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Resumen

El siguiente proyecto se creo para BancoEstado, el cual es el Unico banco estatal de Chile
a través del cual el gobierno impulsa distintas politicas y beneficios sociales. El proyecto
fue disefiado para la banca personas, la cual atiende a todas las personas naturales a través
de sus sucursales y canales digitales, y cuyo objetivo es generar un sistema de control de
gestion a través de la metodologia de ciclo cerrado de Kaplan y Norton, considerando las

tres primeras fases, siendo desarrollo, planificacién y alineamiento de la estrategia.

En la primera fase, se realiza un analisis de sus declaraciones estratégicas de visién, mision
y sus valores corporativos, seguido de un analisis estratégico de sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas y como estas pueden impactar el posicionamiento
estratégico futuro de la empresa. Aqui se define la curva de valor junto a los atributos claves

gue se necesitan para una propuesta de valor acorde a las necesidades actuales.

En la segunda fase de planificacion se crea el modelo de negocios de la banca personas
en donde se analizan la propuesta de valor, junto a los recursos, clientes, actividades
claves, socios estratégicos, estructura de costos y de ingresos de la empresa. Luego se
construye el mapa estratégico, el cual permite visualizar las relaciones causa efecto entre
los distintos objetivos estratégicos seleccionados y como medir el cumplimiento de los

distintos desempefios asociados a través de un cuadro de mando integral.

En la tercera fase, de alineamiento, se establece las unidades funcionales a través de las
cuales se realizara la bajada estratégica y como a través de cuadros de mandos funcionales
se logra el alineamiento de dichas unidades a los objetivos estratégicos. Finalizando esta
fase, se propone un nuevo sistema de incentivos en base a los desempefios claves de cada

unidad y como este puede potenciar el cumplimiento de los distintos objetivos.
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I-Introduccion:

El siguiente proyecto fue creado para la banca del segmento personas de la corporacion
BancoEstado. Esta, ofrece distintos productos y servicios a sus clientes como lo son
productos de créditos de consumo o hipotecario y de inversiones como fondos mutuos,
depdésitos a plazo, cuentas de ahorro o acciones. También otorga a distintos tipos de
cuentas personales a estos segun sean sus necesidades, como cuentas corrientes, cuentas
vistas, cuenta Rut, al igual que tarjeta de débito o crédito. Todo lo anterior, enfocado en el
segmento personas que atiende a través de sus distintos canales presenciales (sucursales)

o digitales (aplicaciéon o pagina web).

A través de este proyecto, se busca mejorar y potenciar a BancoEstado a través de aquellos
atributos que los clientes actuales buscan en un banco, de tal forma de que al optimizar o
mejorar estos procesos 0 protocolos actuales, se pueda entregar un mejor servicio o una

alternativa mas competitiva en comparacién con las demas bancas.

Lo anterior, se verd reflejado a través de la implementacion de un sistema de control de
gestion, el cual permite dirigir los esfuerzos de manera efectiva, detectar posibles
problemas o aspectos a mejorar dentro de la organizacién. Una implementacion eficiente
de este sistema permite a las organizaciones aprovechar de mejor manera sus recursos y

optimizar los procesos.

Los resultados obtenidos seran analizados en base a un sistema de medicion del
desemperio definido para la empresa, la cual cuenta con indicadores acordes al negocio y
que midan sus resultados, los cuales a su vez permiten establecer criterios para medir la

productividad de los funcionarios dentro de las empresas y asignar recompensas acordes.

Una vez finalizado, se espera obtener un incremento en la participacién de mercado de
BancoEstado al igual que mejorar la percepcion de las personas a través de la simplificacion
de procesos, con lo cual se busca disminuir el tiempo que las personas deben utilizar para
obtener sus productos o servicios, causando asi, que BancoEstado sea una alternativa

viable, al momento de elegir un banco.



Justificacion del proyecto:

La banca del segmento personas de BancoEstado cuenta con la participacion y
cooperacion de varias gerencias que ayudan, controlan y permiten entregar la oferta de
productos disponibles a sus clientes. Entre las mas importantes destacan la Gerencia de
Riesgo Personas, a través de la cual se proporcionan las condiciones y protocolos para
medir el riesgo de las personas que solicitan productos y Gerencia Divisibn Comercial
Minorista, la cual estd encargada de las sucursales del Banco, donde se atienden y

entregan productos.

En la actualidad, se observan problemas de alineamiento dentro de la empresa, tanto de
manera horizontal, dado cuando distintas unidades dentro de la empresa son medidas de
manera diferente, de tal forma que los objetivos de una pueden actuar de manera contraria
a las necesidades de la otra, y vertical, cuando existen diferencias en los lineamientos

dentro de una misma linea dentro de una unidad.

El desalineamiento horizontal se puede ver reflejado en las relaciones existen entre el area
comercial y riesgo, donde la primera buscara vender mas productos para poder cumplir con
sus metas y exigencias, mientras que la segunda discriminara entre buenos y malos clientes
pudiendo afectar las ventas de los ejecutivos. Dentro de esto, también existen problemas
respecto a los plazos de respuestas y SLA comprometidos, los cuales juegan un papel
crucial para los ejecutivos en el dia de hoy dada la competitividad del mercado donde por

otro lado el area de riesgo no se ve directamente impactada por estos.

Otro de los problemas presentes en la corporacion es un problema de alineamiento vertical
en donde el mapa estratégico, mision, vision, valores y lo que se busca para el periodo
actual, no es entregado de manera correcta al resto de la corporacion. Si bien se hace
entrega de este al comienzo del periodo, no existe un seguimiento asociado a los objetivos
estratégicos y los indicadores que se utilizan para medir el cumplimiento de la banca

personas, no son un reflejo de lo que la corporacion busca lograr.

Debido a los problemas expuestos anteriormente, existe ademas uno referente a la
planeacion estratégica, debido a la escasa planeacion respecto a como se alcanzaran los
objetivos durante el afio siguiente, ya que solo se genera un presupuesto a cumplir por
parte de cada Gerencia. Junto a lo anterior, existe también un problema de comunicacion

de los objetivos que desea BancoEstado, en donde estos no son transmitidos de manera
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oportuna o completa a sus funcionarios y los cuales presentan incongruencias al momento

de las mediciones que se hacen a sus funcionarios o sucursales.

Objetivos del proyecto:

La finalidad de este proyecto es disefiar un sistema de control de gestidén para la banca
personas de BancoEstado que logré alinear sus objetivos estratégicos. Para lograr el
cumplimiento de dichos objetivos, se deberan lograr objetivos especificos asociados a cada

una de las perspectivas de su mapa estratégico.

Para esto, se debe analizar el posicionamiento estratégico actual de Banco Estado, el cual
es una empresa cuyo rol social es un factor fundamental y un pilar de sus operaciones,

entregando productos y ayudas sociales a lo largo del pais.

Siguiendo en linea con su rol, ademas de ser considerado como el Banco de todos los
chilenos, busca ser una opcién relevante para todos los clientes que se encuentran en el
sistema bancario. Para lograr lo anterior, se genera una propuesta de valor acorde a las
necesidades actuales de sus clientes y de aquellos que adn no lo son, entregando

elementos claves que estos buscan, sin dejar de lado el rol social que debe tener.

En primer lugar, se revisan las declaraciones estratégicas de BancoEstado
correspondientes al periodo 2020-2024, siendo estas su mision, vision y valores
estratégicos y, mediante el analisis de estas declaraciones y en caso de ser necesario,
seran redefinidas para poder garantizar que, en efecto, busquen objetivos alcanzables y

medibles en el futuro.

Dado lo anterior, se debe definir los objetivos estratégicos de BancoEstado en base a los
principales atributos que buscan las personas al momento de ingresar al mundo financiero
y que pueden marcar la diferencia entre cual banco elegir. A partir de estos atributos

definidos, se creard un mapa estratégico.

Luego de definir los objetivos estratégicos de la banca personas y, para poder hacer
medicion y seguimiento de estos, se utiliza el cuadro de mando integral. A través del cuadro
de mando integral, se podra disefiar un sistema de medicion de desempefio con el cual se

verificard el cumplimiento de los objetivos anteriormente descritos.



En base a los resultados obtenidos en el cuadro de mando integral y los desempefios

asociados, se creara un sistema de recompensas y objetivos que busca premiar y destacar

los resultados claves de la Banca Personas.

La bibliografia utilizada en este proyecto estara compuesta por los siguientes autores en

cada capitulo.

Capitulo Autores Referencia

Capitulo 1 | Richard Lynch Corporate Strategy
Kaplan y Norton The Strategy focused organization
Thomson et. Al Administracion estratégica
Porras y Collins Empresas que perduran
Anthony Govindarajan Sistemas de control de gestion
Kim y Mauborgne Blue ocean strategy
Hills & Jones Administracion estratégica

Capitulo 2 | Osterwalder & Pigneur Generacion de modelos de negocio
Kaplan y Norton Como dominar el sistema de gestion
Thomson et. Al Administracion estratégica
Kaplan y Norton The Balances Scorecard

Capitulo 3 | Kaplan y Norton El cuadro de mando integral

Paul Niven

El cuadro de mando integral paso a paso

Thomson et. Al.

Administracion estratégica

Robbins & Judge

Comportamiento organizacional

Kaplan y Norton

The Balances Scorecard

Latham & Pinder

Work motivation theory

TABLA 1 RESUMEN BIBLIOGRAFIA

Fuente: Elaboracién propia
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Metodologia:

Este proyecto se basa en la metodologia de ciclo cerrado (llustracion 1) de Kaplan y Norton,
cuyo sistema contempla 6 etapas para el desarrollo e implementacién de un sistema de

gestion, no obstante, solo se desarrollaran las primeras 3 fases.

2- Planificar la estrategia. 6- Probar y adaptar.

*Mapa / temas estratégicos. *Andlisis de rentabilidad.
sIndicadores / Metas. sCorrelacién de |a estrategia.
eCarteras de iniciativas. sEstrategias emergentes.
sFinanciamiento / STRATEX

3- Alinear ala 5- Controlar y aprender.

organizacion. #Revision de la estrategia.
sUnidades de negocio. *Revisiones operativas.
sUnidades de soporte.

esEmpleados.

4- Planificar Operaciones.

*Mejoras claves a los procesos.
*Planificacién de ventas.

#Planificacién de la capacidad de
recursos.

*Presupuestos.

ILUSTRACION 1 CICLO CERRADA

| Desarrollar la estrategia: En esta etapa se realiza el andlisis estratégico de la
empresa al igual que establecer sus objetivos estratégicos y las iniciativas
necesarias para alcanzarlos. Aqui es donde se detalla la mision, vision y valores de

la empresa.

En esta etapa también se desarrolla la curva de valor de la empresa, la cual consiste
en que las empresas crean valor para los clientes al eliminar o reducir ciertos
aspectos que la industria considera estandar y agregar o aumentar otros aspectos
gue los clientes valoran. Al hacerlo, una empresa puede crear una oferta de valor
Unica que se adapte mejor a las necesidades y deseos de sus clientes y que la
distinga de la competencia.
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También se genera el andlisis estratégico, el cual es un proceso clave para que una
empresa logre tener éxito en el mercado. Este consta de varios pasos, que incluyen
la evaluacién de la situacion actual y futura (FODA), el analisis del entorno, de la
industria, de la cadena de valor y de las capacidades y recursos de la empresa, la

identificacion de opciones estratégicas y la seleccion de una estrategia.

Planificar la estrategia: En esta etapa se disefia el mapa estratégico de la empresa
junto a sus indicadores y metas asociados. Para este ultimo, se utiliza un cuadro de
mando integral en el cual se definen los indicadores y las metas que se utilizaran

para medir el desempefio y el progreso en la ejecucion de la estrategia.

Junto a lo anterior y para reforzar el cumplimiento de los indicadores, se crea una
cartera de iniciativas. En este punto se utiliza la herramienta Canvas, la cual es una
herramienta de planificacién estratégica utilizada para visualizar y desarrollar
modelos de negocio.

Esta metodologia consiste en el uso de una plantilla gréfica dividida en nueve
médulos que representan los aspectos clave de un modelo de negocio y como
interactlan entre si. Los médulos son:

e Segmentos de clientes.

e Propuesta de valor.

e Canales.

¢ Relaciones con clientes.

e Fuentes de ingresos, recursos claves.

e Actividades claves.

e Asociaciones claves.

e Estructura de costos.

Alinear la organizacion: En este punto se busca asegurar que todas las areas y
niveles de la organizacion estén enfocados en alcanzar los objetivos estratégicos
definidos por la empresa. Este se basa en el concepto de la "Cadena de Valor

Estratégica”, que describe como todas las actividades de la organizacion estan
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interrelacionadas y contribuyen a la creacion de valor para el cliente. Para poder
alinear a la organizacion es necesario definir:

a. Unidad estratégica de negocio.

b. Unidades de soporte.

c. Empleados.

Planificar operaciones: En esta etapa se busca asegurar gue la organizacion tenga
los recursos y capacidades necesarios para ejecutar la estrategia de manera
efectiva. En esta fase, se establecen los planes operativos que permitirdn alcanzar

los objetivos estratégicos de la organizacion.
Para poder realizar esto, es necesario determinar:

Mejoras claves a los procesos.
Planificacion de ventas.

Planificacion de la capacidad de recursos.

o 0o T @

Presupuestos.

Controlar y aprender: En la fase de controlar y aprender, se establecen sistemas de
medicién y seguimiento para monitorear el rendimiento de la estrategia y los
indicadores. Es importante identificar las desviaciones y los problemas en el
rendimiento y tomar medidas correctivas para abordarlos. Ademés, se deben
identificar las oportunidades de mejora y los cambios necesarios para adaptar el
plan estratégico. Esta fase no es solo un proceso interno, sino que ademas requiere
del aprendizaje de la organizacién a partir de retroalimentacion y lo aprendido por

parte de los clientes.

Probar y adaptar: Esta fase implica la evaluacién y analisis de los resultados de la
ejecucion de la estrategia, asi como la realizacién de ajustes y mejoras en el plan
estratégico para asegurar su efectividad.

Durante la fase de probar y adaptar, se lleva a cabo una evaluacién de los resultados
de la ejecucion de la estrategia. Esta evaluacion se enfoca en los resultados de los
indicadores, la efectividad de las iniciativas estratégicas y la eficiencia de los

procesos de implementacion. La evaluacion de los resultados puede proporcionar
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informacion importante sobre qué iniciativas son efectivas y cuales necesitan

mejoras.

Una vez que se ha evaluado la efectividad de la estrategia, es necesario adaptar y ajustar
el plan estratégico para asegurar su continuidad. Esto puede implicar la redefinicion de los
objetivos, la reasignacion de recursos o la modificaciéon de las iniciativas estratégicas. Es
importante que estos ajustes se encuentren alineados con los cambios en el entorno de la

organizacion y se basen en datos y analisis concretos.

Ademas de la utilizacion del ciclo cerrado, es necesario complementar el andlisis generando
la curva de valor y modelo de negocio. La curva de valor permite definir la estrategia de
valor la empresa mediante la identificacién de los pardmetros claves dentro de la industria

en la cual se desenvuelve.

El modelo de negocio permite tener una mirada completa de la propuesta de valor en base
a los parametros claves determinados anteriormente junto a los recursos y actividades

fundamentales del negocio.

Alcances vy limitaciones:

Este proyecto busca generar un nuevo sistema de control de gestion para la banca
personas de BancoEstado, lo anterior se encuentra limitado al disefio de un sistema de

control de gestion y no considera la implementacion de este.

Toda la informacion contenida en este proyecto proviene de informacion de acceso publico
que entrega BancoEstado a CMF o a través de sus archivos en el sitio corporativo, por lo

que puede haber diferencias con respecto a informacién interna que maneje BancoEstado.

En el Modelo de Negocio, no se tiene detalle de costos especificos como son planilla

funcionarios o sucursales, dado que esa informaciéon en confidencial.

En relacion con el sistema de incentivos que rige actualmente en BancoEstado, si bien se
considerar todos los indicadores para el calculo del monto asociado, sus pesos individuales

son de cardcter confidencial cuando se trata de la plana ejecutiva.
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Organizacion del documento:

El capitulo 1 hace referencia a la descripcién de la organizacion y el entorno en el que se
encuentra. En este capitulo se analizan las declaraciones estratégicas de la empresa al

igual que la formulacién de esta y el valor que puede generar.

En el capitulo 2 se revisa la planificacién de la estrategia de la organizacion a través de
distintas herramientas como son el modelo de negocios o el mapa estratégico y como estos
generan valor para la empresa. Finalmente, en el cierre de este capitulo, se revisa un
sistema de medicién del desempefio para esta unidad, junto a los indicadores claves e

iniciativas estratégicas que nos permitiran cumplir nuestros objetivos.

En el capitulo 3 se ve como se alinea la organizacion comenzando por seleccionar las
unidades que formaran parte del despliegue, junto con describir las actividades que
gestiona. Junto a lo anterior, se definirdn los desempefios de estas unidades funcionales y

como seran evaluados.

Finalmente, se presentan las conclusiones del proyecto.
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Capitulo 1: Desarrollando la estrategia:

1.1 Introduccién:

En este capitulo se describe a la organizacion en la cual se basara el proyecto de grado,
comenzando con una resefia de cémo se conformé Banco Estado y como estd compuesta
la Unidad estratégica de negocios (Banca Personas). Luego, se analiza la participacion de
mercado que tiene BancoEstado en los principales productos que existen. También se
analiza cémo se caracteriza la industria en la cual se desempefia, teniendo en

consideracién limitaciones, restricciones y las principales normativas de como operar.

Una vez visto los antecedentes de esta industria, se hara foco en revisar y analizar la vision,
mision y valores que Banco Estado ha considerado fundamentales para su estrategia en el

futuro.

1.2 Descripciéon de la Organizacion:

Banco Estado:

Banco Estado como tal nace el 24 de julio de 1953, luego de que el presidente Carlos Ibafez
del Campo fusionara la Caja de Crédito Hipotecario, la Caja Nacional de Ahorros, la Caja
de Crédito Agrario y el Instituto de Crédito Industrial, dando origen al Banco del Estado de
Chile. Banco Estado es una empresa autonoma del estado con personalidad juridica y
patrimonio propio. Esta pertenece al fisco y su patrimonio esta conformado por un aporte

de capital Unico.

La funcién de Banco Estado consiste en prestar servicios financieros a las personas que
cuenten a lo menos con el rol Unico tributario. Esto, en concordancia con el articulo 3 de la

ley organica del banco del estado de Chile en la que se define:

“El Banco tendra por objeto prestar servicios bancarios y financieros con el fin de favorecer
el desarrollo de las actividades econdémicas nacionales. Para atender el cumplimiento de
ese objetivo primordial y demés finalidades que la ley le encomiende, el Banco podra
realizar las funciones y operaciones que el presente decreto ley, la legislacion aplicable a
las empresas bancarias u otras leyes generales o especiales le autoricen, sujetandose, en
todas ellas, a las politicas y normas que le imparta la autoridad monetaria en uso de sus
atribuciones. Cuando estos servicios bancarios y financieros se presten al Estado, por
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imperativo legal o por razones de interés publico, el Banco tendra derecho a una adecuada
retribucion, que sera determinada mediante decreto supremo del Ministerio de Hacienda.”
(Ley Organica del Banco del Estado de Chile, 1977)

Estos productos pueden ser de distinto tipo, plazo, funcion, etc. Dentro de los roles
fundamentales de Banco Estado, esté la inclusion financiera de todas las personas que
deseen adquirir productos financieros. Uno de sus principales instrumentos para realizar
esto, fue la creacion de la cuenta Rut en el afio 2007. Una cuenta vista a la cual puede
acceder cualquier persona con rol Unico tributario, la cual no tiene costo de mantencion.
Banco Estado es el inico banco publico de Chile y como rol social que posee, busca mejorar
la calidad de vida de sus clientes y todas las personas a través del fomento de la inclusién
financiera, el desarrollo de la multicanalidad, la promocién de la educacién financiera, el

endeudamiento responsable y ademas fomentar el ahorro.

A través del vinculo existente entre BancoEstado y el Gobierno y con un plan de inclusién
financiera a nivel nacional, cada dia son mas las personas que tienen acceso a servicios
financieros. Con esto, se han podido desarrollar nuevos negocios y empresas en
comunidades y comunas donde, previo a la llegada de BancoEstado, no existia ninguna
entidad bancaria con la cual las personas pudiesen interactuar. También se hace entrega
de distintos beneficios sociales a la poblacién o programa de ayuda a segmentos o clientes

especificos con el fin de impulsar nuevas oportunidades.

A partir de la inclusién impulsada por el Gobierno y BancoEstado, han nacido programas
como el Crece Mujer Emprendedora, el cual busca potenciar y aumentar la participacion de
las mujeres en el mundo de las empresas con acompafamiento y apoyo en el inicio y

desarrollo de sus negocios.

Durante los ultimos afios BancoEstado ha sido el principal actor respecto a la entrega de
créditos verdes, los cuales deben ser utilizados para la compra de vehiculos eléctricos que
no emitan contaminantes, hipotecarios para una eco vivienda en proyectos inmobiliarios
gue cuenten con cierta calificacion energética validada por el Ministerio de Vivienda y
Urbanismo o para proyectos de energias verdes como sistemas solares, bombas de calor

o de ventilacion eficiente.

Se diferencian tres unidades de negocio en Banco Estado a través de las cuales hace
entrega de servicios financieros a segmentos distintos y con necesidades distintas, estas

unidades son:
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e Banca Institucional: Esta banca esta enfocada en entregar productos y servicios a
los funcionarios de la corporacion BancoEstado. Esta ofrece costos (en algunos
productos incluso ofrece costo de mantencién 0) y tasas preferentes en sus distintos
productos para los trabajadores que adquieran sus productos en esta banca.

¢ Banca Empresa: Banca dedicada al negocio de empresas mayoristas y clientes de
altos montos. Para estos la oferta es distinta al mercado de personas, ofreciendo
servicios como lo son los de recaudacion, Cash Pooling, el cual permite administrar
los fondos disponibles de las cuentas corrientes de la empresa de manera eficiente
0 de comercio exterior.

e Banca Personas: El segmento personas de BancoEstado esté orientado en entregar
servicios financieros a todas las personas naturales que cuenten con Rut. Esto

abarca productos para el ahorro, consumo e inversion.

Banco Estado segmento personas:

La unidad de negocio que se considerara para este proyecto es la banca personas, la cual

atiende a todo el segmento de personas.

En la llustracién 2 se observa parte del actual organigrama de BancoEstado que esta
involucrado en la atencion a clientes. Se observa en la Gerencia Division Comercial
Minorista las Gerencias Zona Sur, Metropolitana y Norte quienes estan a cargo supervisar
a las distintas Subgerencias Regionales que se ubican a lo largo de Chile, desde temas
comerciales a dotacion. Paralelas a estas existe la Gerencia de Gestion Comercial, la cual
brinda apoyo en temas comerciales a los Subgerentes y Sucursales, al mismo tiempo que
proporciona informacion a las Gerencias Zonales para la toma de decisiones. Finalmente
tenemos la Gerencia de Gestion Operativa, la cual esta a cargo del area operacional de

sucursales.

En las otras divisiones se encuentran la Division Ahorro y Vivienda, la cual esta encargada
exclusivamente de los productos hipotecarios y ahorro y la Division Banca Personas, la cual
esta a cargo de la definicion y condiciones de los productos de colocacion y planes que se

venden en sucursales entre otras funciones.
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ILUSTRACION 2 ORGANIGRAMA BANCOESTADO
Fuente: Elaboracion propia

En base a lo anterior y para mejorar la atencion de los clientes del segmento personas, se
ha creado una propuesta de organigrama con el fin de organizar la division que se hara
cargo de esto, llamada Gerencia Division Personas, de la cual dependeran la Gerencia de
Sucursales, quienes trabajan el lado comercial de sucursales y la Gerencia Operaciones
Sucursales, la cual estd a cargo del lado operacional de sucursales. De tal forma de
condensar en una sola division todo lo referentes al ciclo de un cliente, desde su captacién
hasta su fidelizacion.
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ILUSTRACION 3 PROPUESTA ORGANIGRAMA

Fuente: Elaboracion propia
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El segmento personas es atendido en todas las sucursales Banco Estado y en sus canales
digitales mientras que otros segmentos como el de Pequefia Empresa solo se encuentra
disponible en ciertas sucursales que cuentan con esta plataforma ademas del canal digital.
Aquellas en donde no esta presente, se capacita al Agente (encargado de la sucursal) para

obtener su certificacion y asi poder atender este segmento.

Existen distintas gerencias involucradas en entregar los productos y servicios a los clientes,
desde la confeccion de la oferta y costos, célculo del riesgo de los clientes, hasta la entrega
fisica de estos. Al estar dedicada al segmento personas, estd enfocada en entregar

servicios financieros a personas y pequefias empresas.

A continuacién, se detallan los productos y servicios a los cuales pueden acceder los

clientes, los cuales pueden depender del tipo de sucursal a la cual asistan.
Productos:

Tarjetas de Crédito: es un documento de material plastico o metal emitido por un banco o
institucion especializada a nombre de una persona, que podrd utilizarla para efectuar
compras sin tener que pagar en efectivo y pudiendo, ademas, llevar el pago de los
productos a periodos futuros. En la llustracién 4 se observa como Banco Estado ha perdido

gran parte de la participacion de tarjetas de crédito del pais en los ultimos afios.

Tarjetas de crédito

1800000
1600000
1400000
1200000
1000000
800000
600000 805.038 698.254

400000

200000 EEEWNPE! 1.187.187
0

Suma de BCI  Suma de Banco de Suma de Banco  Suma de Banco Suma de
Chile del Estado de Santander Scotiabank
H2018 - May m2022- May Chile

ILUSTRACION 4: EVOLUCION TARJETAS DE CREDITO 2018-2022
Fuente: Elaboracion propia
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Créditos de consumo: monto en dinero de libre disposicion, que otorga un Banco a personas
0 empresas para la adquisicion de bienes o pago de servicios.

Créditos hipotecarios: Es un préstamo a mediano o largo plazo que se otorga para la
compra, ampliacion, reparacion o construccién de una vivienda, compra de sitios, oficinas

o locales comerciales.

Cuenta corriente: La cuenta corriente bancaria es un contrato entre una persona o empresa
y un Banco, mediante la cual el primero deposita dinero para tener saldo y asi pagar bienes

0 servicios.

Depésitos a plazo: Montos de dinero (pueden ser en pesos, UF, dolares) que se entrega al

banco por un periodo y una tasa determinada, los cuales pagan intereses al vencimiento.

Fondos Mutuos: Un fondo mutuo es un patrimonio integrado por aportes de personas
naturales y juridicas, para su inversion en valores de oferta publica y bienes que la ley

permita los cuales administra una sociedad anénima por cuenta y riesgo de los participes.

Acciones: Las acciones son un instrumento de inversidn de capitalizacion y su rentabilidad
es variable, puesto que depende de los resultados de la empresa en sus negocios, lo cual

se ve reflejado en el precio al cual se pueden comprar o vender las acciones en el mercado.

Ahorro previsional Voluntario: El ahorro previsional voluntario (APV) es un instrumento
adicional y complementario al ahorro en la cuenta de capitalizacién individual obligatoria en
una AFP, cuyo objetivo principal es aumentar el monto de la pensiéon o compensar periodos

no cotizados.

Cuentas de ahorro: Son un tipo de ahorro orientado quienes tienen la capacidad de juntar
dinero en forma periddica, ya que pueden abrirse y mantenerse con bajos montos. Banco
Estado cuenta con méas del 95% de las cuentas de ahorro de todo el pais, como puede

apreciarse en la llustracion 5.
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Numero Cuentas de Ahorro (%)

Banco de Credito e
Inversiones
0,6%

Banco de Chile
1,0%

Scotiabank Chile
0,3%
Banco Santander-Chile
1,9%
Banco Falabella
1,1%

Banco del Estado de
Chile
95,1%

ILUSTRACION 5: PARTICIPACION DE MERCADO CUENTAS DE AHORRO POR NUMERO

Fuente: Elaboracién propia

Durante el 2021 se relanzo la Cuenta de Ahorro Premium UF, donde a través de la
aplicacion mévil se abrieron més de 376.000 nuevas cuentas, alcanzando un monto total

de 102.000 millones de pesos.

Venta de divisas internacionales como dolares y euros, pero en caso de ser necesario se

puede obtener de monedas mas especificas que no se tranzan de manera abierta.
Clientes:

Actualmente, el 81% de los habitantes de Chile son clientes y las mujeres representan el

51% del total, llegando a tener mas de 16 millones de clientes.

Los principales clientes de BancoEstado son aquellos que pertenecen a los ingresos mas
bajos, donde el 54,1% de los clientes que tiene BancoEstado tiene rentas o ingresos
menores a los $400.000 mensuales. En relacién con la cuenta Rut, en donde 14,2 Millones
de personas tienen este producto, un 8,6% son migrantes que han podido obtener su primer
producto bancario por parte BancoEstado.
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Sucursales y puntos de atencion:

BancoEstado es el tnico banco en Chile que cuenta con presencia fisica en el 100% de las
comunas del pais con mas de 13.000 puntos de atencion a través de la filial Caja Vecina,
més de 100 BancoEstado Exprés, los cuales se especializan en entregar un set de
productos especificos (reposicion de tarjetas de débito y claves, actualizar datos para tarjeta
de coordenada, desbloquear tarjetas de débito, giros y depdsitos de efectivo) y mas de 400
sucursales Banco Estado.

Las sucursales se encuentran divididas en categorias (A, B, C, D, E, F), en donde
dependiendo de la categoria, uno puede encontrar distintos productos. Siendo las
sucursales tipo A aquellas que cuentan con el catdlogo completo de productos y por otro
lado una sucursal de categoria F cuenta con los productos esenciales para entrar al mundo

financiero.

En el afio 2022 se crearon 45 puntos conecta, las cuales consisten en un ejecutivo anclado
en comunidades o locaciones en donde no existe presencia aun de una sucursal

BancoEstado o BancoEstado Express.

1.3 Caracterizacion de la industria:

Para poder constituir una empresa bancaria en Chile, se necesario contar con la
autorizacion de la Comision del Mercado Financiero. Para esto es necesario que los
accionistas fundadores presenten un proyecto a la Comision del Mercado Financiero, el
cual debe estar acompafiado de un plan de desarrollo de negocio es de los primeros tres
afios de funcionamiento. Una vez aceptada se entrega un certificado provisional de
autorizacion a los accionistas y fundadores. Estos deberan constituir una garantia igual al
diez por cierto de capital de la sociedad proyectada, mediante un depdsito a la orden del
presidente de la comision en alguna empresa bancaria fiscalizada por la comision. (Art. 27
Ley general de bancos y otros cuerpos legales que se indican). Junto a lo anterior, el monto
de capital pagado y reservas de un banco no puede ser inferior al equivalente a 800.000

unidades de fomento.
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La Comision del Mercado Financiero es un servicio publico de caracter técnico, que tiene
entre sus principales objetivos velar por el correcto funcionamiento, desarrollo y estabilidad
del mercado financiero, facilitando la participacion de los agentes de mercado y
promoviendo el cuidado de la fe pablica. Para ello mantiene una vision general y sistémica
del mercado, considerando los intereses de los inversionistas, depositantes y asegurados,

asi como el resguardo del interés publico.

Le corresponde velar porque las personas o entidades fiscalizadas cumplan con las leyes,
reglamentos, estatutos y otras disposiciones que las rigen, desde su inicio hasta su
liquidacion, pudiendo ejercer la mas amplia fiscalizacién sobre todas sus operaciones. A la
CMF le corresponde la fiscalizacion de entidades de los mercados de valores, seguros,

bancos e instituciones financieras y de otras entidades establecidas por ley.
Las principales funciones que cumple la Comisién del Mercado Financiero son:

Supervisar: Control y vigilancia del cumplimiento de las normas legales, reglamentarias y

administrativas.

Normar: Capacidad de efectuar una funciona reguladora, mediante la dictaciébn de normas

0 instrucciones propias para el mercado y las entidades que lo integran.

Sancionar: La capacidad de aplicar sanciones frente al incumplimiento o violacion del marco

regulador como consecuencia de una investigacion.

Desarrollo y promocion de mercados: Promover diversas iniciativas para el desarrollo del
mercado, mediante la elaboracion y colaboracién para la creaciéon de nuevos productos e

instrumentos.

Estas funciones se reflejan a través de las facultades que sefala el articulo 5 de la ley
organica. “Las autoridades y funcionarios deberan velar por la eficiente e idonea
administracion de los medios publicos y por el debido cumplimiento de la funcion

publica.

Los organos de la Administraciéon del Estado deberan cumplir sus cometidos
coordinadamente y propender a la unidad de accién, evitando la duplicacién o

interferencia de funciones”.

Encaje Bancario: El encaje bancario se define como un porcentaje de los depodsitos

recibidos por cada entidad financiera que no puede ser utilizado. Este debe mantenerse en
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efectivo en las bévedas de la propia institucion o en sus cuentas en el Banco Central, con
el objetivo de mantener su liquidez. Esto asegura a los ahorristas la recuperacién de su
capital ante eventuales retiros masivos de dinero de los bancos, sin embargo, esta tasa
puede modificarse de acuerdo con los objetivos de la politica monetaria. Ej. Ante una
desaceleracion del ritmo de crecimiento econdémico, se puede tomar una politica monetaria
expansiva, asi, las entidades financieras dispondran de mas recursos para otorgar créditos,

lo que a su vez impulsara el consumo y por consecuencia el producto interno bruto.

A partir del 1 de diciembre de 2022, se implementaran los estandares de Basilea lll, proceso
normativo iniciado por la Comision del Mercado Financiero el cual moderniza la legislacion
bancaria. Esta modernizacion en la industria bancaria chilena nos permite mejorar el nivel
de capitalizacién de los bancos, facilitar el acceso a nuevas fuentes de financiamiento,
armonizar los requerimientos entre filiales de banco extranjeros y locales al igual que

facilitar el proceso de internacionalizacion.

Junto a la incorporacion de Basilea lll, esta exige una nueva metodologia estandarizada
para la gestion del riesgo de mercado (Modelo Estandar Simplificado o MES). Donde
estipula cuatro componentes o clases de riesgos: Tasas de interés, moneda extranjera,
cotizaciones bursétiles y materias primas. Este enfoque consolidado considera el riesgo de
cotizaciones bursatiles y materias primas por las eventuales exposiciones que pudiesen
tener las filiales de un banco en este tipo de activos. Ademas, dentro del riesgo de tasa de
interés y cotizaciones, se incluye un riego especifico orientado a medir aspectos

idiosincraticos del emisor.

El riesgo financiero se refiere a la incertidumbre producida en el rendimiento de una
inversion, debido a cambios producidos en el sector en el que opera ante la imposibilidad

de devolucién del capital por una de las partes. Los riesgos se pueden clasificar en:

Riesgos de crédito: cuando una de las partes de un contrato financiero no asume sus

obligaciones de pago. Este ligado a la posibilidad de que no se produzca el pago de deuda.

Riesgo de liquidez: Cuando una de las partes tiene activos, pero no posee liquidez suficiente
para asumir sus obligaciones. Un ejemplo es cuando una sociedad no puede hacer frente
a deudas de corto plazo, aunque venda sus activos corrientes. Este escenario se le conoce

como iliquidez.

Riesgo de mercado: Este se encuentra en las operaciones dentro de los mercados

financieros y se pueden catalogar en tres tipos en funcion de las condiciones de mercado.
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e Riesgo de cambio: Es el que esta vinculado a variaciones entre el tipo de cambio de
una moneda y otra.

o Riesgo de tasas de interés: aquel donde la tasa de intereses puede bajar o subir por
razones externas y afecta, como ejemplo, una deuda hipotecaria.

¢ Riesgo de mercado: Produce perdidas en una cartera como consecuencia de

factores u operaciones de los que depende esta.

Las evaluaciones de riesgo se refieren al analisis que los banco o entidades financieras
deben realizar acerca de la capacidad del deudor de cumplir con sus responsabilidades
financieras, conforme a los criterios establecidos en las politicas internas de riesgo de
crédito de cada entidad. En la gestiébn de riesgo de crédito se implementan diversas
medidas para controlar el riesgo en las diferentes areas. Algunas de ellas son: gasto por
riesgo de crédito; metas de categorizacion del riesgo socioambiental de las empresas.
Desarrollo e implementacién de modelos de riesgo para los sectores inmobiliarios en

regiones, sector agrario y empresas en regiones, entre otras acciones.

Los principales atributos valorados por la industria en estos momentos estan centrados en
la Multicanalidad. Esto se puede apreciar en la creciente oferta de productos 100% digitales
que estan ofreciendo los bancos a nuevos clientes (Cuenta FAN, Tenpo Mach, entre otros).
Junto a lo anterior es importante contar con un sistema robusto, confiable y veloz al
momento de poder realizar tramites en linea de todo tipo. El hecho de poder crear una
cuenta bancaria, tomar depdsitos, firmar papeles para un crédito 100% digital son algunas
de las cosas que esta haciendo la industria bancaria no solo con el fin de poder acelerar los
procesos que antiguamente podian tomar semanas, sino que ademas disminuyen la
contaminaciéon y uso de materiales que contaminan el medio ambiente, asi, reduciendo su

huella de carbono.

Otro atributo que la gente valore son buenas tasas al momento de adquirir sus créditos o
bien cuando buscan ahorrar. Esto se ha acentuado uUltimamente debido a los ultimos
cambios en la TPM, las cuales han producido altas variaciones en las tasas que los banco
estan ofreciendo en sus productos. También se ha valorado los bajos costos de mantencion
de los distintos productos que ofrecen (comisiones en tarjetas de créditos, comisiones en
compras internacionales y costo de mantencién de la cuenta corriente), donde existe una
amplia variedad de ofertas y valores dependiendo de sus usos, permanencia y otras

condiciones.
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Por otro lado, cuando nos referimos a personas que visitan sucursales para realizar sus
operaciones, ya sea por no tener la posibilidad de utilizar las plataformas digitales o
simplemente preferir una atencion presencial, una buena calidad de atencién, junto al

tiempo que esta puede tardar, son factores claves en el dia de hoy.

Por ultimo, los distintos tiempos de respuestas a las consultas de las personas a través de
los distintos canales de atencion que tienen los bancos, juegan un rol fundamental en la

experiencia que deja.

1.4 Declaraciones estratégicas:

Las declaraciones estratégicas de una empresa son un conjunto de objetivos, metas y
principios que orientan y definen su rumbo a largo plazo. Estas declaraciones incluyen la
mision, visién y valores de la empresa, que juntas establecen un marco para la toma de

decisiones estratégicas.

Las declaraciones estratégicas también ayudan a establecer una identidad de marca clara
y atractiva para los clientes y otros grupos de interés, lo que puede aumentar la lealtad y la
confianza del cliente y mejorar la reputacion y la posicibn competitiva de la empresa en el
mercado. (Lynch, 1999)

La importancia de las declaraciones estratégicas se encuentra en que permiten a la
empresa establecer una direccion clara, precisa y coherente. Permitiendo asi alinear a sus

empleados en torno a objetivos comunes y guiar la toma de decisiones estratégicas.

1.4.1. Analisis y definiciéon Mision

La mision de una empresa es importante ya que define su propdsito, su razén de sery lo

gue busca lograr en el largo plazo.

La mision debe ser traducida para que las acciones de los individuos estén alineadas y

apoyen a la misién. (Kaplan & Norton, 2001)
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En base a lo anterior, se destaca como la misiéon proporciona una direccion clara y un
conjunto de valores compartidos que definen la cultura de la organizacién. Esta es
importante dado que ayuda a los empleados a comprender la razon de ser de la empresa
y a alinear sus acciones con los objetivos y valores de la organizacion, es la razén de ser
de la organizacién, la justificacion de su existencia y la base sobre la cual se establecen
sus objetivos. La misidbn de una empresa es fundamental ya que define su propésito y
proporciona una direccién clara y establece un conjunto de valores compartidos que definen

la cultura de la organizacion.

Una declaracién de mision describe el propésito y el negocio actual de la empresa: “quiénes

somos, qué hacemos y por qué estamos aqui. (Thompson et al., 2012).

En relacién con la mision de BancoEstado y si esta se encuentra enfocada, esta debe

responder a las tres preguntas claves declaradas por Thompson, las cuales son:
¢ Quiénes somos?

¢ Qué Hacemos?

¢Por qué estamos aqui?

Para el caso de Banco Estado, la mision declarada para la corporacion durante el periodo
2022 — 2024 es la siguiente.

“Creamos soluciones financieras innovadoras, sostenibles e inclusivas para el

progreso de todas, todos y sus comunidades”

En base a la metodologia sefialada anteriormente, se deben responden las preguntas

mencionadas:
¢, Quiénes Somos?

No indica quien es, ya que podria pertenecer a cualquier empresa que brinde productos o

servicios financieros.
¢, Qué hacemos?

Indica claramente su negocio, especificando que hace entregas de soluciones financieras

para las personas y comunidades
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¢Por qué estamos aqui?

Se puede apreciar que la empresa estd aqui para ayudar al progreso del pais y sus

comunidades, pensando en el largo plazo al ofrecer soluciones sostenibles e inclusivas.

Luego de una revision a la misiéon de Banco Estado, una mejor propuesta que responda a

todas las interrogantes de Thompson seria:

"En BancoEstado buscamos apoyar al progreso del pais a través de sus

comunidades, entregando servicios financieros sostenibles e inclusivos”

A través de esta propuesta de mision, buscamos responder de manera integra las

interrogantes propuestas por Thompson:
¢, Quiénes Somos?

Indicamos que empresa somos, diferenciandonos del resto de las empresas del sector

financiero.
¢,Qué hacemos?

Apoyar el crecimiento del pais a través de la entrega de servicios financieros, teniendo en

el horizonte el largo plazo al entregar soluciones sostenibles e inclusivas.
¢, Por qué estamos aqui?

Para apoyar el crecimiento del pais y sus comunidades.

1.4.2. Analisis v definicién de la Vision.

Hay que encontrar aquellos valores que hacen a la esencia de la organizacién y la conducen
hacia el futuro. (Porras & Collins, 1997)

La vision de una empresa es importante ya que proporciona una imagen clara de a dénde
se dirige la organizacién, su propésito y sus objetivos a largo plazo. Sin una visién clara, los
empleados pueden no entender qué es lo que la empresa esté tratando de lograr a futuro y

por qué su trabajo es importante para lograr estos objetivos.

Las visiones bien concebidas son distintivas y especificas para una organizacion particular;

evitan afirmaciones genéricas como “Seremos un lider global y la primera eleccién de los
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consumidores en todos los mercados que servimos”, lo que se aplicaria a cientos de
organizaciones. Tampoco son producto de un comité encargado de redactar una vision en
un solo renglén, inocua pero bien intencionada, que gana aprobacidén por consenso de
diversos grupos interesados. Las declaraciones de vision redactadas de forma elegante,
pero sin elementos especificos sobre el enfoque de producto/mercado/cliente/tecnologia se

quedan muy cortas respecto de lo que se requiere en una vision. (Thompson et al., 2012)

En resumen, una vision clara es esencial para establecer una estrategia efectiva, guiar a la
empresa en momentos de cambio y crisis, y asegurarse de que todos los empleados

entiendan hacia dénde se dirige la organizacion.

En base a lo anterior, se analiza la vision corporativa de Banco Estado, la cual esta descrita

como:

“Ser la institucion financiera més cercana, sostenible e innovadora, pilar para el

desarrollo digital y verde de Chile y el bienestar de todos sus habitantes.

Analizando la visibn de Banco Estado, se debe analizar si responden las siguientes

preguntas respecto a su propoésito:
¢ Es clara en indicar el rumbo que quiere tomar la empresa?

No es clara, ya que presenta metas ambiguas y sin un periodo de tiempo a evaluar, el
objetivo de esta también no esta definida al no incluir parametros para poder ser evaluada
como la mas cercana, sostenible o innovadora o que significa ser un “pilar para el desarrollo

digital y verde”.
¢ Es especifica?

No, dado que no indica hacia donde debemos destinar recursos o esfuerzos. Ya que solo

da una imagen genérica de lo que se quiere ser.
¢, Es viable?

Al no tener forma de medirse, periodo de tiempo en el cual evaluar, no se puede comprobar
su viabilidad en el tiempo, ya que no existe forma de comprobar si se ha alcanzado esta

meta 0 como mantener ahi.
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¢ Es facil de recordar?

Si, es facil de recordar ya que tiene objetivos simples en los hitos que quiere lograr, a pesar

de ser genéricos y sin forma de medir.

Luego de una revision a la vision de Banco Estado, una propuesta que responda a todas

las interrogantes seria.

“Trabajamos para ser el banco més agil del mercado al 2026, reduciendo al minimo

el tiempo de espera de nuestros clientes”
¢ Es clara en indicar el rumbo que quiere tomar la empresa?

Si, busca ser el banco con los mejores tiempos de atencion en un periodo de tiempo

comprensible.

¢ Es especifica?

Si, indica claro sus dos obijetivos, agilidad y reputacién.

¢ Es viable?

Si, a través de mejoras en sistema y atencion a clientes, es posible alcanzar sus objetivos.
¢ Es facil de recordar?

Si, ya que solo especifica los objetivos que son relevantes para sus clientes.

1.4.3. Definicidn de los Valores.

Los valores de una compafia (algunas veces llamados valores esenciales) son las
creencias, caracteristicas y normas conductuales que la administracién determindé que
deben guiar el cumplimiento de su vision y mision. Los valores se relacionan con un trato
justo, integridad, conducta ética, sentido innovador, trabajo en equipo, calidad suprema,
servicio superior al cliente, responsabilidad social y ciudadania comunitaria, entre otros
aspectos. Muchas compafiias redactan una declaracion de valores para destacar la
expectativa de que los valores se reflejen en la conduccién de las operaciones de la

compafiay en la conducta de su personal. (Thompson et al., 2012)
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Dentro de memoria integral de BancoEstado del afio 2022, se encuentran los valores
corporativos para dicho periodo, los cuales son:

e Alegria y orgullo de pertenecer: Nos produce una profunda emocion y bienestar
compartir nuestro avance y alcance en inclusion financiera y aporte al desarrollo de
las personas, de las Pymes, empresas y organizaciones de Chile.

e Perseverancia y compromiso: Nadie ni nada nos desvia del camino para lograr
nuestro propasito.

e Empatia y colaboraciéon: Buscamos ponernos siempre en el lugar de nuestras y
nuestros clientes reconociéndolos como similares en dignidad y en su capacidad de
ser protagonistas, con nuestro aporte, de su desarrollo.

e Pasibén por el trabajo bien hecho: Ponemos toda nuestra fuerza interior y entusiasmo
para ir siempre mas lejos sin conformarnos nunca con los desafios ya alcanzados.

e FEtica: Nuestro actuar dice siempre de nuestro respeto irrestricto a la dignidad de la
persona que tenemos al frente -a través de cualquier medio- buscando que nuestros
actos y relatos estén alineados con nuestros valores y propdsito. (BancoEstado,
2022)

Los valores de una empresa expresan como deben comportarse directivos y empleados,
cémo deben hacer negocios y qué tipo de organizacién deben construir para ayudar a la
empresa a lograr su mision. Puesto que ayudan moldear e impulsar el comportamiento
dentro de una empresa, los valores suelen considerarse como la base de la cultura
organizacional de la empresa: el conjunto de valores, normas y estandares que controlan
cémo trabajan los empleados para lograr la misién y metas de la organizacién. (Hill & Jones,
2011)

En base a la definicion entregada por Hills & Jones, los valores corporativos de
BancoEstado estan enfocados en poder entregar su misién y visiéon, dado que impulsan un

trabajo de excelencia y que busca hacer de Chile un mejor lugar dia a dia.

Sin embargo, un valor que debe incluirse en BancoEstado es la excelencia en el trabajo
entregado. Si bien los valores que presenta actualmente podrian llevar a un trabajo de
calidad, no siempre es asi y presenta problemas (en sus plataformas digitales y sucursales)
més seguido que la competencia. Dado esto, integrar un pilar de calidad en su trabajo,
garantiza que lo entregado funcione de manera correcta y pueda marcar una diferencia

considerable.
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1.5 Analisis estratéqgico:

El analisis estratégico es el proceso mediante el cual, a través del analisis interno y externos
de una organizacion, se logra tomar decisiones para evaluar la posiciones y decisiones a
tomar respecto al futuro de la empresa. Este andlisis nos permite conocer la posicion

estratégica de la empresa y como esta se ubica en relacidn con el resto de la industria.

Un andlisis estratégico de la dindmica de una industria abarca tres pasos: 1) identificar los
impulsores del cambio, 2) determinar si los impulsores del cambio, en forma individual o
colectiva, actlan para hacer la industria mas o menos atractiva y 3) determinar los cambios
de estrategia necesarios con el fin de prepararse para los impactos del cambio anticipado
(Thompson et al., 2012)

Este analisis trae distintos beneficios y ventajas para una organizacion al evaluar distintos
ambitos de la empresa y como puede competir a nivel de industria o como puede prepararse

para el futuro. Lo anterior nos permite:

e Conocer a la organizacion.

e Buscar formas de disminuir sus puntos débiles o y generar planes para posibles
amenazas futuras.

e Tener un mayor entendimiento de la industria en la cual forma parte y como puede
competir.

e Ver tendencias futuras con el fin de aprovechar estar posibles oportunidades a

medida que se van materializando.

El primer enfoque toma la estructura de la industria como dada y relaciona con ella las
fortalezas y debilidades de la empresa. La estrategia puede verse como la construccion de
defensas contra las fuerzas competitivas o como la busqueda de posiciones en la industria

donde las fuerzas son mas débiles. (Porter, 1997)

Para realizar el andlisis estratégico de BancoEstado en la industria bancaria, se utilizaré la
herramienta FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas). Esta es una
herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual del objeto de estudio
(persona, empresa u organizacion, etc.) permitiendo de esta manera obtener un diagndstico
preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y

politicas formulados.
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Al momento de analizar una empresa con la herramienta FODA, se puede diferenciar en
cuanto a su posicionamiento estratégico, el cual representa las decisiones que la empresa
debe tomar en cuanto a las estrategias que debera ejecutar para el mejoramiento de la
posicién de su esta. Dicho esto, distinguimos entre un posicionamiento estratégico actual,
representado por sus fortalezas y debilidades, las cuales son propias de la empresa y un
posicionamiento futuro, el cual esta representado por la posicion futura de la empresa en el

mercado, y que se materializa en las oportunidades y amenazas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite
tener una posiciéon privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan,
capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente,

etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que
se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener

ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades

que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Un andlisis FODA excelente ofrece las bases para idear una estrategia que capitalice los
recursos de la empresa, se dirija a aprovechar sus mejores oportunidades y la proteja de

las amenazas a su bienestar. (Thompson et al., 2012)

Teniendo en consideracion la definicion de la matriz FODA y como cada apartado se debe
considerar en el analisis, se han detectado cuatro puntos fundamentales en cada uno de
los apartados. En base a lo anteriormente descrito, se analizard la posicion estratégica
actual de la empresa, la cual consiste en revisar sus fortalezas y debilidades al momento
del andlisis realizado y luego se revisara su posicionamiento estratégico futuro a través de

sus oportunidades y amenazas.

Finalmente, se revisaran como sus fortalezas permiten a BancoEstado prepararse antes

las posibles amenazas futuras, al igual que como se encuentra capacitado para tomar
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provecho de las posibles oportunidades que puedan surgir. Por el contrario, también se
revisara como sus debilidades le impiden tomar provecho de dichas oportunidades y como

estas son capaces de causar que se materialice una posible amenaza futura.
Fortalezas

Vinculacién con el Estado:

BancoEstado es el tnico banco en Chile que se encuentra respaldado directamente por el
estado. Siendo una herramienta para implantar politicas publicas, pagos de beneficios
entregados por el gobierno (IFE, entre otros) y asegurando el acceso a productos

financieros a toda persona.

BancoEstado apoy0 el despliegue de las politicas publicas del Estado durante la pandemia.
En este contexto, se ha producido un aumento progresivo en la cantidad de personas que
han recibido pago mensual de remuneraciones, pensiones, becas o bonos a través de
BancoEstado, alcanzando un total de 6,7 millones de personas al cierre del 2020, que
recibieron mas de $38 mil millones. Al cierre del 2021, 9,2 millones de personas recibieron
pagos del Estado como los bonos COVID e IFE, por mas de US$23 mil millones. A marzo
2022 mas de 9,3 millones de personas han recibido pagos del Estado, como se puede

apreciar en llustracion 6.

BENEFICIOS Y PENSIONES
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7.000.000
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1.000.000

ILUSTRACION 6: N° DE BENEFICIOS Y PENSIONES A TRAVES DE BANCOESTADO.

Fuente: Elaboracién propia
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Sucursales:

La segunda fortaleza son sus sucursales, tanto en infraestructura como namero, las cuales
se ubican en gran parte junto a las municipalidades de cada comuna, manteniendo un
vinculo estrecho con las comunidades que estan mas alejadas de las capitales regionales.
Actualmente Banco Estado cuenta con puntos de atencion en todas las comunas del pais
a través de Caja Vecina, con mas de 30,000 puntos, donde se pueden realizar distintos
tramites como pagar contribuciones, cuentas de servicios bésicos y depdsitos o

transferencias desde cuentas bancarias.

Banco Estado cuenta con mas de 400 sucursales ubicadas en todo el territorio nacional de
las cuales 148 son comunas donde no existe otras entidades bancarias atendiendo a mas
de 3 millones de habitantes. Banco Estado junto a BancoEstado express se encuentra en

270 comunas donde se concentra el 97% de la poblacion.

Otro punto clave es el programa de atencién universal, el cual es un plan implementado en
260 sucursales, consistente que todas las cajas y mesones de atencion de clientes tengan
doble altura. Junto a lo anterior cerca de 400 sucursales se encuentran ajustadas en cuanto
a su accesibilidad, las cuales ademéas estan georreferenciadas en los canales web y
aplicacion de modo de poder orientar a las personas con movilidad reducida o adultos

mayores a encontrar la sucursal mas cercana.
Funcionarios

La tercera fortaleza de BancoEstado son sus funcionarios, quienes estan alineados a la
misién y valores de BancoEstado, donde trabajan para todos los chilenos. Esta actitud y
pasion se encuentra internalizada en las personas y ha generado que ante distintas
situaciones donde el pais ha tenido que pasar por momentos dificiles, se logre salir adelante

sin interrumpir los servicios para los millones de chilenos que se han visto afectados.

Durante el terremoto que ocurrié en el afio 2010, a pesar de los grandes dafios ocurridos
en infraestructura de localidades y sucursales de BancoEstado, este realizo trabajos de
manera apresurada para poder asegurar servicio a las personas afectadas a través de

sucursales, caja vecina y ServiEstado (actualmente Banco Estado Express).

Otra situaciéon mas reciente en donde los funcionarios de BancoEstado demostraron su
compromiso con el pais, fue durante la pandemia de Covid-19 que comenzé en el afio 2020.

A pesar de la incertidumbre que traeria consigo esta enfermedad, BancoEstado creo un
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plan de apoyo y funcionamiento a nivel nacional en donde sucursales claves permanecerian
operando con rotaciones de personal de distintas sucursales cercanas, procesos de
desinfecciéon recurrentes y horarios extendidos hasta las 17:30 horas en algunas
sucursales. Fue durante este periodo donde los funcionarios de BancoEstado no dejaron
de mostrar su compromiso con el pais a pesar de los riesgos de contagio. Donde dia a dia

iban a trabajar sin saber que podria pasar.

Sequridad Financiera

La cuarta fortaleza es la seguridad financiera. BancoEstado a través de los afios y por medio
de su buena gestion, se ha posicionada como el banco mas seguro de América latina, segun
Moody’s, Standard & Poor’s y Fitch.

RANK BANK NAME COUNTRY
1 Banco del Estado de Chile CHILE

2 Banco Santander Chile CHILE

3 Banco de Chile CHILE

4 Scotiabank Chile CHILE

5 Banco de Credito e Inversiones CHILE

6 Scotiabank Peru PERU

7 Itau CorpBanca CHILE

8 Banco BBVA Peru PERU

8 Banco Santander Mexico MEXICO
10 HSBC Mexico MEXICO

ILUSTRACION 7: BANCO MAS SEGUROS DE AMERICA LATINA
Fuente: Moody’s, Standard & Poor’s y Fitch

Los bancos presentes en el listado fueron seleccionados a través de una evaluacion de
calificaciones en moneda extranjera a largo plazo usando datos de Moody’s, Standard &

Poor’s y Fitch, de los 500 bancos mas grandes del mundo.

Durante la pandemia, BancoEstado logro seguir con una gran gestion del riesgo y en 2021

logro una clasificacion AAA.
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BANCOS BONOS
Feller Rate Fitch Chile Humphreys ICR S&P
Banco de Chile AAA AAA
BCI AAA AAA
Banco del Estado de Chile AAA AAA
Banco Santander-Chile AAA AAA

TABLA 2 CLASIFICACIONES VIGENTES DE LOS BANCOS POR TIPO DE INSTRUMENTOS DE OFERTA

Fuente: Ministerio de hacienda.

La clasificacién utiliza una serie de letras siendo la AAA la maxima solvencia y la C advierte
de un elevado riesgo de impago. Ente estos limites existe una serie de letras que indican
los distintos grados de solvencia. Los inversores de todo el mundo confian en esta

clasificacion cuando deciden comprar esta o aquella emision. (Hacienda, s.f.)

Debilidades

Resistencia al cambio.

La primera debilidad es una la resistencia al cambio o una lenta adaptabilidad al cambio por
parte de los funcionarios. BancoEstado al ser una empresa con un gran numero de
funcionarios, los cambios en los procesos o de las funciones diarias de las personas se
toman con cierta resistencia, puesto que, al crear mejoras o modificaciones dentro de las
funciones de los funcionarios, se tiende a tomar como un “reemplazo”, generando rechazo
a utilizar los nuevos procesos. Esto, ademas, supone una salida de la zona de confort de
los funcionarios, donde en su mayoria, llevan varios afios trabajando de la misma forma,
por lo que es mas complejo hacer que manejen nuevas herramientas en las que ellos “no

ven” alguna utilidad.

Junto a lo anterior, cuando se quieren modificar las funciones u objetivos de cierto cargo
dentro de las sucursales, se vuelve un proceso muy lento y burocratico, donde se debe
analizar no solo los beneficios que esto pueda traer a futuro tanto para el funcionario como
para el banco, sino que todos los costos asociados y también la implicancia de esto. Desde
la eliminacion de tareas triviales hasta procesos obsoletos en fin de una mejora digital. Es
en este escenario donde se pueden ver involucradas ciertas areas del banco, donde se

velara por el bienestar de los funcionarios antes que los beneficios que pueda traer el
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cambio. Es por esto que un proyecto, independiente de los beneficios que pueda traer a
corto o largo plazo, puede ser cancelado por el simple hecho de que no apunte al interés o

beneficio del empleado como tal.

Obsolescencia tecnolégica

La segunda debilidad es el alto nivel de obsolescencia tecnoldgica. Dado el gran nimero
de sucursales de BancoEstado y el alto nimero de funcionarios en todo el pais (més 5.000
personas en sucursales y mas de 6.000 en &reas centrales), las actualizaciones de

sistemas 0 equipos tienen un alto costo asociado.

Lo anterior no solo asociado al costo monetario de traer equipos nuevos para funcionarios,
también tiene un costo de tiempo en lo que lleva migrar equipos desde un sistema antiguo
a un nuevo (cambios de sistemas operativos), ademas el cambio debe ser paulatino dentro
de una misma sucursal par asi no afectar la continuidad operacional de esta misma.
Sumado a esto, el cambio de sistema operativo lleva también a la perdida de
funcionalidades propias de cada area que se vuelven incompatibles con el nuevo sistema
y se debe preparar con anticipacion estos procesos junto a los procesos de capacitacion de
las personas correspondientes para poder asegurar la continuidad operacional de

BancoEstado.

Teniendo en cuenta todas las condiciones que se tiene al momento de tomar la decision de
migrar o realizar un cambio tecnol6gico, sea de sistemas o procesos, se justifica la razon
de sea un proceso lento y paulatino, ya que puede afectar no solo a los funcionarios, sino
que también a los clientes que esperan en las sucursales. Ejemplos de esto son sistemas
operativos de computadores obsoletos o bajas especificaciones técnicas que no permiten
trabajar con las herramientas basicas que se necesitan hoy en dia, como es el caso de
equipos de escritorio que no pueden abrir planillas Excel debido a que el computador no es

capaz de procesarlas.

Cambio de Gobierno

La tercera debilidad es el cambio de direccién cada vez que se puede producir en un cambio
de gobierno. BancoEstado al estar directamente vinculado al estado, cuando ocurre un
cambio de gobierno, gran parte del comité ejecutivo puede ser reemplazado por personas
vinculadas al actual gobierno (cargos de confianza), lo cual genera que los planes en los
que se encontraba avanzando puedan ser desechados o redisefiados con el fin de

adecuarse a las nuevas necesidades de las autoridades.
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Este cambio se da principalmente en dos escenarios que se suelen tener dentro de
BancoEstado. El primero es donde las autoridades del banco se centran en la rentabilidad
de los productos bancarios por sobre el bienestar social que debe aportar. Durante este
periodo los enfoques en el banco estan en la rentabilidad y ganancia, desde los bonos por
desempenio, donde se le da un mayor porcentaje de participacion a la venta de productos
como créditos de consumo, hipotecario o venta de planes, dejando de lado productos de
otro tipo como son el ahorro para la vivienda, APV, depdsitos a plazo. Junto a lo anterior,
aguellas sucursales que no tengan estados de resultados negativos tienden a cerrarse,

perdiendo asi el bienestar social que estas generan.

El otro escenario es cuando el bienestar social que puede generar BancoEstado pasa a
llevar la estabilidad financiera de alguna sucursal, abriendo puntos de atencién donde no
existe mercado, pero si un compromiso con las comunidades locales. En este, el enfoque
es entregar cobertura y acceso financiero a las personas y comunidades a pesar de que la
sucursal no tenga buenos resultados. Aca cambia el enfoque a aquellos productos que
generan un bienestar en la poblacién a largo plazo, como lo son los APV, fondos mutuos o

depdésitos a plazo y cuentas de ahorro.

Dado que este es un cambio constante que se da cada cuatro afos, los planes dentro de
las gerencias estan acotados a este lapso, causando que no se puedan tomar planes o
proyectos que, por muy prometedores que sean, puedan ser cancelados antes de poder

cumplir su obijetivo.

Burocracia Interna

La cuarta debilidad es un alto nivel de burocracia interna. Debido al nimero de areas
involucradas y cuyas decisiones impactan el funcionamiento de otras areas, la
implementacion de proyectos o iniciativas deben pasar por procesos largos y protocolares.
Debido a esto, la respuesta que BancoEstado da ante problemas que surgen en las
necesidades de los clientes, es muy lenta en comparacion a los otros bancos. Como
consecuencia, al surgir una nueva necesidad en el mercado (ej. Incorporacion de
plataformas digitales), BancoEstado se une al mercado una vez que las otras bancas ya

estan pensando en la siguiendo oportunidad a desarrollar.

Las burocracias son organizaciones orientadas a metas disefiadas de acuerdo con los

principios racionales, con el fin de alcanzar eficientemente sus objetivos. Las oficinas estan
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clasificadas en un orden jerarquico, con la informacién que fluye por la cadena de mando
hacia abajo. (Weber, 1905)

Es en esto cuando un proyecto 0 una mejora debe ser visada por todas las areas
involucradas o que pudieran ver afectado su funcionamiento actual. Desde el momento de
concepcién de una idea o mejora, se debe medir el impacto que esta genera, no solo en las
areas finales que podrian verse beneficiadas, sino que también en aquellas &reas o

gerencias intermedias que pudieran tener algun vinculo con la otra.

Una vez analizados los impactos y modificaciones que se esperan con la implementacion,
los Gerentes responsables deben de visar finalmente el proyecto, donde también pueden
surgir inconvenientes y estos pueden verse detenidos o cancelados en el Gltimo paso antes

de entrar a produccion.
Amenazas

Aumento de oferta de productos

La primera amenaza es el aumento de la oferta de productos en la industria. Durante los
tltimos afios se han creado productos que compiten directamente unos con otros (Cuenta
Life, Fan, Cuenta Rut) los cuales son productos sin costos de mantencién y cualquier
persona puede acceder a ellos. Si bien BancoEstado fue el primero en ofrecer este producto
y actualmente cuenta con mas de 14 millones de Cuentas Rut activa a agosto de 2022,
Banco Santander ha ido creciendo rapidamente llegando a 1 millén de clientes a septiembre
del mismo afo con su Cuenta Life, y el Banco de Chile con su Cuenta Fan a pocos meses

de su creacion ya esta llegando a los 100.000 clientes.

Estos tipos de productos de bajo costo y con funcionalidades bésicas, estan siendo
constantemente demandados ya que, ademas de permitir comprar productos, también
pueden ser obtenidas por menores de edad ya que no esta permitido por ley entregar

tarjetas de créditos o débito a menores de edad.

Ya que estos productos son cuentas vistas, operan de manera de prepago, debiendo tener

salgo al momento de usarse, en lugar de una tarjeta de débito o crédito.

Aumento de oferentes

La segunda amenaza son las Fintech, como Tenpo, las cual opera como tarjeta de crédito

virtual, sin comisiones o costos debido a su forma de funcionamiento. Estas cuentas
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digitales ya tienen méas de 3 millones de clientes y siguen creciendo dia a dia gracias a lo
facil que es obtenerlos. Estos ultimos han comenzado a operar inversiones permitiendo a

los clientes invertir en Fondos Mutuos o comprar délares.

El crecimiento de las FINTECH (sector integrado por empresas que utilizan la tecnologia
para mejorar 0 automatizar los servicios y procesos financieros) ha crecido de manera

constante los Ultimos afos. Esto, dado que trae consigo:

e Mayor competencia a actores tradicionales.
¢ Mejora en la calidad de los servicios: costo-calidad.

¢ Inclusion financiera: oferta-diversidad.
Lo anterior respaldado por datos que demuestran:

e 71% ofrece productos a PYMES.

e 63% de las Fintech ofrecen al menos una solucion de inclusion financiera.

e 32% reduccion del costo de los servicios financieros a la poblacién.

e 21% identificacion y acceso a productos financieros mas adecuados.

e 21% facilitar el acceso a productos financieros a través de innovaciones en

calificacion crediticia y requisitos de validacion de identidad.
(CMF, Fintech: Regulacion y Perspectivas, 2022)

Cambios en normativas

La tercera amenaza son cambios en las normativas actuales o leyes que rigen a los bancos,
las cuales pueden ir desde nuevas exigencias para cumplir con estandares internacionales

como Basilea Ill.

Basilea Ill es un conjunto de medidas acordadas internacionalmente que el Comité de
Supervisién Bancaria de Basilea ha desarrollado en respuesta a la crisis financiera de 2007-
2009. El objetivo de dichas medidas es reforzar la regulacion, la supervision y la gestion del

riesgo de los bancos.

Al igual que el resto de las normas del Comité de Basilea, los requerimientos de Basilea lll
constituyen minimos aplicables a bancos con actividad internacional. Los miembros se
comprometen a implementar y aplicar las normas en sus jurisdicciones nacionales o
regionales dentro de los plazos establecidos por el Comité. (Bank of international
settlements, 2017)
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También existen cambios en leyes como ejemplo la ley 21.453 la cual modifica el codigo
tributario obligando a bancos y otras instituciones financieras a entregar informacién sobre
saldos y sumas de abonos en cuentas financieras al servicio de impuesto, lo cual podria

afectar el derecho a la privacidad.

Disminuciéon de la demanda

La cuarta amenaza es la disminucion de la demanda e inestabilidad del mercado producto
de la actual guerra entre Rusia y Ucrania y de factores internos y externos. Debido a lo
anterior se ha visto una constante alza de precios en varios productos, aceites de semillas

y trigo, dado que Ucrania es el 6to productor de este.

Al mismo tiempo que ocurre la guerra, el valor del tipo de cambio se ha visto en constante
aumento llegando a niveles nunca vistos antes. Esto afecta todos los productos de
importacion siendo un reflejo de esto el aumento en los precios de los automoviles que
estan llegando a Chile durante el afio, donde se puede ver alzas de hasta un 20% en el

valor de los autos nuevos.

Junto a lo anterior, tenemos una inflacién que se ha salido del rango objetivo durante los
altimos afios. Todos los cambios anteriormente descritos han encarecido la vida de las
personas, causando que haya una disminucion en la demanda de ciertos productos como
lo son los créditos hipotecarios y de consumo, para asi poder ahorrar y estar preparadas

ante un periodo complicado.

El indice Mensual de Actividad Econémica (Imacec), es una estimacion que resume la
actividad de los distintos sectores de la economia en un determinado mes, a precios del
afio anterior; su variacion interanual constituye una aproximacion de la evolucion del PIB.
El calculo del Imacec se basa en mdltiples indicadores de oferta que son ponderados por
la participaciéon de las actividades econémicas dentro del PIB en el afio anterior. (Banco
Central, 2020).
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Fuente: Elaboracion propia

Segun lo anterior, se puede observar en la llustracién 8 como desde septiembre del 2021
se ha producido una contante disminucién de la actividad econémica explicada por los

factores globales existente en estos momentos.

Oportunidades

Igualdad de género

La primera oportunidad es el ambiente que genera la igualdad de género. Desde hace
varios afios se ha vuelto un rol clave en la sociedad incluir la igualdad en los espacios
laborales, incorporando transparencia en los salarios para disminuir la brecha salarial que
existe entre hombres y mujeres y generando asi un incremento en la conciencia social
respecto a la igualdad que se debe tener entre hombres y mujeres donde histéricamente

ha existido una tendencia de privilegiar a los hombres.

Junto a lo anterior, se han desarrollado distintos programas de apoyo a las mujeres
emprendedoras en las distintas bancas y el mundo como Crece Mujer Emprendedora de
BancoEstado, Todas Conectadas por ONU Mujeres, Microsoft, MasterCard y Eidos Global
y mas. Al potenciar el crecimiento de las mujeres y aumentar su participacion en los distintos

niveles dentro de las organizaciones se puede cambiar las diferencias existentes en el pais.
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Las mujeres en Chile presentan una disimil situacion respecto a los ingresos que reciben
en comparacion con los hombres. La udltima Encuesta Suplementaria de Ingresos,
correspondiente a 2020, sefialé por ejemplo que ese afio las mujeres ganaron en promedio
un 20,4% menos que los hombres, con un ingreso promedio mensual que alcanzé los
$551.327 en las mujeres y $692.289 en los hombres (INE, 2022)

Junto a lo anterior, se ha trabajado para que los puestos directivos se incluyan a mujeres,
donde en los Ultimos afios se ha impulsado a las mujeres a tener puestos de alta
responsabilidad ademas de incluir en algunos casos cuotas de genero para asegurar una

participacion equitativa en las empresas.

Las mujeres representan el 38,6 % del universo micro emprendedor, equivalente a 794.852

micro emprendedoras, de un total de 2.057.903 microemprendimientos en el pais.

* EI 73,8 % de los microemprendimientos de mujeres se concentran en los sectores de

Servicios y comercio.

* EI 98,8 % de las micro emprendedoras que solicitaron un crédito para su negocio, lo

obtuvieron. (Ministerio de Economia, 2021)

Al asegurar las condiciones para que las mujeres se puedan desenvolver dentro de una
empresa con las mismas posibilidades que su contraparte, se puede mejorar la situacion

pais en la busqueda de la igualdad de género.

Aumento demanda créditos verdes

La segunda oportunidad es la preocupacién por el medio ambiente y la creciente demanda
por créditos verdes. En donde los ultimos afios ha ido en aumento el otorgamiento de estos
créditos, los cuales son una herramienta para el crecimiento sostenible. Estos créditos
tienen como objetivo financiar o refinanciar iniciativas y proyectos que ayuden a la
conservacion del medio ambiente o cambien alguna actividad productiva en un proceso
autosustentable o de bajo impacto ambiental. Estos deben ser aprobados previamente y su
impacto medioambiental debe estar certificado por alguna autoridad u organismo

independiente.

“Chile tiene un fuerte compromiso con la accién climatica, la proteccion ambiental y el

crecimiento sostenible. Este compromiso se refleja con el hecho que Chile fue el primer
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pais del continente americano en emitir bonos verdes. Los bonos verdes son una
herramienta para canalizar inversiones hacia activos verdes, contribuir a un mayor
desarrollo financiero y promover una innovacién financiera nacional que respalde la
trayectoria hacia el desarrollo sostenible del pais, baja en emisiones de carbono, y con una

fuerte capacidad de resiliencia al cambio climatico.” (Ministerio de Hacienda, 2020).

Con este compromiso y gracias a los recursos disponibles en el pais, Chile se ubica como
el principal actor en créditos verdes de la region latinoamericana, seguida de Brasil y

México.

Chile 9.000 Yes
Brasil 8.700 Yes
México 3.800 No
Pera 1.100 No
Argentina 735 Yes

TABLA 3 PAISES CON MAYORES CREDITOS VERDES EN LATINOAMERICA

Fuente: (Janus Henderson, 2022)

Acceso a mercados internacionales

La tercera oportunidad es la eliminacién de las barreras territoriales para acceder a nuevos
mercados. Si bien cada pais tiene leyes y formas distintas de operar, en el Gltimo tiempo
algunos bancos han estado creciendo e invirtiendo en mercados de otros paises de manera
digital. No solo eliminando costos de mantener sucursales fisicas, sino que ademas de los

costos asociados a mantencion de productos.

Un aspecto fundamental de la dltima modificacion a la Ley General de Bancos es la
posibilidad de realizar negocios internacionales por parte de la banca nacional, lo que podra
efectuarse a través de tres vias: las colocaciones e inversiones financieras transfronterizas,
el establecimiento de sucursales u oficinas de representacion en el exterior y la inversion
directa en acciones de empresas bancarias o complementarias al giro de los bancos,

establecidas en el extranjero.
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Se entiende por colocaciones transfronterizas, aquellos créditos otorgados desde Chile
hacia el extranjero sin una presencia comercial directa. Estos créditos podran ser otorgados
por la banca local ya sea como apoyo a los clientes del banco para asi otorgarles
financiamiento en las operaciones que realicen en el exterior, o bien mediante la busqueda
de nuevos clientes con domicilio en el extranjero, de acuerdo con las regulaciones que se
establezcan, las que deben contar con un informe favorable del Banco Central de Chile.
Tales regulaciones dicen relacién principalmente con el monto y tipo de operaciones
permitidas, asi como también comprenden las disposiciones relativas a la evaluacién y

reconocimiento del riesgo pais. (CMF, 2012).

Metaverso

La cuarta oportunidad es el Metaverso, el cual es un mundo virtual por el cual nos
conectamos a través de dispositivos de realidad virtual, para poder interactuar con gente

alrededor del mundo.

El Metaverso es un mundo virtual, uno al que nos conectaremos utilizando una serie de
dispositivos que nos haran pensar que realmente estamos dentro de él, interactuando con
todos sus elementos. Sera como realmente teletransportarse a un mundo totalmente nuevo
a través de gafas de realidad virtual y otros complementos que nos permitiran interactuar

con él.

Los mundos virtuales no son nada nuevo, y existen una gran cantidad de ellos, sobre todo
en el sector de los videojuegos. TU te creas un personaje o avatar, y te adentras en ese
mundo a vivir aventuras a través de tu ordenador. Sin embargo, el metaverso no busca ser
un mundo de fantasia, sino una especie de realidad alternativa en la que podremos hacer
las mismas cosas que hacemos hoy en dia fuera de casa, pero sin movernos de la
habitacion. (Yubal Fernandez, 2022)

En estos espacios de realidad alternativa existente, distintas empresas han comenzado a
comercializar sus productos y servicios enfocados en las necesidades del metaverso.
Algunos bancos internacionales como HSBC o JP Morgan ya han comenzado a incursionar

en este mundo, sin ofrecer aun productos.
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El mercado global del metaverso se encontraba avaluado en $63.83 Billones de ddlares en
2021. Se espera un crecimiento a 100.27B de ddlares para el 2022 y de 1.527.55 Billones
para 2029 (Fortune business insights, 2021).

Andlisis FODA cuantitativo

Para analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, se utilizard la
herramienta del FODA cuantitativo (Castillo, 2012), la cual se construye a través de una
matriz en la cual se contrasta el posicionamiento estratégico actual contra el futuro y como
este nos permite afrontar los factores externos de nuestra empresa. Lo anterior, se resume

en:

e Como las fortalezas me permiten aprovechar oportunidades futuras.
e Como las fortalezas me permiten afrontar o prevenir futuras amenazas.
e Como las debilidades no me permiten aprovechar oportunidades futuras.

e Como las debilidades permiten que se materializa una amenaza futura.

Para realizar lo anterior, cada variable dentro de la matriz se respondi6 en base a una escala
de lickert que varia de 1 a 7, en relacion con la pregunta mencionada previamente, dando

como resultado lo siguiente.

1. Como las fortalezas me permiten aprovechar oportunidades futuras.

leualdad  de Aumento Acceso a

g, demanda créditos | mercados Metaverso

género . .

verdes internacionales
Vinculacion con el Estado 6,0 6,0 6,0 1,0 4,8
Sucursales 5,0 5,0 5,0 1,0 4,0
Funcionarios 7,0 6,0 1,0 1,0 3,8
Seguridad Financiera 1,0 5,0 7,0 6,0 4,8
4,8 5,5 4,8 2,3

TABLA 4 FORTALEZAS VS OPORTUNIDADES

Fuente: Elaboracion propia

En base a lo revisado en la Tabla 4 Fortalezas vs Oportunidades, se puede ver como contar
con una seguridad financiera al ser respaldada y su vinculo con el estado, permite poder

incursionar en nuevos mercados o productos a la vez que se potencian nuevas politicas
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como la equidad de género, a su vez, la oportunidad que se debe de aprovechar es el
aumento de la demanda de créditos verdes, el cual es un mercado en constante desarrollo

y crecimiento.

2. Como las fortalezas me permiten afrontar o prevenir futuras amenazas.

Aument Fintech
umento  de | Fintec Cambios en | Disminucion de la

ofertas de | (aumento de ,
normativas |demanda
productos oferentes)
Vinculacién con el Estado 1,0 1,0 6,0 5,0 3,3
Sucursales 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Funcionarios 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Seguridad Financiera 5,0 5,0 1,0 6,0 4,3
2,0 2,0 2,3 3,3

TABLA 5 FORTALEZAS VS AMENAZAS

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar en la Tabla 5 Fortalezas vs Amenazas, la fortaleza que mas
permite a BancoEstado hacer frente a las amenazas futuras es su seguridad financiera, por
otro lado, las amenazas que pueden tener un mayor impacto son el aumento de oferta'y de
oferentes.

3. Como las debilidades no me permiten aprovechar oportunidades futuras.
leualdad de Aumento Acceso a
g, demanda mercados Metaverso
género L . .
créditos verdes | internacionales
Resistencia al cambio 3,0 1,0 5,0 6,0 3,8
Obsolescencia tecnoldgica 1,0 1,0 7,0 7,0 4,0
Cambio de gobierno 1,0 1,0 6,0 1,0 2,3
Burocracia interna 1,0 2,0 5,0 5,0 3,3
1,5 1,3 5,8 4.8

TABLA 6 DEBILIDADES VS OPORTUNIDADES

Fuente: Elaboracion propia

La obsolescencia tecnoldgica es la debilidad que més perjudica al momento de aprovechar
las distintas oportunidades futuras, junto a lo anterior se debe trabajar en un recambio
tecnolégico con el fin de poder beneficiarse de los potenciales mercados internacionales y

sus mercados.
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4. Como las debilidades permiten que se materializa una amenaza futura.

Aumento de | Fintech . L,
Cambios en | Disminucidn de
ofertas de|(aumento de .
normativas la demanda
productos oferentes)
Resistencia al cambio 2,0 1,0 1,0 1,0 1,3
Obsolescencia tecnoldgica 5,0 5,0 1,0 1,0 3,0
Cambio de gobierno 1,0 1,0 7,0 1,0 2,5
Burocracia interna 1,0 1,0 3,0 1,0 1,5
2,3 2,0 3,0 1,0

TABLA 7 DEBILIDADES VS AMENAZAS

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 7 Debilidades vs Amenazas, la principal debilidad que permite materializar una
amenaza es la obsolescencia tecnoldgica, al no permitir que BancoEstado compita a la
misma velocidad que la competencia ante las distintas tecnologias que van surgiendo en el
mercado. Junto a esto, la principal amenaza futura son los cambios en las distintas
normativas, las cuales pueden causar cambios importantes en la forma de operar, no solo
internas de BancoEstado, sino que también de la competencia o nueva competencia que

puede surgir.

En base a la informacién detallada en el andlisis FODA, se observa como el
posicionamiento actual de BancoEstado se ve fortalecido por una gran red de sucursales
que cubren todo el pais y que cuenta a su vez con funcionarios dedicados al rol social que
representan en los cientos de comunidades donde esta presenta, al mismo tiempo que esta
respaldado por el gobierno en materias de implementacion de politicas publicas y que

cuenta con una seguridad financiera inexistente en cualquier otro banco de Chile o la region.

Por otro lado, sus debilidades estan vinculadas a una lenta adaptacion al cambio que existe.
Esta resistencia al cambio, sumada a la obsolescencia tecnolégica presente en varias
sucursales, hace ver a BancoEstado como una empresa, que, si bien cumple sus funciones,
este operando en tiempos pasadas y no logra adaptarse a tiempo a las necesidades de las
nuevas generaciones. Sumado a los cambios de gobierno que ocurren de manera periédica
y la alta burocracia interna dentro de la empresa, provoca que BancoEstado, ain con las
ganas o necesidades de generar cambios radicales para un mejor desempenio, le sea

imposible mantenerse a la par con los demas bancos.
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El posicionamiento futuro de la mano de una de las més grandes debilidades que tiene
respecto a la renovacion tecnoldgica se observa como cada dia existe un mayor nimero de
oferentes y productos que pueden reemplazar los productos actuales con los que cuenta
BancoEstado a un menor costo ante el crecimiento de distintas Fintech que tienen ofertas

de productos digitales en reemplazo de los tradicionales entregados por los bancos.

Finalmente, en cuanto a las oportunidades, se puede apreciar como BancoEstado ya ha
tomado decisiones en cuanto a impulsar dos puntos importantes de la mano del gobierno,
y ser un lider en el mercado en cuanto a igualdad de género y créditos verdes, en donde
en este Ultimo, es el banco con mayor participacion en Chile. En relacion con el metaverso,
el cual es un mundo nuevo donde las empresas poco a poco se han ido introduciendo y
participando, existe la posibilidad de incorporarse a este, pero llevara de la mano una gran

inversion en tecnologia y desarrollo.

1.6 Formulacién Estratéqica:

La formulacién estratégica de una empresa es un proceso clave para la definicion de los
objetivos a largo plazo de una organizacidon y para la identificaciébn de las acciones
necesarias para lograr sus objetivos. Para lo anterior, una empresa debe determinar cual

sera su propuesta de valor para el mercado en el cual entrara.

La esencia de la formulacion estratégica es hacer frente a la competencia. Sin embargo, es
facil ver la competencia de manera demasiado estrecha y pesimista. Si bien a veces se
escucha a los ejecutivos quejarse de lo contrario, la competencia intensa en una industria

no es coincidencia ni mala suerte. (Porter, 1997)

En el proceso de formulacién de estrategias la gerencia define las metas de la organizacion
y traza las principales estrategias para alcanzar esas metas. (Anthony & Govindarajan,
2008).

Para lograr lo anterior, se crea la curva de valor de la empresa, a través de la cual se podra
definir la estrategia a seguir, guiada por los atributos que se consideran clave dentro de la
industria en la cual se desempefia BancoEstado, logrando asi diferenciarse de la

competencia.
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En la mayoria de las compafiias, la formulacion de la estrategia es un esfuerzo de
colaboracion que incluye a administradores en diversas posiciones Yy niveles
organizacionales. La formulacion de la estrategia rara vez es exclusiva de los ejecutivos de

alto nivel. (Thompson et al., 2012)

1.6.1. Anadlisis de la curva de valor:

La curva de valor es un proceso mediante el cual se construye una curva para definir la
estrategia de valor de la competencia o de proyectos, en donde debemos identificar los

parametros a evaluar, los cuales deben ser acordes y con relacién a la empresa analizada.

Las curvas de valor de una industria encierran una riqueza de conocimiento estratégico

acerca de la situacién actual y futura de la empresa. (Kim y Mauborgne, 2005).

En este punto se explicaran de manera resumida los atributos seleccionados para la curva
de valor, los cuales representan aquellos atributos mas valorados por los clientes al
momento de elegir un Banco. Tanto los atributos elegidos como los puntajes obtenidos

fueron seleccionados a través de un focus group de clientes potencias.

Disponibilidad del servicio: Canales que abarca un barco y como los gestiona. Incluye tanto

a las sucursales fisicas, como también la atencion digital a través de App. y Web.

Acceso a financiamiento: Que tan facil es poder adquirir algan tipo de financiamiento o

producto en los distintos bancos.

Tasas competitivas: Tasas a las cuales los clientes pueden acceder a créditos de consumo,

inversiones o financiamiento en los distintos bancos.

Comisiones en productos: Son todos los costos en los que incurren los clientes para poder

mantener o utilizar los productos bancarios.

Beneficios: Se considera como un beneficio los descuentos, promociones o ayudas que

otorgas un banco a largo plazo.

Promociones: Las promociones son aquellas ofertas o beneficios que ocurren de manera

temporal y en el corto plazo, ademas de no ser necesario que se repitan en el tiempo.
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Respuesta agil: Es el tiempo que demora el banco en atender a sus clientes al igual que el
tiempo que puede llegar a tardar en hacer entrega de los productos solicitados por los

clientes, esto, considerado para clientes nuevos o aquellos que ya cuenten con ofertas.

Demora en solucionar problemas: Es el tiempo que demora un Banco en entregar una

solucién o respuesta ante un problema que se genero

Seguridad de la informacion: Se refiere a la seguridad de la informacion, se destaca los
sistemas de ciberseguridad que disponen los bancos como lo son los sistemas de

autentificacion para realizar transferencias o pagos.

Recomendacion asertiva: La recomendacién asertiva, se trata de que tan efectivos son los
ejecutivos o el banco en la recomendacion de productos o servicios ante las necesidades

de las personas.

Tomando en consideracion los atributos mas valorados en la industria y comparandolos con

los competidores principales en la industria, se crea la curva de valor:

Curva de valor
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ILUSTRACION 9 CURVA DE VALOR INDUSTRIA BANCARIA

Fuente: Elaboracion propia

Al analizar los resultados en la curva de valor, se aprecia como BancoEstado se encuentra

por debajo de su competencia en gran parte de los atributos valorados, por lo que tiende a
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no ser la primera opcion al elegir un banco. BancoEstado es considerado el banco més
lento de la industria, tanto en tiempos de espera en sucursales como en el tiempo en que

demora en dar solucion a problemas que se hayan generado.

Junto a lo anterior, en el mundo competitivo de cada dia donde la oferta de cada banco no
esta limitada solo a los productos banco, sino que también a los beneficios agregados que
puedan tener, BancoEstado se encuentra con la percepcion de ser la peor empresa en
cuanto a beneficios y promociones, los cuales, si bien no tiene relacién con el negocio

propiamente tal, si inciden al momento de elegir un banco.

1.6.2. Seleccion de Atributos Claves:

En este punto se detallan aquellos atributos claves seleccionados anteriormente para crear

la propuesta de valor, al igual que aquellos que no seran considerados.

Disponibilidad del servicio

Es fundamental contar con una disponibilidad del servicio adecuada para todos los clientes
con los que cuente el Banco, tanto presencial como en sus plataformas digitales. En cuanto
a las sucursales bancarias, BancoEstado cuanta con una ventaja ante los demas bancos

dado que ya se encuentra en todas las comunas del pais con ciertos servicios basicos.

Tasas competitivas

El segundo atributo seleccionado son las tasas competitivas que puede entregar. Las tasas
no solo estan relacionados al coste de créditos de consumo o hipotecarios, sino que
también esta vinculado a las tasas que pueden entregar para inversiones o ahorro. Para las
personas es clave adquirir créditos al mejor precio posible, es decir, la tasa mas baja que
puedan obtener, y, por el contrario, al momento de buscar invertir o ahorrar, buscan las
tasas mas altas. El Banco que ofrezca la tasa mas baja en sus productos es hacia donde
ira el cliente actual. Esto se convierte en un factor aiin mas relevante cuando se toma en
consideracion la Ley de portabilidad financiera, la cual permite el cambio de productos entre

entidades bancarias.
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Respuesta aqil

El tercer atributo clave es la Respuesta agil. Este se encuentra relacionado tanto al tiempo
que el banco demora en atender como en entregar productos a sus clientes. Para los
clientes actuales es necesario contar con entregas de productos en tiempos competitivos,
dado que entre cada banco las diferencias en tasas o comisiones son bajas, un factor
determinante al momento de elegir un banco es cuanto tiempo demora un producto en ser
entregado, por lo cual una mayor demora en la entrega de estos o en la atencion, causa
que los clientes prefieren una opcion mas agil, disminuyendo el tiempo perdido en ingresar

solicitudes o en visitar sucursales.

Acceso a financiamiento

En cuanto al acceso de financiamiento, este debe ser considerado como una mencion
especial, dado que no solo esta incluido en el rol social de BancoEstado el ofrecer servicios
financieros a todas las personas, sino que ademas es parte de la Ley Organica bajo la cual

se rige BancoEstado.

Una vez seleccionados los atributos clave es necesario especificar la razéon de no

considerar los demas atributos incluidos en la curva de valor.

Beneficios y promociones

Se dejan fuera estos atributos debido a que actualmente todos los bancos ofrecen algun
tipo de beneficio por ser cliente de dicho banco, como puede ser un sistema de puntos o
descuentos en costos de mantencion, al igual que promociones, las cuales constantemente
van rotando o cambiando los locales adheridos a ciertas promociones. También existen
tendencias ciclicas que se repiten en todos los bancos como el aumento en nimeros de
cuotas sin interés en el pago de contribuciones o matriculas escolares. Todas las ofertas
que vienen incluidas con los productos del mismo Banco, es decir, pagar en cierto N° de
cuotas, descuentos al pagar en ciertos comercios o beneficios como acceder a distintos
descuentos por pagar con tus tarjetas. Aca también consideramos los sistemas de puntos

o de “Lealtad” por usar las tarjetas.

Demora en solucionar problemas.

No se considera dado que los clientes al momento de elegir un Banco estan enfocados en
otros aspectos, ya que no esta considerado cuanto se demorara en arreglar un problema

(se asume que no ocurrirdn problemas). Junto a lo anterior y debido al alto uso de canales
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digitales para realizar gran parte de los tramites o solicitudes bancarias en los ultimos afios
producto de los constantes avances en tecnologia en servicios, se ha disminuido la
necesidad de visitar sucursales ante eventuales problemas, ya que estos pueden ser
resueltos a través de las mesas de ayuda de los bancos, eliminando asi la necesidad de
acudir a una sucursal ante problemas y al resolverse de manera centralizada, se acelera la

velocidad de respuesta de estos.

Comisiones en productos

Se excluye de la seleccion las comisiones en productos, dado que, si bien estos son un
costo existente, las diferencias entre bancas tienden a ser bajas, mas aun cuando se toma
en consideracidn que se pueden llegar a 0 en varios casos al cumplir ciertas condiciones
con cada banco. Algunos de los ejemplos de estas rebajas son, por ejemplo, cuando la
cuenta bancaria es aquella donde se deposita el sueldo, se realizan un minimo de compras

mensuales, etc.

Recomendacidn asertiva

Si bien la necesidad de poder recomendar productos de manera adecuada a los clientes es
imperativa al momento de elegir un banco para asi poder tener el mejor servicio y productos
acorde a las necesidades de los clientes, no se considera la recomendacién asertiva de
productos ya que puede darse que las necesidades de un cliente entren en conflicto con
los objetivos comerciales 0 metas de los ejecutivos, pudiendo presentarse situaciones
donde no se actué con el mejor interés por el cliente. Dando montos o plazos inadecuados
para las necesidades del cliente, o bien, recomendando inversiones muy riesgosas para el

perfil de cada persona, no garantizando su bienestar.

Seguridad de la informacion.

No se incluye atributo, dado que, si bien es un factor importante en el diario funcionamiento
de los bancos, los clientes no buscan dentro de sus opciones al banco que tenga la mejor

infraestructura de seguridad digital.

Lo anterior, dado que, con los niveles de tecnologia actual, las certificaciones vigentes en
cuanto a temas de ciberseguridad ademas de la publicacién de la circular N° 3.640 la cual

detalla:
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“El banco realiza inversiones en tecnologia de procesamiento y seguridad de la informacion,
que permiten mitigar los riesgos operacionales y que son concordantes con el volumen y

complejidad de las actividades y operaciones que realiza.

La institucién gestiona sus incidentes de Ciberseguridad, con el fin de detectar, investigar y
generar acciones de mitigacion del impacto de estos eventos, y resguardar la
confidencialidad, disponibilidad e integridad de sus activos de informacion. El Directorio de
la institucion toma conocimiento regularmente de estos incidentes, sean estos
materializados o0 no, y se pronuncia sobre ellos al menos una vez al afio, con el fin de

mejorar su gestién y prevencién.”

Se cumple con un minimo dentro de la industria en cuanto a como operar en materias de

ciberseguridad.

1.6.3. Declaracion de la propuesta de valor:

La propuesta de valor para el cliente plantea el enfoque con que la compafiia pretende
satisfacer los deseos y necesidades de los clientes a un precio que consideren un buen

valor. (Thompson et al., 2012)
Dado lo anterior, la propuesta de valor de BancoEstado para la banca personas es:

“Llegamos a la vida de todas las personas, asegurando acceso a nuestros servicios donde
sea que se encuentren a valores competitivos y con la agilidad esperada de un lider de

mercado”.

La propuesta de valor para la banca personas esta basada en los tres atributos claves

seleccionados.

Disponibilidad del servicio:

BancoEstado es actualmente el banco con més sucursales en el pais, teniendo méas de 400
sucursales a la fecha, lo cual representa mas del 25% del total a nivel nacional. Estas se
encuentran distribuidas a lo largo de todo pais teniendo a las sucursales cabeceras,
aguellas donde se ofrecen todos los productos disponibles, en las principales comunas de

cada region.
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Cobertura de Sucursales
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ILUSTRACION 10: N° SUCURSALES BANCARIAS BANCOESTADO Y BANCA
Fuente: Elaboracion propia
Con respecto a la cantidad de sucursales, la cobertura de BancoEstado es Unica. La entidad
financiera ha potenciado fuertemente la multicanalidad sin dejar de lado el crecimiento en
el numero de sus oficinas: estas han aumentado en un 15% desde el cierre del 2012 hasta
junio 2022, mientras que en el resto de la banca ha disminuido en un 44%. (Huella Social
BancoEstado, 2022)

Junto a lo anterior, BancoEstado se encuentra presente en varias comunas donde no
existen otros bancos actualmente. Estas comunas representan aquellas con mayores
indices de pobreza, desigualdades en ingresos al igual que aquellas que se encuentran

mas aisladas.

TABLA 8 PRESENCIA COMUNAS BANCOESTADO

Sucursales
N° N° Clientes %poblacion Sucursales i
ros
Comunas  (Miles) Cliente BancoEstado
Bancos
Comunas mas aisladas en Chile 25 82 88% 9 1
Comunas con mayor indice de pobreza 41 497 83% 24 3
Comunas con mayor desigualdad en ingresos 20 81 93% 9 1
Comunas BancoEstado presencia exclusiva 148 2.794 83% 149 0

Fuente: BancoEstado

BancoEstado en los ultimos afios no solo ha crecido en niumero de sucursales en todo el

pais, sino que ademas ha potenciado el uso de canales digitales, donde al 2022 contaba
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con mas de 10 millones de clientes distintos que ingresan a sus cuentas a traves del sitio

web y méas de 8 millones que lo hacen a través del uso de la aplicacion BancoEstado.

Para medir la disponibilidad del servicio que ofrece BancoEstado, se deben medir tanto el
tiempo que se encuentran funcionando sus plataformas digitales (Uptime) al igual que la
calidad de estas (intermitencias o problemas en transacciones). También se debe evaluar
el correcto funcionamiento de sus sucursales y que estas cuenten con todos sus sistemas

para ofrecer una atencién de calidad.

Usuarios Plataformas Digitales
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ILUSTRACION 11: USO DE PLATAFORMAS DIGITALES BANCOESTADO

Fuente: Elaboracion propia

Durante el primer semestre 2022, las transacciones digitales (tanto de internet como movil)
representaron un 68% del total de las transacciones realizadas en BancoEstado, que se
encuentra potenciando el canal digital y las aplicaciones moviles para acercar ain mas la
relacion con sus clientes, transformandonos en una plataforma de servicios financieros y

no financieros para todos. (Huella Social BancoEstado, 2022)
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Tasas competitivas

BancoEstado cuenta con tasas competitivas a nivel industria, y es necesario especificar dos
tipos de tasas que son las que buscan los clientes al momento de buscar un banco. Primero
tenemos a clientes que buscan créditos (como pueden ser de consumo 0 hipotecario)
situacion en la cual buscaran la tasa mas baja posible ya que esto hard que disminuya el

valor de las cuotas y asi el valor final que se esta pagando por el crédito.

Para comparar los créditos de consumo se puede utilizar la carga anual equivalente, en la
cual se incluyen otros tipos de gastos ademas de aquellos derivados por la tasa de interés

a la que se solicita el crédito.

La carga anual equivalente es un indicador expresado en porcentaje que permite la
comparacion entre las distintas alternativas que ofrecen los proveedores de productos o
servicios financieros. La carga anual equivalente se expresa en un porcentaje que revela el
costo de un crédito en un periodo anual, cualquiera sea el plazo pactado para el pago de la

obligacién.

Lo que hace la carga anual equivalente, a diferencia de la tasa de interés es que mete todos
los gastos y costos del crédito y los expresa en un solo porcentaje que permite compararlo

con otras empresas que ofrecen el mismo crédito. (SERNAC, 2012)

Teniendo esto en cuenta, se realiza una simulacién de tomar un crédito de consumo por 10

millones de pesos a 36 meses y los resultados se ven en la Tabla 9:

TABLA 9 SIMULACION CREDITO CONSUMO, SERNAC

Institucién Valor cuota CAE Ti Intereses Monto bruto Costo total

Banco Consorcio $371.329 21% 1,5% $2.912.086 $10.455.758 $13.367.844
Banco Estado $378.306 20% 1,6% $3.404.297 $10.214.719 $13.619.016
BCI $379.302 22% 1,6% $3.397.350 $10.257.522 $13.654.872
Banco Santander  $417.993 29% 2,1% $4.664.398 $10.383.350 $15.047.748

Fuente: Elaboracion propia

Dado lo anterior, se observa que BancoEstado cuenta con tasas que, si bien no son las

mas bajas del mercado, si son competitivas al momento de tomar un crédito de consumo.

Siguiendo en linea a lo anterior, al momento de simular un crédito hipotecario de 5.000 UF

a 25 afios con seguros de desgravamen e incendio, se ve nuevamente que BancoEstado

60



ofrece tasas que logran competir con aquellos bancos que son competidores directos, tal

como se ve en la Tabla 10.

TABLA 10 SIMULACION CREDITO HIPOTECARIOS, CMF

BCI $ 1.005.386 4,8% 5,1%
Banco de Chile $ 1.032.090 5,1% 5,4%
Banco del Estado de Chile $ 1.050.817 4,7% 5,7%
Banco Santander $ 1.077.174 5,2% 5,8%

Fuente: Elaboracién propia

En tercer lugar, tenemos las tasas para productos de inversion, las cuales son bastante
similares entre las distintas opciones. Se pueden observar las simulaciones en la Tabla 11,
en donde la tasa a 30 dias para un depdsito a plazo de 1 millon de pesos es bastante similar

entre bancos.

TABLA 11 SIMULACION DEPOSITO A PLAZO

BCI $1.000.000 0,93% $ 1.009.300
Banco de Chile $1.000.000 0,93% $ 1.009.300
Banco del Estado de Chile $1.000.000 0,91% $1.009.100
Banco Santander $1.000.000 0,98% $ 1.009.800

Fuente: Elaboracién propia

En resumen, para tener un tipo de medicién en cuanto a tasas y comision en los productos,
se debe realizar una comparacion con los demas bancos, ya que de esta forma se puede
monitorear los precios del mercado y asi buscar la forma de ofrecer un tasa o producto

competitivo.

Respuesta agil

Al momento de hablar de respuesta &gil, debemos no solo medir el tiempo que nos toma
obtener algun producto dentro de un banco, ya sea tarjetas de créditos, planes de cuenta
corriente o productos como créditos de consumo o inversiones, sino que también el tiempo
gue las personas deben estar dentro de una sucursal para ser atendidas.
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Para lo anterior, se deben determinar protocolos de atencién de clientes, para que de esta
forma en todas las sucursales la atencion a cada uno de sus clientes sea en tiempos

optimos y estandarizados a nivel nacional.

Ademas, se deben considerar los procesos que se realizan de manera centralizada al
momento de otorgar productos a sus clientes, como lo son las evaluaciones de riesgo y
antecedentes de cada cliente, en donde problemas de comunicacion desde las sucursales
con éareas centrales, pueden causar que clientes desistan de los productos debido a

tardanzas o procesos lentos.

1.6.4. Descripcion de la estrategia de la empresa:

BancoEstado para el periodo 2022 — 2026 ha determinado 5 ejes estratégicos en sus

declaraciones:

1. Nueva Alianza Interna: Nuestro actuar en conjunto con todas y todos los
trabajadores de BancoEstado y sus filiales permite trabajar dia a dia para alcanzar
nuestro propadsito

2. Transformaciéon digital para un servicio y una experiencia cliente distintiva:
Continuamos y profundizamos la transformacién digital para conectar, mejorar la
experiencia y calidad de servicios para todas las personas, clientes, empresas,
emprendimientos o instituciones en cualquier lugar de chile.

3. Ecosistema financiero innovador: La innovacién para mayor inclusion, conexion y
aporte al desarrollo de las personas, empresas, emprendimientos e instituciones.

4. Desarrollo sostenible y pilar del desarrollo digital y verde de Chile: Trabajamos para
ser la institucion financiera mas cercada, sostenible e innovadora, pilar para el
desarrollo digital y verde de Chile.

5. Nueva forma de comunicar y vincularnos con las audiencias: A través de diversos e
innovadores canales de atencidon nos vinculamos con nuestros clientes para

atenderlos de la mejor manera y brindarle las soluciones que necesitan.

De los pilares establecidos por BancoEstado, podremos observar la relacion existente entre
estos y el mapa estratégico propuesto para BancoEstado, los cuales ayudaran a potenciar

la implementacion de dicha estrategia.
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A través de estos pilares es que BancoEstado logra diferenciarse de las deméas empresas
de la industria al tener en su estrategia el rol social que debe tener y su estrecho
relacionamiento con el futuro del pais y como este se debe desarrollar con el fin de tener
un pais mas inclusivo, innovar y sostenible en el largo plazo. Lo anterior, con el impulso y

respaldo que tiene al ser una empresa de estado de Chile para la implementacién o apoyo
de politicas publicas.
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Capitulo 2: Planificando |la Estrateqgia

2.1 Introduccién

En el siguiente capitulo se describird lo que es un Modelo de negocio y como impacta al
desarrollo de una empresa. Seguido, para el desarrollo de modelo de negocio se utilizara
la herramienta de Canvas creada por Alex Osterwalder junto a sus nueve médulos para

poder determinar el valor, costos e ingresos que tiene una empresa.

A partir de estos resultados, se analiza el valor creado por la empresa, en el caso de
BancoEstado debemos considerar el valor social que crea a partir de sus negocios y como
esto afecta a las comunidades donde se encuentra presente junto a propuestas de mejoras

para algunos médulos que presenten oportunidades de mejora.

Luego veremos los objetivos estratégicos de Banco Estado en cada una de sus
perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje y Cultura). Para esto,

utilizaremos la herramienta de mapa estratégico creada por Kaplan y Norton.

Una vez definido el mapa estratégico de Banco Estado, se presentaran las iniciativas
estratégicas asociadas a los objetivos con el fin de potencias a través de una iniciativa, el

cumplimiento de 2 0 mas objetivos estratégicos.

Para la medicion de los objetivos estratégicos se creard un sistema de medicion del
desempenio el cual contendra indicadores que nos permitiran medir el cumplimiento y logros
de dichos objetivos. Para esto, se utilizara la herramienta del cuadro de mando integral, el
cual contendrd indicadores que busquen apoyar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos que nos permitiran cumplir con nuestra propuesta de valor. En este punto
también se clasificaran los indicadores en base a ejes estratégicos que nos permitiran ver
el impacto en cadena y en las distintas perspectivas del mapa estratégico el cumplimiento

de un indicador.

Finalmente, se hara medicion de las iniciativas estratégicas a través de indicadores que nos
permitiran ver su cumplimiento en el tiempo y como van evolucionando para poder dar

cumplimiento a las iniciativas.
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2.2 Modelo de Negocio

Generar un modelo de negocio permite obtener una mirada completa de la propuesta de
valor que se puede entregar a un grupo de clientes objetivos. Para esto, se debe determinar
los recursos y actividades claves para poder entregar su propuesta, como se relacionara

con los clientes y por cuales canales hara entrega.

El modelo de negocio es el nucleo de una empresa, este puede definir la rentabilidad y
competitividad de una empresa. A través de este logramos captar y entregar valor a los
clientes, no se limita solamente a la estrategia de generar ingresos o beneficios, sino a
colocar en el centro de nuestros objetivos a los clientes. Al hacer esto, estamos creando
una proyeccion de la gestion que necesitaremos para poder satisfacer sus necesidades de

una manea rentable.

“El modelo de negocios es el esquema que la administracién sigue para entregar un
producto o servicio valioso a los clientes en una forma que genere bastantes ingresos para
cubrir los costos y dejar una utilidad atractiva. Es la forma en que la administracion relata
como la estrategia permitira ganar dinero. Sin la capacidad de entregar una buena
rentabilidad, la estrategia no es viable y la supervivencia de la empresa estd en duda”.
(Thompson et al., 2012)

El crear un modelo de negocio adecuado, permite proyectar el futuro de la empresa al
determinar sus objetivos y como espera alcanzarlos. Junto a lo anterior define los recursos
y actividades claves que necesitard para poder hacer entrega de su propuesta de valor a
los clientes dentro del segmento al cual apunta. Realizar el modelo de negocios trae
beneficios a una empresa, como lo son poder mantener el foco en sus objetivos estratégicos
y asegurarnos que las practicas que lleva a cabo sean en funcidon de estos objetivos.
También permite ver si un negocio es factible o, de ser necesario, poder ajustar una

empresa existente que ha perdido su rumbo.

“Un modelo de negocio describe el fundamento de como una organizacion crea, entrega, y

captura valor”. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

65



2.2.1 Descripcion v andlisis del modelo de negocio

En este trabajo se utilizar4 la herramienta de Canvas, creada por Alex Osterwalder y
Pigneur en 2005. Permitiendo dividir el modelo de una empresa en nueve nulcleos

fundamentales.

“La mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve mddulos basicos
que reflejen la l6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos. Estos nueve modulos
cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructuras y

viabilidad econémica”. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

Los nueve médulos en los que debemos separar nuestro modelo de negocios segun

Canvas son:

e Propuesta de valor. Es el conjunto de valores que la empresa le entregara a los
clientes. Estos buscan satisfacer sus necesidades al ofrecer productos o servicios
que otorgan valor al mercado objetivo.

e Segmento de clientes: El mercado objetivo al cual esta enfocada mi propuesta de
valor. Es el segmento al cual busca solucionar y satisfacer sus necesidades
mediante los atributos que se determinar como la propuesta de valor.

e Relacion con el cliente: Cémo nos relacionamos con nuestros clientes, diferenciando
tres etapas, captacion, fidelizacion y rentabilizacion. También detalla coémo nos
relacionamos con los distintos clientes, dependiendo de la etapa en la que se
encuentren.

e Canales: Como ponemos a disposicién de nuestros clientes los productos y/o
servicios que les entregamos. Se consideran los canales de comunicacion,
distribucion y ventas; estos pueden ser tanto presenciales como digitales, de
acuerdo con la modalidad de entrega del bien o servicio.

e Asociaciones claves: Alianzas claves con otras empresas o personas fuera de la
compafia. Acd se encuentran a proveedores y socios que son parte del
funcionamiento de la empresa.

e Actividades claves: Los trabajos criticos que debe realizar una empresa para
garantizar que su modelo de negocio funcione. Se debe analizar qué actividades

permiten a la empresa cumplir con su propuesta de valor de manera rentable.
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e Recursos claves: Todos los activos que la empresa necesita para realizar de manera
Optima las actividades laves que permiten cumplir con propuesta de valor.

e Estructura de costos: Todos los costos en los que debe incurrir la empresa para el
funcionamiento de esta y que le permiten generar ingresos a través de la propuesta
de valor que ofrece a sus clientes.

e Fuentes de ingreso: Son las distintas formas en que la empresa percibe los ingresos

derivados de sus actividades.

En base a la anterior explicacion de como se compone un modelo de negocio y sus nueve
nucleos, a continuacion, se presente el modelo de la banca personas de BancoEstado:
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Socios Claves W UV CL 1=\ SPropuesta de valor

1-Disponibilidad del
servicio

1-Gestion Comercial
2-Gestion Riesgo
3-Pricing
4-Gestion Canales

Municipalidades:
Capacidad de
instalar la sucursal

en municipalidad. 2-Tasas

competitivas
Estado:
Impulsar politicas,
fomentar el ahorro y
entrega beneficios
sociales

3-Respuesta agil

Relacion con el
cliente

Captacion: correos y
visita sucursales.
Fidelizacion y
Rentabilizacion:
Correos y llamadas
personalizadas

mento
clhientes

Todos los residentes
del pais que soliciten
productos:

1-Desde 14 anos:
Productos vista

2-Mayores de 18 ano
demas productos

Fuentes de ingreso

Costos por Segmento: Ingresos por Segmento
1-Mayorista -2% 1-Mayorista -16%
2-Minorista -14% 2-Minorista - 44%

3-Tesoreria y Otros - 84%

ILUSTRACION 12 MODELO DE NEGOCIO BANCO ESTADO

Fuente: Elaboracion propia

3-Tesoreria y Otros - 40%
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A continuacién, se describen y analizan los principales componentes del modelo de

negocio.

Asociaciones claves:

En este punto se detallan los socios estratégicos principales que tienen relacion con

BancoEstado:

¢ Municipalidades: BancoEstado en algunas comunas tiene convenios con las
municipalidades locales, en las cuales la sucursal se encuentra dentro de la
municipalidad, permitiendo generar un vinculo no solo con los funcionarios, sino que
ademas con las personas que deben asistir a estas.

e Estado: A través de BancoEstado el gobierno impulsa politicas o fomenta el uso de
ciertos productos financieros, como lo son el ahorro. También hace entrega de

distintos beneficios sociales como el IFE.

Los socios principales de BancoEstado le permiten ser un pilar fundamental en el desarrollo
del pais al apoyar politicas de gobierno o facilitando la conexién con cientos de
comunidades donde no existe presencia de otro bancos, sin embargo, a diferencias de otros
bancos, no existen convenios con entidades como universidades o centros de formacién en
donde logre captar nuevos clientes a medidas que se van incorporando al mercado,
pudiendo ser ferias universitarias o instalacién de oficinas en universidades con el fin de

captar gente joven a medida que se incorporan al mercado financiero.

Para poder mejorar el beneficio social que proporciona la institucién, se hace imperativo
ampliar las asociaciones con distintas empresas. Ya que de esta forma se pueden aumentar
los ingresos al expandir tanto la cartera actual de clientes, como a futuro. Esto, en el caso
de formar alianzas con universidades o centros de formacién en donde se logre captar
clientes cuando estos estan finalizando sus estudios y comienzan su entrada al mundo

laboral.

También a través de las asociaciones se puede expandir la oferta actual de beneficios o

convenios y poder entregar un mayor nimero de opciones a los clientes.
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Actividades Claves:

Acé se describen las principales actividades que se deben desarrollar para entregar la

propuesta de valor a los clientes:

e Gestion Comercial: A través de este proceso, los ejecutivos gestionan a su cartera
de clientes con el fin de otorgar distintos productos o servicios, segun las
necesidades de estos.

e Gestion de Riesgo: Sirve como medida para garantizar o medir el riesgo existente
en un cliente ante los eventuales pagos que debe hacer. Esta tiene varios ambitos
en su medicién y se resumen en tres colores:

o Rojo: Cliente no cumple requisitos necesarios y por tanto es no es apto para
recibir créditos.

o Amarillo: Se debe revisar solicitud, ajustar plazo y/o monto.

o Verde: Cliente cuenta con buen historial y es considerado apto para recibir
créditos.

e Pricing: Proceso mensual mediante el cual se calcula el tarifado para la banca
minorista en base a informacién de cierre de mercado y costo de fondo del banco.
En caso de ser necesario, se actualizard el tarifado durante el mes.

e Gestion de Canales: Proceso que permite manejar canales de atencidn de clientes,

tanto presenciales como digitales.

Una de las actividades que se deben mejorar es la gestion del riesgo, esto, dado al gran
namero de clientes morosos que existen actualmente y que impactan negativamente. A
través de una gestion oportuna es posible ofrecer alternativas de refinanciamiento para

evitar esta situacién y evitar mayor mora.

Respecto a la Gestién de canales, si bien los canales digitales se encuentran la mayor parte
del tiempo operativos, BancoEstado sufre caidas mas seguidas y problemas de
intermitencia que la competencia, exceptuando casos donde por un problema externo los
sistemas se han visto afectados. En cuanto a sus sucursales, de manera frecuente existen
problemas que no permiten atender a clientes (caidas de sistemas) lo cual resulta en que
un cliente no pueda ser atendido ese dia, forzandolo a visitar la sucursal mas veces de las
necesarias. Otro problema son sus sucursales que se encuentran alejadas o en zonas

extremas, donde ocurren cortes en los cables de fibra 6ptica, dejando a la sucursal
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completas sin sistemas. Estos suelen ocurrir por construcciones o reparaciones en las

calles cercanas, en las cuales por error pasan a llevar los cables.

Otro punto es la gestidbn comercial, donde si bien los ejecutivos deben cumplir con un
protocolo de atencion (recepcién de cliente, verificacion de antecedentes, correccion de
estos en caso de haber cambios, etc.), actualmente no se encuentra medido de ninguna
forma, por lo que un ejecutivo puede atender a un cliente en tiempo esperado (40 minutos
a 1 hora) o tardar més de lo necesario generando atrasos a los demas clientes que puedan

estar esperando.

Recursos Claves:

Son aquellos que permiten llevar a cabo los procesos clave que, a su vez, permiten cumplir

con la propuesta de valor.

¢ Infraestructura fisica y tecnologia: Para poder otorgar su propuesta de valor,
BancoEstado cuenta actualmente con mas de 400 sucursales a lo largo del pais,
donde se entregan productos. También se pueden realizar solicitudes de productos
a través de la pagina web de BancoEstado o a través de su aplicacion, la cual se
encuentra disponible en la mayoria de los sistemas de teléfonos celulares.

e Cartera de clientes: Una cartera de clientes consiste en una base de datos que
posee el banco, esta a su vez es dividida por sucursal y por ejecutivo en base a las
operaciones que realiza dicho cliente. Produciéndose cada tres meses una
redistribucion de carteras, proceso en el cual algunos clientes son transferidos a otra
ubicacién. Esta cartera de clientes se encuentra segmentada por edad, ingreso,
ubicacién de sus transacciones, productos asociados, etc.

e Politica de Riesgo: es un conjunto de directrices y procedimientos establecidos para
identificar, medir, controlar y gestionar los riesgos a los que esta expuesto el banco.
Estos riesgos pueden incluir el riesgo de crédito, el riesgo de mercado, el riesgo de
liquidez y el riesgo operacional, entre otros.

e Funcionarios: BancoEstado cuenta con mas de 10 mil funcionarios entre sus oficinas
y sucursales a lo largo del pais. Debido al rol social del banco, los funcionarios que
permanecen en este tienen un perfil distinto, son aquellos que una de sus

motivaciones es ayudar a las personas.

Uno de los recursos claves que puede mejorar es la politica de riesgo. Esto, dado que
la politica actual de riesgo de BancoEstado, al tratarse de una empresa estatal, tiende
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a ser menos permisiva que la de otros bancos, causando que las tasas de los créditos
0 mantencién de productos resulte mas costosa que en la competencia (exceptuando
campafias donde se ofrecen tasas especiales). De igual forma, las tasas para

inversiones tienden a ser mas bajas que sus contrapartes.

Dado lo anterior, una revision a la actual politica de riesgo podria atraer un mayor
namero de clientes al ofrecer productos a tasas mas competitivas, siempre cuidando el

riesgo que trae consigo cada operacion.

Debido al rol social que cumple BancoEstado, est4 dentro de su deber mantener su
infraestructura e incluso ampliarla a las zonas donde no existen otros bancos,
mejorando de igual forma su estructura tecnolégica para poder entregar un servicio
completo y sin intermitencias. Debido a esto, a pesar de ser un gran costo monetario

junto con sus funcionarios, se deben mantener para dar cumplimiento a su rol social.

Propuesta de Valor:

La propuesta de valor son aquellos atributos claves que buscamos entregar a los clientes,

en este modelo de negocios tenemos tres aspectos fundamentales.

e Disponibilidad del servicio:
o Garantizar que, sin importar el lugar, los clientes encontraran un canal al cual
acceder, ya sea presencial o digital.
e Tasas competitivas
o Ofrecer productos de captaciones o colocaciones a tasas atractivas al
cliente, permitiendo competir con las demas bancas y ser un actor relevante
al momento de elegir.
e Respuesta Agil:
o Entregar una atencion rapida en tiempos establecidos, con el fin de dar al
cliente un servicio veloz, con tal de que pase el menor tiempo posible en una

sucursal o realizando alguna operacioén a través de los canales digitales.

Relacion con el cliente:

BancoEstado capta a clientes de manera impersonal a través de publicidad en medios
masivos o correos generales a través de bases. Luego de esto el proceso de fidelizacién
es a través de llamados y correos personalizados, mientras que el proceso de

rentabilizacién va acompafado de ofertas especiales y personalizadas para estos. También
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se relaciona a través de los clientes que decidan acudir a una sucursal para averiguar
acerca de productos o servicios, en donde pueden ser evaluados para ver a que productos

pueden optar en caso de solicitarlos.

En este punto se debe mejorar la etapa de captacion, ya que actualmente no existen
alianzas o asociaciones que nos permitan mejorar este primer paso en el ciclo de vida de
los clientes, a diferencia de otras instituciones, las cuales cuentan con convenios con
universidad y otras entidades, en donde logran captar nuevos clientes en el momento en
gue empiezan su vida laboral, ofreciendo productos con condiciones preferencias en caso

de mantener la vigencia una vez finalizados sus estudios.
Canales:

El principal canal de BancoEstado son sus sucursales, donde realiza los procesos de
distribucién, entregando productos solicitados por clientes. Venta de productos por parte de
sus ejecutivos y finalmente comunicacion de distintas promociones, campafas o beneficios
autorizados por el gobierno (IFE Laboral, compensacién colusion). Las sucursales son
esenciales entre sus canales, debido a que muchos de las ayudas que son entregadas por
parte del gobierno son a grupos de clientes (tercera edad, analfabetas tecnoldgicas) que no
utilizan los canales digitales para revisar su informacién o al momento de recibirlos los

retiran de manera completa, ya que no tienden a utilizar sus tarjetas.

En los otros canales, pagina web y aplicacion se realizan procesos de ventas y

comunicaciéon de ofertas.

Los canales a través de los cuales BancoEstado opera son estandar en la industria y tiene
una oferta similar, sin embargo, hay dos diferencias fundamentales. Primero en cuanto al
canal presencial, BancoEstado se encuentra expandiendo sus sucursales, llegando cada
dia a mas comunas de manera presencial, esto debido a que se ubica en locaciones que
se encuentran alejadas de las principales ciudades y que no cuentan con facil acceso a una
red de internet y ademas existe desconocimiento de las demés plataformas. Segundo, las
funcionalidades de los canales digitales, en especifico la aplicacion de BancoEstado, no
cuenta con el mismo nivel de funcionalidades o capacidades para realizar distinto tramites

en esta.

Actualmente BancoEstado se encuentra potenciando y desarrollando mas funciones en su

aplicacion.
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Segmento clientes:

El segmento al que apunta BancoEstado lo constituye todos los residentes en el territorio
nacional. BancoEstado puede entregar productos a clientes desde los 14 afios, como lo es
la cuenta Rut, siempre que sea solicitada por sus padres o tutor legal. También puede
entregar cuenta Rut a mayores de 16 por cuenta propia. Finalmente, a clientes mayores de
18 puede entregar su cartera completa de productos, los cuales van desde tarjetas de

débito, crédito o créditos de consumo.

BancoEstado debe tener como objetivo poder captar clientes en todos los niveles posibles,
ya sean por nivel ingresos, zonas, edad. Para lograr esto debe tener claro que es lo que
busca cada uno de estos segmentos con el fin de capturarlos y fidelizarlos. Se deben
generar estrategias o productos (condiciones especificas) que apunten directo a las
necesidades de estos grupos. A través de una oferta diferenciada de la competencia, puede
destacar ante el resto y aumentar su cartera de clientes. Se pueden captar segmentos al
ofrecer promociones o descuentos en convenios como lo puede ser en medicamentes al
segmento adulto mayor u ofertas de viajes a segmento de personas mas jovenes. Al ofrecer
promociones o beneficios especificos a un segmento de clientes (aunque también pueden
estar disponibles para los otros segmentos) se pueden captar clientes desde las demas

bancas.

Si bien con ofertas diferenciadas BancoEstado puede apuntar de manera mas especifica a
las necesidades de cada segmento, no se puede dejar atras el rol social de este y dejar de
lado a aquellos clientes que no se encuentren en alguno de estos para que puedan acceder

al mercado financiero.

Estructura de costos:

Los costos de BancoEstado se encuentran diferenciados en base a los distintos segmentos
dentro de este. Siendo Mayorista, Minorista, Tesoreria e internacional y Otros. Tal como se
puede apreciar en la llustracion 13, la banca minorista representa cerca del 15% de los
costos totales a septiembre de 2023. Siendo estos aquellos asociados a patentes de

sucursales, mantencion y funcionamiento de estas y plana funcionarios.
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30 de septiembre de 2023

Banca Banca Tesoreria
mayorista minorista e Internacional Otros Total
MM$ MM$ MM$ MM$ MM$

Ingresos por intereses 598.077 1.022.110 1.207.342 49 2.827.578
Gastos por intereses (368.734) (624.898) (263.565) (1.360)  (1.258.557)
Ingreso neto por intereses 229.343 397.212 943.777 (1.311) 1.569.021
Ingresos por reajustes 104.554 466.898 40.756 584 612.792
Gastos por regjustes (20.351) (154.753) (190.370) (13.415) (378.889)
Ingreso neto por reajustes 84.203 312145 (149.614) (12.831) 233.903
Ingreso por comisiones. 67.679 525210 10.431 9.964 613.284
Gastos por comisiones (8579) (236.821) (41) (6.332) (251.773)
Ingreso neto por comisiones 59.100 288.389 10.380 3.632 361.511
Resultado financiero por:
Activos y pasivos financieros para negociar 14.158 (197) (8.929) (304) 4.728
Activos financieros no destinados a negociacion valorad bli iamente a valor . : . N N

razonable con cambios en resultados

Activos y pasives financieros designados a valor razonable con cambios en resultados - - - - -
Reault_ado por dar de baja activos y pasivos financieros a costo amortizado y activos . 20.045 31.321 i 51.366
financieros a valor razonable con cambios ofro resultado integral

Cambios, reajustes y cobertura contable de moneda extranjera 9385 12.408 120.272 4 142.069
Reclasificaciones de activos financieros por cambio de modelo de negocio - - -

Otro resultado financiero - - - - -

Resultado financiero neto 23.543 32.256 142.664 (300) 198.163

Resultado por inversiones en sociedades - - - 2482 2.482

Resultado de activo no corrientes y grupos enajenables para la venta no admisibles 517 517

como operaciones discontinuadas : : °

Otros ingresos operacionales 115 8.346 3 11.286 19.750

TOTAL INGRESOS OPERACIONALES 396.304 1.038.348 947.220 3.475 2.385.347

Gastos por obligaciones de beneficios a empleados (19.580) (107.117) (6.330) (311.116) (444.143)
Gastos de administracién (200) (16.353) (4.470) (250.536) (280.568)
Depreciacién y amortizacion - - - (55.005) (55.005)
Deterioro de activos no financieros - - - - -

Otros gastos operacionales - (459) - (75.050) (75.509)
TOTAL GASTOS OPERACIONALES (19.789)  (123.929) (10.800) (700.707) (855.225)

RESULTADO OPERACIONAL ANTES DE PERDIDAS CREDITICIAS 376.515 914.419

llustracion 13 EERR Banco Estado a Septiembre 2023
Fuente: BancoEstado

Fuentes de ingreso:

La principal fuente de ingreso de BancoEstado esta dado por el spread obtenido en los
distintos productos que ofrece. Como se aprecia en la llustracién 13, los ingresos
operacionales asociados a la banca minorista corresponden al 44% de los ingresos a

septiembre 2023.
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2.2.2 Analisis Rentabilidad o Captura de valor del Modelo de Negocio

En el siguiente apartado, se analiza la forma en que BancoEstado crea o captura valor

social segun su modelo de negocio. Para explicar esta captura de valor, se detallara a través

de la Tabla 12 en la cual se analizar4 cada mdédulo y como estos pueden afectar su valor.

Se tomara en consideracion para realizar el andlisis los siguientes puntos.

¢, Como se puede generar valor social segun sus fortalezas?

2. ¢Cuales de mis médulos presentan debilidades, generando una disminucion de

valor?

3. ¢Qué puede hacer BancoEstado para revertir esta situacién en caso de que genere

perdidas o como ampliar ain mas su generacion de valor?

TABLA 12 ANALISIS DE RENTABILIDAD SOCIAL Y VALOR DE BANCO ESTADO

Modulo

Genera valor

Disminuye valor

Observaciones (explicaciones)

Asociaciones

Vinculacién con el Estado permite

otorgar beneficios a clientes a través

No tiene asociaciones con empresas U

organizaciones que le permiten generan una base de

Al igual que otros bancos, generar

convenios o ferias en universidad o

Claves de sus productos. clientes a largo plazo. institutos, permitiria captar clientes apenas
entren al mercado laboral.
El alto nivel de compromiso de sus | Alto costo en mantencién de un gran nimero de
funcionarios demuestra la razén de ser | sucursales para poder dar cobertura a zonas con bajo
Recursos de BancoEstado, generando una | uso de plataformas digitales.
Claves imagen positiva respecto al rol social | Politica de riesgo méas estricta que otros bancos
que debe cumplir en el pais. genera menos retornos en créditos (producto “caro”)
Actividades Sus capacitaciones y en general el rol | Debido a la complejidad del territorio nacional, es
Claves que tienen sus funcionarios estan | dificil tener (al momento) una red completa de
enfocados en atender a todas las | sucursales en todas las comunas, tanto por falta de
personas, incluidas aquellas que | negocios en esas zonas como lejania a ciudades.
jamas han tenido productos.
Relacion Se debe mejorar etapa de captacion de nuevos | Existe una baja captacion de nuevos
Clientes clientes. Buscar oportunidades con universidades u | clientes debido a la ausencia de
otros centros de formacion con el fin de captar gente | BancoEstado en los lugares donde las
joven cuando entra al mundo laboral. personas que aun no han sido
En proceso de fidelizacion se deben mejorar ofertas | bancarizadas se encuentran, dado esto,
de créditos para que sean acordes a la competencia, | BancoEstado no suele ser la primera
con el fin de fidelizar al cliente. opcion de las personas al momento de
adquirir sus primeros productos bancarios.
Canales Incorporaciéon de funcionalidades en | Sucursales se quedan sin existencias para entregar

plataformas digitales. Protocolos de
atencion mas agiles al momento de
entregar beneficios que entrega el

Gobierno.

algunos productos (Tarjetas), debido a que estas se
encuentran en zonas extremas lo cual complica el

reabastecimiento.
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2.3 Objetivos Estratégicos de la Banca Personas

Los objetivos estratégicos consisten en declaraciones claras y precisas de un resultado que
se desea obtener en el largo plazo y que busca alcanzar a través de la implementacién de
una estrategia determinada. Se trata de una meta importante y de gran alcance que esta

disefiada para guiar y orientar las decisiones y acciones de una organizacion.
Para definir los objetivos estratégicos debemos incluir los siguientes elementos:

e Andlisis externo e interno.
e Mision, vision y valores de la empresa.
e Metas y objetivos:

¢ Planificacion.

Los objetivos estratégicos se relacionan con los resultados planeados que indican si una
compainiia fortalece su posicion en el mercado, su vitalidad competitiva y sus perspectivas

comerciales. (Thompson et al., 2012)

Es importante definir los objetivos estratégicos ya que proporcionan una direccién clara y
coherente para la organizacion, al establecer prioridades y enfocar los esfuerzos en las
areas mas importantes. Los objetivos estratégicos también permiten a la organizacion medir
Su progreso y éxito a lo largo del tiempo, ya que proporcionan un punto de referencia para

evaluar el rendimiento y determinar si se estan logrando los resultados deseados.

Cuando las empresas logran formalizar sus objetivos estratégicos, muchas aun siguen
pasando apuros, ya que no vinculan estos objetivos con las herramientas que ofrecen
soporte a los procesos de mejora operativa que, en ultimo término, deben ayudarles a

cumplir los objetivos de la estrategia. (Kaplan & Norton, 2008)

77



2.3.1 Presentacion de los objetivos estratéqgicos de la Banca Personas

En este punto se utilizara la herramienta del Mapa Estratégico de Robert S. Kaplan y David
P. Norton.

El mapa estratégico proporciona un marco para ilustrar de que forma la estrategia vincula

los activos intangibles con los procesos de creacion de valor. (Kaplan & Norton, 2004)

El mapa estratégico es una herramienta que se utiliza para visualizar la estrategia de una
organizacion de manera clara y precisa, mostrando la relaciébn entre los objetivos

estratégicos de una organizacién y cOmo estos objetivos estan conectados.

Esta permite a cualquier organizacién implementar una estrategia efectiva y es util para las
organizaciones que buscan mejorar su rendimiento financiero a largo plazo y su capacidad
para adaptarse a un entorno que cambia constantemente ademas de permitir comunicar y

alinear los objetivos estratégicos de la empresa.
El mapa estratégico se divide en cuatro perspectivas:

e Financiera: Aca se definen los objetivos vinculados al rendimiento financiero de la
organizacioén. Lo anterior incluye los ingresos, flujos, ganancias y retornos que tiene
la empresa.

e Clientes: Considera los objetivos relacionados con la satisfaccion, retencién vy
necesidades de los clientes. Se enfoca en mejorar la calidad de los productos o
servicios que entrega con el fin de mejorar la percepcion de los clientes.

e Procesos internos: Se enfoca en los procesos internos dentro de la empresa 'y como
estos buscan impulsar la creacion de valor para los clientes y la organizacion. Se
centra en buscar mejorar en la eficiencia y calidad de dichos procesos para el logro
de los objetivos estratégicos.

e Aprendizaje y crecimiento: Considera los objetivos intangibles como el desarrollo de
las capacidades de los funcionarios, innovacién y la cultura organizacional de la
empresa. La empresa debe estar en constante evolucién y aprendizaje con el fin de
poder adecuarse a los cambios en su entorno de manera constante con el fin de

poder mantenerse relevante.

Los objetivos estratégicos se representan visualmente en el mapa estratégico como

conexiones y relaciones causales entre los objetivos de cada perspectiva y su influencia
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entre ellos. Los objetivos pueden estar vinculados a mas de un objetivo en las distintas
perspectivas. Esta causalidad permite ver la dinamica dentro del mapa estratégico y como
las decisiones pueden influir en distintas perspectivas, junto a lo anterior, también permite

a la empresa y sus funcionarios comprender la estrategia de esta.

En base a los expuesto anteriormente, a continuacion, se presenta el mapa estratégico
junto a sus objetivos estratégicos y sus causalidades, creado para la banca personas de

= =
=

Entregar tasas
competitivas

BancoEstado.

Financiera

Clientes

A

Ccumplir analisis
oportuno de
Pricing

4

Procesos

Mejorar sistemas
de informacién

Aprendizaje y
crecimiento

ILUSTRACION 14 MAPA ESTRATEGICO BANCO ESTADO

Fuente: Elaboracion propia
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La anterior propuesta de mapa estratégico se basa en la causalidad que tienen los
objetivos estratégicos en cada nivel y como aportan al cumplimiento del objetivo
superior a través de una relacion causa efecto. Esto se puede apreciar en el objetivo
Desarrollar habilidad de atencién &gil, el cual, a su vez en dos objetivos de la perspectiva
siguiente, Entregar asesoria financiera asertiva y Agilizar gestion de solicitudes. Estos
dos objetivos a su vez impactan en Aumentar ingresos por colocaciones por parte de la
Asesoria financiera asertiva y en garantizar respuesta agil y luego en mejorar retencion

de clientes por parte de agilizar gestion de solicitudes.

Lo anterior, se puede apreciar en mayor detalle a través de los ejes estratégicos
propuestos para este mapa estratégico, siendo el primero el eje clientes, el cual se
encarga de la atencidn de clientes y esta enfocada a la parte comercial que se desarrolla
en los canales y el eje cobertura, el que se enfoca en la gestidn eficiente de los canales

y busca un manejo optimo del presupuesto con el fin de disminuir costos operacionales.

TABLA 13 DICCIONARIO DE OBJETIVOS

Causa

Efecto

Explicacion

Garantizar
disponibilidad de
plataformas digitales

Mejorar gestion del canal
digital

Garantizar el correcto funcionamiento vy
disponibilidad de las plataformas digitales permite
una mejor gestién sobre el canal digital.

Mejorar gestion
Cartera de clientes

respuesta evaluacion de
riesgo

Mejorar gestion de

Cumplir presupuesto | sucursales
. - Mantener la infraestructura de las sucursales

Mejorar gestion de . : 2z o
Mantener | permite mejorar su gestion al mantener habilitadas
infraestructura fisica | SUcursales todas las funcionalidades: Accesos, areas de

esperar, etc.
L : Al mejorar la gestion de las carteras y mantenerlas
Disminuir tiempo de

en niveles 6ptimos (N° de clientes por ejecutivo),
permite agilizar los tiempos de respuesta en las
evaluaciones de riesgo al evitar la sobrecarga de
clientes en los ejecutivos.

Al mejorar la gestion de las carteras y mantenerlas

Agilizar estion de . o ; . i
= giliz 9 en niveles éptimos (N° de clientes por ejecutivo),
2 solicitudes ; = - b
S permite agilizar las distintas solicitudes de los
I= clientes.
B Agilizar gestion de Desarrollar y mejorar habilidades en atencién a
S solicitudes clientes permite entregar un servicio mas agil y
> rapido para los clientes, disminuyendo el tiempo
-% Desarrollar habilidad gue se demora en gestionar las solicitudes.
5 |de atencion a clientes Entrear asesoria Al desarrollar las habilidades en atencién a
5 . 9 , clientes, permite tener las herramientas para
5 inanciera asertiva entregar una asesorfa asertiva al entender de
< mejor forma las necesidades de estos.
o 4 Amili > . . .| Al agilizar la gestion de las solicitudes que reciben
2 EAg'.“?ar gestion de| Garantizar respuesta Agi los funcionarios, nos permite garantizar una
a ¢ solicitudes

respuesta en los tiempos comprometidos
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Entregar asesoria
financiera asertiva

Aumentar rentabilidad

financiera

Entregar una asesoria asertiva, permite entregar
productos acordes a las necesidades de los
clientes, al mismo tiempo que se disminuye la
perdida por no pago.

Mejorar disponibilidad del

Mejorando la gestion del canal, permite mejorar la

Mejorar gestion del - ; L - .
jorar” g servicio disponibilidad del servicio completo, minimizando
canal digital ) .
el tiempo perdido.
. . Mejorar disponibilidad del | Mejorando la gestién de las sucursales, permite
Mejorar gestion de o . . ) .
sucursales servicio ofrecer un mejor servicio y no tener interrupciones

en este por problemas no revisados.

Disminuir tiempo de
respuesta en
evaluacion de riesgo

Garantizar respuesta Agil

Acotando los tiempos de respuesta en las
evaluaciones de riesgo, se hace entrega de la
oferta o producto en tiempos competitivos con la
industria.

Mejorar disponibilidad
del servicio

Aumentar captaciones y
colocaciones

Al mejorar la disponibilidad del servicio, se logra
aumentar la participacion de mercado: 1)
Disminuir la pérdida de clientes por portabilidad
financiera:

2) Aumentar clientes al tener plataformas siempre
disponibles para ellos (percepcién de los clientes).

Aumentar las captaciones y colocaciones que se

Aumentar captaciones | Aumentar ingresos | .. ~ . .
: : . tienen respecto al afio previo, permite aumentar
y colocaciones financieros : . .
los ingresos financieros.
o
= : » [ Al disminuir la fuga de clientes, se logra aumentar
& | Mejorar retencion de Aumen.tar CEpEEIarEs 1 ; 9 : gra
= | colocaciones los ingresos por captaciones y colocaciones que
O |clientes . P
de otra forma migrarian a otro banco.
- Disminuir costos Aumentar rentabilidad | A través de una diminucibn en los costos
o . financiera operacionales, se logra aumentar la rentabilidad
i operacionales i :
Z inanciera de la empresa
g
L

A continuacion, se explican las relaciones causales por eje estratégico, y como un

indicador tiene repercusiones en la estructura completa de manera mas detallada.

En la llustracion 15, se observa el eje estratégico de Clientes, el cual se basa en mejorar

las habilidades claves y recursos esenciales que necesitan los funcionarios para poder

entregar una respuesta agil a sus clientes. Como se puede ver en sus indicadores

asociados, en este caso capacitaciones, permite mejorar en la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento las habilidades necesarias para poder entregar una respuesta

agil, se vera reflejado en una disminucion en el tiempo de la gestion de las solicitudes

de los clientes, impactando a su vez en la perspectiva de clientes el indicador de

respuesta agil y mejorar la retencién de clientes.
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Clientes

Procesos

eg———

ILUSTRACION 15 EJE CLIENTES

Aprendizaje y
crecimiento

Fuente: Elaboracién propia
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En la llustracion 16 se observa el eje estratégico de Cobertura, el cual busca potenciar
la disponibilidad del servicio disponible a través de todos sus canales, a la vez que se
busca reducir los costos asociados a esto. Esto, se puede apreciar a través del impacto

del indicador Uptime de sus plataformas digitales en conjunto con la respuesta de estos.

Asi, se busca potenciar el uso de dichas plataformas incrementando su nivel de uso.
Otro aspecto que impacta es el uso eficiente del presupuesto, el cual mejora la gestion
de sus sucursales, permitiendo otorgar una mejor cobertura a través del funcionamiento

correcto de estas y a su vez disminuyendo los costos asociados.

O
| -
e
(&)
C
© Disminuir costos
.C operacionales
L
) .
Q Mejorar
) disponibilidad del
c servicio
Q
O
w
O
w . ) . .
Q Mejorar gestion Mejorar gestion
(@) del canal digital de sucursales
@)
| -
(T
>
.2 8 Garantizar
C© c disponibilidad Cumplimiento del Mantener
,E Q de plataformas presupuesto infraestructura
O ‘= digitales
c &
S
Q -
<< O

ILUSTRACION 16 EJE COBERTURA

Fuente: Elaboracién propia
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2.3.2 Presentacion de las iniciativas estratégicas

Para poder potenciar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, se han definido las

siguientes iniciativas estratégicas:
e Programa de capacitacion en atencion a clientes para Ejecutivos y Agentes.

A través de un programa de capacitacion masivo de los actuales protocolos de atencion y
los pasos implementados a seguir al momento de atender a los clientes, se busca disminuir
el tiempo que las personas deberan permanecer en las sucursales. En una primera
instancia de implementacion, se capacitara a el Agente de cada sucursal. Una vez
capacitado los Agentes de todas las oficinas del pais, se capacitaran a los ejecutivos y
funcionario de cada sucursal. Terminado este paso, seran los Agentes quienes supervisen

y monitoreen que los protocolos se cumplan por parte de sus ejecutivos.

Debido al gran nimero de sucursales, la implementacién completa de la nueva forma de
atencion se encontrard implementado 6 meses después de iniciado, mientras gue nuevos
funcionarios que ingresen al banco, contaran con estas capacitaciones al momento de ser

contratados.

Al capacitar respecto de la manera en que se atienden a los clientes, se impactara de

manera positiva en:

o Respuesta agil — Perspectiva Clientes

e Agilizar gestion de solicitudes — Perspectiva Procesos

Esta iniciativa estara a cargo de la Gerencia de Recursos Humanos, quien se encargara de
capacitar a las sucursales. Para esto el presupuesto destinado es de 50 millones de pesos

para que un equipo de 2 personas capacite a 400 sucursales en un lapso de 6 meses.
e Modernizacién de servidores y sistemas tecnolégicos:

La obsolescencia tecnolégica avanza cada dia mas rapido e incrementa los riesgos
tecnolégicos. Debido a que esto afecta sistemas, herramientas, soporte, canales digitales
e incluso herramientas de seguridad ante ataques externos, es que cada dia es mas
necesario actualizar sistemas y equipos. Dado esto, se debe trabajar en un plan de
modernizacion de los servidores, con lo cual se podra mejorar los tiempos de respuestas

de los canales digitales, al igual que mejorar su funcionalidad, permitiendo que un mayor
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namero de usuarios puedan acceder sin problemas, al mismo tiempo que garantizar un
acceso mas rapido a los sistemas internos del banco al momento de evaluar clientes o

actualizar su informacion.

Junto a la modernizacién de servidores, también es necesario actualizar los equipos y
sistemas tecnoldgicos que se utilizan diariamente en sucursales, ya que estos impactan

directamente en la atencién que entregan los ejecutivos a sus clientes.

Teniendo en consideracion lo anterior, la iniciativa de modernizacion de servidores tendra

impacto en:

e Garantizar disponibilidad de plataformas digitales.
e Mejorar gestion del canal digital.

e Mejorar disponibilidad del servicio.

La implementacion de este plan dependera de la Gerencia de Tecnhologia tanto para la
actualizacién de equipos como de los servidores. Para la actualizacion de equipos y debido
al alto costo de cambiarlos (mas de 10.000 computadores), se debe trabajar de manera
eficiente, actualizando primero aquellos equipos de funcionarios en los cuales la
actualizacién sea imprescindible para luego continuar con el resto. Para la actualizacion de
servidores, se debe analizar las funcionalidades actuales que puedan verse impactadas
(planillas de trabajo, sistemas internos de informacion), para luego comenzar a actualizar

los servidores.

Esta iniciativa estara a cargo de la Gerencia de Tecnologia, quien debe garantizar la
actualizacién de servidores y equipos. El presupuesto para esto es de aproximadamente

1.500MM8$, a un costo promedio de 250.000 pesos por equipo.
En la Tabla 14 se resumen las iniciativas a implementar.

TABLA 14 RESUMEN INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Iniciativa Responsable Plazo Presupuesto (M$)
Programa de capacitacién en @ Gerencia Recursos 6 meses 5.0

atencion a clientes para Humanos

Agentes y ejecutivos

Modernizacion de servidoresy | Gerencia de 1afio 1.500.000

sistemas tecnolégicos Tecnologia

Fuente: Elaboracion propia
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2.4 Disefo del Sistema de medicién del desemperfio de |la Banca Personas

Un sistema de medicion del desempefio es una herramienta de gestion utilizada para medir
el desempefio de una organizacion en relacion con los objetivos y metas que esta haya
establecido. Los sistemas de medicion permiten a las empresas evaluar y analizar su
rendimiento en funcién de los criterios determinados para asi poder identificar aquellas

areas en las que se pueda mejorar y tomar medidas para mejorar el rendimiento en el futuro.

En consecuencia, el mejor sistema para medir el desempefio de una empresa es uno que
balancee el logro de objetivos tanto financieros como estratégicos. El simple registro del
desempefio financiero soslaya el hecho de que lo que en Ultima instancia permite a una
empresa generar mejores resultados financieros de sus operaciones es la consecucion de
los objetivos estratégicos que mejoren su competitividad y fortaleza en el mercado.
(Thompson et al., 2012)

Desarrollar un sistema es importante para toda organizacion ya que permite a la empresa
monitorear su rendimiento de manera constante y tomar decisiones informadas. También
puede ayudar a mejorar la eficiencia, aumentar la productividad y reducir los costos
operativos. Junto a lo anterior, también puede ayudar a la empresa a establecer objetivos

realistas y alcanzables y a evaluar el rendimiento de los empleados individualmente.

Al desarrollar un sistema de medicién, se debe tener en cuenta varias consideraciones. En
primer lugar, se debe definir claramente los objetivos y metas de la empresa, ya que estos
seran la base del sistema. En segundo lugar, se deben identificar los indicadores clave de
rendimiento que se utilizardn para medir el desempefio de la empresa. Estos indicadores
deben ser relevantes, cuantificables y estar alineados con los objetivos y metas de la
empresa. En tercer lugar, se debe establecer un proceso para recopilar y analizar los datos

con el fin de poder asegurarse de que sean precisos y confiables.
Lo que mides es lo que obtienes. (Kaplan & Norton, 1992)

Los tipos de indicadores que se debieran incluir en los sistemas pueden variar segun la
industria y la empresa. Algunos ejemplos de indicadores comunes incluyen la satisfaccion
del cliente, la eficiencia operativa, la rentabilidad, el indice de rotacion de empleados y la
innovacion. Es importante tener en cuenta que el sistema debe ser lo suficientemente
flexible para estar sujeto a cambios segun las necesidades y objetivos cambiantes de la

empresa.
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Dado lo anterior, un sistema de medicién del desempefio es una herramienta valiosa para

cualquier organizacion gue busque mejorar su rendimiento y tomar decisiones informadas.

Al desarrollar uno, es importante tener en cuenta las consideraciones clave, como la

definiciébn clara de objetivos y metas, la identificacion de indicadores relevantes y la

implementacion de un proceso de recopilacion y analisis de datos.

2.4.1 Disefio del sistema de medicion del desempeiio de la Banca Personas

Para este proyecto se utilizara el cuadro de mando integral, el cual fue creado por Kaplan

y Norton. Esta herramienta de gestion estratégica se utiliza para medir y monitorear el

desempefio de una organizacion. Proporciona una vision completa y balanceada de la

organizacion, permitiendo evaluar el progreso hacia los objetivos estratégicos, identificar

problemas y tomar decisiones informadas.

El cuadro de mando integral consta de cuatro perspectivas o dimensiones, las cuales se

encuentran interconectadas y representan los objetivos estratégicos de la organizacion:

Perspectiva financiera: esta perspectiva se centra en los resultados financieros de
la organizacion y en la forma en que se puede mejorar el rendimiento financiero. Los
indicadores clave pueden incluir ingresos, beneficios, retorno sobre la inversion y
costos.

Perspectiva del cliente: esta perspectiva se centra en cdémo la organizacion satisface
las necesidades y expectativas de los clientes. Los indicadores clave pueden incluir
la satisfaccién del cliente, la retencion de clientes y la lealtad.

Perspectiva interna: esta perspectiva se centra en los procesos internos de la
organizacién y en como se pueden mejorar para lograr los objetivos estratégicos.
Los indicadores clave pueden incluir la calidad del producto, la eficiencia del proceso
y el tiempo de entrega.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: esta perspectiva se centra en el desarrollo
de la organizacion y en cémo se pueden mejorar las capacidades y habilidades de
los empleados. Los indicadores clave pueden incluir la formacién de los empleados,

la innovacioén y la satisfaccion del personal.
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Cada perspectiva esta representada por un conjunto de indicadores de desempefio que

se eligen y disefian para medir el progreso hacia los objetivos estratégicos de la

organizacién. Los gerentes pueden utilizar el CMI para evaluar el desempefio actual y

tomar medidas correctivas si es necesario para mejorar el rendimiento en el futuro.

Dentro del cuadro de mando integral, se cuentan con indicadores financieros y no

financieros, distribuidos en la Tabla 15.

TABLA 15 TIPO DE INDICADORES CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Indicadores financieros

Indicadores no financieros

Aumentar colocaciones

Mejorar disponibilidad del servicio

Aumentar captaciones

Garantizar respuesta agil

Disminuir costos operacionales

Mejorar retencién de clientes

Aumentar participacién de mercado

Agilizar gestion de solicitudes

Entregar tasas competitivas

Mejorar Gestion del canal digital

Entregar asesoria financiera asertiva

Mejorar Gestién de sucursales

Disminuir tiempo de respuesta evaluacion riesgo

Mantener infraestructura

Aumentar rentabilidad financiera

Mejorar gestidon Cartera de clientes

Cumplir analisis oportuno de Pricing

Cumplir con normativa de politica de riesgo

Mejorar sistemas de informacién

Desarrollar habilidad de atencién a clientes

En la Tabla 16, se observa el cuadro de mando integral creado para la Banca Personas a

partir de los objetivos estratégicos establecidos en el mapa estratégico. Diferenciando

entren indicadores de seguimiento mensual, trimestral. Junto a sus metas y métricas

asociadas.
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Indicador

Perspectiva Métrica Frecuencia
Aumentar  Rentabilidad ___ Bemeficiometo\ _
X i ROE (7 ) 100 >=15% Anual
' ) financiera Fondos propios
Financiera
o . Costo real — Costo proyectado
Disminuir costos operacionales | Ahorro anual generado ( )xlOO >=-5% Anual
Costo proyectado
Mejorar  Disponibilidad del % de tiempo de funcionamiento de Horario de funcionamiento .
( : , : )x1oo 98% Trimestral
servicio sucursales Minutos perwda a medir
. . . Colocaciones T1 — ColocacionesT0 .
Aumentar colocaciones % de Crecimiento en colocaciones. ( - >x100 >=3% Trimestral
ColocacionesT0
i e . Captaciones T1 — CaptacionesT0 i
Aumentar captaciones % de Crecimiento en captaciones ( : )xlOO >=3% Trimestral
CaptacionesT0
; Garantizar respuesta Agil (Suma ) ) y
Clientes _ - B Tiempo promedio de  atencién Y'Tiempo de atencién (Minutos) ) )
tiempo gestion solicitudes + o ) — - 45min<= Trimestral
o (Cumplimiento estandar). Y.N° Clientes atendidos
Gestion riesgo).
. Eficiencia proceso actualizacién de Total de veces que se realiza protocolo -
Entregar tasas competitivas ( = ) 100% Trimestral
tasas. N° Errores en proceso
] y ) Disminuir Fuga de clientes (% N° clientes perdidos Portablidad .
Mejorar retencion de clientes ( —— )xlOO <5% Trimestral
variacic’)n)_ N° clientes segmento personas
. iy . Disminuir el tiempo de promedio de Y. Cumplimiento de protocolo minutos ) )
Agilizar gestién de solicitudes . ) ( — : ) 60min<= Trimestral
atencion a clientes. Y.N° Clientes atendidos
) B o o ) » Puntaje obtenido en encuestas internas respecto a canal digital (Fallas, .
Mejorar gestion del canal digital = Indice de satisfaccion de plataformas o >=80pts. Trimestral
errores, problemas de conectividad).
Cumplir andlisis oportuno de Cumplimiento del protocolo pricing o % ) ) _ ler dia .
o Puntaje obtenido en Informe de auditoria Trimestral
Procesos pricing de veces que se cumple el protocolo. del mes
internos Disminuir tiempo de respuesta Puntaje promedio obtenido en auditorias en proceso de evaluacion de .
B . Errores en procesos . 95pts. Trimestral
en evaluacion de riesgo riesgo (base 100)
Entregar asesoria financiera Varacion provisiones + Castigos — Recuperos
9 Cargo Neto % ( 2 Ui I e A ’"““)xmo 5% Trimestral
asertiva Colocacion promedioys meses
. » . . i Costos operativos i
Mejorar gestion de sucursales Ratio de eficiencia (—) =<0.7 Trimestral
Ingresos totales
Garantizar disponibilidad de ) Minutos plat. Disponible
. Uptime ( 'p L )xlOO 98% Mensual
plataformas digitales. Minuto mes

Aprendizaje . . .
. Puntaje obtenido en encuestas de clientes respecto al estado de la sucursal .
y Mantener infraestructura Estado de sucursal o . . >=90pts. Trimestral
o (Limpieza, orden, instalaciones, etc.). Escala de 100 pts.
crecimiento

% de carteras en rangos 6ptimos.

Mejorar gestion cartera de N° de carteras de ejecutivos dentro de rango
( )xlOO 95% Mensual

clientes N° ejecutivos con cartera de clientes
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Cumplir con normativa de o ) N° de veces que se cumple regulaciones de politicas de riesgo
Cumplimiento normativo ( - — - )xlOO 100% Semestral
politica de riesgo N° de veces que se actualiza politica de riesgo
- S . Uso de presupuesto
Cumplimiento del presupuesto Utilizacién de presupuesto asignado ( - )xlOO >=90% Semestral
Presupuesto asginado
. . . L . L, Errores en informacion desplegada
Mejorar sistemas de informaciéon = Errores en informacion desplegada ( - )xlOO =<0.5 Mensual
N° Clientes consultados
Nota
Desarrollar habilidad de o o . . . .
y . Capacitaciones - Agil Puntaje obtenido en test de competencias. sobre Trimestral
atencion a clientes
90pts.

TABLA 16 CUADRO DE MANDO INTEGRAL GERENCIA DIVISION PERSONAS

Fuente: Elaboracién propia
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2.4.2 Medicion de las iniciativas Estratégicas

Una vez creado el cuadro de mando integral, se crean los siguientes indicadores para llevar

a cabo el seguimiento de las iniciativas estratégicas.

TABLA 17 INDICADORES INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Iniciativa estratégica Indicador Meta

Capacitacién en atencion a clientes % de funcionarios capacitados 95%

Modernizacibn de servidores y sistemas | % de servidores reemplazados 100%

tecnolégicos % de equipos actualizados 90%

Fuente: Elaboracién propia

e Capacitacion de atencién a clientes:

A través de este indicador se busca realizar seguimiento al porcentaje de funcionarios
capacitado que debe tener la organizacion. Debido al alto nimero de funcionarios a nivel
nacional y la presencia de posibilidad de que algunos de ellos no se encuentren presente para
las capacitaciones o sean nuevas contrataciones, se busca mantener un 95% de funcionarios

capacitados.

Para el seguimiento de esta iniciativa, se hara seguimiento a los siguientes indicadores:

Iniciativa estratégica

indice de satisfaccion del cliente

Uso de presupuesto

indice de Eficiencia.

TABLA 18 SEGUIMIENTO INICIATIVA CAPACITACION

Fuente: Elaboracién propia

A través del indice de satisfaccion del cliente (midiendo lo relacionado a la atencién y agilidad
de esta) podremos ver si la iniciativa esta obteniendo los resultados esperados. Mientras que
el uso de presupuesto nos permite medir si capacitar a nuestros funcionarios esta dentro de

los costos esperados o no.
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e Modernizacion de servidores y sistemas:

Para la iniciativa estratégica de modernizacion tecnolégica, se debe realizar seguimiento a
dos indicadores. Por un lado, se busca medir el % de servidores reemplazos el cual debe
llegar al 100% de cumplimiento. Esto, dado que los servidores son las maquinas que permiten
mejorar las conexiones de los clientes a los distintos canales digitales y al mismo tiempo la
velocidad a la que los funcionarios puedan acceder a la informacién que se Encuentra alojada

en los servidores.

En segundo lugar, se deben actualizar los equipos de los funcionarios, los cuales deben ser
renovados de manera paulatina para poder asegurar que tengan acceso a mejores

herramientas de trabajo, lo cual resulta en una atencion mas agil y eficaz.

Para el seguimiento de esta iniciativa, se hara seguimiento a los siguientes indicadores:

Iniciativa estratégica

Nivel de satisfaccion del empleado

Mejora en la productividad

Tasa de adopcion de la nueva tecnologia

Costo de calidad

TABLA 19 SEGUIMIENTO INICIATIVA RENOVACION

Fuente: Elaboracién propia

Con este grupo de indicadores se podra medir desde el nivel de satisfaccion que tendran los
empleados con sus nuevos equipos y servidores los cuales a su vez permiten un trabajo mas
agil, también se vera como aumenta su productividad comparandolo con el periodo previo a

la renovacion tecnoldgica.

Por otro lado, la tasa de adopcion permite ver la aceptacién que han tenido estos cambios en
los empleados (especialmente en aquellos que no estan al tanto en los procesos tecnoldgicos)
y el costo de calidad, con el cual se medira la “ganancia” que se obtiene, versus los costos de

implementarla.

Estos dos indicadores permiten que los funcionarios puedan atendas de manera mas agil a
las personas, reduciendo el tiempo que deben permanecer en sucursales y al mismo tiempo,

mejora las capacidades en los canales digitales.
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Capitulo 3: Alineando la organizacion

3.1 Introduccion

En este capitulo se explicara la importancia de alinear a la organizacién mediante el 6ptimo uso
de herramientas que nos permitan medir, evaluar y corregir el desempefio de la organizacion. Se
describiran las Gerencias involucradas junto a las funciones que gestiona cada unidad y cuyo

trabajo es indispensable para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

Descritas las funciones, se definiran los desempefios de las unidades funcionales que forman
parte de las unidades. Junto a estos desempefios se definirdn y mostraran los objetivos
estratégicos y operacionales asociados y como ayudan al logro y cumplimiento de estos de los

distintos objetivos de la empresa.

Luego, se disefiara el sistema de medicion de las unidades funcionales seleccionadas y en base
a esto, se generara una propuesta de evaluacion del desempefio y asignacion de recompensas
identificando los desempefios claves que se deberan recompensar junto a un nuevo sistema de

asignacién de recompensas y su esquema de incentivos asociado.

Para realizar lo anterior, las unidades estratégicas seleccionadas seran alineadas mediante
indicadores de desempefio asociados a los distintos objetivos descritos anteriormente.
Focalizando estos objetivos a cada una de las unidades seleccionadas y como estas pueden

aportar al cumplimiento de estos.

Luego se procederd a detallar el sistema actual de medicion de desempefio que se utiliza en
BancoEstado, analizando sus fortalezas y debilidades y en base a su direccion, precision e
intensidad. Acto seguido se propondra un nuevo sistema de evaluacidn que busca solucionar

estas falencias.

Junto a lo anterior se desarrollard un nuevo esquema de incentivos que nos permita optimizar los
desempenios asociados a cada unidad, destacando aquellos que tienen una mayor importancia
para los objetivos estratégicos de BancoEstado. Para asi cerrar este capitulo evaluando la validez
y consistencia de este nuevo sistema, evaluandolo segun los distintos criterios que hacen que un
sistema de incentivos sea funcional, al mismo tiempo que logre generar la motivacion necesario

como los resultados esperados.
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3.2 Desdoblamiento Estratégico

El desdoblamiento estratégico, o cascada estratégica, es un proceso para la gestion estratégica
de las empresas que permite transformar su vision en acciones y resultados concretos en todos
los niveles de dicha empresa u organizacion. Este proceso ayuda a cumplir con la estrategia

planeada.

La alineacion estratégica de una unidad de negocio debe tener lugar en multiples direcciones. La
necesidad obvia es conseguir la alineacién en sentido descendente hasta llegar a la base de los
empleados. Este proceso, al que con frecuencia se denomina cascada, es el mas complicado a

causa de las grandes cifras y volumen de logistica involucrado. (Kaplan & Norton, 1996)

El desdoblamiento estratégico permite a la direccion de una empresa definir y comunicar de
manera clara y precisa su estrategia dentro de la organizacion. Los objetivos de esta estrategia
deben ser desglosados en metas mas especificas y claras para que las personas que llevaran a
cabo estas tareas puedan lograrlas de manera clara y eficiente. Luego, se deben de asignar
responsabilidades a cada equipo, y en consecuencia a cada funcionario, para que entiendan su
rol dentro de la ejecucion de la estrategia de la empresa y puedan ver como su trabajo contribuye

al logro de dichos objetivos.
En base a lo anterior, los beneficios del desdoblamiento que trae a la empresa son:

e Permite comprender los objetivos y como uno contribuye al logro de estos.

e Fomenta la coordinacion y colaboracion entre las distintas areas y gerencias para poder
trabajar en la estrategia de la empresa.

o Logra que la empresa pueda adaptarse de manera mas rapida al cambiante entorno en
el que se encuentra.

e Establece responsabilidades claras.

Para que una estrategia se pueda implementar con éxito, es necesario que se comprenda y se
apligue en todos los niveles de la empresa. Aplicar el cuadro de mando en cascada significa
introducirlo en la empresa y dar a todos los empleados la oportunidad de demostrar de qué modo

sus actividades diarias contribuyen a la estrategia de la empresa (Niven, 2003).

A través del desdoblamiento estratégico, una empresa logra definir de manera clara y precisa sus

objetivos y metas, de tal forma de generar los desempefios correctos en cada una de las unidades
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funcionales involucradas al comunicar sus expectativas y exigencias. Junto a esto, no solo logra
medir de manera eficiente sus unidades funcionales dado los desempefios claves que debe exigir,
sino que ademas logra entregar las recompensas adecuadas a estos desempefios con el fin de

maximizar los rendimientos de estas.

3.2.1 Seleccién de las unidades que formaran parte del desplieque

En este punto se describen en profundidad las unidades que seran parte del despliegue, las
cuales han sido seleccionadas en base a la importancia y relevancia de sus funciones en conjunto
con las relaciones que deben mantener con las otras areas que se encuentran dentro de la

empresa y que impactan de manera directa el negocio de estas.

Estan unidades ademas de la importancia que representan, han sido seleccionadas debido al
problema actual de alineamiento que existe dentro de la empresa. Para lo anterior, se ha
generado una propuesta de organigrama distinto al que existe actualmente en la empresa con el
fin de mejorar la comunicacién y desarrollo de los negocios al igual que hacer mas eficiente y

poder realizar seguimiento a los objetivos estratégicos de los cuales forma parte esta Gerencia.

La seleccion de estas se debe a la estrecha relacion existente tanto para el cumplimiento de los
objetivos que se encuentran en el mapa estratégico de la unidad, como de manera funcional.
Estas unidades se encuentran interrelacionadas al momento de entregar a los clientes los
productos o servicios que estos requieran, tanto por el lado de atencién comercial como en el
servicio de atencion en la sucursal, garantizando que siempre se encuentren disponibles para los

clientes.
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ILUSTRACION 17 PROPUESTA ORGANIGRAMA

Fuente: Elaboracién propia

Como se observa en la llustracion 17, se propone una Gerencia Divisional encargada de los
negocios relacionadas al segmento personas, nombrada Gerencia Division Personas, de la cual

dependeran dos Gerencias, Gerencia Sucursales y Gerencia Operaciones Sucursales.

Luego, el lado comercial se subdivide en Gerencias por Zonas para poder realizar seguimiento
de todas las sucursales existentes. Esta subdivision se basa en lo extenso que es el pais y la
distribucion de negocios que son exclusivos de cada zona ademas de la distribucion demogréfica
existente. Acompafiando a estas Gerencias, se encuentra la Subgerencia de Gestion Comercial,

la cual es la encargada de proveer apoyo e informacién para los Gerentes.

La Gerencia Operaciones Sucursales se encuentra dividida en dos Subgerencias. La
Subgerencia Operaciones, la cual esta a cargo de todo lo relacionados a las operaciones de
postventa y venta que se llevan a cabo en la sucursal y la Subgerencia de disponibilidad y
cobertura, la cual esta a cargo de asegurar el correcto funcionamiento de las sucursales y sus

sistemas.
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Para comprender la seleccion de estas unidades en la Gerencia Division Personas, analizaremos los flujos de actividades para
los clientes carterizados como no carterizados. Esta diferenciacion entre clientes se base en aquellos que tienen algun producto

de BancoEstado y aquellos que no y la importancia que representa para estas gerencias una correcta atencion a ellos.

El flujo de los clientes carterizados que visitan una sucursal se ve reflejado en la llustracién 18 y es su paso por una sucursal.

ILUSTRACION 18 FLUJO CLIENTES CARTERIZADO

Fuente: Elaboracion propia

Estos clientes al contar con ofertar aprobadas o preaprobadas dado que se conoce el historial del cliente al igual que sus niveles
de riesgo. Por lo que solo debe ingresar a la sucursal (o canal digital) y aceptar el producto. En caso de que el cliente quiera
cambiar las condiciones de los productos ofrecidos, este debe ser evaluado nuevamente para redefinir las condiciones de los

productos a solicitar.
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A continuacion, en la llustracion 19, se puede observar el flujo de los clientes no carterizados que ingresan a una sucursal.

solicity
Producteg

ILUSTRACION 19 FLUJO NO CARTERIZADOS

Fuente: Elaboracion propia
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En una primera etapa (llustracion 20), se recibe al cliente y esta espera para ser atendido por un ejecutivo de negocios, esta
parte finaliza con el ejecutivo evaluando la solicitud del cliente en los sistemas internos para ver si cuenta con las condiciones
minimas para poder optar a un producto. Las condiciones de este pueden variar en base a la informacién que se tenga disponible

y actualizada. En caso de no estar, se actualiza informacién de cliente para volver a generar perfil.

Recepcién en sucursal por parte de VP / Asistentes

Ejecutivo recibe a cliente (no carterizado) y evalla las necesidades / solicitudes de productos de
cliente.

Ejecutivo procede a evaluar cliente en sistemasinternos banco para confirmar si cumple las
condiciones minimas para poder otorgarles los productos solicitados.

ILUSTRACION 20 FLUJO N°1 NO CARTERIZADO

Fuente: Elaboracion propia
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En una segunda etapa (llustracién 21), el cliente es evaluado por parte de riesgo a través de los sistemas, en caso de contar

con las condiciones minimas para lo que el cliente solicita, esta solicitud es aprobada por el jefe de plataforma comercial o el

Agente encargado de la Sucursal.

Evaluacig
aci . . . . . : . . :
rieSg%n de Ejecutivo evalla a cliente a cliente en sistemas de riesgo de Banco (en linea) para ver si cumple

condiciones minimas para su solicitud de productos

En caso de que cliente cumpla con las condiciones minimas, dada las condiciones de cada
producto (Plazo, Monto, tasa, cupo, etc.). Se gestionasolicitud.

Una vez que solicitud sea autorizada por riesgo, se procede a aprobar por parte de la Jefatura
correspondiente, o de manera centralizada.

Cliente firma recepcion de productos y son abonados a su cuenta (créditos) o emitidos
(tarjetas).

ILUSTRACION 21 FLUJO N°2 NO CARTERIZADOS

Fuente: Elaboracion propia
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En caso de que el cliente no cuente con la informacion necesaria (liquidaciones de sueldo, antecedentes o historial financiero)
para respaldar su solicitud, el ejecutivo deberad complementar la informacién de este y derivar solicitud a la Gerencia de Riesgo
para que vuelva a ser evaluado, como se puede observar en la llustracion 22. Esta evaluacién tiene un SLA de 48hrs, por lo que

los clientes que no cuenten con informacion deben volver en otra oportunidad a la sucursal.

En caso de que el resultado de la evaluacion sea negativo, se rechaza la solicitud en base a los requerimientos del cliente. En
caso de ser satisfactoria la evaluacion, el jefe de plataforma o el Agente pueden autorizar el producto y el cliente sera notificado

de que su solicitud fue aprobada.

En caso de que falte informacidn para evaluar a clientes, ejecutivo complemente informacion
faltante de cliente para luego derivar solicitud a Riesgo.

Una vez recibida actualizacién de informacion por parte de ejecutivo, riesgo cuenta con un SLA
de 48hrs para entregar perfil de riesgo de cliente solicitante.

Riesgo entrega resultado de evaluacion de cliente dentro del SLA comprometido

En caso de que cliente no cumpla con condiciones minimas para las solicitudes realizadas, se
rechaza solicitud de producto(s).

ILUSTRACION 22 FUNCIONES RECHAZO

Fuente: Elaboracion propia
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En base a lo descrito anteriormente y las necesidades de las Gerencia Division Personas, tanto
en su objetivos comerciales y operacionales como en mantener su rol social de brindar atencion
a todas las personas a lo largo de Chile, se seleccioné la Gerencia Sucursales y Gerencia de

Operaciones Sucursales.

3.2.2 Descripcién de las actividades que gestiona cada unidad

En este punto se describiran las principales actividades de las cuales estara a cargo cada una de
las Gerencias presentadas en el punto anterior y como estas contribuyen al logro de los objetivos

estratégicos del Banco.

Gerencia Sucursales:

Gerencia encargada de supervisar los desempefos comerciales de la Divisibn Personas. Debe
velar por el cumplimiento de las distintas metas comercial impuestas por el comité ejecutivo para
el afio en curso. Su principal foco esta en la venta de productos para el consumo como tarjetas,
créditos de consumo y créditos hipotecarios. En segundo lugar, se ubican los productos de

inversiones como depdsitos a plazo, fondos mutuos y ahorro.
Esta Gerencia se encuentra subdivida en 4 Gerencias.

Gerencias Zonales Norte, Metro y Sur: Estas Gerencias, al igual que la Gerencia Sucursales,
supervisa y monitorea el cumplimiento de los distintos indicadores de venta de las sucursales.
Debido a la masividad y presencia de BancoEstado, es necesario contar con una persona
encargada en cada Zona, quien muchas veces debe actuar de intermediario entre el banco y las

comunidades donde esté presente.

El tener esta estructura permite estar mas cerca de las sucursales y poder monitorear las distintas
regiones. De esta forma cada Gerente Zonal debe supervisar las labores de Subgerentes

Regionales.

Subgerencia de Gestion Comercial: Esta Subgerencia esta encargada de realizar el seguimiento,
ofrecer apoyo y definir las metas comerciales de los distintos indicadores comerciales en cada
sucursal. Una vez establecido la meta anual por el comité ejecutivo, la Subgerencia de Gestién

Comercial es la encargada de determinar como esta meta sera dividida en las sucursales. Otra
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funcién es entregar herramientas e informacién de apoyo y andlisis a las Gerencias Zonales con

el fin de que ellos puedan supervisar de manera eficiente a las distintas subgerencias regionales.

Dentro de estas herramientas, la Subgerencia de Gestion Comercial entrega seguimiento en
temas de dotacion, calidad, ventas, riesgo, presupuesto y todo aquello que afecte el desempefio
de una sucursal, actuando como vinculo y mediador entre las distintas Gerencias existentes en

el banco y las sucursales.

Gerencia Operaciones Sucursales

La Gerencia de Operaciones esta a cargo de todo lo relacionado a post venta dentro de las
sucursales y la supervision del correcto funcionamiento de las sucursales y la mantencién de
estas. Ella debe velar por el cumplimiento del uso del presupuesto otorgado para las
mantenciones de las sucursales y asegurar que estan se encuentren funcionando y disponibles
para atender clientes durante el horario de atencién de clientes exigido por la Comision para el

mercado financiero.

Junto a lo anterior, también son los encargados de supervisar que las sucursales se encuentren
con los sistemas en linea y funcionando de manera adecuada, permitiendo atender a las personas
en los tiempos Optimas para asegurar un flujo de clientes eficiente, sin generar demoras en la

atencion que pudiesen impactar de manera negativa la percepcion de las personas.

Esta Gerencia esta dividida en dos, siendo una de ellas Disponibilidad y Cobertura, quien esta a
cargo de garantizar el correcto funcionamiento de ambos canales. Por el lado de la sucursal, debe
velar por el cumplimiento del presupuesto establecido para el periodo con el cual se deben
realizar las mantenciones correspondientes dentro de la sucursal con el fin de mantenerla
operativa y cumpliendo con distintos estandares de calidad. Por otro lado, deben asegurarse del
canal digital interno de la sucursal, es decir, realizar las acciones correspondientes para que la
sucursal tenga acceso a las distintas funcionalidades que necesitan para estar conectados a la
red interna banco, ademas de supervisar que los sistemas estén al dia y que las distintas

maquinas (embozadora, cajero automatico, totem de anfitrion) se encuentren operativos.

En segundo lugar, se encuentra la Subgerencia de Operaciones, quienes deben administrar la
post venta de la sucursal, garantizando una correcta atencion y en los tiempos adecuados con el

fin de no retrasar o demorar el flujo de personas que entran a la sucursal, dafiando la calidad de
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la atencion. También se aseguran del back office de la oficina y de optimizar los procesos y flujos

de atencion de las asistentes de meson y caja.

Una vez descritas las unidades seleccionadas, se debe detallar aguellas Gerencias con las que
se tienen directa relacion para poder entregar los servicios y productos necesarios para el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Gerencia de Riesgo Personas:

La Gerencia de riesgo tiene un papel critico en la identificacion, evaluacién, mitigacion y
monitoreo de los riesgos. Sus funciones son esenciales para proteger los activos del banco y
garantizar la protecciéon de estos mediante la identificacion, evaluacion y gestién de los riesgos

asociados a los productos y servicios financieros ofrecidos a las personas.
Dentro de sus principales funciones estan:

¢ Identificacién y evaluacién de riesgos.
e Establecimiento de politicas y procedimientos.
e Monitoreo y seguimiento.

e Cumplimiento normativo.

Gerencia de tecnologia y sistemas:

Entrega soporte, desarrollo y gestion de los sistemas y tecnologias utilizados por el banco, tanto
de manera interna, como lo son sistemas y accesos a herramientas de uso personas como de
manera externa como es el acceso a paginas web y las distintas versiones de la aplicacion banco.

Algunas de las funciones clave son:

¢ Planificacion estratégica de tecnologia.
e Desarrollo y mantenimiento de sistemas.
e Gestion de proyectos.

e Seguridad de la informacion.

e Soporte técnico.

e Evaluacién de nuevas tecnologias.
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3.3 Definicion de los desempefios de las unidades funcionales

En este punto se definiran los desempefios asociados de cada una de las unidades
seleccionadas. Estos seran presentados a través de mapas funcionales, los cuales detallan los
desempeiios de cada una de las unidades y como estos se relacionan entre las distintas

perspectivas de manera causal.

El mapa funcional es una herramienta para visualizar las relaciones funcionales dentro de una
empresa. Esto nos permite ver como una mejora en los desempefios de la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento, puede aportar a los objetivos financieros.

En la llustracion 23 se presenta el mapa funcional de la Gerencia de Sucursales donde sus
principales objetivos estratégicos son aumentar la rentabilidad financiera de la empresa

incrementando los ingresos por colocaciones y por captaciones.
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Para lograr lo mencionado anteriormente, el mapa funcional de sucursales se centra en la
atencion a los clientes y en la agilidad con que pueden realizar las evaluaciones y tiempos de

respuesta.

Los principales desempefios por desarrollar para la Gerencia de Sucursales son aquellos que
tienen que con la agilidad de la atencién y el tiempo que tarda en entregar sus productos a hacer

las evaluaciones correspondientes. Los desempefios destacados son:

o Agilizar gestién de solicitudes: nos permite entregar productos a un ritmo mas rapido
permitiendo un mayor nimero de clientes atendidos durante el dia. Al mismo tiempo se
reducen el tiempo que demoran ciertos procesos con el fin de poder entregarle respuesta

al cliente en el menor tiempo posible.

e Asesoria financiera asertiva: este tipo de asesoria genera un mayor vinculo con el cliente
al conocer a mayor detalle sus necesidades, pudiendo entregar una atencibn mas
personalizada al tener conocimiento de las necesidades del cliente y asi poder adecuar la
oferta o servicios entregados a sus necesidades y capacidades actuales. Va mas alla de
entregar un producto preaprobado o aprobado, busca mostrar preocupacion por el

bienestar del cliente antes que de las metas comerciales.

e Mejorar retencién de cliente: al disminuir la fuga de clientes del Banco, de detiene pérdida
de clientes y de capital. Esto se logra a través de un mejoramiento de los desempefios en
la perspectiva de procesos y de aprendizaje y crecimiento que van relacionadas a la
atencion al cliente, de tal forma de aumentar la satisfaccion de estos y asegurar su

permanencia en el tiempo.

¢ Mejorar gestion de cartera: al balancear las carteras de los ejecutivos y asegurando un
Optimo que nos permite dedicarle el tiempo necesaria a cada cliente, aumentamos la
fidelidad de los clientes y demostramos preocupacion por sus necesidades
contactandolos de manera periddica. De no ser balanceadas las carteras de los
ejecutivos, es decir, no exceden el maximo posible de contactar en un periodo dado, el

cliente se siente ignorado y puede buscar ofertas en las demas instituciones bancarias.
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En la llustracién 24 se puede observar el mapa funcional de la Gerencia Operaciones Sucursales,
donde su principal su objetivo es contribuir a aumentar la rentabilidad financiera a través de la
disminucion de los costos que componen a las sucursales y a través de un eficiente manejo de

los canales digitales, a través de los cuales, al aumentar la disponibilidad del servicio, permite

aumentar las captaciones y colocaciones.
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ILUSTRACION 24 MAPA FUNCIONAL GERENCIA OPERACIONES SUCURSALES

Fuente: Elaboracion propia
108



Para lograr esto, sus desempefos estdn asociados a la gestion eficientes de los distintos canales,

disminuyendo costos y tiempo en que los canales no se encuentren disponibles.

e Cumplir presupuesto: Busca cumplir el presupuesto anual disponible para la sucursal
tanto para mantenciones menores, gastos de reparaciones, mantenciones programas,
etc. Si bien el presupuesto se determina a comienzos del afo, este puede tener
variaciones debido a condiciones climatologicas extremas, ej. Temperaturas mas bajas
de lo normal en la zona sur que conlleven a mayores gastos en calefaccién. Dafios a las
sucursales producto de vandalismo y que deban ser reconstruidas o pintadas partes de
estas y también por desastres naturales como lluvia que en algunos casos puede inundar

a la sucursal y causar averias en equipos 0 muros.

o Disponibilidad el servicio: Busca mantener la disponibilidad tanto de los servicios de
manera presencial, es decir las sucursales al asegurar que esta funcione de manera
eficiente pudiendo atender a clientes de manera rapida, como del canal digital, en donde
se vela por la funcionalidad de los sistemas y la conexién de estos a la red interna de
BancoEstado, para que los ejecutivos y personal de la sucursal puedan acceder a la
informacion del cliente, ingresen solicitudes de productos, resolucion de tasas especiales,
etc. Este desempefio apunta a que las sucursales no presenten problemas en el servicio
en los horarios establecidos de atencidon a clientes que es de 9:00 a 14:00, que es cuando
la sucursal cierra sus puertas, pero que aquellos clientes que queden adentro deben ser

atendidos de todas formas.

e Mantener infraestructura: este desempefio se encuentra vinculado a la disponibilidad en
el servicio, pero se hace hincapié en el hecho de que un gran nimero de sucursales de
BancoEstado se encuentran en comunas donde somos el Unico banco disponible y la
poblacion de esas localidades no estan al tanto de los avances tecnolédgicos y de los
servicios digitales, por lo que su uUnica forma de acceder a los productos bancarios es
visitando las sucursales mas cercanas. Este punto toma especial importancia cuando se
considera que, en muchas zonas mas alejadas de las capitales, la distancia entre una
sucursal y otra puede ser mas de tres horas de viaje, haciendo que sea poco factible que
una persona pueda ir a visitar otra sucursal en caso de que la de su comuna no se

encuentre disponible.
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3.4 Disefio del sistema de medicién de las unidades funcionales

Para supervisar a las Gerencias seleccionadas se utilizara el cuadro de mando funcional, el cual
es una herramienta para medir el desempefio en areas especificas de una empresa. La principal
diferencia con el cuadro de mando integral es que este se centra en la evaluacion de las funciones

de la Gerencia seleccionada.

El cuadro de mando funcional nos proporciona un marco estructurado para definir los indicadores
relevantes a las funciones de cada Gerencia, los cuales proveen informacion para evaluar el

rendimiento, identificar mejor y tomar medidas distintas en caso de ser requerido.

Dado lo anterior, el cuadro de mando funcional para la Gerencia de Sucursales y la Gerencia de

Operaciones Sucursales son los siguientes:
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Cuadro de mando funcional de la Gerencia Sucursales

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESOS
INTERNOS

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

AUMENTAR RENTABILIDAD
FINANCIERA

AUMENTAR COLOCACIONES

AUMENTAR CAPTACIONES

GARANTIZAR
AGIL

RESPUESTA

MEJORAR RETENCION DE
CLIENTES

AGILIZAR  GESTION DE
SOLICITUDES

DISMINUIR ~ TIEMPO  DE
RESPUESTA EN
EVALUACION DE RIESGO
ENTREGAR ASESORIA
FINANCIERA ASERTIVA
MEJORAR GESTION

CARTERA DE CLIENTES
CUMPLIR CON NORMATIVA
DE POLITICA DE RIESGO

DESARROLLAR HABILIDAD
DE ATENCION A CLIENTES

ROE

% DE CRECIMIENTO EN
COLOCACIONES.

% DE CRECIMIENTO EN
CREDITOS VERDES.

% DE CRECIMIENTO EN
CAPTACIONES

TIEMPO PROMEDIO DE
ATENCION
(CUMPLIMIENTO

ESTANDAR).
DISMINUIR FUGA DE
CLIENTES (%
VARIACION).

DISMINUIR EL TIEMPO DE
PROMEDIO DE ATENCION
A CLIENTES.

ERRORES EN PROCESOS

CARGO NETO %

% DE CARTERAS EN
RANGOS OPTIMOS.

CUMPLIMIENTO
NORMATIVO

CAPACITACIONES - AGIL

(Beneficio neto ) q
Fondos propios *

<Colocaciones T1 — ColocacionesTO

ColocacionesTO

)x100

(Crﬁ:ditos verdes T1 — Cretditos verdesTO)

Captaciones T1 — CaptacionesT0

Credtios verdesTO

(

CaptacionesTO

)x100

(

Y'N° Clientes atendidos

Y.Tiempo de atencion (M inutos))

(N" clientes perdidos Portablidad

(

N° clientes segmento personas

Y.Cumplimiento de protocolo minutOS)

Y'N° Clientes atendidos

Puntaje promedio obtenido en auditorias en

PROCESO DE EVALUACION DE RIESGO (BASE 100)

(

Varacion provisionesys; yeses + Castigosysz meses — ReCUPeErosys meses

)x100

Colocacion promedioys yeses

N°de carteras de ejecutivos dentro de rango

(

N° ejecutivos con carterade clientes
N° deveces que se cumple regulaciones de politicas deriesgo

)x100

)x100

(

N° deveces que se actualiza politica de riesgo

PUNTAJE OBTENIDO EN TEST DE COMPETENCIAS.

TABLA 20 CUADRO MANDO FUNCIONAL GERENCIA SUCURSALES

Fuente: Elaboracion propia

)x1oo

>=15%

>=3%

>=3%

>=3%

45MIN<=

<5%

60MIN<=

95PTS.

5%

95%

100%

NOTA SOBRE
90PTS.

ANUAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL
MENSUAL
MENSUAL

TRIMESTRAL
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Cuadro de mando funcional de la Gerencia Operaciones Sucursales

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESOS
INTERNOS

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

AUMENTAR
RENTABILIDAD
FINANCIERA
DISMINUIR ~ COSTOS
OPERACIONALES
MEJORAR
DISPONIBILIDAD DEL
SERVICIO

AUMENTAR
COLOCACIONES
AUMENTAR
CAPTACIONES
AUMENTAR
PARTICIPACION DE
MERCADO

MEJORAR  GESTION
DEL CANAL DIGITAL

MEJORAR  GESTION
DE SUCURSALES
GARANTIZAR
DISPONIBILIDAD  DE
PLATAFORMAS
DIGITALES.
MANTENER
INFRAESTRUCTURA
CUMPLIMIENTO  DEL
PRESUPUESTO

SISTEMAS DE
INFORMACION

ROE

AHORRO
GENERADO
% DE TIEMPO DE
FUNCIONAMIENTO DE
SUCURSALES

% DE CRECIMIENTO EN
COLOCACIONES.

% DE CRECIMIENTO EN

ANUAL

CAPTACIONES
% DE CRECIMIENTO EN
CLIENTES DEL
SEGMENTO
PERSONAS.

INDICE DE
SATISFACCION DE
PLATAFORMAS

RATIO DE EFICIENCIA

UPTIME

ESTADO DE SUCURSAL

UTILIZACION DE
PRESUPUESTO
ASIGNADO

ERRORES EN
INFORMACION
DESPLEGADA

Beneficio neto
(7) x 100

Fondos propios

(Costo real — Costo proyectado) .
Costo proyectado *

(H orario de funcionamiento
Minutos periodo a medir

)x100

Colocaciones T1 — ColocacionesTO
( . )x100
ColocacionesTO

(C aptaciones T1 — CaptacionesT0

p >x100
CaptacionesT0
(N° Clientes segmento T1 — N° Clientes segmento TO

N° Clientes segmento TO

)x100

PUNTAJE OBTENIDO EN ENCUESTAS INTERNAS RESPECTO AL CANAL DIGITAL
(FALLAS, ERRORES, PROBLEMAS DE CONECTIVIDAD).
(C ostos operativos)

Ingresos totales
(Minutos plat.Disponible

Minuto mes

)x100

PUNTAJE OBTENIDO EN ENCUESTAS DE CLIENTES RESPECTO AL ESTADO DE LA
SUCURSAL (LIMPIEZA, ORDEN, INSTALACIONES, ETC.). ESCALA DE 100 PTS.
Uso de presupuesto
( )x100

Presupuesto asginado

(Errores eninformaciondesplegada

N° Clientes consultados )x100

TABLA 21 CUADRO MANDO FUNCIONAL GERENCIA OPERACIONES SUCURSALES

Fuente: Elaboracién propia

>=15%

>=-50p
98%

>=3%

>=3%
>=2,5%

>=80PTS.

=<0.7

98%

>=90PTS.

>=90%

=<0.5

ANUAL
TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

SEMESTRAL

SEMESTRAL
MENSUAL

MENSUAL

TRIMESTRAL

SEMESTRAL

MENSUAL
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Para lograr lo anterior, es necesario trabajar en conjunto con dos Gerencias mas que no se

encuentran en la Gerencia Division Personas, las cuales son la Gerencia de Riesgo Personas y

Gerencia de Sistemas y Tecnologia.

Para esto, se definen dos SLA para dar cumplimiento a ciertos objetivos. En primer lugar, es

necesario definir el SLA para la Gerencia de riesgo el cual se puede ver en la llustracion 25.

KPI: Garantizar
antecedentes suficientes
de cliente para realizar una
correcta evaluacién

Proveer evaluacion de riesgo para
clientes no carterizados / ofertas no
(pre)aprobadas.

KPI: Entregar resultado de
evaluacidn de riesgo en
plazo establecido

Salida

Gerencia de riesgo

KPI: Evaluacion de riesgo
en plazo establecido

ILUSTRACION 25 SLA RIESGO

Fuente: Elaboracién propia

Salida

Gerencia Sucursales

KPI: Actualizacién de datos
de completos para
evaluacion.

El SLA con la Gerencia de riesgo consiste en garantizar que las evaluaciones de riesgo de los

clientes no carterizados se cumplan, al menos, en el plazo establecido de 48 horas. Para lo

anterior la Gerencia Sucursales debe entregar la informacién del cliente lo mas actualizada y

precisa posible. De esta forma se puede realizar la evaluacion de los clientes en el tiempo y forma

optimo.
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Para la Gerencia de Operaciones Sucursales, su SLA definido con la Gerencia de Sistemas y

Tecnologia es refiere al Uptime de las plataformas. Como se puede ver en la llustracion 26, el

SLA busca dar el mayor tiempo posible de disponibilidad a las plataformas o conexion a la red

banco, esto, de manera externa a la sucursal.

KPI: Garantizar
disponibilidad de sistemas
(externos)

Proveer evaluacién de riesgo para
clientes no carterizados / ofertas no
(pre)aprobadas.

KPI: Disponibilidad de
servicio (externo a sucursal)

Salida

Gerencia de sistemas y
tecnologia

KPI: Uptime

ILUSTRACION 26 SLA SISTEMAS Y TECNOLOGIA

Fuente: Elaboracién propia

Salida

Gerencia Operaciones
Sucursales

KPI: Reporte de
intermitencias en
conecciones

El compromiso entre la Gerencia de Operaciones Sucursales y la Gerencia de Sistemas consiste

en reportar fallas o intermitencias en sus sistemas a la red banco y de tal forma minimizar las

posibilidades de una caida de red o sistemas, 0, en el caso de que algo suceda sea solucionado

de manera rapida y eficiente.
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3.5 Evaluacion del desempefio v asignacion de recompensas

Las evaluaciones del desempefio y la asignacién de recompensas asociados a estos son un
factor clave dentro de cualquier empresay la gestion de los recursos humanos dentro de estas.
Estas practicas nos permiten medir el rendimiento de los funcionarios ademas de tener un

impacto directo en la motivacion de las personas.

La evaluacion del desempefio es un proceso que implica la medicidén y analisis del rendimiento
de los distintos empleados dentro de una organizacion en base a un conjunto de indicadores o
desempenfios que han de lograr dentro de sus unidades con el fin de generar un impacto en los

objetivos de una empresa.

Las evaluaciones dan informacién para tomar decisiones importantes tales como ascensos,
transferencias y despidos. Las evaluaciones también identifican las necesidades de capacitacion
y desarrollo. Identifican las aptitudes y competencias de los empleados que son inadecuadas y
para las cuales se pueden desarrollar programas correctivos. Las evaluaciones también cumplen
con el propésito de brindar retroalimentacion a los empleados acerca de como ve la organizacion,

su desempefio. (Robbins & Judge, 2009)

En consecuencia, la retroalimentacién continua hacia las personas son un elemento clave para
mejorar el rendimiento ya que proporciona una comunicacion efectiva entre los empleados y sus
jefaturas permitiéndoles identificar puntos en los cuales mejorar y obtener crecimiento

profesional, al mismo tiempo que permite mejorar los desempefios dentro de la empresa.

Las recompensas resultan en alta satisfaccion, asi como alta autoeficacia con respecto a la
capacidad percibida para cumplir desafios futuros mediante el establecimiento de objetivos aln
mas altos. La alta satisfaccion es el resultado del alto desempefio; puede conducir a un alto
rendimiento posterior sélo si fomenta el compromiso organizacional, y sélo si el compromiso es

con objetivos especificos de metas desafiantes. (Latham & Pinder, 2005)

Una vez que se han evaluado el desempefio de las personas, es necesario asignar recompensas
a los distintos desempefios. La asignacién de recompensas se refiere a la entrega de distintos
instrumentos (beneficios monetarios y no monetarios) a los resultados obtenidos por las personas

en sus distintos desempefios.
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Un sistema de recompensas puede entregar distintas recompensas monetarias como lo son
aumentos salariales, bonos o promociones, al igual que algunas no monetarias como
reconocimientos a los logros obtenidos. Estas recompensas deben estar vinculadas directamente

al logro de los objetivos y resultados especificos de la estrategia de la empresa.

Antes de describir el sistema actual de evaluacion del desempefio y asignacion de recompensas,
se deben establecer ciertos aspectos respecto a cudles factores influyen en estos sistemas, para
esto se tomardn en consideracion tres aspectos, direccion, precision e intensidad, para analizar

el sistema de desempefio y evaluar su validez.

Para empezar, se debe diferenciar entre dos tipos de motivacién, la intrinseca y la extrinseca, es
decir, la motivacion intrinseca es aquella que busca la satisfaccion dentro de uno mismo. Los
motivadores intrinsecos pueden ser la curiosidad o la aceptaciéon de un desafio nuevo y que
tienen relacién con el desarrollo de la persona y sus motivaciones personales. Por el contrario, la
motivacién extrinseca viene de aquellos factores externos a las personas que pueden influir en

sus decisiones.

Teniendo en cuenta esta diferenciacion entre la motivacion intrinseca y extrinseca y dado el rol
social y fundamental que cumple BancoEstado en las comunidades donde se encuentra presenta,
el tener a cargo a una persona que tenga en su corazén el cumplimiento de este pilar fundamental,
al igual que llevar los esfuerzos en mejorar los distintos aspectos que diferencian a BancoEstado,
puede ser un factor clave en el desarrollo de esta estrategia, no siendo un atributo excluyente, es
decir que si la persona a cargo no tiene esta pasidon no necesariamente realizar4 una labor

inadecuada.

Dado lo anterior, al hablar de motivacién debemos analizar la intensidad, persistencia y la
direccion del esfuerzo que estos generan. Estos son elementos fundamentales del
comportamiento organizacional que influyen en el desempefio y logro de los objetivos y metas en

las empresas.

La motivacion es un variable critica para el compromiso y el desempefio de los empleados en una
organizacion. Las personas deben comprender los diferentes factores que motivan a sus
empleados, esto, dado que las necesidades de cada individuo, al igual que los incentivos y metas

de una organizacién van a varias en el tiempo y, ademas, varian de persona a persona.
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La intensidad, por otro lado, se refiere al nivel de esfuerzo y energia que un individuo esta

dispuesto a invertir en sus tareas y responsabilidades.”

La intensidad se relaciona con cuanto esfuerzo se debe entregar en la ejecucion de una actividad.
(Robbins & Judge, 2009)

La intensidad influye directamente en el nivel de compromiso y dedicacion que los empleados

ponen en sus labores diarias.

La persistencia es otro aspecto esencial en el comportamiento organizacional ya que implica la
capacidad de un individuo para mantener el esfuerzo y el enfoque en una tarea a pesar de los
obstaculos o desafios que puedan surgir. La persistencia es el motor para que un individuo resista
ante los fracasos o las situaciones dificiles. Los empleados persistentes son fundamentales para
el éxito de una organizacion, ya que no se rinden facilmente y buscan superar las adversidades

para alcanzar sus metas.

En cuanto a la direccion del esfuerzo, esta es la orientacion de las acciones y recursos de un
individuo hacia metas especificas. Los lideres de las organizaciones desempefian un papel vital
en la direccién del esfuerzo al establecer metas claras y comunicar la vision y mision de la
empresa, asegurandose de que el esfuerzo de los empleados esté alineado con los objetivos

estratégicos.

Una vez definidos estos ambitos esenciales, al momento de evaluar un sistema de medicion del

desempefio, se procede a describir y detallar a fondo el sistema implementado en Banco Estado.

3.5.1 Descripcién del sistema actual de evaluacion del desempefio y asignacién de

recompensas

El sistema actual para evaluar el desempefio en BancoEstado y, en consecuencia, el de
asignacion de recompensas consta de dos partes, una objetiva basada en los resultados del
tablero de cada Gerente, y una subjetiva, la cual dependera de factores tanto de objetivos, como
del criterio de los superiores. Todas las Gerencias reciben pago de incentivos desde un

cumplimiento en su tablero de 80%.
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La primera parte consiste en el tablero de indicadores que contiene los principales indicadores
definidos por el comité ejecutivo para el afo siguiente. Estos tableros consolidan indicadores de
distinto tipo que buscan cubrir todos los @mbitos de trabajo y alcance que tiene cada gerencia.
Como ejemplo el tablero de la Division Comercial Minorista (Que incluye Sucursales y
Operaciones) cuenta con una mezcla de indicadores clave para el desarrollo de cada negocio

como indicadores de venta de productos comerciales y de apoyo a la venta.

Si bien estos indicadores (y sus metas asociadas) son definidas previo al periodo a evaluar,
durante el transcurso o cierre de afio, las metas pueden ser modificadas (rebajadas) en caso de
que el Gerente a cargo lo considere necesario debido a algun evento critico que haya sucedido,

siempre que cuente con el respaldo para justificar dicha rebaja.

Esto indicadores tienen reportes de seguimientos mensuales, tableros trimestrales, pero el pago
de incentivos se realiza de manera anual, considerando el cierre del mes de diciembre y tomando

en consideracion los cierres trimestrales.

La segunda parte de la evaluacion consiste en factores que no necesariamente son definidos
dentro del tablero u objetivos especificos a lograr, como puede ser el resultado de las encuestas
de Great Place to Work (Encuesta de medicién de clima laboral respecto a distintos ambitos) o

encuestas de liderazgo.

Para el pago de incentivos se considera en el calculo del monto, una formula compuesta por

distinto factores:

Cumplimiento Gerencia * Cumplimiento Banco * Renta Bruta* Ranking asignado.

Donde se tiene que:

e Cumplimiento Gerencia: Para el caso de Gerentes, se toma el cumplimiento de la
Gerencia. En el caso de Subgerentes, se toma el cumplimiento de su Subgerencia
respectiva, el cual es el aporte acumulado de sus oficinas o areas.

¢ Cumplimiento Banco: Cumplimiento de tablero banco al cierre del afio.

e Renta: Renta bruta del funcionario.
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¢ Ranking asignado de 1 a 5 que determina un multiplicador en el calculo del bono, el cual

se detalla en la Tabla 22 sistema ranking bancoestado.

Ranking Multiplicador % funcionarios
1 1,5 20%

2 1,25 25%

3 1 25%

4 0,75 25%

5 0 5%

TABLA 22 SISTEMA RANKING BANCOESTADO

Fuente: Elaboracién propia

Para definir el ranking en el cual se ubica cada Subgerente o Gerente, este debe presentar a su
superior (Gerente crea propuesta de ranking se sus Subgerentes y Gerente Divisional toma
decision de ranking, Gerente Divisional crea propuesta de sus Gerentes y es autorizada por su

superior, y finalmente, el ranking del Gerente Divisional es decidido por comité ejecutivo).

Para la elaboracién de este ranking, cada encargado elabora un reporte con la informacion de
cumplimiento de los indicadores de cada uno de los ejecutivos que tenga a su cargo, en donde
debe detallar el nivel de cumplimiento y como se compone. Junto a esta parte objetiva del ranking,
se toman en cuenta los demas factores que pueden influir en el resultado final. Como ejempilo,
un Gerente puede considerar que alguien con un cumplimiento de 90% quede con un mejor
ranking que uno que haya terminado el afio al 100%, en la situacion que este considere que su
desempeiio no medible haya sido mejor, como puede ser que, durante el afio, haya tenido un

trabajo mas estratégico que comercial.

Una vez realizada la propuesta de ranking, esta es enviada a Recursos Humanos, para el calculo
de los montos que seran entregados a cada persona. Este calculo (al igual que los ponderadores
asociados en la formula de célculo de monto de bono), son estrictamente confidenciales y solo

de uso por parte de las personas a cargo del proceso.
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Situacién actual:

El sistema actual de incentivos busca cumplir con los objetivos comerciales en cada Subgerencia
y por consecuencia en las oficinas, vendiendo productos y gestionando otros indicadores
relacionados a la venta. Sin embargo, la parte subjetiva del sistema de beneficios no se encuentra
dentro de los tableros, y por lo tanto tiende a no ser algo que se busque cumplir de manera activa,
a excepcion de situaciones en que BancoEstado o el Gerente a cargo declare que deban ser
foco. Esto se puede apreciar en casos donde Subgerencias sobre cumplen sus metas, sin
embargo, tienen bajos resultados en encuestas de Great Place to Work o los Subgerentes

presentan baja calificaciones en las encuestas de evaluacioén.

Al momento de analizar la motivacion generada por el sistema de evaluacion del desempefio, lo
primero que se puede apreciar es que este no se logra diferenciar del sistema de cualquier otro
banco, dado que predominan las metas y cumplimientos comerciales para lograr obtener mayores
utilidades. En el conjunto actual de indicadores, es decir, la parte medible definida el afio anterior
por el comité ejecutivo, no se encuentran indicadores que aporten o motiven al desarrollo o que
logren demostrar la importancia y relevancia que tiene el rol social de BancoEstado. Puede que
este apartado se encuentre en la parte subjetiva de la evaluacion del desempefio, pero es una
incertidumbre y que puede variar periodo a periodo sin tenerse en consideracion. A pesar de que
no se mida en los tableros, si existe en los discursos que se entrega a los Gerentes y Subgerentes

por parte del Gerente Divisional, el sentido que debemos cumplir al preocuparnos de este rol.
Intensidad:

La intensidad empleada o que se entrega al trabajo es relativamente baja, ya que al tratarse de
una evaluacioén por resultados anuales (con mediciones cada trimestre) la intensidad con la que
se deben ejercer las labores no es demasiado alta, puesto que genera agotamiento una vez que
este finalizando el periodo a evaluar. Para mantener un nivel de intensidad moderado, el
cumplimiento anual (resultado tablero %) al igual que los trimestrales, se encuentran con un tope
de 120%. De esta forma se busca que las unidades tengan resultados consistentemente buenos
(sobre 100%), pero sin la opcién de sobre cumplir en un trimestre para luego disminuir el esfuerzo.
También puede tener el efecto contrario, que, al tener un mal trimestre, se pierda cierta intensidad

y motivacion al siguiente al no tener posibilidades de remontar sus resultados.
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Persistencia:

Respecto de la persistencia, al considerar que los cumplimientos son trimestrales con una
evaluacion anual, esta es alta y consistente, debido a que constantemente se estan midiendo los
distintos indicadores, donde si bien se evalla el resultado anual como cumplimiento del tablero,
se toman en consideracion los resultados trimestrales, junto a lo anterior, se debe tener en
consideracion la alta competitividad en la industria bancaria, por lo que se debe tener la capacidad
de poder seguir buscando cumplir los objetivos, a pesar de los problemas que puedan surgir en

el transcurso del afo.
Direccion:

La direccion del esfuerzo que debe entregar el Gerente debe ser clara, precisa y directa, ya que
las metas de la organizacion estdn basadas en metas comerciales que no implican mucho
problema de ejecutar. Si bien, estas metas al ser bajadas a un nivel de ejecutivo de venta u oficina
pueden no representar el rol que debe entregar el banco, si es parte del discurso y el propésito
de las personas que atienden dia a dia, quienes mas que nadie tiene claro el efecto que pueden

generar en las comunidades mas pequefas de cada region.

Si bien este impacto es perceptible en las localidades y apreciado por las comunidades aportando
al desarrollo econdmico de estas, la visibilidad de estos aportes se va perdiendo (de manera
cualitativa) a medidas que se consolidan los resultados en las metas de una Subgerencia, una

Zona y finalmente de la division.

En cuanto a la evaluacion subjetiva en el sistema de asignacion de incentivos, la cual, si bien
puede modificar el ranking asignado previamente, esta enfocado en medir aquellos ambitos o
desempenfios que una evaluacién objetiva no logra cubrir. Esta es una herramienta vital para la

evaluacion de los Gerentes, siempre que sea comunicado de manera correcta y transparente.

En base al analisis del sistema de evaluacion actual de BancoEstado en los ambitos de
intensidad, persistencia y direccion, estos se resumen en la Tabla 23, en donde verde indica un
ambito en buen estado, amarillo en medio y rojo bajo. Aqui, se puede observar que el ambito
intensidad se encuentra en rojo, dado que las metas colocadas en el sistema actual y el hecho
de que desde el 80% de cumplimiento los Gerentes puedan optar a bono, genera que la

intensidad no sea alta, ya que es preferible mantener un nivel bajo para cumplir. Junto a lo
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anterior, el sistema actual que puede ubicar a los Gerentes en lugares bajos o altos independiente

de su cumplimiento genera la perdida de intensidad en sobre cumplir sus objetivos.

La persistencia puesto que, dado que hay un bajo nivel de intensidad, es facil de mantener este
esfuerzo a lo largo del periodo a evaluar. Finalmente, la direccién se encuentra en amarillo, ya
que a pesar de los Gerentes tener claro el enfoque que deben tener, este puede cambiar dadas

las necesidades no solo del banco, sino que también del pais.

Ambito

Intensidad

Persistencia

Direccion

TABLA 23 RESUMEN ACTUAL IMPACTO SISTEMA DE INCENTIVOS

Fuente: Elaboracién propia

3.5.2 Propuesta del sistema de evaluacion del desempefio y asignacion de recompensas

A continuacion, se propondra un nuevo sistema de evaluacion del desempefio para las Gerencias
de Sucursales y de Operaciones de Sucursales junto a las recompensas asociadas. Para esto se
identificaran los desempefios claves que debemos recompensar junto a un nuevo esquema de
incentivos que busca solucionar los problemas del sistema original, al mismo tiempo que logre

alinear los desempefios a los objetivos estratégicos.

3.5.2.1 Identificacion de los desempefos claves a recompensar

En este punto se explicaran y detallaran los desempefios a recompensar para las unidades
seleccionadas, Gerencia Sucursales y Gerencia de Operaciones Sucursales. Estos desempefios
son aquellos que tienen mayores implicancias en los objetivos estratégicos de las unidades
seleccionadas y en los cuales un mejor desempefio no solo implica un mejor resultado en las
perspectivas superiores, sino que también en las perspectivas inferiores, ya que de ellas depende

la posibilidad de tener un mejoramiento.
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La Gerencia de Sucursales y la Gerencia de Operaciones tienen objetivos estratégicos similares,
dentro de esto el desempefio a evaluar de cada uno es distinto, ya que esta asociado al &mbito
gue trata cada Gerencia. Se comienza detallando los desempefios de la Gerencia Sucursales y

después de la Gerencia de Operaciones.

Gerencia Sucursales:

El principal objetivo de esta Gerencia sera entregar una respuesta agil al mismo tiempo que
genera ingresos y utilidades para la banca personas, razon por la cual los desempefios a evaluar

estan asociadas a acciones relacionadas con la atencién de personas y las habilidades de estas.

Agilizar Gestién de solicitudes

¢, Qué es la gestion y porque se elige? El primer desempefio clave es Agilizar Gestidén de
solicitudes. Este es un proceso estratégico que permite reducir el tiempo que toman las solicitudes
gue llegan a los ejecutivos. Al enforcarnos en este objetivo, se necesita trabajar en al menos dos

objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e Mejorar gestion cartera de clientes

e Desarrollar Habilidad respuesta agil.

De esta forma al trabajar en alguno de estos y disminuyendo el tiempo que demoran las
gestiones, nos permite mejorar los tiempos de respuesta y asi aumentar los clientes que
atendemos, aumentando los ingresos, tanto por captaciones como colocaciones, al tener una

mayor participacién de mercado.

Mejorar gestion cartera de clientes

El segundo desempeiio es mejorar gestion cartera de clientes. Este objetivo es critico ya que una
mala o ineficiente gestion de la cartera no solo aumenta los tiempos de atencion a los clientes,
sino que ademas disminuye los niveles de satisfaccion de los clientes, esto, causando pérdida de
clientes potenciales y llevando a una disminucién en los ingresos. Al contrario, teniendo una
cartera de clientes optima que los ejecutivos puedan gestionar, permite atender a los clientes en
los tiempos establecidos, agilizando la gestion de solicitudes, disminuyendo los tiempos de
respuesta evaluacion de riesgo y mejorando la asesoria financiera, pudiendo destinar el tiempo

requerido a cada uno de los clientes que tenga.
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Entregar asesoria financiera asertiva

El tercer desempefio clave de la Gerencia Sucursales a es entregar una asesoria financiera
asertiva, esto, dada la importancia de que una buena asesoria financiera nos solo genera los
ingresos necesarios para operar, sino que una correcta asesoria logra fidelizar a los clientes al

mismo tiempo que atrae nuevos clientes.

Entregando una correcta asesoria financiera de acuerdo con las necesidades y realidades de
cada cliente, se logra mejorar varios aspectos claves relacionadas a los créditos prestado. Entre
los aspectos mas importantes se encuentra el riesgo que este asociado a cada crédito, ya que,
al evaluar de manera correcta a cada cliente, logra disminuir las posibilidades de que caigan en
mora por no pago de las cuotas. También entregando una buena asesoria, los clientes solicitaran

montos adecuados a sus capacidades.

El principal objetivo de cumplir con este desempefio es aportar a los ingresos de la Gerencia de

Sucursales.

Gerencia de Operaciones.

Estos se encuentran enfocados a los procesos y los recursos necesarios para realizarlos de

manera eficiente, participando directamente en los costos operacionales de la division.

Gestion eficiente del canal digital

El primer desempefio en la Gerencia de Operaciones es la gestion eficiente del canal digital. En
este, se debe considerar todos los procesos y recursos que llevan a una sucursal estar operativa
digitalmente, es decir, conectada a la red centralizada del banco. Esto es relevante considerando
que problemas en sistemas o falta de conectividad inutilizan de manera temporal la atencion
dentro de una sucursal, causando que no sea posible revisar saldos, realizar evaluaciones de
riesgo (donde se debe enviar informacién a la matriz) y varios procesos mas. Si bien, ante
contingencias, como fue el Hackeo que sufri6 BancoEstado el afio 2018, se puede operar de

manera manual, los procesos y solicitudes se vuelven lentas y mas propensas a errores humanos.
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Ante estas posibles pérdidas de conectividad, ya sean por horas o dias en algunos casos mas
extremos, se deben considerar realizaciones preventivas de control, disminuyendo asi la

posibilidad de no operar.

Gestion eficiente de sucursales

El segundo desempefio clave a evaluar es la gestidén eficiente de sucursales, debido al gran
namero de sucursales que tiene BancoEstado en todo el pais, muchas en comunidades en zonas
extremas o alejadas de las capitales, en donde es mas costoso llevar servicios basicos o

mantener las sucursales abiertas, se hace imprescindible llevar un manejo eficiente de estas.

Compuesto por dos objetivos de recursos (uso de presupuesto y mantener infraestructura), para
poder llevar a cabo la gestion eficiente es necesario dar cumplimiento a almeno uno de estos. A
Su vez, una gestién eficiente nos lleva a contar con una mayor disponibilidad en los servicios,
permitiendo atender a un mayor numero de clientes y asi aumentar las colocaciones vy
captaciones. Por otro lado, la gestion eficiente nos permite mantener o disminuir los costos

operacionales y en consecuencias aumentar la rentabilidad final.

Cumplir presupuesto

El tercer desempefio por evaluar es el cumplimiento del presupuesto asignado a la mantencion
de una sucursal (desde gastos menores hasta reparaciones internas de la sucursal). Como se
explicé en el desempefio anterior, al tener cerca de 400 sucursales distribuidas por todo el pais
y muchas de ellas en localidades extremas, es necesario hacer un buen uso del presupuesto y
cumplir con este dentro de los margenes de lo posible, dado que la naturaleza y ubicacién de
algunas sucursales, hacen que sea mas dificil poder cumplir con un presupuesto establecido con

un afio de anticipacion.

Un ejemplo de esto son las sucursales que se ubican en la region de Magallanes y la Antartica
chilena, donde los gastos por concepto de calefaccion son especialmente altos, el cual puede
variar dependiendo de las temperaturas, lluvias u otros fenomenos climatol6gicos que causen un
mayor costo de lo presupuestado. Dentro del presupuesto se considera todo lo relacionado a

mantenciones dentro de cada sucursal.

El lograr dar cumplimiento al presupuesto asignado, permite realizar una proyeccién mas certera
a los costos finales de la Gerencia, siempre contando con un margen o variacion dentro de lo

establecido por las situaciones antes mencionadas.
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En el desemperio anterior no se debe considerar los gastos por patentes, ya que estos no pueden
ser gestionados por parte de la sucursal, dado que es un valor entregado por el gobierno para

poder operar dentro de las comunas.

3.5.2.2 Esquema de incentivos

La propuesta de esquema de incentivos contara de 2 partes, una objetiva basada en los
desempefios claves a evaluar, y una segunda parte subjetiva basado en criterios que seran

definidos antes y durante el transcurso del periodo a evaluar.

La primera parte del esquema de incentivos, es decir la parte asociadas a los desemperios claves,
contara de un sistema ranking al igual que el sistema original, pero con tramos y condiciones
modificadas. Para esto, los Gerentes se ubicaran en uno de los cinco tramos a recompensatr, sin
tope o minimo de Gerentes a ubicar en alguno de los tramos, es decir, en el caso de que todos
los Gerentes cumpliesen las condiciones del primer tramo, estos se ubicarian como tal. La

estructura es la siguiente:

Ranking Multiplicador % Cumplimiento

1 1,75 >110%

2 15 Mayor o igual 100% y menos a 110%
3 1,2 Mayor o igual a 90% y menor a 100%
4 1 Mayor o igual 80% y menor a 90%

5 0 Cumplimiento menor a 80%

TABLA 24 PROPUESTA DE RANKING SISTEMA DE INCENTIVOS

Fuente: Elaboracion propia

Dado lo anterior, se exige un minimo de 80% cumplimiento de las metas para poder recibir
incentivos en el periodo a evaluar. Para este caso, se mantiene el calculo actual de bono de

desempefio compuesto por:

Cumplimiento Gerencia * Cumplimiento Banco * Multiplicador Ranking* Renta bruta
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En donde:

e Cumplimiento Gerencia: Resultado final obtenido por la gerencia, mismo valor que se
utiliza para la posicion del ranking).

e Cumplimiento Banco: Resultado final de BancoEstado como banco (no incluye resultados
de filiales u otras unidades).

e Ranking: Multiplicador obtenido en base al cierre de la gerencia.

¢ Renta Bruta: Renta Bruta del Gerente encargado.

Complementando el sistema anterior, se incorpora una parte subjetiva en donde el siguiente paso
es definir la que se debe considerar en este punto, para lo cual se debe responder las siguientes

preguntas:

o ¢ Qué aspectos se debe considerar en esta parte de la evaluacién?
e (COmo afecta este punto la evaluacion final para la asignacion de incentivos le

correspondera?

Primero se deben determinar los aspectos que se incluiran en esta evaluacion. No se colocaran
pesos individuales a cada posible indicador o factor de medicién en esta parte, todo se evaluara

como “un solo indicador”.

La definicién de este debe ser entregada por parte del comité ejecutivo al comienzo de cada afio
(o a medida que surja la necesidad de cambiar el foco o direccion que busque el banco), en donde

se debera:

¢ Definir los aspectos que se quieren considerar y que no estaran en los tableros de los
Gerentes.

e Incorporar los desempefios claves de cada Gerencia.

De esta forma el comité podréa definir un numero acotado de acciones o aspectos que considerara
relevante para el siguiente afio (puede ser Great Place to Work, evaluacion ascendente,
colaboracion entre gerencias, nuevos proyectos implementados, etc.), los cuales no tienen una
directa relacién con algunos de los desempefios ya mencionados, pero que si tiene impacto de
manera indirecta en el cumplimiento de los indicadores (mejores indices en GPTW generan
mejores resultados, colaboracién entre gerencias permiten aumentar eficiencia de procesos,

etc.).
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En tercer lugar, esta parte de la evaluacibn no se considerardA como un porcentaje de
cumplimiento dentro de la evaluacion de cada Gerente, sino que sera un resultado que puede
desplazar al Gerente a un tramo superior o inferior en la escala de incentivos, de esta forma el
peso que toma es lo suficientemente relevante para no dejar de lado estos aspectos, pero no tan
alto como para que perjudique todo el resultado final de su divisién. Debido a que estos puntos
son reflejo de las decisiones y forma de dirigir a la gerencia por parte del Gerente, el alcance que

tendran estos indicadores puede estar relacionados al tipo de lider que tenga la gerencia actual.

De lo anterior se excluye a aquellos Gerentes que tengan resultados inferiores al 80%, quienes a
pesar de que en esta parte de la evaluacion pueden tener resultados excepcionales, no recibiran
incentivos y aquellos que por cumplimiento se ubiquen en el tramo 4 del sistema en base a su

cumplimiento, no podra descender al tramo 5.

De esta forma, se eliminan los casos en donde los Gerentes que tengan desempefios
excepcionales, se encuentren en los niveles mas bajos o, caso contrario, aquellos que tengan

bajos niveles de cumplimiento puedan aparecer en los primeros lugares.
Para lo anterior, se realizara una simulacién con los siguientes datos:

e Cumplimiento Gerencia: 109%
e Cumplimiento Banco 104%
e Renta bruta: $10.000.000

Dada la tabla de ranking propuesta, este Gerente se ubicaria en el ranking 2, cuyo tramo es entre
un 100% y menor a 110%.

Con estos datos tenemos que el calculo de su incentivo seria:
109% * 104% * 1,5* $10.000.000= $17.004.000
Una vez que se incorpora la evaluacion subjetiva, se nos presentan tres escenarios:

1. Asciende un tramo.
2. Se mantiene en su tramo.

3. Desciende un tramo.

Para el escenario en donde asciende un tramo, el nuevo calculo de su bono en base a un ranking

1 pasaria a ser:
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109% * 104% * 1,75* $10.000.000= $19.838.000
Lo cual nos da un aumento de un 16,6% correspondiente a $2.834.000.

Por otro lado, en caso de que este descienda un tramo y se ubique en ranking 3, el nuevo monto

de su bono seria:
109% * 104% * 1,2* $10.000.000= $13.603.200
Lo que corresponde a una disminucién de un 20% correspondiente a $3.400.800.

Una vez definido el esquema de incentivos, se detallan los desempenfios claves de cada Gerente,
los cuales, si bien ya se encuentran dentro del cuadro de mando funcional de cada uno de ellos,

tienen un enfoque especial en los objetivos que tiene el Banco para el periodo a evaluar.

En el primer caso para el Gerente de Sucursales, sus desempefios claves para el periodo a

evaluar seran:

o Agilizar gestion de solicitudes.
e Asesoria financiera asertiva.

e Mejorar gestion cartera de clientes.

A través de estos desempefios claves se logra abarcar un mayor niumero de desempefios
individuales debido a la interrelacion existente entre ellos, es decir, potenciando el indicador de
Agilizar gestion de solicitudes, estamos mejorando no solo los resultados finales, sino que
ademas para lograr esto debemos mejorar aquellos recursos que nos permiten entregar una
gestion agil.

Debido a las fluctuaciones en el mercado financiero y las condiciones de mercado, es posible

generar metas distintas de manera anticipada en base a las proyecciones econémicas futuras.

En el caso del Gerente de sucursales, anticipar variabilidad en algunos de sus desempefios que
se encuentran directamente relacionada a indicadores econémicos que afectan al pais como lo

es la tasa de interés, inflacion o desempleo.

En base a lo anterior, se propone como ejemplo tres escenarios en los cuales se pueden ver las
distintas exigencias que se pueden tener relacionadas al nivel de inflacion que tenga el pais.
Dado los indicadores presentes en los tableros, aquellos que pueden verse afectados son

aquellos que van ligados a la situacion econdmica de las personas.
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Para este caso de toma un escenario con baja inflacién 1% (A), inflacién proyectada de 4%(B) e
inflacion alta 10%(C). Los efectos de tener una inflacion alta, es una disminucién en los créditos
de consumo, y un aumento del ahorro en las personas, por lo que los indicadores afectados serian

aquellos de colocaciones y captaciones.

Perspectiva Objetivo Indicador Meta MetaB MetaC

A

Aumentar % de Crecimiento en >=1% >=3% >=5%

) ) colocaciones ingresos por colocaciones.

Financiera P
Aumentar % de Crecimiento en >=5% >=3% >=1%
captaciones  ingresos por captaciones

TABLA 25 ESCENARIOS METAS VARIABLES

Fuente: Elaboracién propia

Hay que tener en consideracion el rol de BancoEstado y la tendencia de este suele ser anticiclica,
debido que, a través de este, el gobierno implementa distintas politicas que pueden alterar las

proyecciones.
Para el caso del Gerente de operaciones, sus desempefios claves seran:

e Gestion del canal digital.
e Gestion eficiente de sucursales.

e Cumplir con presupuesto.

En el nuevo sistema de incentivos, la intensidad esta enfocada en los desempefios especificos
ya determinados, los cuales tendran una mayor repercusion e impactos en el resto de los
indicadores a través de los cuales se medira a cada Gerente. Al centrarnos en estos desempefios,
la dedicacién que emplea cada uno de los Gerentes a evaluar en las tareas especificas permiten

realizarlas de manera adecuada.

La persistencia por otro lado se logra mantener de manera constante y a través de todo el periodo
a evaluar. Esto, dado que, al controlar la parte subjetiva de la evaluacion de cada Gerente, se
eliminan aquellos casos en los que los individuos puedan perder motivacion a lo largo del periodo
dado que no cumplieron con la parte subjetiva por enfocarse en los desempefios claves. De esta

forma se asegura que mantener su esfuerzo durante todo el periodo a medir, no se vera mermado
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por objetivos secundarios que puedan aparecer durante el camino y que, debido a exigencias

politicas 0 mediaticas, puedan generar un retroceso en los cumplimientos.

Al eliminar el dltimo tramo de pago en donde en el sistema original debia ubicarse el 5% de los
funcionarios, independiente de su cumplimiento, se elimina el favoritismo o la necesidad de ubicar
de manera subjetiva a algun Gerente en este tramo como castigo por falta de alineamiento u otras
razones que el evaluador pueda considerar relevantes al momento de realizar su evaluacién. Asi,
cada Gerente puede poner foco en sus desempefios claves y asegurar un nivel alto de

cumplimiento, sabiendo que no sera perjudicada siempre y cuando cumpla con sus metas.

Finalmente, al centrarnos en estos desempefios, los Gerentes pueden enfocarse en los que
consideran mas importantes y cercanos a los objetivos estratégicos y a los pilares que el banco
ha determinado para el periodo, sin la sensacién de obligacién de tener que dejar de lado estos
en busca de una nueva meta, indicador o desafio definida por el comité ejecutivo en medio del
periodo a evaluar. Interrumpiendo de esta forma el plan de trabajo que se ha realizado para el

afio en el que se encuentra.

3.5.3 Justificacion del sistema de evaluacion del desempeiio vy asignacion de recompensas

propuesto

El sistema actual de incentivos consigue cumplir con los objetivos comerciales en cada Gerencia
y por consecuencia en las oficinas, vendiendo productos y gestionando otros indicadores
relacionados a la venta. Sin embargo, la parte subjetiva del sistema de beneficios no se encuentra
dentro de ningun tablero, y por lo tanto tiende a no ser algo que se busque cumplir de manera
activa, a excepcion de situaciones en que BancoEstado o el Gerente a cargo declara que debe
ser foco. Esto se puede apreciar en casos donde Gerencia sobre cumplen sus metas, sin

embargo, tienen bajos resultados en encuestas de Great Place to Work.
Dado lo anterior, los principales problemas encontrados en el sistema actual son:

e Parametros subjetivos pueden ser anunciados sin aviso y desconocido su impacto.
e Parte subjetiva de la evaluacién puede llegar a tener mas peso que el tablero de cada
gerente.

¢ No existe una relacion entre la parte objetiva y subjetiva.

131



o Puede perderse el esfuerzo de un afio en base a criterios que aparecieron durante el
periodo a evaluar y sin aviso.

e Generaincertidumbre no saber el lugar donde se ubicara.

Este nuevo esquema de incentivos busca solucionar los problemas con los que cuenta el sistema
original, siendo la incertidumbre el principal factor a corregir. En el sistema previo, la incertidumbre
del lugar en el cual un Gerente se ubica dentro de la tabla de incentivos independiente de su
desempefio y dado por factores que pueden aparecer durante el periodo a evaluar y sin previo
aviso, genera incertidumbre y puede causar que se pierda el foco o se destinen las energias a un

foco erréneo.

Con el nuevo sistema se busca nivelar ambas partes de la medicion, tablero y “desafios”, de tal
forma de no causar que un Gerente pierda la motivacion por decisiones o exigencias que puedan
ocurrir sin previo aviso, de tal forma que cumpliendo con su tablero pueda optar al lugar que le

corresponde, siendo solo ajustado en un nivel en base a la parte subjetiva de la evaluacion.

Eliminando parte de esta incertidumbre, se puede enfocar en realizar sus tareas y entregar

objetivos y tareas claves a su linea.

Lo anterior nos permite solucionar los problemas existentes respecto a la motivacién del Gerente,
ya que al disefiar un sistema de incentivos donde ubiqguemos a los Gerentes en un ranking basado
en el desempefio del trabajo del Gerente, previo a la parte subjetiva, se soluciona el problema de
precision y direccién, ya que este serd evaluado en primer lugar en base a sus resultados que
estan establecidos desde un comienzo del periodo a evaluar, permitiéndole enfocar su trabajo en

las metas necesarias.

Respecto a los ambitos de intensidad, persistencia y direccién del nuevo sistema de evaluacion
del desempefio y asignacion de recompensas, se observa coOmo se mejoran el ambito de
intensidad, donde al eliminar restricciones de ubicacién en el sistema de ranking y, adjudicar en
una primera instancia la ubicacion del Gerente en base a su desempefio, la intensidad empleada
serd mas alta ya que con su cumplimiento sabrd exactamente en qué tramo se ubica, mas alla
de poder desplazarse un tramo en base a otros factores .En cuanto a la persistencia, esta se
mantiene, ya que es necesario mantener los esfuerzos a lo largo de todo el periodo de evaluacion

con el fin de poder quedar en un ranking alto. Finalmente, respecto a la direccién, esta se
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mantiene en amarillo, dado el factor de incertidumbre que existe cuando los desafios pueden

cambiar durante el periodo de medicion.

Ambito

Intensidad

Persistencia

Direccion

TABLA 26 RESUMEN PROPUESTA SISTEMA DE INCENTIVOS

Fuente: Elaboracién propia

Este nuevo esquema de incentivos logra solucionar las deficiencias encontradas en la intensidad,
persistencia y direccion al tener una estructura mas robusta y enfocandose mas en los resultados
de las Gerencias y dejando otros aspectos del sistema en segundo plano. Junto a lo anterior, no
existen problemas de sandbagging, el cual consiste en disminuir las expectativas del rendimiento
de una persona con el fin de generar “resultados” sobresalientes en cuanto a su desempefio
dentro de la empresa, dado que lo que se espera respecto a los desempefios de los Gerentes
por parte del comité ejecutivo no es negociable, ya que lo que se espera en cuanto a rendimiento

se encuentra fijado desde el comienzo del afio a evaluar.

También, se elimina el efecto de auto escalamiento, el cual se puede ver en esqguemas de
incentivos donde existe un gran nimero de variables o tramos en los sistemas de incentivos
donde con el cumplimiento de un par de indicadores puedan recibir incentivos. Lo anterior, ya que
al contar con cuadros de mandos en los cuales los indicadores tienen pesos relativos similares,
por lo que no es posible ubicarse en tramos altos (o0 bajos) en base al cumplimiento de solo una

0 pocas variables de cuadro de mando.
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Conclusiones

La finalidad de este proyecto es la de disefiar un sistema de control de gestion para la banca
personas de BancoEstado que logre corregir las distintas falencias detectadas desde los
problemas de alineamiento en las distintas unidades de negocio dentro de la empresa, como en
los sistemas de medicidn y asignacion de recompensas actuales que posee. Lo anterior, a través
de un analisis a profundidad realizado para BancoEstado y como este opera dentro del negocio
bancaria y en relacién con su propuesta de valor que busca entregar los atributos claves que

buscan los clientes en la actualidad.

En un primer lugar se debe destacar como BancoEstado es un pilar fundamental dentro de la
industria y que este opera de manera distinta a las demas empresas que se dedican a la entrega
de servicios financieros. Lo anterior, dado que debe mantener su rol social dentro de sus
principales objetivos y debe operar en directa relacion con el gobierno y como se desenvuelve en

su trabajo.

Esta propuesta busca que a través del mapa estratégico disefiado se logre cumplir con los
objetivos estratégicos a través de las dos unidades de negocios seleccionadas para esto, de tal
forma de lograr que BancoEstado sea una empresa mas competitiva dentro de la industria
bancaria y pueda obtener una mayor participacion de mercado, y por ende mayores
rentabilidades en los distintos productos que entrega. Para esto, se disefiaron cuadros de mando

funcionales para las unidades de negocio seleccionadas previamente.

Para los cuadros de mando funcionales anteriormente descritos, se han seleccionado indicadores
de desempenfio que logren cumplir con el objetivo estratégico asociado y que, a su vez, sean un
aporte para los objetivos en otras perspectivas a través de un efecto en cadena, pudiendo ver
como el desempefio asociado a un indicador de una perspectiva puede apoyar el cumplimiento

de manera directa o indirecta en otra u otras perspectivas.

Junto a los cuadros de mandos funcionales y sus objetivos e indicadores, también se genera una
nueva propuesta de sistema de incentivos y de medicién que busca solucionar los problemas
asociados al mercenarismo y auto escalamiento, ofreciendo un campo de juego mas nivelado
donde no se menoscabe el logro alcanzado por los distintos gerentes en base a una evaluaciéon

subjetiva, de tal forma de mantener los niveles de intensidad, persistencia a través de todo el
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periodo a evaluar y con recompensas justas, dada ciertas restricciones actuales presentes en
BancoEstado al momento de entregar incentivos monetarios que no se encuentran en las demas

bancas del pais.

A través de la causalidad entre los distintos indicadores y objetivos, se espera que el beneficio
futuro de la empresa sea una mayor rentabilidad financiera como objetivo principal, lograndolo a
través de una mayor participacion de mercado que se traduce en un mayor retorno en captaciones
y colocaciones y a través de una reduccion en los costos operacionales de la empresa. Con estos
desempefios se busca ademés posicionar a BancoEstado como una empresa lider dentro del
rubro en todos los sectores donde opera, pudiendo entregar mejores productos y servicios a todos
los potenciales clientes que ha de obtener al dar cumplimiento a su propuesta de valor basada
en las necesidades actuales de los clientes de las empresas del rubro bancario, generando asi,

una mejor percepcion y valoracion de la empresa por parte de ellos.

Para lo anterior, es necesario tener en consideracion al momento de implementar el sistema de
control propuesto se recomienda reestructurar las Gerencias que componen a la banca personas
con el fin de poder dar cumplimiento a los objetivos propuestos de manera rapida y eficiente,
ademas de contar con la colaboracion de las distintas unidades entre si para llegar a los objetivos

deseados.

La finalidad de BancoEstado es ser rentable al mismo tiempo que debe cumplir su rol social, por
lo que esta propuesta busca que pueda cumplir con ambos requisitos y no generar ganancia en
desmedro del bienestar social, o por el contrario, genere un gran nivel de bienestar y crecimiento

dentro de las comunidades a través de la pérdida de rentabilidad e ingresos.

Finalmente, el aporte de este proyecto es ofrecer una estructura mas eficiente para poder dar
cumplimiento a la propuesta de valor buscada por los clientes vinculandolo con un sistema de

asignaciéon de recompensas mas justo y que busque motivar a las personas.
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