encuentra en un problema o visto de otro modo una oportunidad, donde la estrategia
empresarial y de transformacion digital puede llevar a Retail Financiero a obtener una ventaja
competitiva y convertir el negocio.



2.2 OBJETIVOS

2.2.1

OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de la tesis, es validar si la estrategia definida por Retail Financiero considera
los elementos fundamentales requeridos para llevar a cabo una transformacion digital, como
también analizar si existen brechas que puedan ser un elemento critico para realizar la
transformacion con éxito.

2.2.2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Con la investigacion y observacion realizada se plantea 2 objetivos especificos.

1-

2.2.4

Analizar la estrategia definida por Retail Financiero y evaluar qué elementos no considera
y se pueden recomendar para incorporar en su estrategia para el 2020.

Observar la empresa y sus decisiones para formular una idea general con respecto a los que
esta realizando sobre transformacion digital.

HIPOTESIS

La hipdtesis que se plantea es validar si en la estrategia definida por Retail Financiero para

el 2020 incorpora las definiciones claves para la transformacién digital.

Confirmar si Retail Financiero va en el camino correcto para alcanzar la transformacién
digital, segun las practicas y tendencias que estan utilizando las empresas para una
transformacion, también se busca validar si el conjunto de decisiones que se han tomado
tienen una coherencia y consistencia con una estrategia de transformacion digital

ALCANCE

El alcance de esta tesis, abarca una investigacion sobre la transformacién digital, analizar la
estrategia definida por la empresa Retail Financiero y las decisiones que ha tomado para ejecucion
de la transformacion.

Mediante el resultado de la investigacion, observacion y analisis de la estrategia definida por la
empresa poder emitir un juicio sobre su estrategia confirmando si se enmarca sobre una estrategia
digital, y una conclusion sobre la estrategia definida por la empresa.



225 METODOLOGIA

La metodologia utilizada para esta tesis se basa en dos dimensiones, una de investigacion y otra de
observacion empirica y analisis de la empresa que se encuentra en proceso de transformacion.

Dimensidon de investigacion: En esta dimension se analiza literatura, estudios, reportes, articulos
de diferentes autores e instituciones, en particular la base y el marco guia para el analisis de la
estrategia, se centra en el libro del “The Digital transformation” del autor David Roger, focalizado
en 2 dominios definidos por el autor, en su libro considera el punto de vista de una alta gama de
ejecutivos, como también investigaciones y estudios.

Dimension de observacion y andlisis de la empresa: En esta dimension se realiza una
observacion directa desde el interior de la empresa, analizando su estrategia definida, decisiones
y acciones que se han realizado para el proceso de transformacién, se ha observado y analizado el
portafolio de proyectos, trabajos y consultorias realizadas por empresas externas, se ha analizado
a los lideres en todos sus niveles, su cultura, su organizacion, su infraestructura e instalaciones
pudiendo armar una idea desde lo macro a lo micro de como se enfrentara la transformacién digital.

3 TRANSFORMACION DIGITAL

3.1 TRANSFORMACION DIGITAL

La transformacion digital estd ocurriendo en todo el mundo, cada vez las compafiias estan
invirtiendo més dinero en tecnologias para subirse a la transformacion digital. Estudios por IDC
asegura que el gasto mundial en tecnologias asociadas a la transformacién digital serd mas de 1,2
billones de ddlares para el afio 2017, 17,8% mas que el afio 2016,

En Latinoamérica segun IDC el gasto total en TIC alcanzara los USD$274.200 millones en 2017,
un 3,9% mas que el afio 2016 a tasas constantes?.

Cada compafiia intenta ser cada vez mas agil para transformarse a digital, presionados por la
competencia, el consumo y las exigencias de los clientes que cada vez estdn mas empoderados
obliga e impulsa a las empresas a invertir en soluciones y mejoras en procesos que otorguen una
mejor experiencia a los clientes.

Segun el IDC, durante los proximos tres o cuatro afios, los esfuerzos de transformacion digital ya
no seran "proyectos”, "iniciativas” o "unidades de negocios especiales” para la mayoria de las

! Fuente: IDC, Forecasts $1.2 Trillion in Worldwide Spending on Digital Transformation Technologies in
2017, http://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=prus42327517
2 Fuente: IDC, FutureScape: Worldwide IT Industry 2017 Predictions Latin America Impact

4



empresas. En efecto, cada empresa (creciente), sin importar su edad o industria, se convertira en
un "nativo digital” en la forma en que sus ejecutivos y empleados piensan y como operan.

Las predicciones realizadas por IDC sefiala que el crecimiento de la economia de la transformacion
Digital para el 2020, el 40% de las 3000 principales empresas latinoamericanas veran que la
mayoria de sus negocios dependen de la capacidad para crear productos, servicios y experiencias
mejoradas digitalmente®,

Para 2020, las tecnologias y servicios de la 32 Plataforma impulsaran casi el 40% del gasto en TI -
creciendo a un ritmo cinco veces superior al del mercado total de Tl

Segln los estudios de IDC, las compafias de todos los mercados estan por entrar a la
transformacion mas grande que se ha visto en el ultimo tiempo.

3.2 QUE ES LA TRANSFORMACION DIGITAL

¢Qué es transformacién digital? ¢Es una moda? o ¢es el camino obligado que deben seguir las
empresas a los nuevos modelos de negocios del futuro? Entender la transformacién es el primer
paso que debe dar una empresa para entrar al camino de la transformacion.

Transformacion digital no es la incorporacion de nueva tecnologia, la transformacion digital es mas
amplio y se refiere al cambio esencial en los negocios de una compafiia, cubre desde los productos,
servicios, la operacion de la empresa, hasta como se producen y como se entregan los servicios a
los clientes.

La transformacion digital es un cambio cultural, es un redisefio de como se hacen las cosas,
cambiando los modelos de negocios aprovechando las competencias digitales que existen en los
ecosistemas. La transformacion abarca desde como damos el servicio para los clientes hasta los
procesos internos, todos estos cambios van apalancado sobre pilares tecnolégicos que habilitan la
transformacion

Para IDC la transformacion significa:
“Transformacion redisefio fundamental de la manera de hacer las cosas con nuevas fuentes de

innovacion y creatividad que mejoran significativamente la performance financiera asi como las
experiencias de usuarios y colaboradores” (IDC, 2017)

3 Worldwide IT Industry 2017 Latin America Implications



“Toma de decisiones basada en la informacion donde las compaiiias lograran mediante un cambio
cultural que incorpore el error, multiplicar la productividad de sus colaboradores, articulando con
los procesos y su estrategias y ampliando el ecosistema” (IDC, 2017)

“Tecnologia, como un habilitador digital la cual gracias al uso de la tercera plataforma (cloud,
Mobility, social, Big data) y los aceleradores de innovaciéon como loT, robotics y cognitive
permitira generar un ambiente de innovacion abierta” (IDC, 2017)

La transformacion digital es un cambio cultural, los lideres de las empresas deben adquirir
conocimiento y experiencia en la tecnologia para llevar el liderazgo en la transformacion desde
afuera hacia adentro, como IDC sefiala en las predicciones 2017, el 20% de los CEOs de las 3.000
empresas lideres de Latinoamérica tendran experiencia en liderazgo tecnolégico®.

Empleados més empoderados deberan estar mas capacitados con herramientas que fomenten la
colaboracion y el trabajo en equipo para aumentar la productividad, a la vez estar mejor preparados
para mitigar los riesgos que conlleva la libertad que brinda en trabajar en los nuevos ambientes de
trabajo. La fuerza de trabajo creando espacios y circulos virtuosos para compartir el conocimiento,
analizando informacién y tomando decisiones basadas en los datos presente en cada proceso de la
cadena de valor habilitados para trabajar desde cualquier lugar y a cualquier tiempo.

La optimizacion de la operacion para redisefar la relacion con el cliente y los modelos de servicio
mediante la recopilacién de datos, utilizando herramientas tecnoldgicas que permiten hacer ideas
y analisis del cliente en forma continua y en tiempo real, analizar y administrar mejor los riesgos,
reducir los costos de procesamiento, rapidez en la atencion al consumidor y aprovechar el tiempo
ganado en nuevas actividades para la venta.

Transformar la experiencia a los clientes, focalizarse en las necesidades de ellos para estar donde
le necesiten y generar una relacion de largo plazo y fidelidad, ofrecer y vender lo que realmente
requieren basandose en la personalizacion sustentado en el conocimiento que se obtendra de ellos,
tener una vista 360 y la contactabilidad debe dar una experiencia diferente.

El redisefio de productos, servicios y los modelos de negocio usando los contenidos digitales para
capturar y aprovechar las oportunidades y los ingresos emergentes.

En resumen la transformacion digital no es la implantacion de tecnologia, sino mas bien, la
definicion de nuevos modelos de negocio, forma de hacer y relacionarse con los clientes, que deben
ser definidos desde la alta direccion como estrategia corporativa.

4 Fuente: IDC, FutureScape: Worldwide IT Industry 2017 Predictions Latin America Impact
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3.3 POR QUE LAS EMPRESAS DEBEN TRANSFORMARSE

La respuesta es simple, en 2020 los negocios seran digitales, segun reporte de Forrester en una
encuesta realizada, un 46% de los ejecutivos cree que en menos de cinco afos los negocios digitales
tendrd un impacto en mas de la mitad de sus ventas®, este antecedente supone que las grandes
compafiias tendrén que subirse a la transformacién digital de lo contrario no podran competir en
una era donde la gran mayoria seran digitales, esto trae un gran desafio para los ejecutivos de poder
transformar las empresas en un corto plazo, mientras antes lo hagan tendran méas tiempo para
adquirir la experiencia, el conocimiento y desarrollar ventajas competitivas.

Lo que sefiala este reporte, en respuesta de los ejecutivos cuando se les pregunto, cuél sera el
porcentaje de las ventas totales de venta en linea o atreves de productos digitales. (Figura 3.1)

“Using your best estimate, what percentage of your total sales does your business generate
through digital products/services or products sold online?
—
Telecommunications 435
M =31) S

Fretait I 3<%

e 1%
N =40) SE%

a7
_ 274

neurance 249%

N =30} —

31%
Technology products _ 38%
N =77} crar
! 55% W 2ma
25
2020 jexpected)

Banking and financial services _26;{;...-
N =47) e

53%

Professional and business services -20;6‘{
N = 44) =

A9%

—

Consumer packaged 9003‘? (CPG) 5%
N =41) 45%

8%
Industrial products -

r : 23%
N =40} AT

I 2
Total (N = 276} 20%
47%

Base: emscutives in companies with 250 or more employees
{respondents may be counted in muktiple industry groups)

Figura 3.1: Muchos ejecutivos esperan que la mayoria de las ventas sean digitales para 2020
Fuente: Source: Forrester/Odgers Berndtson Q3 2015 Global Digital Business Online Survey

En el informe refleja lo que piensan los ejecutivos respecto a la interrupcion de sus negocios con
tecnologias digitales (Figura 3.2) para el caso de los servicios financieros del 76% que cree que su
negocio podria ser interrumpido en los en los siguientes 12 meses, un 34% cree que podria ser poco
interrumpido, 29% medianamente interrumpido y 13% altamente interrumpido, mientras que del

S Fuente: The State Of Digital Business, 2015 To 2020, Noviembre 2015
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63% declara que ya fue interrumpido, un 25% dice poco interrumpido, 27% medianamente
interrumpido y 11% altamente interrumpido

“Dia you think your business will be disrupted by digital technologies
e wtn and in the naxt 1£tmmg|a‘ﬁ‘

{Responses on & scale of 1 jnot disrupted)] to 5 [massively disrupted])

Somewhat Moderately Massively
disrupted diisru disrupfed
Mizxt 12 months

Already dissupied Total
e ) Bd%
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— N%
Retail BA%,

24% 1% R
a0%

Insurance 22%
24% Ed%h [ 10% BE:
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business services 7% A58, 1% 84%
Pharmaceuticats and 8% 43% mmssE i
medical equipment 0% 3% EEE BE%%
- - AT 2w DI B5%
Blecammunications 28% 30% P20 8%
Technology 2% 32% DNIT B1%
Transportation and 23% 2% mzess 81%
travel 32% 35 19% B0%
Oil, gas, mining, and 28%  25% D22 Ta%
chemicals 28% 25% I T2%
Consumer packaged 24%  30% DR 6%
goods (CPG) 5% 4%, 2N Ti%
Banking and 44w 20% s 8%
financial services 25% 7% I 63%
Construction and 4% 23% G EEk
enginesring 46% 17% 688 Go%
67%
. % 23% EEs

Industrial products e e oG

Bass: 415 emecutives in companies with 250 or more employees
{regpondents may be counted in multiple industry groups; M < 30 not included)

Figura 3.2: Disrupcion digital hasta la fecha y en los proximos 12 meses
Fuente: Source: Forrester/Odgers Berndtson Q3 2015 Global Digital Business Online Survey

Al 2020 la forma de hacer negocios seré distinta, la relacion con los clientes, los empleados, los
proveedores y en general en la sociedad estara marcada por las tecnologias y los productos
digitales, las empresas deberan ser digital para conseguir mas clientes, desarrollar nuevos canales
de ventas, optimizar sus procesos, aumentar la transaccionabilidad, comunicarse y estar presente
donde los clientes estén, de no iniciar la transformacion, las empresas tendran su fin.
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En los altimos afios las empresas han tenido que reformar sus procesos, como producen y generan
valor, han pasado del producto hacia los clientes donde es el centro de gravedad para sustentar los
negocios y mantener o aumentar los ingresos.

Otra razdn para ser digital es que la fuerza de trabajo también estd teniendo otros intereses y
motivaciones, los jovenes de la generacion z estan dependientes de la tecnologia mientras que la
generacion Y nacieron rodeados de tecnologia, en los siguientes afios la fuerza y la forma de
producir tampoco serd las misma, tendremos mas robots y tareas automatizadas.

Para las instituciones financieras o emisores de tarjetas es indispensable desarrollar nuevos
productos o servicios Yy mantenerse a la vanguardia de la transformacion, los consumidores de
bienes, cada dia seran mas los que prefieran hacer sus compras por internet o por medios digitales,
en consecuencia el medio de pago digital, sera por defecto el transporte para hacer posible los
millones de transacciones que se realicen en el mercado, los modelos de negocios deberan cambiar
para poder competir y mantener las cuotas de mercado.

Los servicios de banca tradicional estan siendo rodeados por FinTech startups empresas que
ofrecen productos y servicios financieros, haciendo uso de tecnologias de la informacion y
comunicacion.

Un informe de Espafia muestra como soluciones Fintech incluyen un abanico muy variado de
sectores o areas de la gestion empresarial y financiera: banca mdvil y banca minorista, carteras
digitales, seguros, trading, compliance, pagos y transferencias... Lo mas habitual es que las
empresas que invierten en productos de este tipo lo hagan en méas de una. El 54,6 % de los
profesionales de las finanzas utilizan servicios Fintech de 3 0 mas areas, mientras que 1 de cada 4
invierte en dos areas (el 25 %), y solamente el 20,4 % lo hace en una sola area. Entre los tipos de
productos mas habituales, destacan de forma muy contundente los relacionados con pagos y
transferencias, ya que el 75 % de los profesionales invierten en él. El segundo tipo mas habitual es
el de soluciones de gestion automatizada de procesos Yy digitalizacion, bastante por detras con un
53,7 %, seguido en tercer lugar de la banca movil con un 41,7 % de los casos. En cambio, los
productos menos utilizados son los de seguros (7,4 %), compliance (7,4 %) y criptomonedas y
monedas alternativas (6,5 %)°. (Figura 3.3)

8 Fuente: Informe Fintech Captio & ASSET, Las empresas espafiolas como usuarias de Fintech
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Tipos de soluciones Fintech en los
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Figura 3.3: Tipos de soluciones FinTech en los que invierten empresas espafiolas
Fuente: Informe Fintech Captio & ASSET, Las empresas espafiolas como usuarias de Fintech

Beneficios de la utilizacion de Fintech, segun

los profesionales de las finanzas espanoles

BENEFICIOS
Fintech

Figura 3.4: Beneficios de la utilizacion de Fintech, segln los profesionales de las finanzas espafioles
Fuente: Informe Fintech Captio & ASSET, Las empresas espafiolas como usuarias de Fintech
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3.4 PILARES HABILITADORES PARA LA TRANSFORMACION DIGITAL

La transformacion digital tiene 4 pilares fundamentales y un conjunto de aceleradores tecnologicos
que sustentan la transformacion digital, estos pilares son: el Cloud, Movilidad, Big data y Social
Business, los principales aceleradores son el internet en las cosas, la robética, sistemas cognitivos,
seguridad de proxima generacion, realidad virtual y aumentada.

Segun IDC, en 2020, el cloud se convierte en un mecanismo de distribucion preferido para los
datos publicos, la informacion y Analitica,

En Movilidad en el 2020, el 90% de los dispositivos moviles seran adquiridos por los
consumidores, no por la empresa.

Respecto al Big data en 2020, el 70% de las empresas F500 utilizara informacién de 5+ fuentes de
datos para tomar decisiones.

Por lado de las redes sociales en 2020, los modelos tradicionales de venta seran irrelevantes en la
mayoria de las industrias orientadas al consumidor.

Estos 4 pilares y habilitadores tecnoldgicos son conocidos como la tercera plataforma.

A& XA

P Digital Transformation ar)

— Internet Cognitive
Augmentad & of Things Systems
Virtual Reality Robotics

ATION ACCELER
wov ATo
B Rs

Next Gen 3D Printing
Security D‘ l

Big Data/ Social

Analytics Business

Mobility

3rd Platform

Fuente: IDC, 2017

Figura 3.5: Tercera Plataforma
Fuente: IDC

En américa latina segun estudio del IDC el 65% de las empresas conoce o usa cloud Computing,
mientras que el 26% conoce pero no las usa, un 8% ha oido hablar de ello y un 2% no conoce.
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En cuanto al Big data and Analytics solo un 27% conoce y usa la tecnologia, un 59% conoce pero
no la usa, un 11% ha oido hablar de ello y un 3% no conoce

En tecnologias social 61% conoce y usa las tecnologias sociales, un 28% conoce pero no la usa, un
9% ha oido hablar de ello y un 2% no la conoce.

En Movilidad, el porcentaje de empresas que si conocen y la usan también es significativo donde
un 62% dice conocer y usar la tecnologia, mientras que un 25% conoce pero no lo usa, un 10% ha
oido hablar de ello y 3% no la conoce

Finalmente con el habilitador internet en las cosas solo hay un 25% que conoce y usa la tecnologia,
un 54% conoce la tecnologia pero no la usa y un 13% ha oido hablar de ello, un 7% no sabe lo que
es.

La concentracion esté en el uso de cloud, movilidad y social, estos datos revelan que hay una gran
porcentaje de las empresas estan familiarizado con la tercera plataforma y seguro que los préximos
afios estaran haciendo uso de estas tecnolégicas.

Respuestas de ejecutivos de Tl y de la linea
de negocio (LOB) en empresas medianas y
grandes, marzo de 2016

KNOWN BUT NOT HEARD ABOUT IT

KNOWN & USED b 33&'.‘%”333 NO IDEA
Cloud Computing 26% 8% 2%
Big Data and Analytics 27% 59% 11% 3%
Social Technologies 28% 9% 2%
Enterprise Mobility 25% 10% 3%
Internet of Things 25% 54% 13% 7%

Figura 3.6: Respuestas de ejecutivos de T1 de la linea de negocio en empresas medianas y grandes
Fuente: IDC Latin America New Buyer in Technology 2016

Pero tener los datos, registrar las transacciones, estar en las redes sociales no lo es todo, debe estar
soportados con procesos de analitica, donde la combinacion de estos componentes y habilitadores
genere el valor para la compariia, mediante la creacion de conocimiento sobre sus clientes, como:
comportamiento, habitos de compras, preferencias, entre otros, es ahi donde se captura el valor
para las compariias y les permitird tomar decisiones mas acertadas en sus campafias, con esto se
puede concluir que las empresas que sepan explotar la tercera plataforma como palanca a la
transformacion digital, podran ganar una ventaja competitiva.
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4

ESTRATEGIAS PARA LA TRANSFORMACION DIGITAL

Como se definio en la metodologia de esta tesis, el marco para la definicion de una estrategia
digital, se basa en la guia del autor David Roger en su libro “The Digital transformation” el autor
de este libro identifica 5 dominios de la estrategia de negocio: clientes, competidores, datos,
innovacion y propuesta de valor, como ademés propone herramientas, practicas y un marco para
poder aplicar y definir una estrategia digital, no obstante, también se considera la definicion de una
estrategia con una mirada practica y de conocimiento en el negocio alineado con este marco teorico.

@ Customers @

Value Competition
10101
o10m
Innovation Data

Figura 4.1: Cinco dominios de transformacion digital
Fuente: “The Digital transformation”

En el siguiente apartado se realiza un resumen del entendimiento sobre lo que sefiala el autor para
el dominio de los consumidores y las estrategias que se propone.

41 CONSUMIDORES

El cliente de hoy inundado por informacién, mejor resguardado por las instituciones regulatorias
que han fortalecido el derecho al consumidor y aumentado las exigencias para las empresas, el uso
masivo de teléfonos inteligentes que habilita a los clientes a mayor autonomia y flexibilidad en
como se relaciona, faculta al cliente de hoy a un mayor empoderamiento y mas exigente. Esto
obliga a las empresas a adaptarse y poner esfuerzos en entregar una experiencia satisfactoria al
cliente, adaptar sus procesos e incorporar tecnologia para acompafar experiencias personalizadas,
donde los consumidores se sientan Gnicos. Desarrollar la habilidad y la ventaja para conocer a sus
clientes, entender sus necesidades y hacer que los clientes prefieran vivir la experiencia, es un punto
clave para el éxito empresarial en la era digital.

Los consumidores estan buscando empresas que le den confianza, transparencia, que le ofrezcan
productos ajustados a la necesidad del cliente y por lo demas los clientes también quieren estar en
el centro de las empresas.
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El autor del libro sefiala que uno de los dominios que se deben repensar son los clientes. Los clientes
son la parte esencial de las empresas para crecer, pues son quienes compran y consumen los bienes
y servicio que produce la empresa. Las empresas han utilizado el marketing en masa para llegar a
los clientes y persuadirlos a las compras, sin embargo en una era digital la forma en como los
clientes se relacionan esta cambiando radicalmente, principalmente por la red dinamica, el acceso
y como se comparte e influyen en las marcas, productos y servicios.

Hoy las empresas se enfrentan a una situacion mas compleja donde el rol de los clientes es méas
protagonista, gracias a las plataformas digitales los clientes tienen mayor oportunidades de
compartir, opinar, difundir sobre sus productos y servicios, esto moldea los negocios y la
reputacion de las marcas. Los clientes de hoy pueden realizar sus compras en linea o presencial,
cualquiera sea la forma los clientes antes de ejecutar la compra piden informacion a su red, utilizan
los motores de busquedas como Google, buscan y comparan los productos y servicios, una vez
comprado, tienen la opcion de publicar y compartir sus experiencias, las empresas pueden
monitorear, escuchar, responder y aprender de esta experiencia que es bidireccional.

Por otro lado en marketing en cada etapa del embudo también se esta viendo afectada por las redes
de clientes, si bien el modelo tradicional sigue estando vigente, dependera de cual es el segmento
que se quiere alcanzar y seran mas o menos efectivas considerando que los habitos de las personas
estdn cambiando, la red de clientes tienen impacto en el marketing y en los distintos niveles del
embudo de marketing, los clientes pueden conectar con la marca e influenciar con otros cliente de
lared gracias a las plataformas digitales que les permiten publicar opiniones, precios y experiencias
sobre su compra, estas acciones permiten aumentar o disminuir la magnitud en los distintas etapas
del embudo del marketing.

El autor revela un patron de comportamientos de los clientes, que impulsan la adopcién de
experiencias digitales, para lo cual propone una estrategia para cada una:

Acceso: los clientes buscan acceder a contenidos e interacciones digitales rapidas, flexibles
y faciles.
Participacion: Los clientes quieren involucrarse con el contenido.

Personalizacion: Los clientes buscan sentirse Unicos, personalizando su experiencia,
quieren tener sus propios productos y modificarlos segun sus preferencias

Conexidn: Los clientes buscan concertase en la red para compartir experiencias ideas y
opiniones en redes sociales.

Colaboracion: Los clientes estan motivados por colaborar y contribuir en causas sociales

Para cada comportamiento del cliente en red, el autor propone una estrategia como se puede
ver en la (Figura 4.2)
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Customer network behaviors Five customer network strategies
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be always on
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Figura 4.2 Cinco comportamientos de clientes en red y cinco estrategias de clientes en red.
Fuente: The Digital transformation

411 ESTRATEGIA DE ACCESO

Esta estrategia se refiere a que las empresas deben estar presente en todos lados, donde el cliente
lo necesite, con la movilidad y el uso de la nube, el cliente puede comprar desde cualquier parte
del mundo, sera su necesidad, urgencia, comodidad que determinara donde adquirir el producto o
servicio.

Por lo anterior la estrategia de acceso puede tener distintos enfoques:

Comercio Movil: Los clientes de hoy ya realizan y acostumbran a ejecutar sus pedidos por
sus teléfonos maviles, pueden recibir ofertas, descuentos, cupones y realizar los pagos, asi
como también recomendar y publicar.

Experiencia omnicanalidad: Los clientes buscan una experiencia integrada, desde que
inician relacion con la empresa, quieren ser reconocidos independiente del canal por la cual
tomen contacto con la empresa.

Trabajo en la nube: Los clientes estan prefiriendo y acostumbrando a pagar suscripciones
para el uso de servicios y productos en la nube. Con las bondades y el bajo costo que otorgan
el uso de la nube, las empresas estan migrando sus procesos utilizando el software como
servicio.

Servicios bajo demanda: Los servicios que antiguamente requerian de un lugar fisico hoy

estan siendo accesibles desde cualquier lugar y los clientes pueden utilizar sus teléfonos
para comprar, contratar, administrar y ser atendidos de manera remota.
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4.1.2 ESTRATEGIA DE PARTICIPACION

La estrategia de participacion requiere que las empresas incorporen a sus clientes en la formulacion
de sus contenidos, la empresa debe ser una fuente de contenido interesante que los motive a
buscarlos en los medios digitales y compartan en la red de clientes, las empresas deben involucrar
al cliente y aprender de su retroalimentacion.

Una estrategia de participacion considera distintos enfoques como:
v Demostracion de productos
v" Narracion de historias
v Utilidad
v" Marcas como publicadores

Las empresas deben pensar como llamar la atencion de sus clientes, crear el contenido relevante y
de utilidad para los clientes.

4.1.3 ESTRATEGIA DE PERSONALIZACION

Esta estrategia se refiere a entregar una oferta personalizada adaptable para cada cliente segin sus
necesidades. Al igual que las estrategias anteriores esta también puede tomar varios enfoques.

Motores de recomendacion: Generar una oferta personalizada segun las necesidades, se
puede encontrar gracias a los motores que cruzan datos y determinan comportamiento y
habitos del cliente formulando una oferta segun sus preferencias y necesidades.

Interfaces personalizadas: Los clientes pueden tener una serie de servicios que les permita
interactuar con plataformas y personalizar su experiencia.

Producto y servicios personalizados: Entregar a los clientes una oferta personalizada
ajustada a sus preferencias o necesidades

4.1.4 ESTRATEGIA DE COLABORACION

La estrategia de colaboracion se refiere a invitar a los clientes a trabajar juntos en la construccion
de la empresa enfocada a una meta compartida, esta estrategia debe encontrar las motivaciones de
los clientes y encontrar que para ambos es un trato justo, la estrategia de colaboracion considera
los enfoques en contribucion pasiva, contribucién activa, crowdfunding, concursos abiertos y
plataformas colaborativas.

Contribucién pasiva: Este enfoque se refiere a incorporar a los clientes para consensuar o
tener el consentimiento de los clientes para lanzar e impulsar proyectos colectivos
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Contribucién Activa: Este enfoque considera la contribucion y esfuerzos que pueden
hacer directamente los clientes que va en directo relacion con el proyecto o causa.

Crowdfunding: Este enfoque se refiere a la cooperacion colectiva, que relna
colaboradores y constituyan a recolectar fondos para un proyecto o lanzamiento de un
producto.

Concursos abiertos: El enfoque de concurso abierto se refiere a involucrar a
contribuyentes para dar respuestas a soluciones donde no es tan facil dividir los problemas,
en este caso los contribuyentes compiten por dar la mejor solucion

Plataformas colaborativas: Este enfoque considera la creacion de un entorno para que las
personas puedan colaborar en red definiendo nuevos desafios.

415 ESTRATEGIA DE CONEXION

La estrategia de conexion se refiere a que las empresas deben estar presente en las conversaciones
que los clientes mantienen en las redes sociales, ser parte de lared respondiendo a los comentarios,
opiniones, resolviendo problemas o promocionar productos, adaptarse a la nueva forma de
comunicarse que hoy tienen los clientes. Esta estrategia plantea cinco enfoques:

Escucha social: Escuchar las conversaciones de los clientes que mantienen en las redes
pueden ser una fuente relevante para mejorar y aprender de los clientes, desde ideas hasta
solucionar problemas del servicio o producto.

Servicio al cliente social: Integrar los medios sociales como canal de atencidén puede
entregar una rica experiencia a los clientes. Poder operar con un ejecutivo mediante chat
como whatsApp, Facebook y otras plataformas permite a las empresas estar en los medios
donde el cliente se comunica.

Unirse a las conversaciones: Unirse a las conversaciones de los clientes, publicar videos,
fotos y comentar en las redes sociales ayudara a mejorar la relacion con los clientes y abrir
nuevas redes que permitan aumentar las ventas y la experiencia

Pedir ideas y contenido: Pedir ideas o sugerencias a los clientes mediante las redes sociales
puede ayudar a mejorar o desarrollar nuevos productos, esto podria ayudar fuertemente en
el éxito de los productos ya que esto hace que los clientes tengan un sentido de pertenencia.

Alojamiento de una comunidad: Alojar una comunidad sobre el entorno de un producto
o servicio para que los clientes, empleados o proveedores compartan informacion y discutan
cosas asociadas sus necesidades.
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4.1.6 HERRAMIENTA PARA GENERAR ESTRATEGIA DE RED DE CLIENTES

El autor define como herramienta el generador de estrategia de red de clientes, esta herramienta
define cinco pasos para definir una estrategia basada en red de clientes (Figura 4.3) considerando
los objetivos propios del negocio basada en el comportamiento de los clientes que se han revisado
anteriormente.

1. Objective setting
Direct objectives Higher-order objectives

2. Customer selection & focusing
Segments Unigue sbjectives, value prop, barriers

3. Strategy selection

== @ B < ©

Access Engage Customize Connect  Collaborate

4. Concept generation

5. Define impact

Figura 4.3.: Generador de estrategia de red de clientes
Fuente: “The Digital transformation”

El primer paso que define el autor es definir los objetivos de negocio independiente la estrategia
de cliente que se defina, esto considera definir los objetivos directos y de orden superior.

Los objetivos directos se refiere, donde se es directamente respdndale ya sea de un proyecto o area
especifica dentro de un negocio independiente del area de aplicacion un objetivo de negocio, podria
por ejemplo, estar buscando aumentar la productividad, mejorar la eficiencia, mejorar la
experiencia del cliente, aumentar la contactabilidad, aumentar las intenciones de compra, mejorar
el conocimiento de la marca, etc.

Los objetivos de orden superior se refieren a identificar los objetivos globales del negocio, estos
objetivos son mas transversales y no se es el Unico responsable, sin embargo es necesario
identificarlo para ver como los proyectos, donde se es responsable contribuye en los objetivos
globales.
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4.1.6.1 SELECCION DE CLIENTES Y ENFOQUE:

El segundo paso que define el autor, se refiera a conocer claramente los clientes que se quiere
dirigir, seleccionando los segmentos segln los objetivos de negocio declarado. En este sentido se
debe conocer y entender a los clientes en el contexto de los objetivos de negocio planteados, lo
cual plantea contestar tres preguntas claves.

1¢Cuél es el objetivo Unico para cada segmento?
2;Cudl es la propuesta de valor para cada segmento?
3¢ Cuéles son las barreras unicas para el éxito de cada segmento de clientes?

4.1.6.2 SELECCION DE ESTRATEGIA

El autor indica que con los objetivos ya definidos y con una comprension y entendimiento sobre
los clientes, se deben mirar los cinco comportamientos de los clientes y seleccionar las estrategias
que se deriva de ello, puede que segun los objetivos planteados pueda utilizar mas de una estrategia,
pero la sugerencia no es utilizarlas todas dado que debe existir una direccion enfocada

4.1.6.3 GENERACION DE CONCEPTOS

El autor plantea que luego de tener la estrategia definida, lo que viene es poder generar conceptos
basado en la estrategia definida y en los segmentos de clientes seleccionados, generando la
conceptualizacidn ya sea de experiencias, comunicacion o ideas especificas sobre productos segun
sea la estrategia definida.

En este paso es fundamental tener el foco y ver que las ideas y la conceptualizacion estén alineadas
con la definicion de la estrategia. Para esto el autor propone una serie de preguntas para cada
estrategia que ayudara a mantener el foco en la creacion de valor para el cliente.

Para estrategia de acceso.

¢Cdémo podria hacer que la experiencia sea mas rapida, simple y facil para los clientes?

¢ Como podria integrar de mejor las interacciones?

¢Cémo podria hacer el servicio mas accesible, méas autoservicio o aumentar el servicio bajo
demanda?

Para estrategia de participacion.

¢Como podria aumentar la atencién de la audiencia?

¢ Qué problemas podria solucionar para los clientes con el contenido adecuado?
¢Alguien de fuera de la empresa recomendaria el contenido para un amigo?
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Para estrategia personalizada.

¢Dénde difieren las necesidades e intereses de un cliente a otro?
¢Por que los clientes requeririan de una experiencia personalizada?
¢Cémo podria simplificar la eleccidn correcta de los clientes sin incomodarlos?

Para estrategia de conexion

¢ Qué conversaciones tienen los clientes que sean de importancia para los objetivos?
¢Como podria habilitar, facilitar o mejorar las conversaciones sin entrometerse en las
conversaciones?

¢ Qué podria aprender de las conversaciones de los clientes?

¢ Qué podria contribuir en las conversaciones que los clientes valoren?

Para estrategia de colaboracion

¢Qué habilidades podrian aportar los clientes y cuéles son los limites en su capacidad para
contribuir con éxito?

¢Qué motivaria a los clientes? ¢Entusiasmo sobre la marca, causa 0 proyecto?

¢Reconocimiento social? ;Recompensas econdémicas? O alguna combinacion.
¢Cémo podria asegurarse que los clientes se sientan validados y recompensados?

4.1.7 DEFINICION DEL IMPACTO

En este punto el autor se refiere a que se debe traer los objetivos de negocio establecidos en el paso
uno y para cada concepto estratégico responder a las preguntas:

¢ Como sabremos si se cumplieron los objetivos que se fijaron?

¢La estrategia seleccionada aborda los objetivos de negocio planteados? ¢Coémo se mediria su
impacto?

En resumen lo que se espera es poder medir y articular el beneficio para la empresa y esclarecer
como los conceptos estratégicos desarrollados lograran los resultados.

4.2 RETOS ORGANIZACIONALES PARA LA RED DE CLIENTES

Con respecto a los retos organizacionales también se identifican tres componentes relevantes:

4.2.1 HABILITACION DE UNA RED INTERNA

La red interna de los empleados es critica para la transformacién digital y debe considerar la misma
aplicacion que se define para la estrategia de red de clientes. Los empleados deben acceder a su
trabajo de manera rapida flexible y simple.
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Los empleados deben participar del contenido, tener la informacion y los recursos necesarios para
mantenerse informados de su trabajo, necesitan de herramientas que les permita personalizar su
flujo de trabajo en entornos flexibles, necesitan estar conectados entre si, para compartir
conocimiento, hacer y contestar preguntas con diferentes formas de comunicacion como mail,
mensajeria instantanea y video conferencias. Requieren de plataformas colaborativas que les
permita compartir proyectos, archivos de manera remota. Este cambio cultural es uno de los
mayores desafios para la transformacion.

4.2.2 AGREGAR NUEVAS HABILIDADES Y REEMPLAZAR VIEJOS HABITOS

Las empresas deben adquirir nuevas habilidades, esencialmente en las tareas de las areas orientadas
al cliente, como marketing, comunicaciones, venta y servicios. Habilidades que se refieren para la
creacion de contenido, medios sociales y gestion comunitaria, adquisicion y medicion de nuevos
medios. Por lo general las empresas adquieren estas habilidades externalizando los servicios
mediante la subcontratacion lo que dificulta la internalizacion de estas habilidades al interior de las
empresas.

Las empresas tienen un desafio en integrar las habilidades que pueden estar aisladas y dispersas en
diferentes niveles de antigiiedad de los empleados, el reto es poder intercambiar el intercambio de
las buenas précticas y la rapida incorporacion de los empleados a un nivel béasico de conocimiento
compartido.

4.2.3 PUENTEANDO LOS SILOS

Como las redes de clientes afectan de manera transversal a todas las areas de la empresa, esto puede
traducirse en discrepancias en quienes son los responsables de las distintas actividades que
requieren las interacciones con los clientes, la estrategia debe soportar las diversas necesidades de
todo el negocio y debe propiciar a unir las distintas disciplinas de una empresa para trabajar juntos
de manera efectiva.

4.3 CONVERTIR LOS DATOS EN ACTIVOS

Los datos estan tomando un valor relevante para las compafiias, considerados para solucionar
problemas, hasta tomando decisiones basadas en los datos.

El autor sefiala que el papel de los datos esta cambiando drasticamente, aquellas compafiias que
utilizaron los datos como parte especifica de su operacion ahora estan cubriendo una revolucion de
los datos.

En una era digital el crecimiento de un negocio requiere cambiar algunos supuestos fundamentales
sobre el significado y la importancia de los datos.
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En este sub capitulo se realiza un resumen del entendimiento sobre lo que sefiala el autor para el
dominio de datos y las estrategias que se proponen.

4.3.1 DATOS COMO ACTIVOS INTANGIBLES

Como sefiala el autor para algunas empresas resulta evidente que los datos son el activo mas valioso
de su negocio, como por ejemplo, empresas como Google, Facebook utilizan los datos para generar
sus ingresos, sin embargo los datos son un activo intangible para todos los negocios, su importancia
podria variar segun cada negocio, pero es un intangible clave con que las empresas pueden
desarrollar el conocimiento de sus clientes, analizando su comportamiento y descubriendo sus
intereses, pueden aprovecharlo para extender sus negocios o mejorar las propuesta de valor
entregando mayor beneficio segln las necesidades que los clientes requieren o desarrollando
nuevas experiencias o productos segun los intereses de los clientes.

4.3.2 CADA EMPRESA NECESITA UNA ESTRATEGIA DE DATOS

Independiente del tamarfio de la empresa deben desarrollar una estrategia de datos, lo que significa
que cada empresa debe comprender cudl es la necesidad de datos y como poder capturarlos, el autor
sefiala cinco principios que pueden guiar al desarrollo de una estrategia de datos.

4.3.3 RECOPILAR DIVERSOS TIPOS DE DATOS

Este principio se refiere a que las empresas deben recopilar los datos con una vision global e incluir
los diversos datos, como datos de procesos empresariales, datos de productos y servicios y datos
de clientes. Cada uno de estos datos tiene una aplicabilidad que contribuyen a generar valor en el
negocio. En el caso de los procesos empresariales los datos pueden ayudar a mejorar la operacion,
disminuir los riesgos y los reportes, en el caso de los datos de productos y servicio la utilidad esta
por mejorar la propuesta de valor para los clientes y para el caso de los datos de clientes permite
tener una mirada 360 del clientes y permitir mejorar las interacciones.

4.3.3.1 USAR LOS DATOS COMO UNA CAPA PREDICTIVA EN LA TOMA DE
DECISIONES

Con los datos las empresas pueden utilizarlos para tomar mejores decisiones, se debe considerar
una planificacion de como la organizacion utilizara los datos para la toma de decisiones en toda la
compafiia, los datos puedes utilizarse para tomar decisiones operativas como por ejemplo la
planificacion y el uso de los recursos. Los datos de los clientes se pueden utilizar para predecir
cambios en los productos y servicios o comunicaciones para mejorar los resultados.
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4.3.3.2 APLICAR DATOS A LA INNOVACION DE NUEVOS PRODUCTOS

Utilizar el dato existente para mejorar los productos o generar nuevas innovaciones, utilizando los
datos puede disefiar o innovar en nuevos productos segun las tendencias de clientes que se
evidencien con los datos.

4.3.3.3 VER LO QUE HACEN LOS CLIENTES, NO LO QUE DICEN

Este principio se refiere a que se debe poner atencion en las acciones de los clientes mas que en las
opiniones que se puedan tener de una investigacion de mercado, para ello es necesario poner
atencion en que leen, como navegan en los sitios web, que es lo que buscan y las transacciones
entre otras.

4.3.3.4 COMBINAR DATOS ENTRE SILOS

Este principio se refiere a unir, relacionar y combinar los datos que existen entre las distintas &reas
de una organizacién que han generado datos de manera separada.

4.3.4 DONDE ENCONTRAR LOS DATOS QUE NECESITA

El autor sefiala que en la medida que se comiencen elaborar las estrategias de datos lo inicial es
con la generacion de sus procesos empresariales sin embargo en la medida que vamos avanzando
en la construccién de este activo, encontraremos vacios que deberan completarse con fuentes de
datos que probablemente sean de afuera de la organizacion, estas fuentes incluyen intercambio de
datos con los clientes, participacion de usuarios principales, socios de la cadena de suministro,
datos publicos y acuerdos de compra o intercambio

4.3.4.1 INTERCAMBIO DE DATOS DE VALOR DEL CLIENTE

El autor sefiala que una de las mejores formas de generar datos adicionales es invitar a los clientes
gue aporten datos adicionales en cada interaccidn que se tenga con el negocio o intercambio directo
que la empresa le ofrece, para intercambiar los datos con los clientes las empresas deben encontrar
la motivacion para que los clientes lo hagan, en este sentido el autor identifica cuatro factores
claves: El tipo de valor o recompensa ofrecida, la presencia de una relacion de confianza con el
negocio, el tipo de dato que se solicita y la industria del negocio.
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4.3.4.2 LOS USUARIOS PRINCIPALES

Para esta fuente de informacion se refiere a utilizar a los usuarios principales que son lideres y
activos e involucrados en el negocio, sus mayores necesidades hacen que tengan una mayor
interaccion con los productos, involucrar a los usuarios lideres se puede solicitar mayor
informacion, opiniones y comentarios que se puede aprender de ello.

4.3.43 SOCIOS DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Comepartir los datos con los socios de la cadena es una fuente enriquecedora para construir los
activos de datos, aprovechar los datos que cada socio genera para construir una vision mas global
de los clientes permitiendo conocer con mayor profundidad su comportamientos para personalizar
los productos y o servicios.

4.3.4.4 CONJUNTOS DE DATOS PUBLICOS

Los datos publicos también son una fuente de datos importante que se pueden utilizar, aprovechar
las discusiones que se tengan en foro o conversaciones en redes sociales se puede obtener
conocimiento relevante sobre el negocio, marcas o productos.

4345 COMPRAS O ACUERDOS DE INTERCAMBIO

Aprovechar las oportunidades que hay sobre la compra e intercambio de datos con otras empresas,
los datos anénimos pueden ayudar adquiere otro conocimiento como saber las ofertas lanzadas y
cuantos clientes aceptan la oferta. Lo importante de este punto es que la data que se obtenga sea
legitima y no viole los términos de privacidad.

435 CONVERTIR LOS DATOS DEL CLIENTE EN VALOR COMERCIAL

En la medida que las organizaciones van recopilando datos es requerido mantener este ciclo para
crear un nuevo valor en si mismo, mediante la observacion de los datos de cliente el autor identifica
patrones con las mejores practicas para agregar valor en distintas industrias y organizaciones,
propone cuatro plantillas para crear valor a partir de los datos de clientes: percepciones: revelar lo
invisible; Focalizacion: reduccion del campo; adaptacion a la medida y contexto.
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4.3.5.1 REVELANDO LO INVISIBLE

Esta plantilla se refiere a revelar las relaciones, patrones e influencias que no son visibles,
proporcionando informacion mediante los datos como saber lo que el cliente piensa sobre el
negocio, la marca o producto. Conocer el comportamiento del clientes, conocer sus habitos de
consumo y como cambian en el tiempo, conocer donde estan las brechas para el fraude.

4.35.2 REDUCCION DEL CAMPO

Esta segunda plantilla se refiere a la orientacion, es decir, a reducir el campo e identificar los
segmentos mas relevantes para la empresa. Con los datos y herramientas se pueden trabajar en
cientos de micro segmento y puede capturar los cambios de segmento que un cliente pueda tener
segun su comportamiento a lo largo de su ciclo de vida, con herramientas especializadas y los datos
se cuantificar el valor de la vida util de un cliente mediantes modelos y herramientas que pueden
predecir las compras futuras del cliente.

4.3.5.3 PERSONALIZACION

Cuando las empresas pueden apuntar a macrosegmentos cada uno de ellos se debe tratar de manera
diferente, adaptando los mensajes, ofertas precios, servicios y productos para satisfacer las
necesidades de cada cliente.

4354 CONTEXTO

Esta plantilla se refiere a poder entregar los datos en un marco de referencia donde los clientes
puedan comparar sus acciones o resultados en un contexto mas amplio de personas como compartir
y comparar datos para comprar el precio de un producto y conocer el precio mas bajo y donde
adquirirlo.

4.3.6 HERRAMIENTA PARA EL GENERADOR DE VALOR DE DATOS

El autor propone el generador de valor de datos como herramienta para desarrollar una estrategia
basada en los datos (Figura 4.4). Esta herramienta sigue un proceso de cinco pasos para generar
nuevas ideas estratégicas.
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1. Area of impact and KPls

2. Value template sel ection
Insight Targeting Personalization Context

3. Concept generation

4, Data audit
Current data Meeds gaps Mew sources

5. Execution plan

Technical solution Business processes Proof of concept

Figura 4.4: Generador de valor de datos
Fuente: “The Digital transformation”

4.3.6.1 AREA DE IMPACTO Y PRINCIPALES INDICADORES DE DESEMPENO

Este paso se refiere que se debe establecer cuales son las areas del negocio donde se quiere mejorar
mediante una iniciativa de datos, por ejemplo aumentar el recupero de deudas en una unidad de
cobranza, también se debe considerar el indicador de desempefio para poder medir el cumplimiento
de la meta establecida

4.3.6.2 SELECCION DE PLANTILLA DE VALOR
Una vez conocido el dominio las areas y los objetivos, se debe seleccionar una o varias de las

plantillas de valor para alcanzar los objetivos

Revelando lo invisible: entender el comportamiento de los clientes y el impacto en el
negocio

Orientacion: acotar el campo identificando la segmentacion avanzada para saber a quién
llegar.

Personalizacion: Tratar de distintas maneras a los clientes segun sus preferencias y
necesidades para aumentar la relevancia y resultados

Contexto: Relacionar los datos de un cliente con los de una poblacién mayor.
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4.3.6.3 GENERACION DE CONCEPTOS

En este paso se deben crear las ideas de como los datos crean mayor valor a los clientes y el negocio,
en este punto los conceptos deben apuntar al nivel de aplicacién, es decir, utilizando la plantilla
buscar cual es la mejor forma para generar ese valor, por ejemplo si se selecciona la plantilla de
personalizacion seria como utilizo los datos para tratar de manera diferenciada al cliente

43.6.4 AUDITORIA DE DATOS.

En este paso se deberia identificar los datos que se posee del negocio, realizar un levantamiento de
los datos y ver como se podrian utilizar y habilitar para potenciar la estrategia, luego se debe
identificar los datos que se necesitan para la estrategia que se ha seleccionado, una vez identificado
los datos que faltan y son necesario se debe definir cbmo seréa la forma de capturarlos en este punto
se pueden utilizar las distintas fuentes de informacion vistos anteriormente

4.3.6.5 PLAN DE EJECUCION

Para que la estrategia sea efectiva se debe planificar los componentes claves, como por ejemplo
temas técnicos que faciliten la implementacion o problemas que se tengan que resolver como la
disponibilidad del dato, que procesos empresariales se deben modificar. Diferentes decisiones
seran basadas en los datos y las acciones se tomaran de manera diferentes, se deben identificar
estos cambios antes de lanzar una solucion técnica.

4.3.7 RETOS ORGANIZACIONALES PARA LOS DATOS

Los principales retos estan en la organizacion y el cambio en los procesos empresariales, para poder
entender y comprender las preferencias, comportamiento de los clientes se requiere de planificar
los cambios en los proceso de negocios antes de iniciar con la implementacién de cualquier
solucion tecnologica.

4.3.7.1 INCORPORAR CONJUNTOS DE HABILIDADES DE DATOS

El primer desafio de una organizacion es encontrar a las personas con las habilidades adecuadas
para trabajar con los datos, personal con fuertes habilidades estadisticas y de programacion por lo
general estas personas provienen del mundo académico o cientifico, sin embargo se debe educar y
preparar a todos los empleados de la organizacién para adoptar una mentalidad que incluye el uso
de los datos.
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4.3.7.2 PUENTEANDO SILOS

Otros retos que tienen las compafias es poder unificar las fuentes de datos internas, en muchas
empresas los datos se encuentran en distintas bases de datos que son fiel reflejo de los silos de las
areas donde cada area se siente duefia de los datos.

4.3.7.3 CIBERSEGURIDAD, PRIVACIDAD Y ACTITUDES DE LOS CONSUMIDORES

En la medida que las empresas van utilizando mas datos de los clientes, también aumenta los
riesgos de seguridad, los ataques cibernéticos hacia las empresas implican un riesgo alto para el
negocio y la reputacion de las marcas, las empresas deben poner empefio en proteger la informacion
de sus clientes como un activo de alto valor.

El riesgos de robo de datos es inevitables, pero pueden reducirse si para los lideres de las compafiias
es de alto prioridad

4.4 UNA ESTRATEGIA CON UNA MIRADA PRACTICA Y DE CONOCIMIENTO EN
EL NEGOCIO

Las condiciones actuales del mercado impulsan a una transformacion, los clientes esperan ser
sorprendidos y encontrar en las empresas un aliado que les permita cubrir sus necesidades o
alcanzar sus suefios, a cambio de ello, los clientes estan dispuestos a pagar y mantenerse como
cliente mientras encuentre el valor en los servicios que la empresa entrega. Poner el foco en el
cliente no es casualidad, los resultados de la empresa dependeran de la cantidad de clientes activos
que una empresa pueda tener y cuan efectiva es para aumentar la rentabilidad por cliente durante
todo el ciclo de vida gque este tenga en la empresa.

Una politica austera en costos si bien es importante, en este proceso de transformacion no debe ser
restriccion en la empresa, el cliente de hoy se cambiara de una empresa a otra en la medida que
perciba mas valor que en otra, en consecuencia, las empresas deben encontrar el equilibrio en una
buena gestion de sus operaciones e innovacion, ser eficiente en la gestién de costos, pero estar
dispuesta en ocasiones a convivir con una estructura de costo mas alta, buscando nuevos beneficios
en vez de mantener o reducir costos, a cambio de esto mantener una innovacion sistematica que
permita una propuesta de valor creciente en el tiempo y beneficios permanentes y de largo plazo.

El fuerte crecimiento del uso de dispositivos moviles para consumidores digitales, donde el 97%
en América Latina, y un 94% a nivel Global (GlobalWeblndex, 2017) posee un teléfono
inteligente, el exponencial aumento del uso de internet y los diversos servicios que se dan a través
de estos medios, como el fuerte auge de nuevas soluciones que se apalancan con las nuevas
tecnologias y la movilidad, deja al cliente de hoy con altas expectativas sobre los servicios y
productos digitales, donde las empresas presentan un gran desafio en sus operaciones para encantar
y lograr aumentar el valor percibido por sus clientes.

La velocidad con lo que las empresas avanzan en la transformacién digital, hace imperativo que
las organizaciones definan sus estrategias mirando sus procesos internos.
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En el siguiente apartado veremos unos pasos sugeridos basados en la practica, la investigacion y el
conocimiento para definir una estrategia digital considerando tres puntos claves. Los pasos
sugeridos se basan en el marco visto en la seccion anterior, tomando la experiencia y combinando
el conocimiento que se ha obtenido durante este trabajo de tesis, los tres pasos sugeridos tienen un
punto de conexidn que convergen en poner al cliente en el centro, se parte de la premisa que una
empresa sin clientes no puede subsistir, sin clientes no hay negocio, fundamento principal para
desarrollar la estrategia digital, considerando que los clientes de hoy estdn mas empoderados y la
competencia es cada vez mas intensa.

441 ESTRATEGIAY OBJETIVOS DE NEGOCIOS

Independiente cual sea la estrategia de transformacion digital, se debe considerar los objetivos de
negocio, la vision, mision y valores de la compafiia, como también conocer los intereses de los
stackeholders para obtener un lineamiento de orden superior con la empresa. Los objetivos pueden
aludir a aumentar la productividad, mejorar la eficiencia, mejorar la atencion al cliente, mejorar la
experiencia del cliente, aumentar la contactabilidad, aumentar las intenciones de compra, mejorar
el conocimiento de la marca, etc.

Los objetivos de negocios pueden corresponderles a toda la organizacion afectando a mas de un
area en especifico, como a un area puntual de la compafiia, cualesquiera sean los objetivos, marcan
la esencia del proceso de transformacion.

442 EXPERIENCIA DE CLIENTES

El rol predominante que tiene el cliente en los negocios es una de la situaciones complejas para las
empresas, el cliente de hoy es el protagonista, pero a decir verdad siempre lo ha sido, en tiempos
pasados la falta de informacion para los clientes era notable, los medios y vehiculos publicitarios
para llegar a los clientes eran bastante costosos y sélo al alcance de algunas empresas. Los altos
costos en tecnologias como licencias de plataformas, infraestructura, plataformas de
procesamiento de datos, formaban barreras para nuevos competidores, haciendo que la mayoria de
las empresas se mantuvieran en un estado de seguridad basando sus estrategias en los productos
con clientes cautivos.

El auge en el uso de internet, los bajos costos por el uso de plataformas en cloud computing y las
innovadoras soluciones disruptivas, han gatillado una nueva forma de hacer modelos de negocios,
permitiendo el ingreso de nuevos competidores con propuestas de valor mas atractivas y ajustados
a las tendencias digitales que los clientes se encuentran inmerso.

Con las bondades de las plataformas digitales, los clientes tienen mayores oportunidades de
compartir, opinar, difundir sobre productos y servicios, por lo cual moldean los negocios y la
reputacion de las marcas. Los clientes de hoy pueden realizar sus compras en linea o presencial
cualquiera sea la forma, los clientes antes de ejecutar la compra piden informacién a su red,
buscando sugerencias de experiencias y utilizando los motores de busquedas como Google, para
comparan los productos y servicios, una vez comprado tienen la opcion de publicar compartir sus
experiencias.

29



La experiencia del cliente es el elemento clave para mantener la permanencia y un habilitador para
el crecimiento sostenido de las empresas, la experiencia en si, es subjetiva y puede englobar los
mayores esfuerzos de una empresa.

En este punto las empresas deben encontrar cual es la mejor forma que sus clientes necesitan ser
atendidos, si bien la forma difiere de cada sector o industria siempre se debe cumplir tres puntos
especificos para focalizar los esfuerzos.

- Segmento objetivo: Independiente de las industria, sector o del tipo de negocio, las
empresas deben definir cuéal o cuéles seran sus segmentos objetivos. Los segmentos deben
enganchar y estar alineados con la mision y valores de la empresa.

Los segmentos pueden ser diversos, sin embargo para cada segmento debe haber una
propuesta de valor y disefiar una experiencia.

- Definir el puente de proximidad: Este punto se refiere como conectamos a los clientes
con la empresa, es decir, como el cliente percibe que la empresa es su aliado y como esta
penetra en la mente de los clientes y la sociedad.

En este punto es donde se requiere del disefio de la experiencia y aplican perfectamente los
conceptos sefialados y explicado en el punto 4.1.6.1, para el caso de la industria financiera
donde los productos son homogéneos, la competencia es fuerte, la regulacién es exigente y
los clientes buscan un aliando para ayudarles a cumplir sus suefios 0 necesidades
econdmicas. La movilidad y acceso es un tema clave, estar siempre donde el cliente
necesita de la empresa, darle una oferta personalizada en el lugar y en el momento preciso,
adecuada a sus necesidades economicas y capacidades de pagos cuidando siempre de su
sanidad financiera son elementos para considerar en una buena experiencia de cliente.

- Cuantificar el beneficio: Poder determinar el beneficio es esencial para ver la efectividad
de la estrategia, en este punto se debe obtener la claridad de como una mejor experiencia
del cliente lograran los resultados establecidos en los objetivos, se puede sugerir considerar
la medicion en la rentabilidad por cliente, teniendo una buena experiencia de clientes se
traducira en clientes satisfechos y fieles, lo que finalmente se traducira en mayor utilidades,
e impactando positivamente en la tasa de retencion.

443 DATOS

Los datos forman un activo esencial en las empresas y son un mecanismos fundamental para
contribuir en el disefio de experiencia de clientes, con las bondades de la tecnologia como el Big
data, las plataformas de procesamiento y algoritmos avanzados permiten a las empresas generar
conocimiento relevante de sus clientes, saber que comparten, que buscan, que compran, contribuye
de forma directa en como las empresas pueden otorgar productos a medidas, personalizados que
generan valor para sus clientes, como también solucionar problemas complejos.
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Las instituciones financieras han acumulados datos durante afios, poseen grandes cantidades de
datos, que inyectando los componentes tecnoldgicos y conocimiento experto, pueden obtener una
ventaja competitiva. Mediante los datos y el conocimiento que esta genera para las empresas, las
decisiones que se toman de manera transversal seran mas asertivas impactando en beneficios para
las compafiias.

Gracias a los datos, las empresas pueden tener informacion real de sus clientes, relevando
comportamientos y conductas, factores que son muy dificil de captar, incluso mediantes
investigaciones de mercado, que por lo general los clientes dicen cosas que son contrapuestas a sus
comportamientos reales.

Los pasos que se puede sugerir a las empresas, para una estrategia de datos y poder alcanzar un
beneficio 6ptimo, se resumen en estos cuatro puntos:

- Base de datos consolidada: Contar con una base de datos Unica de clientes, donde todos
los sistemas, plataformas y aplicaciones abastezcan esta base de datos. Los datos deben ser
normalizados desde el origen. Los sistemas deben permitir almacenar y capturar todos los
datos, estructurados y no estructurados.

- Desarrollar las competencias y capacidades: Dotar a la organizacion de las competencias
para utilizar los datos, contar con expertos que sean capaces de generar conocimientos y
gue puedan solucionar problemas complejos mediante los datos, dando respuestas sobre
comportamiento de clientes, anticiparse a necesidades y buscar tendencias.

- Implementar la tecnologia base: Contar con la tecnologia, plataformas y sistemas para
soportar el analisis de datos estructurados y no estructurados  formando eficientes
plataformas de analytic, Big data, Bl

- Seguridad de la informacion: Contar con los mecanismos y proceso de seguridad que
resguarden el principal activo de la compafiia, manteniendo los riesgos inherentes asociados
al manejo de informacion y el riesgo reputacional.

4.4.4 INTEGRACION EN PROCESOS

La transformacién principalmente pasan en los procesos de las empresas, partiendo desde afuera
hacia adentro, pues en todo momento lo que cambia afuera, son los procesos internos de la empresa
que se adaptan para realizar la transformacion, en este sentido los procesos deben ser livianos,
simples, consistentes e integrados. Los procesos de la compafiia deben transformarse para lograr la
agilidad y velocidad, que la transformacion digital demanda. Con una mirada de procesos se
desatacan dos tipos claves.

Procesos de apoyo y operativos: En este punto se refiere a los procesos que colaboran en la

ejecucion de transformacion, estos procesos son un elemento base para ejecutar la transformacion,
por ejemplo procesos administrativos, como compras, licitaciones, contratacion, adquisicion y
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proveedores, entre otros deben estar sincronizados, alineados y con los recursos necesarios para
lograr dar soporte a la ejecucidn de proyectos con la velocidad que demanda la transformacion.

Procesos de negocios: Estos procesos deben tomar los objetivos de negocio y a partir de ahi definir
que ha de ser transformado para mejorar el valor, por ejemplo si un objetivo de negocio es aumentar
las aperturas de cuentas corrientes en el ambito financiero, se podria utilizar el reconocimiento
facial ejecutada desde un teléfono movil mediante una selfie, esto requeriria de una transformacion
en los procesos de autenticacion que generalmente esta en el front end del proceso, sin embargo
el proceso de negocio deben conectar de inicio a fin, integrado con la dimension de experiencia del
cliente, la tecnologia so6lo vienen siendo el habilitador para la transformacion, pero lo estructural y
medular es repensar como cambiar los procesos y la forma de hacer para una nueva y mejor
experiencia de cliente.

En este punto los pasos para definir la transformacion en los procesos se sugiere:

- ldentificar los objetivos de negocio (calidad, productividad, velocidad etc.)

- Identificar y revisar de manera sistematica los procesos de negocio que pueden ser
transformados, hallar cuales son los puntos de conexién integracion con el resto de los
procesos que impacten directamente en la experiencia de los clientes.

- Seleccionar la tecnologia que habilite la transformacion.

- Cuantificar los beneficios.

5 CAMINANDO A LA TRANSFORMACION DIGITAL

5.1 RESENA HISTORICA DE RETAIL FINANCIERO

Cencosud inicia sus servicios financieros en el afio 2003 y nace con el lanzamiento de la tarjeta de
crédito "Jumbo Mas", creada a partir de una estrategia multimarca, que agrup6 bajo una nueva
marca "Mas", a las tarjetas "Mas Paris", "Mas Jumbo" y "Mas Easy". Durante el 2011, se inici6 la
implementacién a nivel regional de la tarjeta Unica Cencosud, que permiti6 un mayor
aprovechamiento de la marca, como también el logro de mayores eficiencias operativas. ’

Como se sefiala en el informe de clasificacion de riesgo Feller- Rate. Cencosud S.A. con la
intencion de eliminar aquellos negocios que no responden al core operativo a contar del afio 2014,
parte con un proceso de enajenacion, este implicd un acuerdo por la venta del 51% de Cencosud
Administradora de Tarjetas (CAT) y el inicio de las diligencias para la venta del negocio bancario
en Chile. Durante junio de 2014, la compaiiia llevé a cabo un acuerdo marco de asociacion
vinculante con The Bank of Nova Scotia y Scotiabank Chile, cuyo propdsito fue traspasar al grupo
Canadiense el control de la operacion financiera asociada al negocio Retail en Chile®,

7 Fuente: Cencosud, sitio corporativo seccion Retail Financiero,

Chile https://www.cencosud.com/cencosud/site/edic/base/port/retail.html
8 Fuente: Clasificadora de riesgo Feller-Rate, extraido de http://new.feller-
rate.cl/general2/corporaciones/cencosud1506.pdf
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Con fecha 13 de abril de 2015, Cencosud informa mediante hecho esencial la aprobacion de la
asociacion por parte de la SBIF. La operacion -materializada el primero de mayo- implicé ingresos
por US$280 millones asociados a la venta accionaria, méas el financiamiento del 100% de la cartera
de créditos del Retail Financiero por parte de Scotiabank, lo que se traduciria en una liberacion de
fondos estimada en torno a los US$1.000 millones en capital de trabajo para Cencosud. Con el
ingreso de Scotiabank como administrador de CAT, es esperable evidenciar también un aumento
en el nivel de colocaciones y, consecuentemente, en la tasa de uso de la tarjeta Cencosud.®

5.2 DEFINICION ESTRATEGICA DE RETAIL FINANCIERO

Luego de la adquisicion naturalmente vino el proceso de cierre de brechas, lineamientos y
homologacion a los estandares del Banco, la compafiia pasa de ser una empresa del Retail a una
filial bancaria.

Junto con ello, en el mismo afio se establece la estrategia para la compafiia “CRECER” cuya visién
es “SER LA COMPANIA DE SERVICIOS FINANCIEROS PREFERIDA POR LOS
CHILENOS” y con objetivos de largo plazo como:

e Llegar a 10 millones de clientes

e Duplicar los activos en 5 afios y cuadriplicarlos en 15
e Generar un ROE sostenido superior a 30%

Bajo el marco estratégico se definen tres pilares fundamentales:

5l 360

Figura 5.1: Pilares fundamentales estrategia Retail Financiero
Fuente: Elaboracion propia, basado en las definiciones estratégicas de la compafiia

% Fuente: Clasificadora de riesgo Feller-Rate, extraido de http://new.feller-
rate.cl/general2/corporaciones/cencosud1506.pdf
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52.1 LOSOBJETIVOS ESTRATEGICOS
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Figura 5.2: Objetivos Estrategicos Retail Fianciero
Fuente: Retail Financiero
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programa de fidelidad
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Figura 5.3: Objetivos Estrategicos Retail Fianciero perspectiva cliente
Fuente: Retail Financiero
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PROCESOS Y TECNOLOGIA 532 ]

OE7 08 OE9
INCORPORAR MAS ALCANZAR GENERAR EL MEIOR CRM
TECNOLOGIA E PROCESAMIENTO DE Y ANALYTICS DEL
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Figura 5.4: Objetivos Estratégicos Retail Financiero perspectiva Procesos y Tecnologia
Fuente: Retail Financiero
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Figura 5.5: Objetivos Estratégicos Retail Financiero perspectiva Personas
Fuente: Retail Financiero
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5.3 REPLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

Apalancado sobre los tres pilares fundamentales y objetivos estratégicos especificamente en la
perspectiva de clientes, procesos y tecnologia es que nace la iniciativa del programa de proyecto
“Front-End” posteriormente llamado “WE” un programa cuyo alcance inicial es la implementacién
de una plataforma CRM que permita gestionar la relacion con los clientes y mejorar los procesos
internos.

Situacion Actual Situacion deseada

Atencion y vision centrada en productos Atencion y vision centrada en el cliente

No se tienen conocimiento del cliente Foco en conocer al cliente (vision 360°)

Mdltiples sistemas para resolver los Unico sistema de atencion de requerimiento,

requerimientos con procesos simples, flexibles e intuitivos

Cada sistema requiere una autenticacion Autenticacion de usuarios en un Unico

diferente momento

Los canales no estan altamente integrados Base para la omnicanalidad

Alto nivel de procesamiento manual Minima digitacion de informacién y firma
electronica

Tabla 5-1: Replanteamiento Estratégico, situacion actual y deseada
Fuente: Elaboracion propia

Desde aqui comienza el camino a la transformacion digital para Retail Financiero, el inicio de este
proyecto focalizado en la eficiencia operacional y en la relacion con el cliente fue el gatillador para
replantearse el plan estratégico.

En octubre 2015, CAT defini6 su “sueno” para mejorar la experiencia del cliente en las ventas,
atencion y la mejora de eficiencia operacional.

Pasar desde una compariia enfocada en los productos a una compariia enfocada en los clientes. Este
suefio se concreto con el inicio del proyecto Front-End que buscaba la solucién de venta y atencion
que iba a mejorar la experiencia de cliente, mejorar la productividad de los ejecutivos y aumentar
las eficiencias internas.

Este proyecto evaluado inicialmente en USD 8,55 MM, consideraba un RoadMap donde
incorporaba una fase de andlisis para despejar todas las incognitas para garantizar una
implementacion exitosa. (Figura 5.6)

*——— i *» 2017 o— w013 —@
@—— lulio— Octubre (3meses) @pdh———  Noviembre 2016 — Septiembre 2017 [11 meses]  ———— Octubre —

Gap Analysis Implementacion Mantencion y soporte

Figura 5.6: Road Map Inicial de implementacion
Fuente: Elaboracion propia
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Es en esta fase de analisis donde Retail Financiero se encuentra con la transformacion digital,
haciendo el relevamiento de las definiciones sobre los procesos de negocio para la nueva
plataforma, el asesoramiento de los proveedores encargados de la implementacién de CRM, donde
sugiere abordar la importancia de los datos, la llegada de un nuevo gerente de operaciones y
sistemas, que viene con una vision transformadora y dos declaraciones estratégicas de la compafiia
donde Scotiabank Chile declara su estrategia de transformacion digital y por otro lado Cencosud
declara, que su estrategia aborda la omnicanalidad, es que se decide profundizar y replantearse el
alcance de la implementacidn para abordar e iniciar el camino a una transformacion digital en CAT,
es asi como en Febrero 2017 se lleva a cabo un lineamiento estratégico con una vision de
transformacion para el 2020.

5.4 ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Como lo sefiala (Norton, 2008) el ciclo de gestién comienza con la articulacion de la estrategia de
la empresa. Sefiala también que esto suele ocurrir en un retiro anual durante el cual el equipo de
gestion o mejora gradualmente una estrategia o introduce una completamente nueva. En este mismo
articulo, sefiala que antes de formular la estrategia, los ejecutivos necesitan concordar en el
propdsito de la empresa (misidn) sus aspiraciones para los resultados futuros (vision) y la brajula
interna que guiara las acciones (valores)

En este sentido Retail Financiero, dado los cambios y los replanteamientos sobre la transformacion
para la compafiia es que en 2017 asesorados por el advisor Deloitte se lleva a cabo una serie de
workshop para alinear las definiciones estratégicas como: vision, misidn, focos estratégicos,
objetivos estratégicos y KPIs

La compafiia comprende las condiciones actuales del mercado que impulsa a una transformacién
digital por lo cual entiende que deben gestionar e incorporar estas necesidades dentro de las
definiciones estratégicas.

Una organizacién basada en productos Una organizacién centrada en el cliente
Una organizacion con mdltiples canales Foco en conocer al cliente (vision 360°)
(multicanal)

Multiples  sistemas para resolver los Una organizacion omnicanal
requerimientos

Una cultura Retail Una cultura basada en conocimiento del cliente
que sea un habilitador de la transformacion

Una organizacién que genera informacion Una organizacién que genera y utiliza insights
como ventaja competitiva

Una organizacién analoga Una organizacién digital

Tabla 5-2: Alineamiento Estratégico, desde hasta
Fuente: Elaboracion propia
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Las principales declaraciones estratégicas.

Vision: “Ser la compania de servicios financieros preferida por las personas en Chile, querida por
sus colaboradores y valorada por sus accionistas”

MISION: “Nuestra mision es facilitar la vida cotidiana de las personas. ..
Entendiendo sus necesidades, anhelos y suefios, entregando servicios financieros simples e

intuitivos”
5.4.1 FOCOS ESTRATEGICOS:

1- Foco en el cliente: Generar conocimiento e insights en base a los datos del cliente, pensar
siempre primero en el cliente para todo lo que hacemos, alinear a la organizacién para que
tenga foco en el cliente (estructura, responsabilidades de funciones, incentivos)

2- Crecimiento: Aumentar el namero de clientes, aumentar los volumenes de colocaciones
($) aumentar la usabilidad de los productos y servicios

3- Procesos Simples y Lean: desarrollar un nuevo modelo operativo con procesos simples y
herramientas tecno que permitan la innovacion, flexibilidad y eficiencia

4- Omnicanalidad: entregar una experiencia consistente/homogénea a traves de todos los
canales, traspaso de contexto entre los canales (continuidad) —cada canal con su respectivo
proceso y rol, el cliente puede empezar una transaccion en un canal y elegir en que canal
quiere terminar, bajo criterios de rentabilidad, seguridad, experiencia y compliance

5- Cultura de conocimiento del cliente: ser una IDO, es decir tomar decisiones en base de
evidencia y conocimiento (ej. del cliente), ser la mejor empresa para trabajar para sus
colaboradores, mantener el equilibrio entre la vida laboral y personal, tener lideres que
vivan los valores de CAT

5.4.2 FACTORES CRITICOS DE EXITO:

Gestion: Definir un lider (conductor, gobierno, equipo) que guie el proceso de
transformacion, asegurando alineamiento de proyectos, comunicacion y priorizacion

Foco en el cliente: Continuar en el proceso de transformacion que permita centrar a la
organizacion en el cliente, y no en el producto.

Cultura: Desarrollar un cambio cultural, desarrollar liderazgos y guiar la gestion del
cambio hacia una organizacion orientada en el cliente (tanto externo como interno)

Procesos: Simplificar los procesos (ser “lean”) usando herramientas innovadoras (ej.

sistemas) que permita a CAT ser mas agil de cara al mercado y facilite la comunicacion y
gestion del cliente
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5.4.3 RIESGOSY LIMITACIONES

Estrategia y entorno

Falta de coordinacion y alineamiento en la transformacién

Deficiencia en coordinar y alinear las estructuras organizativas y decisiones
jerarquizadas clasicas presentan desafios y riesgos para la transformacion, el
alineamiento en las personas y los procesos con grandes complejidades para hacer
frente a la transformacion

Velocidad de competidores y reaccion

Empresas como Facebook, Amazon, PayPal entre otras que ya cuentan con
plataformas digitales, poseen una gran ventaja para entrar en la industria llegando a
una gran cantidad de clientes. (Capital, 2017)

Amenazas del mercado (entorno politico, tendencias, nuevos competidores, dafio
reputacional, regulacion)

En el ambito de nuevos competidores con la reciente aprobacién de la Ley
N°20.950 que autoriza la emision de tarjetas emisores no bancarios abre la
posibilidad de que empresas creativas con buen uso de niveles tecnoldgicos cubra
una gran parte de los segmentos que la empresa quiere cubrir, donde estas empresas
Ilamadas fintechs puedes desarrollar una ventaja en propuesta de valor apalancado
sobre la tecnologia y una flexibilidad mayor dado que no tendrian una carga
regulatoria excesiva (Diario Financiero, 2017)

Por otra parte grandes instituciones como las cajas de compensacién estarian
desarrollando una importante ventaja competitiva, dado que estan facultadas para
dar creditos a sus afiliados y cuentan con una relacion con las empresas donde
descuentan los pagos de créditos por salario, permitiendo asi tener bajas o nulas
tasas de morosidades, con una gran cantidad de clientes. (Gerente General de la
Caja Los Andes, 2017)

Recursos y herramientas

Recursos (personas, herramientas) y el “dia a dia”
Capacidades de ejecucion

Compatibilizar el dia a dia con los cambios, sumando que las personas tienen poco
conocimiento sobre las implicaciones de la digitalizacion y alta resistencia al
cambio, relentece el proceso de transformacion.

Personas y talento

Necesidad de gestion del cambio (motivacion, incentivos)
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e Gestion y retencion de talento y compromiso

En el corto plazo las empresas lucharan por el talento, por tanto la migracion de
talento serd un problema si las empresas no desarrollar planes de retencion y logran
motivaciones con programas de incentivos atractivos para sus trabajadores.

5.4.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Foco

Foco en el cliente

Crecimiento

Procesos Simples y
Lean

Omnicanalidad

Cultura de
conocimiento del
cliente

Objetivos

U Desarrollar propuestas de valor
personalizadas y segmentadas

U Crecer la cartera generadora 4

veces hasta 2020

U Aumentar niveles de penetracion

en el Retail

U Eficientar y estandarizar procesos

operacionales

Ui  Aumentar los niveles de

rentabilidad en forma sostenida

U Contar con una plataforma

omnicanal eficiente para el afio 2018

U Aumentar las operaciones

financieras a través de los canales

remotos

U Lograr ubicarse en el ranking
TOP10 en las categorias de la encuesta
priorizadas por CAT de la encuesta

GPTW

Tabla 5-3: Objetivos Estratégicos
Fuente: Elaboracion propia
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KPI

U % NPS (Tarjeta Abierta
Trimestre Movil)

U % Attrition

U # Tarjeta Habientes
activos

U Crecimiento ingresos
anuales

U % Participacion ponderada
de la tarjeta

U % Gasto Operacional
/ingresos

U Gasto x riesgo/colocaciones

U ROE

U % de Implementacion
Plataforma Omnicanal

U % Venta Canales Remotos /
Venta Total

U Transacciones digitales /
transacciones totales (Tasa
usabilidad digital )

U Great Place to
Work(categorias priorizadas,
ej. compromiso, liderazgo,
orgullo)



5.45 PORFOLIO DE PROYECTOS E INICIATIVAS CLAVES

5451

INICIATIVAS CLAVES

Analizando la estrategia de CAT se han identificado 6 iniciativas claves

1.

Avatar (Cultura)

v
v

v
v

Desarrollar un diagnostico de la cultura actual

Definir la cultura requerida para la transformacion (ej. foco en el cliente, cultura IDO,
liderazgo, respetando balance laboral y personal, rentabilidad)

Definir las lineas de trabajo para gestion del cambio

Implementar, medir y ajustar

Estrategia de Negocios basadas en Segmentos

v

Desarrollar, evaluar y modificar segmentacion

Crear y desarrollar propuestas de valor personalizadas y en base a la segmentacion
Disefar una experiencia de clientes en base a la informacion que proveen los distintos
segmentos de clientes

Definir un modelo de atencion en base a la segmentacion y con personalizacion al
cliente

Definir P&L por cliente

Omnicanalidad

v

Desarrollar una estrategia omnicanal y disefiar el roadmap que permita implementar
esta estrategia, de tal manera que el cliente pueda interactuar con la marca de forma
consistente en cualquier momento, lugar y forma que desee (bajo criterios definidos, ej.
rentabilidad)

Modelo Tecnolégico

v

Implementar un modelo tecnoldgico y operativo que permita flexibilidad y velocidad
en todos los ambitos de la organizacion (ej. procesadores, plataformas, etc.)

Transformacion Digital 2020

v

v

Desarrollar aceleradores que permitan transformar a CAT en una firma digital,
adelantandose a las tendencias del mercado y aprovechando oportunidades

Digitalizar la data y las operaciones de CAT de manera significativa reduciendo costos
y tiempos y mejorando experiencias de clientes y empleados
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6. IDO —Organizacion que toma decisiones en base a datos

v’ Desarrollar capacidades de analytics, Big Data, Bl para facilitar toma de decisiones,
solucionar los problemas complejos del negocio e investigar tendencias

v Consolidar una base Unica de datos Cencosud, que ademas incluya nuevas fuentes de
informacion

v Asegurar que toda la organizacién toma decisiones en base de insights derivados de data

-> desarrollar ADN de insights de CAT

Convertir el uso de data en una ventaja competitiva de CAT

Desarrollar un basqueda continua de nuevos datos

v
v

5.4.5.2 PORFOLIO DE PROYECTOS

- #de Nuevas iniciativas
Objetivos o
iniciativas claves
Fortalecer la propuesta de valor a través 1) IDO -
de la asociacién con el programa de Organizacién que
fidelidad y de los beneficios de los socios toma decisiones en
estratégicos 7 base a datos
Focoen el . - . ;
cliente Aumentar el “top of mind” en banca retail 2 2) Estrategia de
Aumentar los niveles de canje en el negocios basadas
programa de puntos 1 en segmento
Desarrollar propuestas de valor
personalizadas y segmentadas 1
Crecer numero de tarjetahabientes 3
Crecer la cartera 3
Crecimiento  Recuperar niveles de penetracion en el
Retail 2
Crecer en la usabilidad digital 0
3) Transformacion
Aumentar los niveles de rentabilidad 1 digital
Procesos  Eficientar y estandarizar procesos 4) Modelo
simples y lean  operacionales 22 tecnologico
Contar con una plataforma omnicanal 5) Omnicanalidad
eficiente para el afio 2018 2
Aumentar las operaciones financieras a
Omnicanalidad traves de los canales remotos 3
Cultura de
cono-cimiento  Lograr ubicarse en el ranking TOP10 en
del cliente la encuesta GPTW 0 6) AVATAR

Tabla 5-4: Alineamiento Estratégico, desde hasta
Fuente: Elaboracion propia, basado de documento taller estratégico Retail Financiero
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Foco en el cliente

Crecimiento

Procesos simples
y lean

Fortalecer la propuesta de valor a
través de la asociacion con el
programa de fidelidad y de los
beneficios de los socios estratégicos
Aumentar el “top of mind” en banca
retail

Aumentar los niveles de canje en el
programa de puntos

Desarrollar propuestas de valor
personalizadas y segmentadas

Crecer numero de tarjetahabientes

Crecer la cartera

Recuperar niveles de penetracién en
el Retail

Crecer en la usabilidad digital
Aumentar los niveles de rentabilidad

Eficientar y estandarizar procesos
operacionales
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1.Mejoras indice NPS

2.Fase 2 —Ahorro y puntos EECC
3.Implementacion de una Estrategia de
Negocios a través de Segmentos de
Clientes en CAT

4.CencoWallet

5.Interoperabilidad (MC-Multicaja)
6.MultiCaja

7.Compra con huella en POS
Cencosud

1.Cambio de Marca

2.Retencion de Tarjeta (SAE y AAEE)
1.Desarrollo de boton de pago de TC
en pagina de puntoscencosud.cl

1. Orquestador de Transacciones ACD
1.Tarjeta Black

2.TRIAD: Estrategias

3.Mejora informacidn prospectos —
Fidelidad

1.Compra Cartera Crédito de Consumo
2.Web de gestion para modulos de
Seguros

3.Estructuracion de deuda por RUT

1.Nuevo Sitio Paris.cl
2.Plan Tiendas por Departamento

1. Cargo inmediato TRX ON THEM
1.Proyecto FrontEnd (WE)
2.Herramientas de administracion de
campanias

3.Dinamo

4.Clave ventas IVR

5.Call Interno

6.Herramienta Mallas de Turno
7.Mejoras Medicion NPS

8.Firma Digital

9.Cambio CORE Nexus
10.Redisefio cargo liquidaciones a la
compafiia, devoluciones, impresion
masiva y carga masiva

11.Panel de control operativo de
sucursales

12.Reduccidn de costos operacionales
13.Proyecto de operaciones



14.Recaudacién y desembolso en linea
Crédito de Consumo Retail
15.Mejoras Plasticos y nuevas
embozadoras en puntos de venta
presencial

16.Cambio de proveedor de firma por
huella

17.Cambio de BackEnd de Seguros
(Cambio PCBS)

18.Automatizacion y Mantencion
Procesos Masivos de Cobranza
19.Modelo Unificado de
Administracion Cartera Castigada
20.Implementacion de plataforma de
transferencia de datos con proveedores
externos

21.0Optimizacion de Campafias
22.Plan de Continuidad Operacional
Seguros

1.Proyecto FrontEnd (WE)
Contar con una plataforma 2.Implementar Click to call para las
omnicanal eficiente para el afio 2018 atenciones de venta (asistente virtual)
1.Nuevo modelo de Venta de AE y
SAE en Retail Ecommerce

Aumentar las operaciones 2.Formulario de traspaso a TA + flujo
financieras a través de los canales de capacitacion nuevo
Omnicanalidad remotos 3.Recarga de celulares
Cultura de cono-
cimiento del Lograr ubicarse en el ranking
cliente TOP10 en la encuesta GPTW

Tabla 5-5: Alineamiento Estratégico, desde hasta
Fuente: Elaboracion propia, basado de documento taller estratégico Retail Financiero

6 OBSERVACION DE RETAIL FINANCIERO CON UNA MIRADA HACIA LA
TRANSFORMACION DIGITAL

Gestionar y ejecutar la estrategia para la transformacion, es un camino lleno de desafios y retos
para las empresas, en un mundo actual donde estamos invadidos de soluciones tecnoldgicas, datos,
clientes empoderados, una generacion que estd naciendo con la tecnologia, puede parecer un
escenario futuro de incertidumbre preocupante por lo complejo que suena ser, en respuesta a esto,
es necesario contar con una estrategia definida para la transformacion y un roadmap claro que
permita guiar la ejecucion.

En este capitulo se describira en base a la observacion que se ha realizado o esta realizando Retail
Financiero en relacion a una estrategia de transformacion digital. Se analiza las iniciativas
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asociadas a foco en los clientes, Soluciones tecnoldgicas, Modelo Tecnoldgico y Operativo, Marco
de gestidn y organizacion, beneficios economicos y Cultura.

6.1 FOCO EN LOS CLIENTES.

El foco en los clientes, es una de las estrategias que presentan diversos beneficios para la empresa
(Figura 6.1), existen muchas razones para tener foco en el cliente, como conseguir un alto nivel de
lealtad, mayor rentabilidad, aumentar los niveles de recompra etc. “Uno de los beneficios del
enfoque en ¢l cliente es asegurar la supervivencia de la empresa a largo plazo.” (Best, 2007)

Las empresas con una fuerte
orientacion en el cliente luchan
para cliente _ por conseguir altos niveles de
y empresa Marketing satisfaccion y lealtad.

de relaciones
Satisfaccion y lealtad con el cliente | Relaciones satisfactorias con los
del cliente clientes se traducen en mayores

niveles de rentabilidad para
Organizacion centrada clientes y empresa.
en el cliente

Figura 6.1: Enfoque En EI Cliente, Satisfaccion Y Rentabilidad
Fuente: Marketing Estratégico Roger J. Best

Rentabilida

Segun el articulo de Valuing Customers la tasa de retencién es uno de las variables mas criticas
(Sunil Gupta, 2004). En un proceso de transformacion donde las experiencias son disefiadas para
los clientes sin duda contribuird en mejorar esta tasa impactando directamente en la rentabilidad de
la empresa.

En relacion a este punto, se observa que se hay un trabajo de segmentacion de clientes y propuesta
de valor para cada segmento, en linea con la declaracion de la vision de “ser la compania de
servicios financiero preferida por las personas de chile” la segmentacion ha cubierto y clasificado
varios segmentos teniendo un enfoque actitudinal.

Aspectos relevantes que se focalizados en poder conocer si la presencia de la compafiia son sus
servicios y productos estd en los momentos relevantes de uso o consumo cuando el cliente los
necesita, asi como conocer quiénes son los clientes actuales y potenciales y que los mueve en sus
decisiones. (Anexo E)

Asi mismo se observa una definicion de propuesta de valor para cada segmento pero aun no bien
definida y socializada e implementada propuesta de valor focalizada en los distintos segmentos
cubriendo 3 dimensiones
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Producto:
- Familia de productos
- Caracteristicas del producto
- Producto comerciales

Promocion:
- Beneficios con descuentos
- Beneficios por programa de Fidelizacion
- Beneficios por Productos
- Beneficios en asistencias

Condiciones:

Segun segmento

Segun tipo de producto

Segun cantidad de productos
Segun estado del cliente

- Segun comportamiento del cliente

- Segun momento y lugar de operacion

Una empresa en proceso de transicion pasando desde los productos a poner al cliente en el centro,
con foco en adquirir mayor conocimiento de los clientes.

Dado los requerimientos de implantacion de CRM como plataforma se ha trabajado en el disefio
de la experiencia para clientes para una atencion presencial. (Anexo F)

6.2 SOLUCIONES TECNOLOGICAS, MODELO TECNOLOGICO Y OPERATIVO

Las soluciones de Tl ya no sélo estan cumpliendo el rol de soportar al negocio con sistemas
dedicados al control con soluciones a medida o de registro y control focalizados en la eficiencia y
la efectividad operativa de una empresa, hoy esta siendo el habilitador para la transformacion de
los negocios con sistemas de negocio diferenciadores, estandarizados, integrados y personalizados,
hasta sistemas innovadores que permiten obtener ventajas competitivas.

6.2.1 SOLUCIONES TECNOLOGICAS

Las implementacion de nuevas soluciones estan siendo el vehiculo para captura de valor y la
ejecucion conlleva de un conjunto de decisiones en materia de implementacién de tecnologias y
proyectos que habilitan la transformacion.
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6.2.2 CLIENTES

Desde la mirada a los clientes, la principal solucién tecnolégica para soportar la estratégica basada
en el cliente es un CRM. Si bien el CRM implica la adopcién de una plataforma tecnoldgica con
muchas funcionalidades (Figura 6.2), es importante destacar que también se entiende como un
modelo de negocio donde la estrategia se centra en administrar la relacion con el cliente. “CRM
(Customer Relationship Management), en su traduccion literal, se entiende como la Gestion sobre
la Relacion con los Consumidores, pero es tan genérico como toda frase en inglés traducida al
espafol. Pero para su mejor comprension basicamente se refiere a una estrategia de negocios
centrada en el cliente”°,

Como se describe en el articulo Understanding customer relationship management (CRM) People,
process and technology. Para algunas compafias CRM es simplemente una solucion tecnolégica
utilizada para unir las bases de datos independientes y las herramientas de automatizacién de fuerza
de venta, y funciones de marketing, otras la consideran como una herramienta de comunicaciones
con los clientes uno a uno. También se menciona que CRM no es simplemente aplicaciones
tecnoldgicas de marketing, ventas y servicio, sino que, es una integracién de los procesos de una
organizacion.

Una estrategia comercial de CRM aprovecha el marketing, las operaciones, las ventas, el servicio
al cliente, los recursos humanos, la | + D y las finanzas, asi como la tecnologia de la informacion
e Internet para maximizar la rentabilidad de las interacciones con los clientes. (Popovich, 2003)

Tablero Garantias
de control

Campafias

Figura 6.2: Funcionalidades generales de un CRM
Fuente: Elaboracion propia

10 Recopilacidn del Lic. Franz Valenzuela Presichi (2002) Obtenido de
http://www.tress.com.mx/boletin/Noviembre2002/crm.html
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Desde los objetivos estratégicos especificamente en la perspectiva de clientes, procesos y
tecnologia se da inicio a un programa de proyecto “Front-End” un programa cuyo alcance es la
implementaciéon de una plataforma CRM que permita gestionar la relacion con los clientes y
mejorar los procesos internos.

Si bien el CRM obtiene su mayor impacto en resultados operacionales, estd directamente
relacionada con mejorar la experiencia a los clientes.

Mirando el horizonte hacia una transformacion una plataforma como un CRM que requiere de
grandes inversiones, transformaciones de procesos y la incorporacion de nuevas habilidades, la
seleccion de un partner tecnoldgico, requiere de pasar por un proceso de seleccion y que contenga
los habilitadores para apalancar la transformacion desde una mirada de solucién tecnoldgica en
este sentido Retail Financiero apoyado el advisor Deloitte ha llevado el proceso de seleccion con
los grandes proveedores del mundo como Microsoft, SalesForce, Oracle y una nacional
Tecnologica.

Proyecto de recambio tecnologico de los terminales de auto atencidén también esta relacionado
mejorar la atencién de los clientes y facilitar y dar velocidad a la atencion de los clientes para
aquellas atenciones que el cliente pueda auto atenderse.

6.2.3 DATOS

Por lado de los datos se observa iniciativas como la habilitacion de una plataforma de Data Ware
House y herramientas destinadas para realizar inteligencia de negocio y reportaria, en este sentido
se observa un avance hacia la centralizacion de los datos de toda la compafiia y que son generados
por los sistemas LOB.

Esta iniciativa esta orientada a habilitar una fuente de datos centralizada y con datos de calidad que
permita entregar los reportes que son exigidos por las entidades regulatorias como también hacer
inteligencia de negocio

6.3 ADHERENCIA AL MARCO REGULATORIO

En una empresa financiera es fundamental tener que adherirse al marco regulatorio y en general
ser una empresa compliance, la mirada legal y regulatoria no tan solo debe estar focalizada en la
operacion sino también en la planificacion y entendimiento de requerimientos para la
implementacién de soluciones tecnoldgicas, este ambito demanda un esfuerzo considerable y en
una empresa como retail financiero que viene de un mundo Retail ha tenido que invertir mucho
esfuerzo y hacer parte del ADN estas regulaciones. En este sentido, como se puede ver en el anexo
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(Anexo C) gran parte del proceso para llegar a la transformacion ha sido en normalizar y dar
cumplimiento a los temas normativos.

Respecto a la planificacion y entendimiento de requerimientos para las soluciones tecnologicas
Retail Financiero esta poniendo un esfuerzo considerable para dar cumplimiento en a las normas
en la implementacion de soluciones de TI, es de tal importancia que se ha creado recientemente
una sub gerencia de compliance TI, pero ¢por qué es considerado elemento clave en la
transformacion? Pues como se menciona en la seccion de los pilares fundamentales de la
transformacion digital, el uso de la nube tiene ciertas implicancias que el ente regulador considera
en sus normas, ejemplo de ello. La SBIF mediante la norma RAN 20-7 regula el procesamiento
externos de actividades, este punto es muy relevante dado que puede condicionar la estrategia de
implementacion de cualquier solucidn tecnoldgica que utilice la nube, repercutiendo en un alto
impacto en el tiempo y costos de implementacion de no considerarla, como también decidir a priori
que proveedor no cumple para ser un socio estratégico.

En el caso de la RAN 20-7 condiciona la ubicacion geografica de los data center para
procesamiento externos y la externalizacion de servicios con paises donde el riesgo pais sea inferior
al local como se cita en los capitulo 111 nimero 5y IV letra b de la norma.

“iii) condiciones que deben cumplirse en los procesamientos externos” y
“jv) factores a considerar al externalizar servicios de procesamiento de datos”

“No se podran externalizar servicios en jurisdicciones que no cuenten con calificacion de riesgo
pais en grado de inversion. No obstante, sin perjuicio de la necesaria evaluacién de los riesgos
involucrados, las sucursales o filiales de entidades extranjeras podran encargar la prestacion de
servicios a otras subsidiarias de la misma entidad que se encuentren situadas en paises con una
calificacion distinta a grado de inversion, en actividades que no sean consideradas significativas o
estratégicas. En el caso de entidades que mantengan servicios externalizados en paises que pierdan
su grado de inversion, deberan informar a esta Superintendencia sobre el efecto que este hecho
produjo, o se estima que producira, en la calidad e idoneidad de los servicios contratados”. (SBIF,
2014)

“b) Servicios realizados en el extranjero

En el caso que la entidad externalice servicios de procesamiento de datos fuera del pais, debera
disponer en todo momento de los antecedentes de la empresa contratada. En especial, debera
mantener aquellos antecedentes que respalden la solidez financiera del proveedor del servicio y
que éste mantiene certificaciones de calidad, seguridad y apropiados sistemas de control.
Adicionalmente, la entidad debe disponer de los antecedentes del proyecto, del contrato de
servicios Yy, en el caso de existir subcontratos con terceros, estos también deben ser incorporados.
Para resguardar el adecuado funcionamiento del mercado financiero con todos sus participantes,
incluidos los clientes, las instituciones que realicen en el exterior actividades consideradas
significativas o estratégicas, deberan mantener a disposicion de esta Superintendencia los
antecedentes contenidos en el Anexo N° 2 de este Capitulo y cumplir las siguientes condiciones
para la externalizacion de los servicios: i) Se debe contar con un Centro de Procesamiento de Datos
de contingencia ubicado en Chile y demostrar un tiempo de recuperacién compatible con la
criticidad del servicio externalizado. Asimismo, los tiempos de recuperacion deberan ser evaluados
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por la entidad al menos una vez al afo, tanto para los procesos transaccionales como Batch. ii) La
institucion debe efectuar desde Chile el control y monitoreo del servicio externalizado en el Centro
de Procesamiento de Datos en el exterior, especialmente, en los aspectos relacionados con la
seguridad de la informacion, continuidad del negocio y condiciones de operacion del centro de
procesamiento. Dichas actividades deben estar debidamente fundamentadas de acuerdo a la gestion
de riesgos realizada para el proveedor especifico. Lo anterior, independientemente de las
actividades propias de control y monitoreo que realice el proveedor del servicio. En cuanto a los
centros de Procesamiento de Datos principal y alternativo, estos deberan tener una infraestructura
que les permita contar al menos con capacidad de mantenimiento simultaneo, ademéas de una
ubicacion y distancia que garanticen su operacion bajo escenarios de indisponibilidad que puedan
afectarlos”. (SBIF, 2014)

6.4 MODELO TECNOLOGICO Y OPERACION.

Hoy la tecnologia estd siendo el vehiculo para alcanzar la transformacion digital, la tercera
plataforma trae consigo una serie de desafios para las empresas, el uso del cloud computing, la
movilidad, el big data y el social bussines. Una empresa que comienza su camino a la
transformacion sin duda debera considerar y apalancar sus modelos de negocio sobre estos cuatro
pilares fundamentales.

La tecnologia y la operacion TI serd crucial para alcanzar la flexibilidad y el dinamismo que las
empresas digitales tendran en la era digital, la integracion de nuevos actores en la cadena de valor
requerira de integracion, automatizacion de procesos, modelos de gestion y de desarrollo méas
agiles, compartir informacion con socios en la cadena de valor distribuyendo la operacion en
actores internos y externos. Las empresas deberan desarrollar un modelo tecnol6gico y de gestion
que les permita procesar grandes volimenes de transacciones en la cadena de inicio a fin, en la
mayoria de las veces en tiempo real y deben ser gestionados.

Las empresas que llevan afios en el mercado tienen desafios importantes con las tecnologias
existentes, la mayor parte de sus activos de informacidn residen en sistemas legacy con tecnologias
antiguas y en servidores alocados en sus propias instalaciones, sistemas y aplicaciones satélites que
muchas veces no se conoce como se relacionan con el resto de las aplicaciones, infraestructuras
compartidas de alto costo en mantencion. Hoy en dia con la tercera plataforma sobre todo el uso
de la nube lo anterior puede cambiar, con servicios de bajo costo, escalabilidad, agilidad y
flexibilidad estan siendo bondades el cloud compunting, sin embargo unir las nuevas tecnologias
de la tercera plataforma con los sistemas internos de front —end y backend requiere de un gobierno,
un marco de gestién y una arquitectura que permita una integracion de tecnologias coherente,
flexible, seguras y dinamica. Maximizar la operacion de tecnologia requiere de un fuerte esfuerzo
para realizar las adaptaciones y también desarrollar estructuras, areas, funciones y roles que doten
a la empresa de la capacidad y una organizacion flexible y alineada a una era digital.

Por otro lado contar con un marco de gestion que integre todos los servicios y procesos de Tl
requeridos para asegurar una implementacion eficaz y eficiente de los productos o soluciones
tecnoldgicos manteniendo sistematicamente la sincronizacién de los procesos de arquitectura
empresarial, modelo de integracion continua, seguridad TI, modelos de gestion de la demanda,
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modelos de gestion de la calidad, modelo de relacion con proveedores y otros procesos como,
gestion de la configuracion y gestion del conocimiento entre otros, apoyado por herramientas de
soporte que den sostenibilidad al marco de trabajo dotara a la empresa de una estructura agil y
flexible para enfrentar la transformacion.

En este sentido Retail Financiero estd en proceso de implementacién de un modelo tecnoldgico y
de operacion que le permita orquestar todos los componentes (Anexo A) tecnologicos y de
infraestructura, entre ellos incluye la implementacion de una arquitectura empresarial y un marco
de trabajo.

6.5 ARQUITECTURA EMPRESARIAL.

Como definiciéon la “La Arquitectura Empresarial es una metodologia de mejora continua a
mediano plazo, que basada en una vision integral, permite mantener actualizada la estructura de
informacidn organizacional alineando procesos, datos, aplicaciones e infraestructura tecnoldgica
en cuatro dimensiones: negocios, datos/informacion, aplicaciones y tecnologia”. (golT, 2016)

ISO / IEC 42010: 2007 define "arquitectura” como:

"La organizacion fundamental de un sistema, encarnada en sus componentes, sus relaciones entre
si y el medio ambiente, y los principios que rigen su disefio y evolucion".

TOGAF (TOGAF) adopta esta definicion pero no se ajusta rigurosamente a ella, en TOGAF
“arquitectura” la entiende con dos significados.

1- Una descripcion formal de un sistema, o un plan detallado del sistema a nivel de
componente para guiar su implementacion

2- Laestructura de los componentes, sus interrelaciones y los principios y directrices que rigen
su disefio y evolucion en el tiempo.

Hay empresas gue tienen la habilidad de gestionar los cambios de manera efectiva, por tanto son
mucho mas exitosas que otras, sin embargo hay otras empresas que no pueden hacerlo, muchas
empresas saben que deben mejorar sus procesos para gestionar el cambio pero no saben como
hacerlo, algunas gastan poco porque no tienen la certeza de cdmo avanzar, mientras que otras
pueden gastar, pero con esfuerzos fuera de foco.

Los modelos de madurez de capacidad (CMM) abordan este problema al proporcionar un modelo
eficaz y comprobado para que las empresas avancen gradualmente y mejoren sus procesos de
cambios.

TOGAF aborda los el tema de los métodos y técnicas basados en CMM para su uso en relacién con
la arquitectura empresarial y define 6 niveles de madurez.
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No existe Arquitectura Desarrollando la Arquitectura Relacion del Arquitectura
Arquitectura, no empresaria se arquitectura empresarial negocioyla empresarial es
hay encuentra en empresarial, implementada, tecnologia totalmente
— documentacion y — proceso de — integrando los — Secuenta con — consolidada y — gestionada, la
[«F) _ . < [e) IR © A < o] . Cal o - s
£ seasume que @ inicio, QL = principios y < gstandargs, < T ge_st|onad9, _ < O |ntegraC|_on entre
"% todo opera bien, .2 considerandola  ~ 9 estandares C integracion de > © existen métricas > § el negocioy las
@ existe una baja o _—C__ incorporaciénde g 5 definidos, "5 las dreas de la =2 z de calidadylos 2 é tecnologias esta
ZO nula relacién — estandares, = 8 relacion entre la T, empresa, mejor S procesos son ‘S enunplano
< entre las areas g brimeras Z T estrategia de o Soporte para el £ medidos la 8— estratégico, la
O de la compahia > aproximaciones negocioy la < negocio y se 2 documentacion = empresa realiza
] Z en relacién entre tecnologia, > observan los — es actualizada la optimizacién
% la estrategia de incorporacion de 2 beneficios de la permanentemen de procesos de

negocio y la
tecnologia

competenciasy
perfiles

integracion de
procesos y
tecnologias

te

manera
constante, las
inversiones de Tl
se miran
conjuntamente
con el modelo de
negocio

Figura 6.3 Madurez de la arquitectura empresarial
Fuente: Elaboracion propia basado del modelo CMM

Los pilares de la arquitectura empresarial es una pieza fundamental para que las empresas cuenten
con una guia definida en el &mbito tecnologico que apoye la transformacion digital, donde se puede
ver una relacién entre los pilares de la Arquitectura empresarial y los pilares fundamentales
tecnoldgicos de la Transformacion digital:

En la siguiente tabla se detalla la relacion:

Pilares de la Arquitectura Empresarial

Pilares fundamentales para la Transformacion
Digital

Arquitectura de Negocio

Se alinea con todos los de

Transformacion Digital

pilares

La arquitectura de negocio se centra en los
procesos, estructuras organizacionales y los
componentes claves de la organizacion,
engloba la estrategia del negocio considerando
los cambios en las que la se vera afectada la
compaiiia, describe como la empresa necesita
operar para alcanzar los objetivos de negocio y
cémo respondera a ellos como un impulsor
estratégico establecidos en la visién de
arquitectura

La arquitectura empresarial en su pilar de
arquitectura de Negocio. Engloba toda la
estrategia del negocio y los procesos que se
vera afectada la compafiia, desde este punto de
vista, el pilar de Arquitectura de Negocio de la
arquitectura empresarial engloba todos los
pilares fundamentales de la transformacion
digital. (movilidad, cloud, Big data, social
bussines), incorporar los pilares de la
transformacion traera en si misma cambios en
los modelos y procesos de negocios, nuevas
estructuras, nuevas o cambios en las reglas de
negocios, los cuatro pilares que sustentan la
transformacion digital debe estar armonizados,
sincronizados  con relacion consistente y
coherente entre los procesos para capturar el
valor, por tanto el pilar de arquitectura de
negocio, permite abordar de buena manera los
cambios en los modelos de negocios.

52



Arquitectura de datos

Big Data

La arquitectura de datos se enfoca en el
manejo, la gestion y la relacion de los datos,
administrar sus estructuras mapear sus fuentes
entre aplicaciones, asegurar la trazabilidad.

Describe las estructuras de los datos fisicos y
I6gicos, establece el gobierno de los datos
como las  definiciones, politicas 'y
procesamientos para el uso y la administracion.

“Big Data es un término que describe el gran
volumen de datos, tanto estructurados como no
estructurados, que inundan los negocios cada
dia. Pero no es la cantidad de datos lo que es
importante. Lo que importa con el Big Data es
lo que las organizaciones hacen con los datos.
Big Data se puede analizar para obtener ideas
que conduzcan a mejores decisiones y
movimientos de negocios estratégicos”
(Power Data, s.f.)

En una era digital la cantidad de datos sera
enorme, las decisiones de negocio se tomaran
en base al conocimiento que se genere con los
datos, el activo esencial y estratégico de las de
las organizaciones digitales serdn los datos.
Desde esta premisa es un requisito tener
gobernabilidad sobre los datos y conocer las
estructuras fisicas como légicas.

Arquitectura de Aplicaciones

Movilidad y Social Bussines

Arquitectura tecnoldgica

Cloud computing

La capa tecnoldgica describe y define las
estructuras del hardware y software como
también las comunicaciones y soportes
requeridos para soportar las aplicaciones, esta
es una de las Arquitecturas quizds mas
relevantes dado que es la que marca las
directrices y definiciones de bajo nivel sobre la
cual estardn montadas las soluciones
tecnoldgicas, como bases de datos, directorios,
aplicaciones etc.

Este pilar en la transformacion digital es quizas
uno de los pilares también mas importante, es
el pilar el cual permitira a las empresas
incorporar todo lo necesario en términos de
infraestructura tecnoldgica para procesar las
grandes cantidades de datos, hasta hace muy
poco solo las grandes empresas tenian la
capacidad de adquirir soluciones de clase
mundial por el grado de inversion en
infraestructura. Hoy esto ya no es requerido
esta dejando al alcance de todos poder ejecutar
0 adquirir servicios en la nube e implementar
soluciones empresariales a bajo costo. Sin
embargo esto para las grandes empresas
también les entrega una oportunidad de
disminuir las grandes inversiones pero a la vez
deben encontrar una forma eficiente de integrar
sus sistemas legacys y sistemas propios en sus
data center con las nuevas tecnologias y
aplicaciones en la nube. Por tanto Ila
arquitectura empresarial en su pilar de
arquitectura tecnologica debe ser capaz de
establecer las mejores estrategias para explotar
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el uso de la nube en una era digital. como se
sefiala en articulo de diario financiero el “Uso
de la nube se dispara 49% en América Latina
pero pocas empresas la aprovechan

Solo el 2% de las compafias ha logrado
desarrollar una estrategia Optima en esta
materia” (DF, 2016)

A su vez en el mismo articulo que referencia el
estudio la masificacion en la nube donde sefiala
que el 22% no tiene ninguna estrategia de nube
(InfoBrief de IDC, patrocinado por Cisco,
2016).

Tabla 6-1: Relacion Arquitectura empresarial y transformacion digital
Fuente: Elaboracion propia

6.6 MARCO DE GESTION Y ORGANIZACION

El marco de gestion es esencial para organizar las estructuras internas e integrar todos los procesos
de TI, areas, relacion con el cliente interno, servicios y otros, de manera simple, liviano y &gil,
sistematizar y gestionar los procesos para medir el desemperfio, facilitar los flujos de trabajo,
cumplir con la normativa y enmarcar una coherencia en la cadena de valor para tecnologia, (Anexo
B).

Retail Financiero en el area de tecnologia esta en proceso de implementacién de un marco de
gestion que permita contar de un gobierno, procesos, roles y organizaciones para aumentar el valor
en la compafiia. En adelante se describe cuales son los tdpicos que esta realizando.

6.6.1 GOBIERNO DE TI

Contar con un Gobierno de T1 para garantizar el cumplimiento normativo de donde pertenezca la
organizacion, mejorar la eficacia de los procesos de la compafiia y garantizar la confidencialidad,
integridad y disponibilidad de la informacion es esencial en las compafiias.

Existe un estandar que facilita la incorporacion de procesos y mejores practicas para abordar las
iniciativas de gobierno y gestion TI. Un estandar conocido es COBIT (Control Objectives for
Information and related Technology) que ofrece un conjunto de “mejores practicas” para la gestion
de los Sistemas de Informacion de las organizaciones.

El objetivo principal de COBIT consiste en proporcionar una guia de alto nivel para establecer

controles internos de tal manera permitir asegurar un buen gobierno de las tecnologias, cuidando
los intereses de los clientes, accionistas y empleados.
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El estdndar define “Politicas, procedimientos, practicas y estructuras organizacionales disefiadas
para proveer aseguramiento razonable de que se lograran los objetivos del negocio y se prevendran,
detectaran y corregirdn los eventos no deseables”

El estandar COBIT cuenta de 5 principios (Figura 6.4) y 7 habilitadores (Figura 6.5) que permiten
a las organizaciones contar un marco para el gobierno y administracion permitiendo optimizar la
inversion en tecnologia e informacion como también el uso en beneficio de los interesados.

necesidades
de las partes
interesadas

5. Separar el 2. Cubrir la
Gobierno de la Organizacion de
Administracion forma integral

Principios
de COBIT 5

4. Habilitar 3. Aplicar un
un enfoque solo marco
holistico integrado

Figura 6.4 Los Principios de COBIT 5
Fuente: COBIT® 5, Figura 2. © 2012 ISACA® Todos los derechos reservados

Organizacionales y Comportamiento

N\ t /

1. Principios, Politicas y Marcos

6. Servicios, 7. Personas,
5. Informacién Infraestructura Habilidades y
y Aplicaciones Competencias

2 Procesos ] [ 3. Estructuras ] [ 4. Cultura, Etica

RECURSOS

Figura 6.5 Habilitadores de COBIT 5
Fuente: COBIT® 5, Figura 12. © 2012 ISACA® Todos los Derechos Reservados

En este sentido Retail Financiero como gobierno de TI esta avanzando en detallar las estructuras
organizativas y actuando como el director de orquesta, alineando y regulando todos los
componentes del marco de Gestion y los recursos para el logro de la visién. Sin embargo no se
observa la utilizacion de algun estandar para seguir como referencia.
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6.6.2 GESTION DE LA DEMANDA

Las empresas estan en constante ejecucion de proyectos y una de las problematicas comunes en las
empresas es poder competir por los recursos disponibles que son siempre limitados, como también
poder descubrir cuales son los proyectos que aportan mayor valor y por tanto los primeros
proyectos que deben ejecutarse.

Existen muchas metodologias y herramientas para la priorizacion de proyectos, independiente de
la seleccidn es importante contar con un modelo que permita alinear con la estrategia de la
compafiia que permitan demostrar los beneficios e impactos de los proyectos y que permita una
manera facil de operacion.

En el trabajo de (Ramirez, 2016) recoge definiciones del PMI para la gestion de portafolio y otros
autores que hablan sobre la priorizacion de proyectos, se menciona que “la priorizacién hace un
analisis, bien sea cualitativo o cuantitativo, para suministrarles informacién relevante a los
tomadores de decisiones, y asi desarrollar actividades y proyectos que ayuden a cumplir con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Es por ello que dicho anélisis debe estar sustentado en
métodos conocidos, y asi justificar la decision tomada” los métodos mencionados como:
Metodologia del analisis de decision multicriterio, Método de simulacion Monte Carlo, Método de
media aritmética, Metodologia de evaluacion financiera, muestra que no hay una sola forma de
analisis para la priorizacion. Sin embargo avanzar en un modelo es esencial para poder justificar
cuales son los proyectos que deben ejecutarse en una organizacion.

En este sentido Retail Financiero estd habilitando la Estructura y modelo que debe tomar como
input la estrategia del negocio para alinear todas las iniciativas del resto de la compafiia con la
estrategia y encontrar puntos de convergencia para la generacion de valor, con un foco en crear,
mantener y facilitar las relaciones entre los clientes internos usuarios y Tl, comprendiendo las
necesidades del negocio, identificando las oportunidades y gestionando los beneficios. La Gestion
de la demanda esta avanzando con una directriz clara en alinear y decidir que o cuéles seran los
productos que se deben construir, de esta manera las estructuras de tecnologia estan focalizando
sus esfuerzos en aquellas iniciativas que generen valor para la compafiia.

6.6.3 PMO

La oficina de direccion de proyectos el PMI mediante su guia para la direcciéon de gestion de
proyectos define una oficina de direccion de proyectos como: “Una oficina de direccion de
proyectos (PMO) es una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno
relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de
soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la propia direccién de uno o mas
proyectos.” (PMI, 2013)

En la misma guia de direccion de proyectos PMBOOK se definen 3 tipos de PMO:

PMO de apoyo: Principalmente desempefian un rol de consultor para los proyectos y facilitan la
entrega de plantillas, mejores practicas capacitaciones y proveer de informacion sobre lecciones
aprendida de otros proyectos
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PMO de control: principalmente se focalizan en el soporte y cumplimiento de metodologias de
direccién de proyectos y el uso de documentos, plantillas, herramientas que formen parte de un
marco metodoldgico.

PMO de direccion: la PMO de direccion ejercen el control de los proyectos, haciéndose cargo de
la direccion de los proyectos y ejercen un nivel de control mas elevado

Retail Financiero ha formado una estructura y modelo para llevar el seguimiento y control, avances
riesgos de todos los proyectos, incorporacion de medicion de indicadores de proyectos, niveles de
servicio. Ademas de identificar e inventariar las debilidades y fortalezas en las competencias y
habilidades profesionales, para alinearlo con gestion de personas y administrar el talento.

En este sentido Retail financiero cuenta con una metodologia y herramientas existentes,
perfectamente alineada a las “Mejores Practicas” mencionadas por el PMI, sin embargo se nota
una débil adherencia a la metodologia y una fuerte debilidad de los gestores de proyectos sobre
competencias, habilidades y uso de herramientas para la gestion de proyectos.

6.6.4 GESTIONY CONTROL

Se ha formado la estructura y modelo para gestionar los presupuestos, OPEX, CAPEX, politicas y
procesos en gestion de contratos, evaluacion de desempefio, desarrollo de recursos, proceso de
planificacion, medicion e indicadores de gestion.

6.6.5 COMPLIANCE

Se ha formado la estructura y modelo para asegurar que todas las peticiones normativas, auditorias
y regulatorias se cumplan a cabalidad.

6.6.6 CONTINUIDAD OPERATIVA

La continuidad operativa en Tl es uno de los puntos criticos para asegurar la continuidad de los
servicios para la organizacién, tanto por el impacto que esta puede tener en los clientes de la
empresa.

Para las estrategias de servicios existe un marco de referencia con buenas préacticas probadas para
la Gestion de Servicios Tl. Conocida como la Biblioteca de la Infraestructura de Tecnologia de la
Informacion (ITIL) que esta formada de una serie de “Mejores Practicas” procedentes de todo tipo
de suministradores de servicios de Tl

ITIL cubre 5 dimensiones: Estrategia del Servicio, Disefio del Servicio, Transicion del Servicio,
Operacion del Servicio, Mejora Continua del Servicio
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Figura 6.6 El Ciclo de Vida del Servicio
Fuente: Estrategia del Servicio Basada en ITIL® V3 - Guia de Gestion

En este sentido Retail Financiero estd avanzando en la definicién de la Estructura y modelo para
asegurar la continuidad del negocio, gestionar los planes de contingencias y recuperacion, soporte
de mesa de ayuda e incidencias. Se ha logrado la separacion de la continuidad operativa versus el
desarrollo de aplicaciones, la estabilizacion de los procesos y definicion de las responsabilidades
que debe tener una organizacion orientada a los servicios. En este punto se notan avances
importantes, no obstante atin no se define un modelo de referencia para adherirse a las “mejores
practicas” por lo que la recomendacion es utilizar un framework como ITIL y aprovechar todas las
bondades que este ofrece.

6.6.7 ANALYTICS, Bl Y BIGDATA

En este punto esta a nivel de declaracidn, pero ain no se ha realizado cambio o definido el modelo
y la estructura.

6.6.8 SEGURIDAD

Se ha conformado la estructura y modelo para mantener segura la operacion de la empresa, con
foco de asegurar y resguardar los datos de los clientes y buscar constantemente opciones
preventivas para la seguridad de los datos de clientes.
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6.7 ORGANIZACION

La organizacion para la transformacion digital debe ser consistente y reflejar las estructuras
alineadas con las caracteristicas y focos que conlleva la transformacion, las unidades organizativas
deben tener una coherencia y mantener un flujo de trabajo agil.

Las empresas deben replantearse la forma en que se organizan, la transformacion digital
dificilmente sea posible llevarla a cabo con las estructuras organizativas tradicionales, las
estructuras deben ser livianas y horizontales que fomenten la colaboracion, estas deben ser
transversales a toda la compafiia, quizas en la mayoria de las empresas sean requerido agregar roles
en sus estructuras, incluso roles inexistentes dentro de la empresa lo que implicaria buscar en el
mercado.

En Retail Financiero la principal estructura organizativa que estd cambiando es de la gerencia de
operaciones y sistemas. Hoy con la reorganizacion se incorpord la gerencia de seguridad
informatica, arquitectura empresarial, Gestion de la demanda, Gerencia de proyectos y
matricialmente Gerencia de operaciones y sistemas de seguro, se ha generado la subgerencia de
compliance, gestion de contrato, PMO y control de gestion TI, continuidad operacional.

Gerente TI&OPs

| i

Gerencia Tl Gerencia

PMO Manager Gerencia

Gerente TI&Ops

Gerencia AE y§1

Proyectos

Operaciones Seguros

Encargada de disefiar, Encargada de gestionar Encargada de crear e Encargada de planificar, Encargada de disefiar, Encargado de velar por todo
liderar y controlar los los proyectos de implementar la administrar y controlar el liderar y controlar los el disefio y funcionamiento
procesos de principio a fin, estructura tecnolégica desarrollo tecnolégico y procesos operativos tecnolégico y de operaciones
planificacion y gestién liderando equipos idénea para poder operar mantener los sistemas de transversales de la para el drea de seguros,

de la Gerencia en base multidisciplinarios, integrandola con lo actual informacion, redes, datosy compafiia y asegurar su integrando lo necesario con el
al plan estratégico de estableciendo alcances y lo nuevo. Ademds de comunicaciones. Ademds, correcto resto de la organizacién.

la organizacion, funcionales y velar por la seguridad y el generar productos, nuevas funcionamiento e

administrando la asegurando la correcta cumplimiento legal. tecnologias y la optimizacién  implementacion.

demanda y el delivery implementacion de recursos.

Figura 6.7 Nueva estructura organizativa
Fuente: Elaboracion propia

Estos cambios han venido con cambio en las instalaciones e infraestructura que apuntan a una
organizacion mas flexible y agil que fomente la colaboracion y comunicacién. (Anexo D)
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6.8 CULTURA

Para enfrentar la transformacion digital una de las principales barreras para garantizar el éxito esta
a nivel cultural. Las empresas estan formadas por personas y como tal, las decisiones y operacion
la realizan las personas, en consecuencia la base fundamental para enfrentar la transformacion es
transformar a las personas.

Se observa una organizacion de silos funcionales como se extrapola en (Figura 6.8), las areas y la
focalizacién en la tarea cotidiana del dia a dia o incluso la falta de empatia y la persecucion de
metas individuales es un patron constante, impiden una generacion de valor eficiente para el cliente
y la empresa. Se observa un bajo nivel de empoderamiento de los lideres que se traspasa a los
empleados, el conocimiento del mismo negocio y la falta de conciencia sobre las decisiones y
acciones que cada persona ejecuta.

Obstaculo Obstéculo Obstaculo

Figura 6.8: Silos
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a iniciativas no se observan acciones concretas con esfuerzo en la transformacién, no
existen gestores y agentes de cambio definidos, por otro lado no se ven planes de incorporacién de
nuevas habilidades que la compafiia estara requiriendo en el corto y mediano plazo, como tampoco
se observan planes de capacitaciones.

6.9 COSTOS Y BENEFICIOS ESPERADOS

Observando los objetivos de negocio y las iniciativas particularmente la implementacion del CRM,
con una mirada hacia los costos y beneficios (Anexos G, H, I, J) se pueden obtener de la
transformacion digital, aporta beneficios transversales a varias areas de la organizacion y
considerablemente significativos para la compafiia.
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En la (Figura 6.9) se resume de una manera holistica la estructura de las iniciativas de la
transformacion digital, tomando la estrategia, objetivos y el proceso a transformar, que a su vez se
deben apalancar sobre las tecnologias.

Habilitadores TI
CRM

Estrategia

Crecer

DATOS
¥ :

Objetivos de negocio
+ Eficiencia

+ Productividad

- Costos

Procesos a transformar
Ventas

Atencidn a cliente

Pas Venta

Contactabilidad

Distribucion de documentos
Reportaria

Cobranza

Seleccion de clientes
Mantencion de SW y HW
Gobierno y Gestion Tl

Costos
CAPEX: USD 23,55 MM
OPEX: USD 3,70 MM

Proceso de cambio
Transformacion
Ejecucidn de proyectos
Gestion del Cambio

Beneficios

Aumento de ingresos: USD 7,6 MM
Eficiencia: USD 4,4 MM

Aumento de productividad: USD 2,5
MM

Reduccion de costos Tl: USD 0,7 MM
Eficiencias de desarrollo Ti: USD 0,3
MM

Reduccidn servicios Nexus: USD 1,1
MM

Aumento disponibilidad servicios

criticos para la venta: USD 0,6 MM

Figura 6.9: Resumen de Costos y Beneficios
Fuente: Elaboracion propia, basado en material de estudio direccion de operaciones de la U. Chile, profesor Ivan
Braga

7 DISCUSION SOBRE LAS HIPOTESIS DE LA TESIS Y RECOMENDACIONES
Para iniciar este apartado se recuerdan las hipétesis planteadas:

1- La hipotesis que se plantea es validar si en la estrategia definida por Retail Financiero para
el 2020 incorpora las definiciones claves para la transformacion digital.

2- Confirmar si Retail Financiero va en el camino correcto para alcanzar la transformacion
digital segun las practicas y tendencias y tendencias que estan utilizando las empresas para
una transformacion como también validar si el conjunto de decisiones que se han tomado
tienen una coherencia y consistencia con una estrategia de transformacion digital

7.1 DISCUSION DE LA HIPOTESIS 1.

En la revision tedrica y el marco seguido para la definicion estratégica de la transformacién digital
se ha constatado que existe convergencia en que la transformacién digital debe considerar al cliente
en el centro, que los datos cobraran un valor importante para las empresas, que la cultura de las
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organizaciones son la base interna para la transformacion y que el desarrollo de nuevas habilidades
y competencias se deben adquirir.

Refiriéndose a los contenidos que se han resumido del marco base seguido en esta tesis, se aporta
con el contenido de dos dominios de estrategia digital, refiriéndose al dominio de clientes, donde
se describen los pasos para definir una estrategia para la red de clientes de la cual se abordan cinco
estrategias posibles que las empresas pueden seleccionar, sin embargo estas estrategias deben
responder a ciertos objetivos de negocio planteados y la seleccion de segmentos objetivos y foco
donde el negocio quiere cubrir.

Revisando la estrategia de Retail Financiero y la observacion empirica se pudo observar que su
estrategia contiene las definiciones para una transformacioén digital abarcando dos dominios de
negocio: Clientes y Datos. Sin embargo contrastando con el marco guia utilizado se observa que
algunos elementos estan débiles y podrian reforzarse y darle la coherencia para realizar los ajustes
correspondientes.

En el dominio de cliente comprende que deben generar conocimiento en base a los datos, como
también internaliza que siempre debe pensar en el cliente para todo lo que se hace, alinear a la
organizacion en estructura, responsabilidades de funciones e incentivo con foco en el cliente.

Para la estrategia de clientes siguiendo el marco de referencia utilizado en la tesis, en primer lugar
se constata que los objetivos de negocio estan planteado.

En segundo lugar mediante la observacion empirica se pudo constatar que ha definido la
segmentacion de clientes y tiene abordado el trabajo de una propuesta de valor para cada segmento.

En tercer lugar se pudo constatar de su estrategia que Retail Financiero considera dos estrategias
para clientes: La primera es la estrategia de acceso con enfoque en la ommincanalidad y por otro
lado la estrategia de personalizacién, con enfoque en motores de recomendacion.

Dentro del portfolio de iniciativas se evidencian estos proyectos, con foco en el cliente donde se
plantea como iniciativa una estrategia de negocio basada en segmentos y una organizacion que
toma decisiones basada en los datos.

En cuarto lugar se ha observado que la generacion de concepto se ha llevado ligeramente, para la
implementacion del CRM se ha desarrollado el concepto y la idea de la experiencia pero solo
cubriendo el canal presencial, en este punto es recomendable poder profundizar con la generacién
de concepto para la estrategia de acceso enfocado en la ommincanalidad.

Por ultimo se ha podido confirmar que la definicion de impacto en el negocio se realiza mediante
el calculo de beneficios, observando la implementacion del CRM se pudo constatar en la medicion

62



del beneficio que traera consigo en las distintas areas basado en las estrategias, por ejemplo para
las areas comeérciales con la estrategia de personalizacion con enfoque en los motores de
recomendacion se espera aumentar las ventas y recibir un beneficio de USD 12,79 MM.

Por otro lado siguiendo el marco utilizado para el dominio de Datos y la herramienta de generador
de valor de datos que propone cinco pasos para generar la estrategia se ha constatado que en este
dominio esta presente en la estrategia de Retail Financiero y lo ha considerado como un activo
relevante, donde lo ve como una ventaja competitiva en el futuro.

Como primer paso, las areas impactadas han sido definidas, siendo las de mayor impacto las areas
comérciales y de riesgo, cuyos objetivos de negocio estan por aumentar las deudas, aumentar el
recupero de la cartera.

Para este dominio se constata que Retail Financiero ha seleccionado el principio de Usar los datos
como una capa predictiva en la toma de decisiones

En la seccién de plantillas se ha seleccionado la de personalizacion, donde se espera tratar de
manera diferenciada a cada segmento.

La generacion de conceptos se pudo constatar que se ha realizado para disefiar las condiciones que
debe cumplir cada cliente de los distintos segmentos.

Respecto a las auditorias de datos mediante la observacion se pudo constatar que hoy los
arquitectos de datos estan realizando un mapeo de todos los datos de los distintos sistemas, como
también centralizando todo esto en una sola base de datos como se puede ver en el anexo (Anexo
A)

Respecto a la ejecucion del plan, mediante la observacion se pudo constatar que el area de
arquitectura empresarial estd cumpliendo un rol fundamental en este punto, disefiando los modelos
y las plataformas, como habilitando la infraestructura tanto en la nube como local de tal manera
asegurar la disponibilidad del dato.

7.2 DISCUSION DE LA HIPOTESIS 2.

En relacion a la hipétesis 2 se puede comprobar que Retail Financiero va en un camino correcto
segun las préacticas y tendencias tanto en materia tecnoldgica como de organizacion, en el capitulo
3.4 se refiere a los pilares fundamentales para la transformacion digital, estos pilares representados
con el concepto de tercera plataforma que incluye el Big data, movilidad, cloud computing y social
bussines, Retail Financiero en relacidn a estos pilares estd haciendo uso de la nube para montar
una de las plataformas esenciales en la relacion del cliente, asi mismo con la incorporacion de un
area de arquitectura empresarial que pretende sustentar cada pilar de la tercera plataforma con los
pilares de arquitectura empresarial.
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Se ha confirmado que el pilar de arquitectura tecnologia ha cubierto las necesidades para disefiar
las arquitecturas basadas en cloud. Como también la arquitectura de datos que hoy se encuentra
fuertemente elaborando los mapas de datos con los diferentes sistemas de la compafiia, combinando
los silos de aplicaciones de los sistemas LOB.

En cuanto a organizacion se ha reestructurado segun estrategia basada con foco en clientes, la
Subgerencia de Business Intelligence, se traslada desde la Gerencia de Riesgos a la Gerencia de
Marketing y Segmentos. Ademas, esta area asume la responsabilidad del Gobierno de Datos de
Clientes, la Gerencia de Riesgos traspasa las funciones de administracion de Datamart a la Gerencia
de Operaciones y Tecnologia, la gerencia de operaciones y tecnologias queda como soporte
habilitador para la transformacion, lo que se puede constatar es que se estd armando los cimientos
para poder crecer de manera sostenida en lo que se viene con nuevas tecnologias. Se han tomado
decisiones en cambiar los espacios de trabajo con instalaciones que fomenten la colaboracion,
como se puede ver en el anexo de instalaciones (Anexo D), las instalaciones y las estructuras
internas estan siguiendo las misma ldgica de las estrategia de red para clientes, donde se ha
trabajado en el acceso con enfoque en la velocidad y flexibilidad para realizar los trabajos, dado la
geografia de las oficinas hoy se puede trabajar de manera remota haciendo uso de las video
conferencia y chat que permiten compartir archivos entre otros.

7.3 RECOMENDACIONES

En términos generales las recomendaciones o sugerencias que se pueden realizar abarcan 2
miradas.

Riesgos asociados a la estrategia.

Competidores: Si bien la estrategia de segmentacidn incorpora segmentacion de clientes de bajos
ingresos y no bancarizados, se recomienda acelerar iniciativas que abarquen este segmento
intentando ser los primeros del mercado que cubran las necesidades de crédito de estos segmentos.
Con la entrada en vigencia de la ley 20.950 que autoriza la emisién de tarjetas a emisores no
bancarios abre la posibilidad de nuevos competidores. Facebook ya ha sido autorizado para operar
como entidad financiera en Espafia.

Culturay Talento: Se recomienda desarrollar, acelerar y fortalecer las iniciativas que promuevan
la cultura deseada por Retail Financiero, se recomienda encarecidamente el desarrollo de lideres
formadores y desarrolladores de personas que fomenten la colaboracion y el trabajo en equipo.

Incorporar programas de capacitacion, captura de talento y formacion permanente que les permita
a los colaboradores afiadir valor en sus trabajos, mejorando sus conocimientos y competencias
permitird que crezcan y aumenten tambien el valor a la empresa, mediante trabajo mas eficiente y
de calidad. Es importante que mediante la formacion que haga la empresa transmita el
entendimiento a las personas que son parte del cambio, y como tal deben mediante sus
conocimientos realizar su aportes, deben sentirse que son parte del cambio, por lo general las
personas en los procesos de cambios, sobre todo cuando son demasiado rapidos, suelen sentirse
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amenazados por el temor de quedar sin trabajo, sus rendimientos bajan y la resistencia aumenta.
Incorporando los procesos de formacion y ayudandolos a mejorar sus conocimientos, no solo
sentiran que son parte del juego, si no ganaran confianza con la empresa

Movilidad: La gran mayoria de las empresas financieras ya estdn posicionadas y poseen
soluciones orientadas a la movilidad, como se menciond en el apartado 4.4, el 97% de los usuarios
de internet es propietario de un teléfono inteligente. En este sentido se recomienda disefiar y llevar
los servicios de Retail financiero a la movilidad y adaptar sus procesos de negocios para soportar
soluciones en canales moviles, enmarcada con la estrategia de crecimiento, se debe facilitar el
acceso para aperturar nuevas cuentas llegando incluso a poblaciones donde la cobertura de
sucursales fisica es baja.

Iniciativas en curso

Para las iniciativas en curso como Gobierno de TI si bien se esta avanzando, se recomienda la
incorporacion de un estdndar como “COBIT” que sirva de guia para la implementacion del
gobierno, como también permita alinear con otros framewok y “Mejores Practicas” como ITIL,
Arquitectura empresarial, PMBOK, Compliace.

En cuanto a la gestién de la demanda se recomienda incorporar herramientas de analisis que permita
proveer de manera cuantitativa y cualitativa los antecedentes para los tomadores de decisiones, asi
priorizar los proyectos que se ajusten con la estrategia maximizando y acelerando la captura de
valor para la compafiia.

Para Continuidad operativa se recomienda la incorporacion del framework ITIL que permita
gestionar el ciclo de vida de los servicios de T1, asegurando cobertura y estabilidad.

Para el desarrollo de experiencia de cliente se recomienda profundizar en la experiencia que se
requiere dar a los clientes en los canales remotos explotando de mejor manera la ominacanlidad

8 CONCLUSION

Como sintesis del trabajo de tesis se puede afirmar que las hipétesis planteadas fueron confirmadas,
sustentada en la investigacion y la observacion empirica de Retail Financiero, se pudo comprobar
que las definiciones estratégicas de Retail Financiero contienen los componentes que una estrategia
digital requiere, mediante la observacién empirica se pudo comprobar que la empresa va en el
camino correcto desarrollando los cimientos para enfrentar las nuevas exigencias que demandan
los clientes y los entes reguladores.

La empresa ha comprendido que la transformacion digital es fundamentalmente estratégica y que
la implementacion de nueva tecnologia es un soporte o habilitador para la transformacion, se
entiende que deben cambiar la forma en como se relacionan con el cliente y deben generar
conocimiento en base a los datos, como también internalizar que siempre debe pensar en el cliente
para todo lo que se hace, alinear a la organizacién en estructura, responsabilidades de funciones e
incentivo con foco en el cliente.

65



Las iniciativas claves y el portfolio de proyectos estan alineadas a la estrategia, sin embargo la
parte cultural esta débil por tanto es recomendable para la empresa tomar acciones temprana para
gestionar el cambio y bajar los riesgos que implican la transformacion, incorporar programas de
formacion y preparar a los colaboradores en conocimiento y competencias es fundamental para
gestionar el cambio e involucrar a los colaboradores.

Las estructuras de la transformacién digital vienen dada desde la estrategia y objetivos de negocio,
donde los procesos pueden utilizar las tecnologias como habilitador digital, la transformacion pasa
por cambiar la forma de hacer las cosas, cambiando la forma de pensar y disefiar las soluciones que
aporten valor para los clientes y la empresa.

Como sintesis de la investigacion se puede identificar que la transformacién digital en el mundo
esta formando parte de las agenda de un gran nimero de empresas y esto va en respuesta de los
cambios tecnoldgicos que han venido ocurriendo en los Gltimos afios que ha permitido transformar
y crear nuevos modelos de negocio, todo lo que sucede en nuestro alrededor tiene relacion con
algun componente digital. La transformacion digital en si misma no es la adopcion de tecnologia,
mas bien se utiliza como habilitador, la transformacion digital es una nueva forma de hacer las
cosas, es un cambio esencial en los negocios que su base debe partir con la transformacién de las
personas como cambio cultural.

Con la llegada de nuevas tecnologias, dispositivos méviles conectados a internet, uso de la nube,
capacidad para procesamiento de grandes voliumenes de datos estructurados y no estructurados con
Big data, millones de usuarios conectados en redes sociales, entre otras. Habilita a las empresas
para dar una mejor experiencia al cliente, a su vez origina oportunidades significativas que les
permitira conocer al cliente en detalle y establecer una relacion de largo plazo: Conocer quién es,
conocer cuales son sus necesidades, cuando y como las necesitan, estar presente donde necesite el
servicio. En una era digital este conocimiento sera requeridos para que las empresas tomen sus
decisiones y cambien la forma en como se relacionan con los clientes adaptando su propuesta de
valor de manera constante. Conocer al cliente y gestionar este conocimiento permitira a las
empresas desarrollar experiencias que pueden ir desde lo racional a lo emocional aumentando el
grado fidelidad del cliente, conocer en detalle los segmentos que la empresa da cobertura, permitira
desarrollar una propuesta de valor diferenciada en base a cada segmento objetivo donde compite
la empresa, asi mismos definir o adaptar los modelos de atencion segln las caracteristicas de los
segmentos.

El consumidor también se esta transformando, estd pasando de un consumidor tradicional a un
consumidor més tecnologizado, sus habitos de consumo estan siendo diferentes y la forma en como
demandan los servicios también. El uso masivo del internet y de teléfonos inteligentes acompafiado
de nuevos servicios brindado por sturtup con ofertas méas innovadoras, procesos mas agiles y
flexibles cambia en como los consumidores ven la oferta, asi mismo los competidores aprovechan
estas caracteristicas para descubrir nuevas oportunidades en los negocios, estas condiciones ha
conllevado a consumidores mas exigentes y generado estimulos para el ingreso de nuevos
competidores en los mercados, como también obligando a las empresas tradicionales a
reinventarse y a cambiar la forma en como hacen las cosas.
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Poner en el centro al cliente es necesario que las empresas desarrollen nuevas formas de
relacionarse con el cliente, elaborar nuevas experiencias a través de los distintos canales de
atencion, la experiencia Unica, la personalizacién y la disponibilidad de los servicios en el momento
y en el lugar que se necesiten, dar la comodidad, tener el producto que el cliente necesite, en
definitiva que el cliente perciba a la compafiia con un amigo, que sienta que la compafiia este
preocupado de todo lo que le rodea y a partir de ahi brindarle un servicio a su necesidad, son
expectativas que estan exigiendo los consumidores, por tanto las empresas deben cubrir estas
exigencias y entregar nuevas experiencias haciendo uso de la omnicanalidad, el autoservicio y tener
la capacidad de anticiparse a las necesidades de los clientes.

La transformacion digital como tal es una definicion estratégica que es apalancada sobre
habilitadores tecnoldgicos. La tecnologia si bien presenta complejidades en los proyectos de
implementacion y de aprendizaje, hoy se cuenta con los especialistas que dan el soporte, sea barato
0 caro se puede adquirir tan rapido como se cuente con los recursos econdmicos, sin embargo las
grandes limitaciones y desafios que presenta la transformacion, es cambiar la cultura de la empresa,
transformar a las personas para que piensen de manera distinta, en esto los recursos econémicos no
garantizan el éxito. El éxito podria estar en gran medida en la capacidad y agilidad que tengan las
empresas en transformar las personas, partiendo desde los grandes lideres, que deberan dejar sus
egos de lado, remangarse los pufios y trabajar colaborativamente codo a codo en el cambio
organizacional, pensar juntos de una manera distinta, internalizando una filosofia lean de procesos
simples y livianos integrando con metodologias agiles de desarrollo de productos o servicios
digitales para sus clientes. Por otro lado cdmo hacer que los ejecutivos de distintas lineas acepten
y se capaciten en temas tecnoldgicos, metodologias agiles y se empoderen de los productos como
también puedan desarrollar a sus colaboradores en verdaderos lideres con las competencias que
las nuevas tecnologias deparan. Otros desafios que se tiene que lograr, es que la empresa navegue
de manera sincronizada hacia el Unico horizonte de vision de cliente, lograr que los incentivos se
alineen para alcanzar una consistencia de manera tal que los ejecutivos no superpongan sus metas
personales, de area y de corto plazo, sobre la verdadera necesidad y esencia de transformacion.
Encontrar una manera efectiva de empoderar a los colaboradores e incentivarlos a que asuman
riesgos y nuevos desafios dentro de sus roles, como fomentar la creatividad e innovacion
comprometiendo y haciendo responsable a toda la compafiia de la transformacion. Otro desafio a
considerar es hallar un equilibrio y umbrales para aceptar los errores y aprender a mirarlo como
una oportunidad y fuente de aprendizaje y crecimiento, como reconocer el esfuerzo y premiarlo
cuando corresponda incluso aquellos errores que permitan nuevo aprendizaje. Encontrar la forma
de dar la autonomia que deben tener los empleados para la toma de decisiones, y a su vez como
dotarlos del entrenamiento y las herramienta que sustenten y apoyen sus decisiones, para lograr
una mayor agilidad en los procesos de tal manera mejorar la experiencia a los clientes. Por Gltimo
un desafio es como las empresas podrian promover el trabajo colaborativo, la disciplina, la
integracion entre las areas y otras unidades de negocio, para romper con los silos organizacionales
sin afectar el trabajo del dia a dia y mantener la motivacion de los empleados.

67



9 BIBLIOGRAFIA
BBVA. (2015). La transformacion digital de la banca.
Best, R. J. (2007). Marketing estratégico. En R. J. Best, Marketing estratégico. Pearson.

Capgemini Consulting. (2012). How digital leaders outperform their peers in every
industry.

Capital, L. (09 de Enero de 2017). Los bancos tienen competidor. Obtenido de La
Capital: http://www.lacapital.com.ar/informacion-gral/los-bancos-tienen-
competidor-facebook-fue-autorizado-operar-como-entidad-financiera-
n1318311.html

Captio & ASSET. (2015). Informe Fintech Captio & ASSET.
Deloiite. (2015). Strategy, not Technology Drives Digital Transformation.

DF. (14 de 10 de 2016). DF. (EFE, Ed.) Diario Financiero. Recuperado el 17 de 08 de
2017, de https://www.df.cl/noticias/empresas/telecom-tecnologia/uso-de-la-nube-
se-dispara-49-en-america-latina-pero-pocas-empresas-la/2016-10-
14/151907.html

Diario Financiero. (21 de Agosto de 2017). La revolucién de los medios de pagos.
Obtenido de https://www.df.cl/noticias/opinion/columnistas/la-revolucion-de-los-
medios-de-pago/2017-08-18/200505.html

Fenwick, N. (2015). The State Of Digital Business, 2015 To 2020.

Focus, C. (13 de 10 de 2015). Customer Focus. Recuperado el 15 de 08 de 2017, de
http://www.customerfocus.es/5-mejores-plataformas-crm-grandes-empresas/

Gerente General de la Caja Los Andes, N. R. (04 de Junio de 2017). Transformacién
digital y medios de pago. (P. Covarrubias, Entrevistador) Obtenido de
http://www.cnnchile.com/noticia/2017/06/04/e-chile-transformacion-digital-y-
medios-de-pago

GlobalWeblindex. (2017). Smartphone Ownership Around the World. Recuperado el 20
de octubre de 2017, de http://blog.globalwebindex.net/chart-of-the-
day/smartphone-ownership/

golT. (2016). goIT. Recuperado el 15 de 08 de 2017, de
http://www.goit.com.mx/capacitacion/project/diplomado-en-arquitectura-
empresarial-togaf-9-2/

Goyeneche, A. D. (2001). Una Estrategia de Negocios Centrada en el Cliente. Revista

Economia & Administracion, 74-75. Obtenido de
http://www.uchile.cl/documentos/revista-n-141-completa 38404 0 5011.pdf

68



IDC. (2016). Worldwide IT Industry 2017 Latin America. Obtenido de
http://www.idclatin.com/campaign/predictions/file/idc_latin_america_it_industry_fu
turescape_predictions_2016.pdf

IDC. (2017). El impacto de los aceleradores de la innovacion en Ameérica Latina.
Santiago.

IDC. (2017). La evolucion del canal en el marco de la transformacion Digital.

InfoBrief de IDC, patrocinado por Cisco. (2016). La masificacion de la nube.
Recuperado el 17 de 06 de 2017, de
https://www.cisco.com/c/dam/global/es_mx/solutions/cloud/cisco_cloud_infobrief
es-xl.pdf

ISACA. (2012). COBIT 5.

KPMG. (2017). El nivel de madurez digital del sector financiero en Espafia. Obtenido de
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/es/pdf/2017/04/nivel-madurez-digital-
sector-financiero-espana-kpmg-funcas.pdf

Norton, R. S. (2008). Dominar el sistema de gestion. Harvard Business Review.

PMI. (2013). GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS
(Guia del PMBOK®).

Popovich, I. J. (2003). Understanding customer relationship management (CRM)
People, process and technology. Business Process Management Journal, 672-
688.

Power Data. (s.f.). Recuperado el 02 de 07 de 2017, de http://www.powerdata.es/big-
data

Ramirez, M. A. (2016). MODELO INTEGRAL PARA LA PRIORIZACION DE
PORTAFOLIOS DE PROYECTOS.

Rogers, D. L. (2016). THE DIGITAL TRANSFORMATION PLAYBOOK.

SBIF. (10 de 07 de 2014). SBIF. Recuperado el 15 de 08 de 2017, de
http://www.sbif.cl/sbifweb3/internet/archivos/norma_119 1.pdf

Sunil Gupta, D. R. (Febrero de 2004). Valuing Customers. Journal of Marketing
Research, 41(1), pags. 7-18.

TOGAF. (2017). https://lwww.opengroup.org/togaf/. Recuperado el Septiembre de 2017,
de http://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/

van Bon, J., de Jong, A., Kolthof, A., Pieper, M., Tjassing, R., van der Veen, A., &
Verheijen, T. (2008). Estrategia del Servicio Basada en ITIL® V3.

69



10 ANEXOS

Anexo A: Arquitectura técnica
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Anexo B: Marco de Gestion Global
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Anexo C: Road Map para transformacion digital de gerencia de tecnologia y operaciones
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Anexo D: Nuevas Instalaciones para un entorno colaborativo
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Anexo E: Segmentacion

'4 )

Disfrutan comprando y gastando dinero, adn cuando pueden
sentir culpa lusgo.

Tienden a desordenarse con el dinero y pueden sobre
endeudarse e incluso llegar a no pagar todos sus compromisos
ECONGMmIcos.

Usa vy valoran Ias tarjetas de crédito, ya gue les permiten acceder
a8 bienes y servicios aun cuando no tengan plata en el momento.

Aparecen Ccomo importantes usuarios de sistemas de puntos,
estan pendientas de acumular v espedalments de gozar con sus
beneficios.

Nombre del Perfil xx%

Mujer 25 a 44, Segmento medio (C2C3), Santiago y Valparaiso
Vifia.

Tiene Tarjeta Cencosud

Vive en pareja con hijos menores de 15

p _

Busco hacer cosas especiales, aungue sean considerados muy caras para la mayoria

" Personas muy tradicionales, gue viven mas enfocadas en el futuro
que en el presente.

Se auto describen comeo ahorrativos, son ordenados y cuentan
con un sistema estructurade de ahorro ¥ de registro de sus
gastos.

Sefialan gue prefieren comprar en efectivo y que para acceder a
bienes de alto valor, prefieren ahorrar mas gue wtilizar sistemas
de crédito.

Menor posesion de tarjetas de rédito.
Mo bancarizados
Bajo uso de redes sociales, menor acceso a whatsapp

Mujer de edad madura {mayor de 45 y 65 afios) Nombre del Perfil xx%
Segmento medio bajo y bajo (C3-D)
\ Moes cliente de Tarjeta Cencosud

En mi tiempo libre, prefiero guedarme en casao en vez de salir
Unao frose gue me representa frente a las dificultades es “Dios proveerd”
Lo mayoria de las veces no tengo el dinero suficiente como para salir adelante
Prefiero seguir reglas y lineamientos establecidos
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Personas gue se sienten muy Capaces de manejar sus finanzas, se
auto perciben conocedores de la forma en que funcicnan los
productas v servicios financieros, por lo que esto unido a su
orden, meticulosidad y conodmiento hace que se sienta tranguilo
en este ambito.

Conoce y usa instrumentos financieros de crédito e inversiones de
manera segura y que le reportan ganancias (emocionales o
concretas)

En este contexto, usan sistema de acumulacion de puntos y gozan
de sus benefidios como una expresion de su buen manegjo y
conacimiento.

La mayoria trabaja remuneradamente

Usa tarjetas de crédito tanto de retail como bancarias para pagar,
imcluso usa sus puntos para pagar

Son los que tienen en mayor proporcion seguros, inversiones
También tienen en mayor proparcion oréditos

Hombre o mujer, segmento medio alto (C1), edad media y adulto
(25 a 64 afios).
Tiene Tarjeta Cencosud

Nombre del Perfil xa%

Mi carrera y profesion son mas importantes para mi, de lo que son para lo mayoria de la gente
Me gusta ser bien organizado y seguir una ruting
Todo lo que me propongo, lo logro
Tengo muchas actividodes, siempre ando corriendo de un lugor a otro
Loy feliz con mi vida tal como es

Perzonas que se controlan mucho con el dinero, declaran gastar
lo que tienan ¥ no mas e incluso tratar de ahorrar.
Prefizre no comprar con crédito ni le gustan |as inversiones.

A lo largo de su vida se ha sentido siempre ordenado y bajo
control en temas de dinero, sin grandes gastos.

Alin no tienen responsabilidades econdmicas importantes, pero
guieren surgir. Entre sus suefios o metas esta el tener un
negocio propio, aspecto en que tiende a enfocar sus energias.

Hombre o Mujer segmento bajo (D), 15 a 24 afios

Sin hijos, estudiantes, viven con los padres todavia
Usuarios de redes sociales, tienen Facebook e Instagram
Mo tiene tarjeta Cencosud

Nombre del Perfil 2%

Me gusta socializar y compartir mds que o otras personas - es una de mis

actividades favoritas

Mi carrera y profesion son mas importantes para mi, de lo que son para la mayorio

de la gente

Todo lo que me propongo, lo logro
Soy feliz con mi vida tal como es
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o~ . " -
/" Personas que se winculan com 2l mundo del dinero v los

instrumientos financieros desde el temor, sienten  poca
capacidad para manejar sus finanzas y/o éstas ya los han
sobrepasado.

Sienten que no pueden pagar todos sUs compromisos, por lo
que van priorizando mes a mes lo mas urgente.

Junto con lo anterior, existe o existid algin momento de
descontrol del dinero lo que les hizo entrar en un circulo
vicioso de deudas.

Trabajan remuneradamente
Mo usan tarjetas de crédito

Hombres vy Mujeres segmento bajo (D), adulto joven
y adulto (35 a 54 afios).

\I

Nombre del Perfil x0c%

La mayworia de los veces me guio mds por mi intuicion que por el analisis racional de las

Cos05

La mayoria de las veces pongo las necesidodes de los otros antes que las mias
Mi vida gira en torno al cuidado de otros

Se trata de personas gue tienden a gastar mas de lo que tienen,
sin gue esto signifique algln problema para ellas, va sea culpa o

sensacion de descontrol.

Usza tarjetas de crédito u otros sistemas de crédite con muy poco
control v con tendencia a desordenarse con los dineros, sin

hacer mucha esfuerzo por volver a ordenarse.

Su foco estg puesto en el presente, declarando que no ahorra v

gue prefiere gastar la plata (la tenga o no en 2l presente)

Mo ahorra

Hombre o mujer mayor de 45, segmento C2, mas de regiones
Tiene Tarjeta Cencosud

Nombre del Perfil xx%

.--/:

Lo mayoria de las veces no tengo el dinero suficiente como parao salir adelante
Entre mis amigos y familio, generalmente soy el primero en probar nuevos productos o servicios
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-

Personas que se winculan con el dinero desde la
tranquilad, ya sea porque aum no tiensn &
responsabilidad de los pagos (jovenes) o bien ya han
logrado resolver €stos con  satisfaccion  (personas
mayores)

Declaran pagar a tiempo sUs COMpromisos y no tener
mayor preocupacion en torno al dinero, asi éste
funciona mas bien como un medio que como un fin.

Nombre del Perfil xx%

Hombres y Mujeres segmento alto (C1), muy jovenes
(15 — 17} y mayores {sobre 65 afios).

\ %

Mi carrera y profesion son mds importantes para mi, de lo que son
para la mayoria de la gente

Soy feliz con mi vida tal como es
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Anexo F: Construccion de Experiencia

Los cli no tienes

i
o

o que tode seles debe
T esperar respuestas del back-office

all

splicar

acian financiera, por

CONTEXTO

Lorena tiene dos empresas: una de
arguitectura comercial y otra de
publicidad. Tiene un master de la
Universidad Catdlica de Chile, esta
casada por segunda vez y tiene 2 hijos
pequefios.

Su dia estd lleno de reuniones, por lo
cual ella tiene que ser muy eficiente con
su tiempo.

Lorena cree que su espiritu empresarial
viene de |a escasez que vivid en su casa
cuando era nifia. Sus padres, que eran
maestros, no tenian grandes ingresos,
pero priorizaban la educacién. Portanto,
desde los 7 afios Lorena se las ingeniaba
para encontrar formas de ingreso. En la

CARACTERISTICAS

= Lorena planifica cuidadosamente y no se considera un
compradera impulsiva
= Alorena le gusta mucho el programa de puntos de
Jumbo
= Es muy sensible a los malos servicios post-venta
* Siempre paga su deuda en el corto plazo

Andrés

universidad cred una empresa con la cuzl
Eenerd iNgresos y asi se pago sus
estudios universitarios.

Trata de comprar responsablemente, y
piensa que hay que esperar & momento
adecuado para hacer inversiones
grandes (e]. 5i la deuda no se paga en un
corto plazo, la persona no estd lista para
hacer esa inversion).

Lorena dice que “el tiempo se compra™y
como ella tiene poco trata de ser
eficiente cuando necesita comprar algo.
Para tomar una decisidn de compra hace
mucha investigacion por internet, y
luego va por las cosas a la tienda. Dice

que en Chile todos los servicios post-
venta son pésimos. Opina que para las
empresas dejas de ser importante en el
momento en que pagas.

Ella sélo compra en Jumbo.
Recientemente sacd |a tarjeta Cencosud
para ebtener mayores beneficios, e
inmediatamente se dio cuenta de que
obtenia mas puntos al pagar con ella.
Cuando encontrd un cargo extraiio en su
estado de cuenta Cencosud, fue al
Jumbao a preguntar. Le llamé mucho la
atencién gue el ejecutivo de cuenta no
supiera explicarle porque tenia ese
cargo.

NECESIDADES

= Estados de cuenta y opciones de pre-pago de deuda

facil de entender

= Programa de fidelizacion que ofrezca opciones de

canje atractivas y puntos que sean canjeables en una

gran variedad de comercios adheridos

* Servicios post venta de alta calidad

Ejecutivo en Punto Financiero - Sucursal

Llamadas a c
productos

a sucursal

es potenciales para ofrecer -

quros adicionales
umplir con las metas de venta mensuales para -

cuakquier problema y no redirigir al clies
Establecer un procedimiento que permit

= Minimizar el ingreso de dates
- Proveer de perscnalizacion y guia
cada cliente

su perf
= Métricas de desemps

ara vender y hacer venta cruzada

tareas,
ara todo
uitar tanto a los jefes

cutives de un sistema que permita

e como un todo, para resciver

alizar al

nuir
nsacicn de perdida de tiempo de los
fila dnica sin importar & tipe

para que los 5 puedan seguir

105 @ travese

er de aprobaciones crediticias en el menar tiempo posible
er una vista simplificada del cliente - transacciones, productos, facturacio

atios de satisfaccion, desempedio de las metas

Contexto,
caracteristicas
y necesidades
de los clientes

de productos correctos para

otros detalles de

Contexto,
caracteristicas
dolores de los
ejecutivos

Etapas

Soluciones

Sistem

Experiencia
para clientes y
ejecutivos
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Anexo G: Beneficios

ASO DE NEGOCIO WE - AEA

IZA

Estado de resultado caso de negocio proyecto WE

LT I | Ao | Afo2 | Ao3 | Afiod | Avios |

Net Interest Profit
Non Interest Revenues =
TOTAL REVENUES
Gastos iniciales =

Depreciacién

Otros gastos operativos 0,1 =
TOTAL GASTOS OPERATIVOS 0,1
MARGEN DIRECTO - 01 -

Loan Loss Provision =
NIBT - 01 -

Tax - 0,0

Impacto Cash Flow
Inversion - 79 -

Depreciacién

0,6 1,7
0,6 1,7
16 45
1,0 - 30
0,6 1,5
0,1 0,2
0,1 0,2

0,0 0,0

148 - 33
1,6 4,5

VNA (10%) Payback

Propietario de los beneficios:
Pablo Saez — Maria José Ampuero

Fuentes de beneficios

+ Mejorar la ganancia por cliente aumentando las ventas cruzadas al facilitar la conversion de ventas de nuevos productos a clientes actuales gracias al acceso a mejor informacién
por los ejecutivos: la vista 360° del cliente permitira visualizar los productos de cada cliente , identificara los productos relevantes a proponer por los ejecutivos y permitira
mejorar el margen de CAT por cada cliente existente.

+ Mejorar la venta de tarjetas en retail y convenios a través del ofertador que permite trabajar con mas variables del negocio e historia, en conjunto con la visién céntrica del

cliente.

8,1
8,1

52

- 57

- 05
8,6
8,6
2,2

5,2

TIR

10,8 133
10,8 133

52 5.2

- 87 |- &7

- 05 - 05
11,3 13,8
11,3 13,8

2,9 3,5

5,2 5,2

Beneficios

Aumento de ingresos: USD 7,6 MM

- Aumento Crosselling Presencial (7%) y Call Center (3%), clientes nuevos (13,2% de
aumento en 5 afios) y profundizacién de clientes (4,6% anual con IPC)

Eficiencia: USD 4,4 MM

- Disminucién de tiempo de atencién a clientes en sucursales (15%-35%), reduccién del
total de requerimientos derivados al SAC (20%), disminucion de costos por
distribucién de cuenta electrénica en venta (10%) y traspasos (70%) Eliminacion de
aplicativos (Pharos, Aplica, Stimate)

Aumento de productividad: USD 2,5 MM

- Aumento del tiempo disponible de ej ivos en (61%), ion en el

tiempo de atencién pi io de requerimis de clientes (18,5%). Mejor
recuperacién de cobranza por aumento de contactabilidad (15%)

Reduccién de costos Tl: USD 0,7 MM

- Disminucion de costos Tl por baja de sistemas actuales (Portal, Pharos, Browser,

entre otros)
Eficiencias de desarrollo TI: USD 0,3 MM
- Eficiencias por reutilizacion de p (tasa de reutili on 7%)

Reduccidén servicios Nexus: USD 1,1 MM
- Reduccién de llamadas a servicios Nexus por nueva arquitectura de integracion
Aumento disponibilidad servicios criticos para la venta: USD 0,6 MM

- Mejora en el uptime actual de sistemas para la venta (0,4%)
TOTAL BENEFICIOS: USD 17,2 MM

*Las diferencias entre los nimeros y la sumas provienen de redondeos _

BENEFICIOS AREA COMERCIAL

Beneficios generados
USD 1,13 MM incremental para el afio 1

USD 12,79 MM incremental hacia el afio 5
Anterior: USD 2,55MM recurrente desde el afio 1

+ Reducir los costos de aplicaciones con el reemplazo total de algunas aplicaciones por la nueva plataforma {Pharos y Simate, para la parte de costos asumida por el negocio).

Consideraciones de célculo de beneficios

venta: Aplica, Simate, Ofertador

+  Se considera venta incremental por la implementacion de Ofertador
+ Se considera aumento de venta cruzada de productos financieros
*  Se considera eliminacion gastos mensuales asociados a aplicativos de apoyo a la .

Datos principales usados

Tasa Revolving 2,96%
Tasa Costo de Fondos 0,35%
Tasa Riesgo 0,61%
Tasa conversion a revolving 17,50%

Beneficios generados

+ Aumento de ingresos por: venta cruzada (7% de aumento para Espacio Financiero y 3% para Call Center), clientes nuevos (13,2% de aumento en 5 afios) y profundizacion de
clientes (4,6% anual, incluye IPC) permiten beneficios de USD 1.128 MM incrementales para el afio 2 y USD 12.789 para el afio 5

*  Eliminacién del costo para Gerencia Comercial de SGmate (121 UF por mes), del costo de Aplica (20 UF) y Ofertador (108 UF por mes) y desarrollos por una vez por (58,3 MM). En
total genera ahorro anual de USD 0.132 MM
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Propietario de los beneficios: Beneficios generados .
Marcelo Ramirez uso 3..34MM recurrentes desde el afio 1 .
Anterior: USD 2.00MM recurrentes desde el afio 1

Fuentes de beneficios

Aprovechar el tiempo que los ejecutivos actualmente tienen disponible en las Sucursales usando las funcionalidades del Front-End de enviar tareas especificas con todos los
datos requeridos para hacer llamadas a clientes;

Aumentar la productividad de los ejecutivos en Sucursales reduciendo el tiempo de resolucidn de los requerimientos gracias a la consolidacion de pantallas, la pre-digitacion de
datos, una mejor informacién sobre los clientes y reportes de desempefio que indican las dreas de mejora;

* Reducir los costos de aplicaci con el reemplazo total de algunas aplicaciones por la nueva plataforma.

Datos principales usados

* Se considera que el tiempo liberado por el Front-End {mejor productividad, + 718 colaboradores en Sucursales (fuerza de venta) gestionando 114.496
menos errores, menos requerimientos) y el tiempo aprovechado por el Front- atenciones por mes, por un costo anual bruto de $9.803MM
End se usa para hacer tres tipos de llamadas a los clientes: Stper Avance, + Numero de transacciones y tiempo promedio de Junio 2015 a Enero 2016

Avance y Repactacion, con una tasa de cierre més baja.
* De hecho, el beneficio corresponde a un porcentaje del costo actual para estas
actividades.

Beneficios generados

« Aprovechamiento del tiempo no usado en las Sucursales, con factores de correccién: 13.139 horas disponibles por mes;

* Reduccidn del tiempo de atencién de los requerimientos segtin tipo de requerimiento entre 15% y 35% : liberacién de 8.947 horas por mes

Uso del total de horas disponibles para llamadas a clientes, que permite reemplazar una parte del costo actual de venta de Sdper Avance, de venta de Avance y de Repactacion,
por un ahorro total anual de USD 3.01 MM

Eliminacion del costo de Dinamo (100 UF por mes), servicio de arriendo y mantenciones PC, operativo de ajustes, servicio operacional de cartas Sernac y gestion de folios Portal,
por un ahorro anual total de USD 0.34MM

Propietario de los beneficios: Beneficios generados :
Marcelo Ramirez USD 0.98 MM recurrentes desde el afio 1 .
Anterior: USD 0.29 MM recurrentes desde el afio 1

Fuentes de beneficios

Reducir los costos de aplicaciones con el reemplazo total de algunas aplicaciones por la nueva plataforma (Aplica, para la parte de costos asumida por el negocio).

sideraciones de calculo de beneficios Datos principales usados

= Se considera la eliminacién de aplicacion Aplica pagada por el negocio « Total de 209.521 atenciones por mes, con un TMO promedio de 5,4 min

*  Se considera que el tiempo liberado por el Front-End se traduce en una * Costo mensual de Aplica por S110UF
reduccién directa del costo del Call Center Inbound, segin el contrato y las
condiciones actuales.

* Se considera solamente la mejora del TMO comparada a 4,5 min dado el
contrato actual..

Beneficios generados

* Reduccién del tiempo de atencién promedio de los requerimientos de 20%, que se aplica considerando que ahora el top de TMO pagado es de 4,5 min
*  Esto se traduce en una reduccién del costo actual del Call Center Inbound de USD 0.04 MM
* Eliminacion del costo para Aplica (110 UF por mes), por un ahora anual total de USD 0.05MM
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Propietario de los beneficios:
Marcelo Ramirez

Fuentes de beneficios

Beneficios generados

USD 0.250MM recurrentes desde el afto 1
Anterior: USD 0.127MM recurrentes desde el afio 1

Aumentar la productividad de los recursos del SAC reduciendo el tiempo de resolucidn de los requerimientos gracias a la consolidacién de pantallas, la pre-digitacién de datos,
una mejor informacion sobre los clientes y reportes de desempefio que indican las areas de mejora;

Aumentar la resolucién de requerimientos por la primera linea, con una mejor ayuda de los ejecutivos del Call Center Inbound por la plataforma (mejor informacién y guia o
d de los requerimi que llegan al equipo del SAC.

scripts a seguir por los ejecutivos). Esto se traduce en una re

ideraciones de calculo de beneficios Datos principales usados
Se considera que el tiempo liberado por el Front-End se usa para hacer tres + Total de 13.253 transacciones por mes, gestionadas por un equipo de 34
tipos de llamadas a los clientes: Super Avance, Avance y Repactacion, con una personas y un costo total de USD 0.803 MM

tasa de cierre mas baja.
De hecho, el beneficio corresponde a un porcentaje del costo actual para estas
actividades.

Beneficios generados

Reduccidn del tiempo de atencién promedio de los requerimientos de 20%: liberacién de 1.242 horas por mes

Reduccidn del nimero de transacciones que llegan al SAC segiin el tipo de requerimientos, por una reduccién promedia de 20%: liberacion de 11.811 horas por mes

Uso del total de 2.795 horas disponibles (con un factor de aprovechamiento de 75%) para llamadas a cliente, que permite reemplazar una parte del costo actual de venta de
Super Avance, de venta de Avance y de repactacion, por un total anual de USD 0.250MM

Propietario de los beneficios:
Sergio Mazuela

Fuentes de beneficios

BENEFICIOS AREA OPERACIONES

Beneficios generados

USD 0,066 MM para el afio 1

USD 0,614 MM para el afio 2

USD 0,942 MM recurrentes desde el afio 3
Anterior: USD 1,07 MM recurrentes desde el afio 3

Aumentar la produ: dad de los recursos de Operaciones con la consolidacién de pantallas, la pre-digitacién de datos y reportes de desempefio que indican las dreas de mejora;

Aumentar la resolucién de requerimientos por la primera linea, con una mejor ayuda de los ejecutivos por la plataforma (mejor informacion y guia / scripts a seguir por los ejecutivos). Esto se traduce
en una reduccion de los requerimientos que llegan al los equipos de Area de Apoyo y Procesos de Canales;

Reducir los costos de distribucion de los estados de cuenta aumentando la tasa de conversion de estados de cuenta fisicos a electrdnicos;

Reducir los costos asociados a la generacion de reportes dado que la implementacion de la nueva plataforma va a il ducir reportes pre-definidos y que la generacién de reportes adicionales va a

ser més facil;
Reducir el costo de tratamiento de errores cometidos por el Front-Office reduciendo la probabilidad de errores gracias al control de la plataforma.

de calculo d neficios Datos principales usados
Se considera un aumento en enrolamiento de 10% en ventas y 70% en traspasos + Evolutivo de transacciones de consulta de Estado de Cuenta y Browser a un
Se considera el costo de DMS para venta (real y reimpresiones) y postventa (casos costo de $3 cada una.
portal) + Porcentajes de enrolamiento en apertura de traspasos de Agosto 2016 a
Se considera que todo el tiempo liberado por el Front-End en los equipos de Diciembre 2016 extrapolado a un valor anual
Operaciones considerados se traduce directamente en ahorros por reduccion de +  Factura de proveedor Storbox de Diciembre 2016
staff operativos

Bene! generados

Reduccidn de costos de distribucién de los estados de cuenta por un ahorro anual de USD 0,079 MM

Reduccién de costo de proveedor Storbox por digitalizacién de papeles, con un ahorro anual de USD 0,263 MM

*Aumento de productividad y reduccion de requerimientos que llegan del Front-Office:

Reduccion de staff luego de fase 1 gracias a la liberacion de horas por mejora en la productividad y resolucion de requerimientos en la primera linea permite una reduccién de
UsD 0,200 MM

Reduccidn de staff luego de fase 2 gracias a la liberacién de horas por mejora en la productividad y resolucién de requerimientos en la primera linea permite una reduccién de
UsD 0,400 MM
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Beneficios generados

USD 0.743 MM recurrentes desde el afio 1
Anterior:
USD 0.580 MM recurrentes desde el afio 1

Propietario de los beneficios:
Gustavo Rivera

Fuentes de beneficios

Reduccion de costos de aplicaciones externas dado que la nueva plataforma va a remplazar el uso de varias aplicaciones y en particular va a remplazar completamente las
aplicaciones Portal y Pharos que estan ahora en hosting por Nexus;

+ Reduccién de costos internos de mantenimiento, desarrollo y operacién dado que la nueva plataforma de Front-End va a reducir el nimero de aplicaciones existentes y de
hecho reducir el tiempo necesaric para operar las aplicaciones;

+ Reduccién de costos externos de mantenimiento y desarrollo (AS/400) dado que la nueva plataforma de Front-End va a reducir las funcionalidades del AS/400 y en particular las
relacionadas a la visualizacidn. De hecho, los desarrollos en esta aplicacién y el costo asociado van a ser reducidos.

eraciones de célculo de beneficios Datos principales usados

+ Seconsidera la generacién de un ahorro de costos actuales * Costo actual anual de los recursos Tl de USD 2.409 MM
* Recursos externos de desarrollo del AS400 de USD 0.908 MM por afio
* Costos anual Pharos y Portal (Nexus y arriendo aplicativo): USD 0.411 MM

Beneficios generados

= Eliminacion del costo actual de Pharos y Portal, que genera un ahorro de USD 0.265 MM anual
* Reduccidn del esfuerzo interno de mantenimiento y desarrollo por 10%, por un beneficio anual de USD 0.240 MM
+ Reduccidn del esfuerzo de desarrollo y mantenimiento por recursos externos del AS/400 de 10%, por un beneficio anual de USD 0.90 MM

Beneficios generados
USD 1.911 MM afio 1

USD 2.175 MM afio 2 en adelante
Anterior: USD 0

Propietario de los beneficios:
Eduardo Quiroga

Fuentes de benefici

+ Aumentar la efectividad de recupero por mejora en los datos de contacto del cliente en cobranza
+ Aumento de venta de Super Avance y Crédito de Consume por mejor contactabilidad de clientes para Call Center
+ Mejora en modelos de riesgo y seleccién de clientes para oferta de SAE / Consumo al contar con mejor dato demogréfico del cliente

Consideraciones de cilculo de beneficios Datos principales usados

*  Los beneficios de venta incremental se basan en la mejora en contactabilidad de clientes * Incremento de contactabilidad el primer afio de 3%
(dom , numere de celular e email} por un proceso de migracion al que consolida = Mejora contactabilidad inicial cobranza: 15%
el mejor dato y por la implementacién de reglas de validacién de dato registrado para
clientes atendidos.

=  Para stock de cobranza, se usd porcentaje de mejora obtenido en piloto 10.000 clientes
con baja contactabilidad. Para flujo no existe antecedentes de medicion por lo que no se
incluye benefici

Bene generados

Cobranza (51.27MM ) incremento de recupero el primer afio, con un aumento por flujo a partir del segundo afio ($1.53MM)

+ Bl (50.34MM), mayor venta de stper avance via canal Call. Incremento de mayor contactabilidad en un 3%.

+ Modelos y Analytics: ($0.28MM), ingreso incrementales mejora discriminacién de los modelos de riesgo y asi mejorar la seleccién de clientes para oferta de Slper Avances o
créditos de consumo, bajo el supuesto de incremento de mayor contactabilidad en un 3%.
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Anexo H: Costos

Implementacion proveedor* 7,18
Desarrollo CAT (Integracion, migracion, canales o
remotos) '
Integraciones 2,53
Canales remotos 0,10
Migracion 1,32
SWF PDP 0,24
QA externo 1,00
Recursos CAT vy logistica

Consultoria (Arquitectura y QA)

Gap Analysis

Control y seguimiento del programa

Gestion del cambio consultoria

Gestidon del cambio 0,89
Infraestructura 0,48
Convivencia 0,10
Motores 0,98

TOTAL 21,41
Licencias anuales proveedor* 1,69
Soporte post-implementacion 0,825
Redes (Express Route) 0,05
Sistemas producto 0,048
Infraestructura 0,19

TOTAL 2,80

COSTOS AE

Iniciativa Costos

309.143

Definicion y disefio de AE

Consultoria para el disefio de AE

Recursos internos RFSC para disefio AE 117.000

Consultoria para el desarrollo del BC 18.871

TOTALES INICIATIVA 445.014

Iniciativa Costos

HEYENIINEN AT Ml Infraestructura de solucidon 393.246 | $

Licencias de software 151.840

Licencias de software

151.840

Servicios profesionales (Implementacion) 251.420

151.840 151.840

151.840

151.840

Servicios de administracion

159.000

Servicios de administracion 159.000

159.000 159.000

159.000

159.000

TOTALES INICIATIVA

955.506 310.840

310.840 310.840

310.840

310.840

Iniciativa Costos

Funcién de arquitectura Roles y recursos RF S 424.000 [$  159.000 | $ - $ - $ - -
Roles y recursos RF $ - S 265.000 | $ 424.000 | $ 424.000 | $ 424.000 | $ 424.000
Roles y recursos Cencosud $ 275.038 | $ - $ - $ - $ - $ -
Roles y recursos Cencosud S - S 192.527 (S 165.023 | $ 165.023 | $ 165.023 | $ 165.023
Generacidn de artefactos AE (¥) S $ ) ) - $ - $ -
Implementacion de repositorio AE (*) S - S $ $ $ $
Plan de comunicacién $ 41.663 | $ - s - s - $ - $ -
TOTALES INICIATIVA $ 740.700 [$  616.527 | $  589.023 | $ 589.023 | $ 589.023 | $§  589.023

$

TOTALES GLOBALES 2.141.221 927.367

899.863 899.863

899.863

$

899.863
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TOTAL INICIATIVA

445.014

TOTAL INICIATIVA

2.509.706

TOTAL INICIATIVA

3.713.318

6.668.038



Anexo I: Consolidado de Costos y Beneficios

Beneficios (USD)
Gastos operativos '$- 1% 1385570:% 4.486.097 $ 9.074.043:% 9.074.043 § 0.074.083
Ingresos operativos $- i% 555917 :% 837.905:% 8.130.183 ;% 10.824.363 | § 13.345.077

Total (CLP) $- |§ 1941486 $ 5.324.002}$ 17.204.225 § 19.898.406 | § 22.419.120

Costos (USD)
CAPEX 'S :E.?23.1SBE;$ (14.491.713)' §  (5.232.640); § - s T s
OPEX '§  (66.799):§ (1.120.683) § (2699.829) § (3.369.857) § (3.369.857) §  (3.369.857)

Total! § (6.789.987) § (15.612.396): § (7.932.469): § (3.369.857): § (3.369.857): § (3.369.857)
Total cumulativo! $ _(6.789.987): § (22.402.383) $ (30.334.852) § (33.704.709) § (37.074.565) $ (40.444.422)
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Anexo J: Flujo de Caja

CASH FLOW IMPACT (USD) :

Benefits s T 1§ 194148615 53240025 17204226 § 10898406 § 22419120
Costs CAPEX |5  (6723.188)|5 (14491 713)|5  (5.232640); 5 N : :
OPEX 'S (66799)i5  (1120683)i5  (2699.829)i§  (3.369.857):5  (3.369.85 (3.369.857)

(6.789.986,7) $ (13.670.910,0) $ (2.608.467,2) $ 13.834.368,9 $ 16.528.549,1 $ 19.049.263,5
(6.789.986,7) $ (20.460.896,7) $ (23.069.362,9) § (9.234.9950) $ 7.293.5541 $ 26.342.817,5

NPV 12137 4367
IRR 26,38%
Payback Period 3.56

10,00%
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