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El presente informe muestra el desarrollo del proyecto de titulo realizado
bajo el nombre “Disefio de un Sistema de Control de Gestidbn para la
Subgerencia de Servicios Transaccionales del Banco Santander Chile”. Su
justificacion, nace de la necesidad de la Subgerencia por medir el desempefio
del area y resguardar la correcta implementacion de la estrategia del Banco.

De esta forma, se tiene por objetivo general disefiar un Sistema de
Control de Gestidon Estratégico para medir y controlar el desempefio de la
Subgerencia de Servicios Transaccionales del Banco Santander Chile, de
modo de alinear sus esfuerzos con la estrategia del Banco y optimizar el uso de
sus recursos. Para ello se definieron seis objetivos especificos, comenzando
con la definicion de una estrategia adecuada para la Subgerencia hasta la
definicion de planes de accion para las dificultades detectadas.

La metodologia que se utilizd6 para disefar el Sistema de Control de
Gestion, fue el “Balanced Score Card”, que utiliza a su vez la herramienta de
los Mapas Estratégicos. Para realizar el andlisis preliminar del entono se utilizd
la metodologia del Profesor Enrique Jofré, en conjunto con técnicas como el
FODA, el Modelo de las 5 Fueras de Porter y Analisis PEST.

Se llegé a un Cuadro de Mando Integral compuesto por 10 objetivos
estratégicos, bajo las cuatro perspectivas que propone el modelo de Norton y
Kaplan. Para cada objetivo propuesto, se construyeron indicadores
representativos y de facil medicién. Finalmente a partir de ciertas mediciones
realizadas sobre los indicadores propuestos, se establecieron brechas con
respecto a las metas establecidas, para las cuales se disefiaron propuestas de
planes de accion.

A pesar de que esta memoria, no considera la implementacion del
Sistema de Control de Gestidn, lo cual eventualmente implica modificaciones a
la propuesta realizada, se lograron importantes conclusiones que representan
oportunidades para la Subgerencia en estudio. Inicialmente se detecté un gran
namero de clientes potenciales sobre los cuales se puede llegar a través de los
Servicios Transaccionales. Luego se identificé la necesidad de trabajar en
conjunto con distintas areas del Banco, en especial con el area comercial y el
area de Recursos Humanos, potenciando la informacion y las capacidades que
posee cada una en forma individual, dentro del trabajo en equipo, siempre
considerando al cliente externo como protagonista del servicio entregado.
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1 INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES GENERALES

La presente memoria tiene como objetivo disefiar un sistema de control
de gestion para la Gerencia de Operaciones Centralizadas del Banco
Santander Chile, especificamente para la Sub Gerencia de Customer Service 0
Servicios Transaccionales.

Santander es el primer Banco de la zona euro por capitalizacion bursatil
y uno de los principales bancos del mundo. Es la mayor franquicia financiera de
Ibero América y desarrolla una importante actividad de negocios en Europa,
con una destacada presencia en el Reino Unido a través de Abbey, asi como
en Portugal, donde es el segundo banco privado por beneficios. Es lider en
financiamiento al consumo en Europa a través de Santander Consumer, con
presencia en 12 paises. En América Latina, Santander es la mayor franquicia
bancaria, con actividad comercial en 8 paises, a través de 4.368 oficinas y
66.889 empleados.

En Chile el Grupo Santander esta presente desde 1978, y posee una
trayectoria exitosa de crecimiento y rentabilidad. Con una vision de banca
global en los negocios y una capacidad de gestion respaldada por el Banco
Santander Central Hispano, se ha caracterizado por su constante expansion,
incursionando en nuevas actividades dentro del sector financiero vy
desarrollando productos innovadores que han causado impacto en el mercado,
tales como Super Hipoteca, Super ahorro, Infored, Hiper ahorro y Previsoft,
entre otros.

En particular la sub Gerencia de Operaciones Centralizadas® esta
estructurada para el apoyo a los negocios con un estricto resguardo de los
riesgos operativos en un enfoque en linea con la estrategia del Banco. Debido
a lo anterior, los procesos que se llevan a cabo bajo esta gerencia son
complejos y diversos, ademas de ser fundamentales para el funcionamiento
cotidiano del banco.

Debido a la gran competencia y dinamismo que enfrenta hoy en dia la
industria financiera, donde se compite con productos con perfil de
"commodities”, la ventaja competitiva que se puede obtener sobre la
competencia va por la velocidad, flexibilidad de los productos puestos en el
mercado, y la calidad del servicio entregado a los clientes. Es por esto que
Banco Santander Chile busca la eficiencia en sus procesos, para asi brindar a
sus clientes excelencia en sus productos y servicios asociados. La necesitad
de un Sistema de Control de Gestidn que les permita tener una comprension
exacta de sus objetivos, es vital, ya que es la Unica herramienta que les
permitira alcanzar el éxito en el complejo entorno competitivo en el cual se
mueve el sector financiero hoy en dia.

! Se puede ver como se compone la estructura del banco en los anexos E,F,G y H.



1.2 DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION DEL PR OYECTO

Como se menciono anteriormente la presente memoria busca incorporar
un sistema de control de gestion para la sub gerencia de Servicios
Transaccionales, con el principal objetivo de fortalecer la gestion del area
llevandola hacia un entorno de eficiencia, que le permitira alcanzar el éxito en
el mercado financiero. Para lo anterior se propone la metodologia del Balanced
ScoreCard, ya que segun sus propios creadores: “El Balanced ScoreCard
proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para
navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en dia, las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una
exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para
alcanzarlos. El Balanced ScoreCard traduce la estrategia y la misiébn de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para una sistema de gestion y medicion
estratégica®”.

La idea del Cuadro de Mando Integral es sencilla y transparente y
reconoce que la finalidad de la actividad empresarial, es decir conseguir
beneficios, es el resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en
cuatro ambitos: financiero, clientes, procesos internos, preparacion y desarrollo
del personal. Lo anterior sustentado primordialmente en un modelo de gestion
que traduce la estrategia en objetivos interrelacionados, medibles a través de
indicadores y ligados a unos planes de accion que permiten alinear el
comportamiento y acciones de todos los miembros de la organizacion.

De esta forma al utilizar esta herramienta la Gerencia de Operaciones
Centralizadas no solo medira y gestionara sobre los resultados obtenidos, sino
gue ademas se apoyara sobre una herramienta disefiada para implementar la
estrategia corporativa al interior de la Sub Gerencia de Costumer Service.
Junto a lo anterior se busca entregar un sistema de control de gestiébn que
muestre causa- efecto de los indicadores, permitiendo llevar a la organizacion
en su totalidad hacia los objetivos estratégicos definidos.

Operaciones Centralizadas posee dos importantes Gerencias, que
constituyen sus “Fabricas®; la Gerencia de Canales y Productos, enfocada
hacia sus clientes “persona” y la Gerencia de Servicios a Empresas que tal
como su nombre lo dice se encuentra encargada de los productos para sus
clientes “empresas®. Dentro de esta Ultima se encuentra la Sub Gerencia de
Servicios Transaccionales, que es donde se desarrollara el Sistema de Control

de gestion.

? Fuente: Robert S. Kaplan, David P. Norton, “El cuadro de Mando Integral”, Primera edicion,
Barcelona, Ediciones Gestion 2000, Febrero 1997, Péagina 14.

® Se definen como fabricas, ya que son las encargadas de la implementacion y el
funcionamiento de los productos ofrecidos tanto a sus clientes empresas como a sus clientes
personas.

* Los clientes empresas se encuentran segmentados en 5 grandes grupos, los cuales son:
Grandes corporaciones, grandes empresas, empresas, inmobiliarias y Pymes.



Esta gerencia ofrece principalmente a sus clientes tres servicios:
Recaudacion de pagos, nominas de proveedores o empleados y cobranza de
documentos valorados. Su labor comienza luego de la venta de los servicios
por parte del area comercial, momento en el cual el area de Servicios
Transaccionales se encarga de materializar dichos servicios, ya sea pagando
las néminas enviadas por los clientes, recaudando pagos, o gestionando
documentos valorados. La comunicacién, en términos de traspaso de
informacion necesaria para la ejecucion del servicio, como las néminas de
pago, se llevan a cabo principalmente a través del canal electrénico Office
Banking. También es relevante mencionar que se cuenta con una mesa de
ayuda denominada SAT®, que se encarga de la solucién de problemas y
requerimientos relacionados con los servicios transaccionales.

La necesidad de implementar un Sistema de Control de Gestion con las
caracteristicas de un Balanced Score Card, surge de multiples razones. La
principal iniciativa que se tiene nace de la necesidad de la Gerencia de
Operaciones Centralizadas respecto a la construccion de un sistema de control
adecuado, que ademas de entregar indicadores de productividad, busque la
orientacién de dichos procesos, hacia un horizonte comun respecto de la
estrategia del banco en su totalidad.

Por otro lado, hoy en dia no existe un control de las operaciones que se
llevan a cabo al interior de la Subgerencia. Existe informacién de gran valor
disponible que no se esta utilizando para la gestion de las distintas areas que la
conforman. Ellas cuentan con informacién relevante para la gestién, pero al
existir un desconocimiento de los procesos involucrados, no se realiza una
gestion eficiente. Es méas se cuenta con informacion disponible desde otras
areas relacionadas, en especial proveniente del departamento de recursos
humanos y el area comercial, sobre la cual tampoco se hace gestion. En los
capitulos posteriores, se estudiara el Sistema de Control de Gestion actual,
detallando las falencias mencionadas anteriormente.

Si se revisan los datos existentes el aumento del uso del canal office
banking disefiado para los clientes empresas, en relacion a las transacciones
financieras solo ha tenido un aumento del 12% durante el afio 2008 en relacion
al 2007, pero durante el mes de Febrero, se registrd una caida del 20,6% de la
transaccionalidad financiera. En relacién a lo anterior se debe mencionar el
volumen de clientes impactados por incidencias®, el cual aumenté en un 90%
con respecto al afio 2007 y el crecimiento de un 89% en los tiempos de caidas
o disponibilidad de los servicios on line con respecto a esta misma fecha’.

Se posee un gran numero de horas extras (16 horas extra promedio por
dotacién, cuando la meta corresponde a 10 horas extras por dotacion), un 52%
de castigos operativos del area en su totalidad, lo que corresponde a $ 272 MM

® Lacicla SAT significa, Servicio de Ayuda Transaccional, y se encarga de atender tanto
clientes externos como a clientes internos del Banco, en este caso el area comercial.

® Se consideran las incidencias que los clientes alcanzan a notar y que le provocan algn tipo
de disconformidad con respecto al servicio recibido por el Banco Santander Chile, como caidas
en las paginas electrénicas al momento de realizar consultas o transacciones.

" El 91% del tiempo de caida esta entre las 9:00 y las 16:00 hrs.



aproximadamente. El presupuesto en el aflo 2007 se vio sobrepasado en un
102%, pero dadas las caracteristicas del sistema de control de gestion utilizado
actualmente, no se puede identificar las causas de dichos resultados, ni mucho
menos gestionar de forma de inducir el comportamiento de la empresa hacia un
objetivo deseado.

Finalmente, dadas las caracteristicas de Banco Santander Chile, que
posee un tamafno significativo, se hace evidente la necesidad de contar con
Sistemas de Control de Gestién que se encuentren alineados con la estrategia
corporativa. En particular las areas Gerenciales de Operaciones Centralizadas,
que se encuentran a cargo de establecer la estrategia y definir el camino a
tomar para poder alcanzar las metas establecidas, han perdido contacto con
las areas operativas del banco. Se ha perdido control, y se esta
desaprovechando informacion relevante que puede entregar el area operativa
para poder gestionar los procesos, en pos de la vision del area.

A pesar de que la Sub Gerencia de Costumer Service es un area
operativa al cien por ciento y sus labores corresponden a actividades del dia a
dia, es necesario alinear su desempefio a la estrategia del Banco. Su funcion
principal va en directa relacion al apoyo del negocio comercial, haciendo
realidad los productos ofrecidos y vendidos a los clientes. En este sentido el
area de operaciones es la responsable de la percepcion final que el cliente
posea del Banco, y eso explica la relevancia de lograr excelencia en los
resultados y centrar todos los esfuerzos en los procesos criticos y de mayor
aporte de valor.

Hoy en dia, dadas las caracteristicas del mercado actual, Banco
Santander Chile necesita apoyarse en sistemas de medicion y de gestion,
derivados de sus estrategias y capacidades y es esto precisamente lo que se
busca a partir de la presente memoria.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo General

Diseflar un sistema de control de gestion estratégico para medir y
controlar el desempefio de la Subgerencia de Costumer Service del Banco
Santander Chile, de modo de alinear sus esfuerzos con la estrategia del Banco
y optimizar su uso de recursos.

1.3.2 Objetivos Especificos

i. Establecer la estrateqgia para la subgerencia de Servicios Transaccionales.
A partir de la estrategia ya existente y de un analisis interno y externo del
Banco Santander Chile, se definira la estrategia que marcara el curso del
sistema de control de gestidén a proponer.

ii. Definir los objetivos estratégicos para la subgerencia de Servicios
Transaccionales. En conjunto con los directivos de la Gerencia y de la Sub

4



Gerencia se definirdn a partir de la estrategia los objetivos estratégicos
especificos, contemplando explicitamente las necesidades de los clientes
internos y externos.

iii. Definir el mapa estratégico para la subgerencia de Servicios
Transaccionales a partir de la estrategia general del Banco Santander
Chile. EI mapa estratégico es una representacion grafica y simplificada de
la estrategia de una organizacion que se construye a partir de los objetivos
estratégicos definidos anteriormente. Esta representacion gréfica expone
los objetivos estratégicos, para cada una de las cuatro perspectivas y las
relaciones causa — efecto®.

iv. Definir para los distintos objetivos estratégicos sus indicadores
estratéqgicos correspondientes. Una vez construido el mapa estratégico, se
debe analizar cuales seran los indicadores clave, que permitan saber en
gue medida se esta alcanzando cada objetivo.

v. Disefar planes de accién. Una vez finalizada la elaboracién del Sistema
de Control de Gestion, se realizaran mediciones sobre los indicadores
propuestos para el cuadro de mando. A partir de estas se disefiaran
planes de accion, de modo de disminuir GAPS, con respecto a las metas
establecidas.

2 MARCO TEORICO Y METODOLOGIA

2.1 MARCO TEORICO

A continuacién se presentan las principales herramientas utilizadas en
el desarrollo del proyecto.

Todas las herramientas presentadas a continuacion se desarrollaran
bajo la metodologia propuesta por el Profesor Enrique Jofré, “Modelo de disefio
y ejecucion de estrategias de negocios”, que se describe a continuacion.

2.1.4 Modelo de disefio y ejecucion de estrategiasd e negocios

El modelo formulado por Enrique Jofré® busca simplificar el complejo
proceso de creacion, de estrategias de negocios y los elementos a considerar
en la ejecucion de la misma. El modelo disefiado entrega un enfoque global e
integrador de la gestion estratégica y ejecucién de negocios.

El modelo se constituye de cinco procesos, con una orientacion clara y
precisa hacia la deteccion de falencias y la generacion de acciones que

8 Cuadro de mando integral, curso ADPUBLICA, caschile
° Modelo de disefio y ejecucion de estrategias de negocios, Enrique Jofré, Serie Gestion N35,
Mayo 2002



permitan construir el futuro deseado. Los procesos que caracterizan el modelo
son:

Etapa 1: Proceso Declarativo A )
> Etapa 2: Proceso Analitico =
> 4 Etapa 3: Proceso de Ejecucion \g :

( Etapa 4: Proceso de control y -
J

/

Etapa 5: Proceso

~’ compensacion

Figura N°1: Diagrama Metodologia Profesor Enrique Jofré
La descripcion de las distintas etapas se describe a continuacion:

Proceso declarativo

Corresponde a la instancia en la cual, de manera formal o informal, los
responsables, ejecutores o0 lideres expresan las aspiraciones de la
organizacion.

Es una instancia preferentemente comunicacional, en la cual se
entregan los propdsitos de ésta y proveen el marco regulador de las relaciones
entre la organizacion y sus audiencias.

A través de la definicién clara y precisa de los objetivos deseados y
sofiados se generan las directrices con la cual se puede disefiar el proceso de
construccion de futuro expresado en una carta de navegacion.

Proceso analitico

Es la etapa o instancia de comprension de la dinamica interna de los
sistemas que constituyen a la organizacion y del ambiente en la cual esta
inserta.

Para ellos se utilizan herramientas o metodologias, entre las cuales se
destacan analisis FODA, analisis de los sistemas de valor y de la cadena de
valor, benchmarking, analisis de procesos, etc.
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Este reconocimiento estructurado, sistematico y sistémico, no es mas
que la busqueda de nichos o espacios que permitan generar mejoras de
rentabilidad actuales de la organizacién y que sean coherentes con la carta de
construccion, de navegacion, definidas en la etapa anterior.

Proceso de ejecucién

Corresponde a la instancia distintivamente ejecutiva en la gestion de
negocios: la estrategia en accién o hacer que las cosas ocurran.

A partir de las oportunidades de negocios identificadas y del entorno en
el cual esta la organizacion y en el cual se desarrollara esta “navegacion”, se
formulara la estrategia de negocios.

Proceso de control y compromisos

Es la instancia de retroalimentacion y permite responde a la pregunta
¢cuan desviados se esta con respeto a la ruta trazada?

A través de la formalizacion de sistemas de control de desempefio, la
definicion de distintas métricas que permiten detectar las no conformidades en
aguellos ambitos esenciales para el cumplimiento de la carta de navegaciéon
trazada.

Una metodologia que actualmente permite observar el comportamiento,
identificar las desviaciones e internalizar las directrices estratégicas en la
organizacion es el Balanced ScoreCard.

En esta etapa se formulara el Sistema de Control de Gestion, lo cual
corresponde al objetivo general de la memoria.

Proceso de compensacion

Necesariamente cualquier instancia de transformacion de las
organizaciones requiere hacerse cargo de las motivaciones de las personas.
No obstante, las organizaciones presentan incoherencias entre el mensaje que
transmiten desde la Optica estratégica y los planteamientos efectivos.

La iniciativa, la participacion y el trabajo en equipo; el entendimiento y
compromiso con el éxito de la empresa; la calidad y mejoramiento de los
procesos y servicios y reconocer el desarrollo y aporte personal, son aspectos
esenciales que las organizaciones exigen de sus empleados. No obstante, en
la organizacion se asignan tareas individuales y se paga por el desempefio
individual.

Se paga sin establecer diferencia significativa por los resultados. El pago
no tiene en cuenta los aportes ni los detrimentos de la calidad. Se paga
esencialmente por la permanencia en la empresa.



Entender las aristas que presenta este proceso, lograr acciones que
apoyen efectivamente el éxito de la organizacion, significa resolver las
incongruencias que se presentan tanto en la descripcion, evaluacién y
valorizacion del mercado de trabajo, como en las expectativas de lo producido:
incentivar los aportes y contribuciones, reconocimiento del desarrollo y
motivacion del cambio cultural.

Para esta memoria en particular, se reemplazara, la ultima etapa de la
metodologia, por la incorporacion de planes de accion. Estos seran disefiados
con el objetivo de disminuir los eventuales GAPS existentes, entre la situacion
actual y las metas establecidas. De esta forma se logra el objetivo general del
proyecto, y se concluye entregando directrices para el logro de las metas
propuestas por el Sistema de Control de Gestién establecido.

Para la segunda etapa de la metodologia, correspondiente al proceso
analitico, se utilizara el analisis FODA, el cual se complementara con el analisis
de las 5 fuerzas de Porter y el analisis PEST, para la definicion de las
Oportunidades y Amenazas. Para el analisis interno, es decir, para la definicién
de las Fortalezas y Debilidades, se utilizara la metodologia propuesta por los
autores Hitt, Ireland y Hoskisson, en su libro “Administracion Estratégica,
competitividad y conceptos de globalizacién”, denominada “El ambiente interno:
Recursos, capacidades y aptitudes”.

2.1.3 El analisis FODA

FODA es una herramienta analitica que se utiliza para examinar
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de un negocio en
particular.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion
entre las caracteristicas particulares del negocio y el entorno en el cual éste
compite.

El analisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa. La
parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades del negocio,
sobre las cuales se debe poseer algin grado de control. Para realizar el
andlisis interno se aplicara, como se habia mencionado anteriormente, la
metodologia propuesta por los autores Hitt, Ireland y Hoskisson, en su libro
“Administracion Estratégica”, qgue se muestra en detalle mas adelante.

El analisis externo mira las oportunidades que ofrece el mercado y las
amenazas que debe enfrentar el negocio en el mercado seleccionado. Aqui se
tiene que desarrollar todas las habilidades y capacidades para aprovechar esas
oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre
las cuales se tiene poco o ningun control directo. Para realizar el analisis
externo, se utilizaran las herramientas de analisis PEST y las 5 fuerzas de
Porter, que se muestran a continuacion.

Se concluye el andlisis FODA a partir de una matriz, que muestra la
relevancia de cada factor, y la calificacidon que esta posea. De esta forma se
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puede establecer factores criticos de éxito y planes de accién en los casos
necesarios.

2.1.1 Analisis PEST

Para comenzar el andlisis del entorno, se aplicara un analisis PEST, el
cudl dara como resultado conclusiones macro con respecto al mercado en el
cual esta inserta la Subgerencia de Servicios Transaccionales.

El andlisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el
crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia, la posicion, potencial
y direccién de un negocio. Es una herramienta de medicion de negocios. PEST
esta compuesto por las iniciales de factores Politicos, Economicos, Sociales y
Tecnologicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un
negocio o unidad.

Politico-legales: Legislacion antimonopolio, Leyes de proteccion del
medioambiente, Politicas impositivas, Regulacion del comercio exterior,
Regulacion sobre el empleo, Promocion de la actividad empresarial, Estabilidad
gubernamental.

Econdmicos: Ciclo econdémico, Evolucion del PNB, Tipos de interés,
Oferta monetaria, Evolucion de los precios, Tasa de desempleo, Ingreso
disponible, Disponibilidad y distribucion de los recursos, Nivel de desarrollo.

Socio-culturales: Evolucidon demografica, Distribucion de la renta,
Movilidad social, Cambios en el estilo de vida, Actitud consumista, Nivel
educativo, Patrones culturales.

Tecnologicos: Gasto publico en investigacion, Preocupacion
gubernamental y de industria por la tecnologia, Grado de obsolescencia,
Madurez de las tecnologias convencionales, Desarrollo de nuevos productos,
Velocidad de transmisién de la tecnologia®®.

El PEST funciona como un marco para analizar una situacion, y como el
analisis FODA, es de utilidad para revisar la estrategia, posicion, direccion de la
empresa, propuesta de marketing o idea.

Los factores analizados en PEST son esencialmente externos; es
recomendable efectuar dicho analisis antes del analisis FODA, el cual esta
basado en factores internos (Fortalezas y debilidades) y externos
(oportunidades y amenazas).**

2.1.2 Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Posteriormente, de manera complementaria al analisis PEST, se aplicara
el modelo de las 5 fuerzas de Porter, finalizando asi el analisis de la situacion

% Fyente: http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_PEST
! Fuente: http://www.degerencia.com/articulos.php?artid=544



externa y la identificacion de Amenazas y Oportunidades del mercado al cual
se enfrenta la Subgerencia de Servicios Transaccionales.

En 1979 el economista Michael Porter desarroll6 un modelo que
describe las principales fuerzas que influyen en la estrategia de una empresa,
al cual denominé “Las cinco fuerzas de Porter’. Estas se muestran a
continuacion:

Amenaza de
los nuevos
competidores

Poder de Poder de
negociacion negociacion
de los clientes
de los existentes
proveedores
Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Figura N°2: diagrama del modelo de las 5 fuerzas de Porter

El andlisis que se plantea con esta herramienta, pretende determinar la
intensidad de cada una de las fuerzas ya mencionadas y de esta forma ver
cudles son las principales areas en las que la empresa debe poner atencién
para lograr el cumplimiento satisfactorio de su vision.

Porter evidencia que estas 5 fuerzas determinan las consecuencias de
rentabilidad de largo plazo de un mercado o de algun segmento de éste. La
corporacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas
gue rigen la competencia industrial. Es decir se debe determinar la intensidad
de cada una de las fuerzas mostradas en el diagrama. A continuacion se
muestran los aspectos que se deben considerar para cada una:

Poder de negociacion de los consumidores:

» Cuota de concentracion del comprador
* Volumen del comprador
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» Costo de cambio del comprador

» Disponibilidad de informacion del comprador

» Habilidad para integrarse verticalmente

» Disponibilidad de productos sustitutivos existentes
» Sensibilidad del comprador al precio

* Precio total de la compra

Poder de negociaciéon de los proveedores:

» Costo de cambiar de proveedor

» Grado de diferenciacion de los suministros

» Existencia de suministros sustitutivos

» Concentracion de proveedores

* Amenaza de concentracion de proveedores

» Costo de los suministros en relacién al precio de venta del producto
* Importancia del volumen para el proveedor

Amenaza de nuevos competidores:

» Existencia de barreras de entrada.

» Economias de escala

» Diferencias de producto en propiedad
* Valor de la marca

» Costes de cambio

* Requerimientos de capital

» Acceso a la distribucion

* Ventajas absolutas en costo

* Ventajas en la curva de aprendizaje
* Represalias esperadas

» Politicas gubernamentales

Amenaza de productos sustitutos:

» Propensiéon del comprador a sustituir

* Precios relativos de los productos sustitutivos
» Coste de cambio del comprador

* Nivel percibido de diferenciacion de producto

Rivalidad de los competidores:

» Poder de los compradores

* Poder de los proveedores

* Amenaza de nuevos competidores
* Amenaza de productos sustitutivos
* Crecimiento industrial

» Sobrecapacidad industrial
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» Complejidad informacional y asimetria
* Valor de la marca

Las conclusiones obtenidas se diagramaran en una matriz de
valorizacion de las distintas Oportunidades y Amenazas identificadas.

Para el analisis interno, se utiliza la metodologia descrita
posteriormente.

2.1.2 “El ambiente interno: Recursos, capacidades y aptitudes”

La metodologia propuesta por Hitt, Ireland y Hoskisson, en su libro
“Administracion Estratégica, competitividad y conceptos de globalizacion”,
consiste en el analisis de los recursos de la Empresa para concluir respecto de
las principales capacidades y debilidades de la Empresa. La estructura del
analisis serd la siguiente:

Descripcién de los recursos tangibles de la Empresa.

Recursos Fisicos: Se describen detalladamente los recursos fisicos que
tiene, en este caso, la Subgerencia de Servicios Transaccionales. Entre los
cuales se encuentran, la red comercial de ventas y las oficinas de operaciones.

Recursos Tecnoldgicos: Para el caso de esta memoria en particular se
decidié desglosar este item en tres tipos de recursos tecnolégicos, plataformas
operacionales, comunicacién y canales electronicos. Este ultimo es el que
utiliza el cliente para interactuar con el area.

Recursos Financieros: Para analizar estos recursos, se procedera
mediante un analisis financiero a estudiar la posicion de solvencia de la
Subgerencia de Servicios Transaccionales.

Recursos Organizacionales: Se analizaran los procedimientos generales
de la Empresa.

Descripcién de los recursos intangibles de la Empresa.

Recursos Humanos: Para analizar los recursos humanos de la empresa,
se expondran los conocimientos técnicos y la experiencia, segun areas y
funciones que desempefian.

Reputacion con los clientes: Se evaluara la percepcion que poseen los
clientes, del servicio entregado por la Subgerencia en estudio. De la misma
forma se evaluara la percepcion en relacion al mercado.

Los resultados y conclusiones obtenidas, al igual que en el caso del
analisis externo, se resumiran y evaluardn en una matriz de ponderaciones.
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2.1.1 Planificacién Estratégica

Una vez que se ha concluido a partir del proceso de Andlisis realizado, y
considerando la informacién obtenida a partir del Proceso Declarativo, se
procede a definir la estrategia propuesta para la Subgerencia de Servicios
Transaccionales. Para se usaran algunas herramientas propuestas por la
metodologia planteada a continuacion, denominada Planificacién Estratégica.

El plan estratégico de las empresas corresponde a la brajula que les
permite orientar su accionar en todo momento, tanto a nivel del personal como
de sus directivos.

En general, se entiende que la planificacién estratégica esta formada por
tres conceptos principales que responden a las siguientes tres preguntas:

e ¢Donde esta la Empresa?
» ¢Donde se quiere llevar a la Empresa?
» ¢COmo es posible llevar la Empresa donde se la quiere llevar?

Las respuestas a estas preguntas son las que dan las pautas para
conocer cual es la mision, la vision y la estrategia que debe tener la Empresa.
El primero de los conceptos que forman lo que se denomind como planificacién
estratégica, es decir la declaracion de mision, corresponde a la razon de ser de
la empresa.

Este concepto tiene por objetivo ultimo, el ser una guia al momento de
tomar decisiones relevantes para el futuro de mas largo plazo de la empresa.
De esta forma, la misidn corporativa debe al menos responder a las siguientes
preguntas:

* ¢Qué funciones desempefia la organizacion?
» ¢De gué manera desempefia estas labores?
e ¢A qué valores responde la empresa?

La intencion es describir de la manera mas simple posible, ¢cual es la
labor que la empresa desarrolla? y ¢ el como la lleva a cabo?
Algunas declaraciones de mision se presentan a continuacion:

e "Velar por la sustentabilidad de los recursos pesqueros del pais, mediante
el adecuado cumplimiento de la normativa pesquera” SERNAPESCA
(Chile)

* "Nuestra mision, dentro de un marco regido por la calidad y la excelencia
es. transformar nuestras capacidades y potenciales originando una
empresa viva que va hacia adelante de manera continua, para convertirse
sin tardanza y duda alguna en la referencia mundial en el campo de la
dermatologia. Satisfaciendo asi las necesidades de nuestros clientes, e
investigando y ofreciendo productos y servicios con un indice 6ptimo de
calidad, que nos permitan prosperar como negocio, contribuir al desarrollo
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del pais y asi poder proveer a nuestros accionistas de una utilidad
razonable sobre su inversion." Galderma (México)

» La compainiia Coca-Cola existe para beneficiar y refrescar a todo aquel que
sea alcanzado por nuestro negocio. Coca-Cola Company (Chile)

Luego, la declaracion de vision es una pauta de objetivos futuros de la
empresa. La vision es una declaracion de los objetivos de mediano y largo
plazo de la empresa en cuanto a, al menos, los siguientes temas:

* Relacion con los competidores en el mercado.

* Imagen a proyectar a los clientes

e Tipo de relacibn con los principales grupos de interés que tenga la
empresa.

e “Tenemos el propoésito de ser el lider en proveer oportunidades para la
nutricion y el desarrollo de la poblaciéon mundial” (Cargill Chile).

* "Antes de que termine la década esta nacidbn debe comprometerse a Si
misma a lograr la meta de poner un hombre en la luna y regresarlo a salvo
a la tierra" (NASA, 1961)

e "Para el afio 2000 ser la empresa lider en el transporte de carga aérea,
satisfaciendo constantemente las necesidades y expectativas de todos los
clientes.” (Compaiiia Continental Cargo-Italia)

Finalmente, la estrategia debe entregar pautas de cdmo debe actuar la
empresa para alcanzar cada uno de los objetivos que plantea la vision,
teniendo en cuenta tanto los recursos, las capacidades, que tiene la empresa
que puede llegar a convertir en ventajas competitivas; la relacion que mantiene
la empresa con su entorno y las perspectivas de futuro de este entorno.

Basado en la estrategia propuesta se disefiara el Sistema de Control de
Gestion, utilizando la metodologia propuesta por Robert Kaplan y David Norton,
“El Balanced Score Card”.

2.1.1 Balanced ScoreCard

El concepto de cuadro de mando integral fue presentado por primera vez
en la revista Harvard Business Review en el aiflo 1992, basado en un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores Robert Kaplany
David Norton plantean que el Cuadro de Mando Integral es un sistema de
administracion, que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los
gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa. El Balanced
Scorecard es una metodologia de trabajo que ayuda a las organizaciones a
traducir la estrategia en términos de mediciones, de modo que impulse el
comportamiento y el desempefio de las personas hacia el logro de los objetivos
estratégicos.

El cuadro de mando integral complementa los indicadores financieros de
la actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los
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objetivos e indicadores del Cuadro de Mando se derivan de la vision y
estrategia de una organizacion; y contemplan la actuacion desde las cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de
formacion y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura
necesaria para el Cuadro de Mando integral

Finanzas |
“¢,Cémo deberiamos

/ aparecer ante nuestros \l_
accionistas, para tener
\/ éxito financiero?” \/

Clientes - |- Procesos internos

“o. A i | “e EI’] é ro d b

alcanzar nuestra vision?” | a nuestros accionistas y

\/ clientes?”

- Formacién y Crecimiento
|_ “¢,Coémo mantendremos y
sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y

/ mejorar, para conseguir
alcanzar nuestra vision?”

Figura N°3: Diagrama de las perspectivas del Balance Score Card

Para poder medir la gestion estratégica de la empresa se definen
indicadores para cada una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando, de
manera de poder monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Los indicadores que se definen pueden ser de dos tipos, es decir,
pueden ser indicadores inductivos o indicadores de resultados. Los indicadores
de resultados son los que sefialan si se cumple o no el objetivo estratégico que
se plantee basado en la estrategia y los indicadores inductivos son aquellos
qgue presentan la informacion necesaria para entender el comportamiento de
los indicadores de resultados.

Finalmente, segun un estudio desarrollado por la Direccion de Apoyo al
Desarrollo Institucional de la Universidad de Santiago de Chile, para desarrollar
un buen Balanced Scorecard es necesario que se cumplan al menos los
siguientes objetivos.

e Involucramiento de los directivos, los cuales deben aduefarse de las
estrategias y de sus respectivas mediciones.

* Relaciones de Causa y Efecto, cada objetivo debe ser parte de una cadena
de relaciones légicas de causa-efecto.
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» Balance entre indicadores, debe existir un balance entre los indicadores de
resultado y los indicadores que facilitan la gestion (indicadores inductivos).

» Enlace Financiero, cada objetivo debe ligarse finalmente a un resultado
financiero. (D. LOPEZ, 2006)

2.1.4 Mapa estratégico

El instrumento clave de la metodologia Balanced Scorecard es el Mapa
Estratégico, una arquitectura genérica que sirve para describir y comunicar la
estrategia. Proporciona las herramientas para traducir declaraciones
estratégicas generales en hipétesis, objetivos, indicadores y metas especificas.

El mapa estratégico constituye una expresion grafica de los objetivos
estratégicos que la organizacion debe seguir, ordenados en las diferentes
perspectivas, y vinculados por una cadena de relaciones de causa efecto™?,

El mapa estratégico puede ser comparado con los planos del proyecto,
solo que el mapa en vez de abarcar la arquitectura, plasma la gestién de la
empresa.

Feis |l9€ﬁ\-""l ﬁ
Finanziera / ‘\_\

Peispectiva
el Cliente

. m— I Proximidad I Servicio |

Precio Calidad Oportunidad J| Funcionalidad

Peispectiva
Pirocesos

Inteines )
Proceso orientados a

perfeccionar las Relaciones

Procesos de Procesos de Relaciones Procesos

Innovacién con el Cliente (CRM) Operacionales

con la Comunidad

Peispectiva el T T

Figura N° 4: Plantilla de un mapa estratégico

'2 Fuente: Balanced ScoreCard, curso dictado por la escuela de negocios para ejecutivos,
Universidad de chile
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2.2 METODOLOGIA

Para poder alcanzar los objetivos propuestos anteriormente se utilizara
la metodologia propuesta por el profesor Enrique Jofreé, que corresponde al
Modelo de Disefio y Ejecucién de estrategias de negocios. Esta se modificara
para su aplicacion, los cambios realizados seran principalmente:

* En la primera etapa, como la organizacion ya cuenta con una estrategia, se
trabajara sobre la misma.

« En la segunda etapa, para el proceso analitico, se utilizaran las
herramientas, FODA, las cinco fuerzas de Porter y el Benchmarking.

 En la tercera etapa, se realizaran modificaciones sobre la estrategia ya
existente.

 En la cuarta etapa, que corresponde al objetivo central de la presente
memoria, se definird un proceso de control basandose en la metodologia del
Balanced ScoreCard.

* La quinta etapa de la metodologia, se suplantara por la definicién de planes
de accion, para los eventuales GAPS encontrados de las mediciones de los
indicadores anteriores.

La metodologia se detalla a continuacion, basada principalmente en las
etapas propuestas por el profesor Jofré en relacion a los objetivos especificos
propuestos:

Etapa 1: Proceso declarativo

Descripcidén general de la empresa:

Antes de ahondar en la estrategia de la empresa se procedera en una
etapa preliminar a la descripcion general de la empresa. Se comenzara con
una identificacién y descripcion del sector industrial, en este caso el financiero.
Luego se vera cual es la relacion del Banco Santander Chile, en relacion al
medio industrial. Posteriormente se identificara la evolucion histérica de la
empresa, mostrando los principales hitos que esta ha tenido, luego, para
profundizar mas en el tema que se desea abordar en la presente memoria, se
describiran los principales servicios ofrecidos tanto por el banco, como por la
Subgerencia de Servicios Transaccionales.

Luego se mostrara la estructura organizacional que posee el area, en
términos de dotacion. Finalmente se identificaran los principales clientes
externos que posee la Subgerencia de Servicios Transaccionales, para asi
identificar los segmentos existentes y las participaciones de los mismos.

Dado los complejos procesos que se llevan a cabo al interior de la
subgerencia y la necesidad de establecer indicadores operativos dentro del
control de gestion, se realizard un levantamiento del area. Para esto se

17



realizardn entrevistas individuales con cada uno de los funcionarios, de esta
forma se recopilara informacién con respecto a los principales procesos y
eventuales dificultades identificadas. El formato de la entrevista se encuentra
en el Anexo N° 13. La informacion recabada a partir del levantamiento es de
fundamental relevancia para establecer posteriormente los indicadores
especificos necesarios para el sistema de control de gestion.

Definicién de la estrategia existente del Banco vy de la Gerencia de Operaciones
centralizadas:

Para lo anterior se utilizara informacion disponible de la Intranet del
Banco Santander Chile y de informes de la gerencia, que son puestos a
disposicion para el siguiente proyecto. Luego ya con una idea mas clara de la
estrategia corporativa, se realizard una primera reunién con el Gerente de la
Gerencia de Operaciones Centralizada. A partir de esta se establecera la
estrategia de la misma. Luego se realizardn reuniones peridédicas con el
Subgerente de Servicios Transaccionales, para establecer la estrategia
particular que ellos utilizan.

Definicién necesidades clientes

Se realizaran entrevistas a clientes significativos, con el fin de establecer
las principales necesidades y expectativas a cumplir por parte de los Servicios
Transaccionales entregados por el Banco Santander Chile. Ademas se
utilizaran estudios de mercado realizados por la empresa Adimark.

Al igual que con los clientes externos, se realizaran entrevistas con los
principales clientes internos del area, para asi determinar las principales
necesidades existentes, tanto satisfechas como insatisfechas, por parte de la
subgerencia de Servicios Transaccionales. Para esto también se utilizara la
encuesta de satisfaccion interna disponible en la Intranet del Banco Santander
Chile.

Etapa 2: Proceso analitico

Andlisis interno y externo del Banco Santander Chile: A partir del analisis PEST
y del modelo de las 5 cinco fuerzas de Porter, se evaluaran las principales
Oportunidades y Amenazas que posee la subgerencia de Servicios
Transaccionales. Para esto se utilizaran datos internos que se encuentran
disponibles, como informes de cierre de afo, la memoria del Banco Santander,
y datos encontrados en la Intranet. También se dara uso a la informacion
recopilada del levantamiento de la subgerencia.

Una vez definidas las principales Oportunidades y Amenazas, se
procedera a evaluar las principales Fortalezas y Debilidades. Como se habia
mencionado anteriormente, se utilizara la metodologia propuesta por los
autores Hitt, Ireland y Hoskisson, en su libro “Administracion Estratégica,
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competitividad y conceptos de globalizacion”, vista en mayor detalle en el
marco tedrico perteneciente a la seccion anterior. Se utilizara informacion
proveniente de servidores internos, donde se recopila informacién con respecto
a la dotacion del area. También se utilizara informacion proveniente de
investigaciones de mercado realizadas por la empresa Adimark. Se
complementara con datos obtenidos a partir del levantamiento del area
realizado anteriormente.

Asi se completa el analisis FODA. Los datos obtenidos, se resumiran en
una matriz, donde se ponderaran para obtener la relevancia de cada uno y su
respectiva calificacion, en relacibn a la Subgerencia de Servicios
Transaccionales.

Etapa 3: Proceso de ejecucion

Definicion estrateqgia final para la Subgerencia de Servicios Transaccionales:

A patrtir de la estrategia existente y del analisis realizado anteriormente,
se definira si la estrategia existente es apropiada o no para el Banco Santander
Chile. De no ser apropiada se realizaran modificaciones sobre la misma. Para
esto se utilizara la metodologia de la planificacion estratégica.

De esta forma se logra alcanzar el primer objetivo especifico de la
presente memoria que busca establecer la estrategia para la Subgerencia de
Servicios Transaccionales.

Etapa 4: Proceso de control y compromisos

Antes de plantear un sistema de control de gestion para la Subgerencia
de Servicios Transaccionales, se procedera a analizar el actual sistema de
control de Gestion con el cual se cuenta. Una vez analizado se procedera a
establecer las mejoras que se deben realizar y la informacién que se debe
mantener.

Luego se procedera a disefiar un sistema de control de gestién basado
en la metodologia propuesta por el Balanced ScoreCard. Las tareas a realizar
se describen a continuacion:

Definicién de los objetivos estratégicos para cada area:

Primero que nada se estableceran los objetivos estratégicos de la
Gerencia en su totalidad, para luego definir cuales de ellos son relevantes para
la subgerencia de servicios transaccionales.

En conjunto con la subgerencia de eficiencia de procesos, y en directa
relacion a las necesidades de los clientes internos y externos definidas con
anterioridad, se procedera a definir los objetivos relevantes, para luego
presentarlos al gerente, de modo de validar lo propuesto. Luego estos se
llevaran al caso particular de la subgerencia, en conjunto con los directivos del
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area y de la informacién recopilada en la etapa anterior. Una vez validados los
objetivos estratégicos, se procedera a la elaboracion del mapa estratégico.

Cuando ya se encuentren validados los objetivos estratégicos, tanto por
el gerente general, como por los directivos asociados, se mostraran a travées de
un mapa estratégico. Ello se presentara en forma grafica a los directivos, en
una primera instancia para correcciones y luego la presentacién final, para su
aprobacion definitiva.

Una vez finalizada la etapa descrita anteriormente, se ve logrado el
objetivo especifico nUmero dos y tres de la presente memoria, es decir definir
los objetivos estratégicos para la Subgerencia de Servicios Transaccionales y
definir el mapa estratégico para la Subgerencia de Servicios Transaccionales a
partir de la estrategia general del Banco Santander Chile

Definicion de indicadores:

Para cada objetivo estratégico se definiran indicadores estratégicos.
Para esto se utilizara la informacién obtenida del levantamiento de la
subgerencia. Una vez disefiados, se mostraran a los directivos, de modo de
llevarlos a un proceso de correccion. Se realizard una segunda instancia de
correcciones, para finalmente presentar los definitivos en una tercera reunion,
donde se cerrara el proceso.

Uniendo toda la informacion anterior se generard el cuadro de mando
integral, con los objetivos estratégicos en sus cuatro perspectivas y los
indicadores asociados con sus respectivas metas.

De esta forma se logra el cuarto objetivo definido, que busca definir para
los distintos objetivos estratégicos sus indicadores estratégicos
correspondientes.

Etapa 5: Disefio de planes de accion

Finalizado el cuadro de mando, es decir el disefio del Sistema de Control
de Gestion, se realizaran mediciones actuales con respecto a los indicadores
propuestos, de modo de tener una idea del funcionamiento actual del area.
Luego se investigaran las mejores practicas del mercado. De esta forma se
estableceran metas factibles de alcanzar para los distintos indicadores
propuestos.

A partir de los resultados anteriores se plantearan planes de accion que
permitan disminuir los posibles GAPS que se presenten, lo cual corresponde al
altimo objetivo especifico planteado.

Una vez completada esta ultima etapa se finaliza el proyecto y se logra

el objetivo general de la construccion de un sistema de control de gestion para
la subgerencia de servicios transaccionales del Banco Santander Chile.
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2.3 ALCANCES Y RESULTADOS

Esta memoria tiene como objetivo principal disefiar un sistema de control
de gestion estratégico para medir y controlar el desempefio de la Subgerencia
de Servicios Transaccionales del Banco Santander Chile, de modo de alinear
sus esfuerzos a la estrategia y optimizar sus recursos. Ademas de entregar
informacion relevante para la gestion.

Luego los resultados que se desprenden son los siguientes:

» Identificacion de las principales Fortalezas y Oportunidades que enfrenta la
subgerencia de Servicios Transaccionales, y que debe incluir en su
estrategia para poder alcanzar el éxito.

» Identificacion de las principales Debilidades y Amenazas que enfrenta la
Subgerencia de Servicios Transaccionales y que debe distinguir para
considerarlas al momento de elaborar su estrategia.

* Una propuesta de alineacion de la estrategia de la subgerencia a partir de la
estrategia corporativa.

» Definicibn de objetivos para lograr la estrategia propuesta para la
subgerencia de Servicios Transaccionales.

» Propuesta de mapa estratégico que muestre la relacion causa-efecto entre
los objetivos planteados.

* Indicadores de gestion que permitan monitorear el desempefio de los
objetivos planteados ademas de inducir la estrategia en el funcionamiento
de la subgerencia.

« Cuadro de mando integral, que constituira el Sistema de Control de Gestion
buscado. Este permitira monitorear el desempefio y gestionar sobre los
resultados obtenidos de la subgerencia de Servicios Transaccionales.

* A partir del Sistema de Control de Gestion actual, se obtendran valores para
los indicadores propuestos en el cuadro de mando. En el caso de que no
existan dichos valores, se procedera a realizar mediciones en los casos en
gue sea posible.

* Realizar un disefio preliminar de planes de accidon que permitan disminuir
GAPS existentes, con respecto a metas propuestas.

La implementacion del sistema de control de gestion queda excluida de

la presente memoria. El proyecto representa una propuesta de un sistema de
control de gestion.
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3 CARACTERIZACION GENERAL DE LA EMPRESA

3.1 IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DEL SECTOR FINANCIERO
BANCARIO

El Banco Santander Chile, pertenece al sector financiero, el que esta
conformado por entidades publicas y privadas que desarrollan actividades
relacionadas con el manejo, aprovechamiento e inversién de los recursos de
captacion de los paises.

En particular Banco Santander Chile pertenece a la industria bancaria
chilena, por lo que se procedera a describirla y definirla a continuacion.

En 20 afios el sistema bancario chileno paso6 de la peor depresion de su
historia a ser el mas robusto de América Latina. La crisis de la deuda de inicios
de los ochenta significo la virtual quiebra de la banca, pero dejo importantes
lecciones.

Esta traumatica experiencia se tradujo en una legislacién y supervision
de mayor calidad, junto con un aprendizaje generalizado de la administracion,
prudencia y buena evaluacién de riesgo.

Hoy, la solidez de la banca chilena es reconocida, los indicadores
financieros y patrimoniales del sistema bancario son positivos, al igual que las
utilidades, el nivel tecnoldgico y la calidad de los servicios.

En Chile los bancos se agrupan segun su estrategia, de los cual se
obtienen dos grandes tendencias de largo plazo: la banca global, conformada
por bancos como Banco Santander Chile, Banco de Chile y Banco del Estado
Entre otros y los bancos de nichos, como Banco Ripley y Banco Falabella. La
banca global se caracteriza por una estrategia de negocios y corporativa, de
multiples productos y servicios para diversos mercados nacionales y
extranjeros y los bancos de nichos, se caracterizan por una estrategia de
negocios basada en productos y servicios especificos para el sector del
mercado que privilegian desarrollar.

Las entidades bancarias™® que funcionan en Chile, a Diciembre del 2006,
son veintiséis, excluyendo al Banco Central de Chile. Diecinueve son
sociedades bancarias establecidas en el pais, seis son sucursales de bancos
extranjeros y una es estatal, cuya particularidad es la de ser de una empresa
autonoma del Estado con ley orgénica propia.

La banca, luego de permanecer cerrada por muchos afios por temas de
seguridad y pago de deuda, es hoy una industria abierta a nuevas instituciones.

Pero, desde fines de los 90 y luego de grandes fusiones y la llegada de
actores extranjeros, la banca chilena comenzd a vivir un proceso de gran

13 Fuente: Superintendencia de Bancos.
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concentracion que hace reflexionar acerca de sus posibles efectos en la
competencia.

El nimero de instituciones ha crecido de forma relevante —de 55 en 1980
a 40 en 1990- llegando a 26 en el 2006. Tras sus fusiones, el Banco de Chile y
el Banco Santander Chile concentran el 40% del total de los activos del sistema
financiero.

También se ha generado una gran entrada de bancos privados de
capital extranjero.

A principios de los afios 90, la banca extranjera, en cuanto al total de
colocaciones, representaba alrededor del 15% del total y para el 2003 la cifra
alcanza alrededor del 40%.

Un actor relevante en la industria ha sido el grupo espafiol BSCH
presente en el mercado a través del Banco Santander Chile y el BBVA, los que
concentran en torno al 30% del mercado nacional.

Ademas, gracias a la entrega de nuevas licencias bancarias a actores
orientados al “retail banking”, se ha dado una especie de “retailizacién” que
tiene como resultado una gran competencia y alianzas estratégicas entre mega
bancos y los bancos de las casas comerciales.

3.2 RELACION DE LA EMPRESA CON EL MEDIO INDUSTRIAL

Banco Santander Santiago nacié de la fusion entre Banco Santander
Chile y Banco Santiago, en el afio 2002. Este Banco es el mas grande de Chile
en términos de activos totales, depdsitos totales, préstamos y patrimonio neto.
El Banco ofrece la mas amplia una amplia gama de servicios en todos los
segmentos de la banca. Entre los productos que se ofrecen se incluye
préstamos comerciales, préstamos de consumo, tarjetas de crédito, créditos
hipotecarios, comercio exterior, leasing, factoring, cash management,
depdsitos, cuenta corriente, cuentas de ahorro, servicios de asesoramiento
financiero, gestion de fondos mutuos, derivados, servicios transaccionales,
correaje de valores, seguros y acciones y administracion de fondos mutuos.

Al 31 de diciembre de 2004, ya se tenia un activo total de Ch$
12.070.528 millones (US$ 21.561 millones), préstamos netos de provisiones de
Ch$ 8.315.369 millones (US$ 14.853 millones) depédsitos de Ch$ 6.747.265
millones (US$ 12.052 millones) y un Patrimonio neto de Ch$ 1.031.754
millones (US$ 1.843 millones). A esta misma fecha se tenian empleadas a
7.380 personas y se contaba con la red de sucursales mas grande de Chile con
315 sucursales™.

Como se muestra en el siguiente cuadro, Banco Santander Chile es lider
en el mercado en practicamente cada aspecto de la industria bancaria en Chile:
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Participacidon de Mercado Santander Diciembre 2004
Area PM | Ranking
Préstamos Comerciales® 20% 1
Préstamos Para Consumo 25% 1
Préstamos Hipotecarios 23% 1
Préstamos Hipotecarios Para Viviendas 24% 2
Préstamos de Comercio Exterior 25% 1
Total Préstamos 23% 1
Depdsitos 21% 1
Fondos Mutuos 21% 2
Cuentas de Tarjetas de Crédito 29% 1
Sucursales'® 19% 2
Cajeros Automaticos 30% 1

Figura N%: C uadro Estadistico

3.4 PRINCIPALES SERVICIOS

Como se describi6 anteriormente Banco Santander Chile ofrece
multiples servicios a sus clientes'’, tanto a sus clientes “persona”, como a sus
clientes “empresas”. En particular la subgerencia en estudio, es decir el area de
servicios transaccionales brinda atencion a través de sus servicios a las
diferentes empresas clientes del Banco. La apertura de dichos servicios se
lleva a cabo a través del siguiente flujo:

!> Referencia: Intranet Banco Santander Chile
18 Fuente: Superintendencia de Bancos (datos no consolidados).
' El detalle de los Servicios entregados se puede ver en el Anexo C
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Figura N°6: Diagrama de Flujo asociado a la venta de Servicios Transaccionales

El cliente se acerca hasta el Banco Santander Chile, a través del area
comercial, la cual es la encargada de la venta del servicio escogido. La
Gerencia de Servicios Transaccionales, asociada al area de operaciones, no es
la encargada de las ventas de los servicios. El convenio puede ingresar a la
subgerencia a través de dos modalidades, dependiendo de la intervencion del
canal Office Banking. Luego, si el servicio es contratado con canal Office
Banking, una vez que el contrato es firmado por el cliente, éste llega hasta la
subgerencia a través del area de post ventas. Aca se poseen ejecutivos de post
ventas especializados para cada segmento existente™®

Luego, el cliente pasa a manos del ejecutivo transaccional, el cual se
encarga de gestionar el contrato, derivandolo al SAT para la implementacion
tecnoldgica, y a las distintas areas'® dependiendo de los servicios contratados.

Cuando el contrato no posee canal Office Banking, es el ejecutivo
perteneciente al area comercial el que se encarga de enviarlo hasta la
Subgerencia de Servicios Transaccionales, para que se implemente el
convenio en el sistema correspondiente al servicio vendido.

'® Como se puede ver en el anexo H, se posee un area de post venta diferenciado para cada
segmento existente.

°La llegada al area respectiva, va a depender del servicio contratado. Por ejemplo, si el
servicio solicitado es un pago automatico de cuentas o “PAC”, la poblacion de datos se lleva a
cabo en esta area. Asi para todos los servicios ofrecidos.
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Los servicios transaccionales ofrecidos son los siguientes: pagos
masivos de nominas, recaudaciones de pagos, y cobranza de letras. Estos se
describen a continuacion:

Pagos Masivos:

Al contratar este servicio, la empresa envia una némina de proveedores
o empleados y el Banco se encarga de realizar dichos pagos bajo la modalidad
deseada. El proceso se describe basicamente como:

*Pagos recibidos

*Convenio
. . " [ ]
Firmado desde *Cliente envia Pagos
la sucursal némina realizados

Apertura Recepcion y |:> Cuadre contable
de servicio pago de nomina de Pagos
*Convenio *Pago de Proveedores o *Cuadre
activado y listo empleados contable

para funcionar *Rendicion al cliente

Figura N°7: Diagrama Pagos Masivos

Luego, se puede ver que una vez que el convenio se encuentra activado
y listo para funcionar, simplemente se espera a que el cliente comience a
operar. Esto sucede cuando se envia una némina en formato electrénico a
través del canal office banking, la cual es capturada y procesada por la
plataforma EFT. Los abonos se realizan en tres modalidades: Vales vista,
abono automatico a cuentas corrientes del Banco Santander Chile y abono
automatico a cuentas bancarias externas. Esto ultimo se hace a través de una
institucion financiera encargada del traspaso de informacion desde un banco a
otro.

Recaudaciones de pagos:

Es el proceso consiste basicamente en recaudar los pagos realizados
por deudores de un cliente empresa en particular. Se capturan pagos a través
de sucursales, canales electronicos y captura automatica desde cuentas
corrientes o0 mas conocido como PAC. El area de operaciones se encarga de
activar los convenios referentes a los pagos automaticos de cuentas y rendir al
cliente con respecto a la informacién recopilada con respecto a la totalidad de
los pagos realizados. El proceso se describe a continuacion:

26



*Convenio ®*Pagos realizados en sucursales ®Ajustes y operaciones

Firmado desde la *Pagos realizados en canales pendientes provenientes de
Lo 1 *

sucursal electrénicos Servibanca (*)

Rendicion de

Apertura Solucién ajustes

de servicios

Pagos

Y OP

eConvenio *Rendicion del total *Solucion ajuste
activado y listo recaudado a clientes y operaciones
para funcionar pendientes

Figura N°8: Diagrama Recaudacién de Pagos

La apertura de los servicios incluye la activacion de los convenios PAC.
Adicionalmente se deben solucionar un volumen no menor de operaciones
pendientes que surgen de errores de las sucursales y de los canales
electronicos.

Cobranzas:
Este servicio se refiere a la cobranza bajo la existencia de documentos
valorados. El cliente o cedente entrega sus documentos valorados y es el

Banco el que se encarga de administrarlas. Los procesos asociados se
muestran a continuacion:
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®Convenio Firmado

®Solicitud desde
desde la sucursal

area comercial (AC)

[ ]
®Documentos dsg?r?;r?t%s modificacién de la
valorados a cobrar tarifa pizarra
efectuadps

Modificacion

Rendicion

Apertura
Cobranza

de Servicio

*Documentos

L ®Tarifa
valorad(_)s a cobrar ®Rendicion modificada en
son enviados a al cliente el sistema CBR

custodia

Figura N°9: Diagrama Cobranzas

®Pagos Vencidos

®Documentos
desde custodia

®*Envio documentos
protestadas antes
notario a clientes o
sucursal respectiva

®Solicitud de prorroga
desde cliente 0 AC

<\]:> <:> <]\:> e

®Ingreso de
prérroga en
sistema CBR

®Solicitud
devolucion de
servicios desde
cliente 0o AC

®Documentos
vigentes

® Cierre de
servicios en
sistema CBR

®Envio de
documentos a
cliente o
sucursal
respectiva

Actualmente el servicio de cobranzas, esta migrando a recaudaciones de
pagos. Esto se debe a la tecnologia existente y a la diferencia en las
comisiones cobradas por los distintos servicios. Para el Banco también es
deseable este cambio, ya que se elimina el engorroso proceso de custodia de

los documentos valorados.

3.5

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Banco Santander Chile posee una estructura amplia que abarca todos

los procesos del banco, que se detalla a lo largo de los anexos E, F, G y H.

La subgerencia posee la siguiente estructura que se describe en el

organigrama a continuacion:
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Subgerencia de
Servicios
Transaccionales

Servicio
Tesoreria

Servicios Post Venta Post Venta
Transaccionales Banca BMG Banca Pyme

Recaudaciones

Pagos y Office

Cobranza

Figura N°10: Organigrama Subgerencia Servicios Transaccionales

La cantidad de empleados por departamento es la siguiente:

Distribucién de cargos Subgerencia Servicios Transaccionales

Area Jefes de area | Sub jefe | Administrativos | Externos
Post venta 2 0 7 0
Recaudaciones 1 3 14 0
Cuadro contable de pagos 1 1 0 7
Pagos masivos 1 1 0 6
PAC 1 0 0 7
SAT 1 0 0 25
Proyectos 1 0 1 0
Gerencia 1 1 0 0
Total 9 6 22 45

Figura N°11: Tabla distribucion de cargos Subgerencia Servicios Transaccionales

Lo que hacen un total de 37 empleados internos y 45 empleados,
correspondientes al personal externo del area.

Se puede notar que la mayor parte de la dotacién corresponde a
personal externo. Ellos utilizan las instalaciones del Banco Santander Chile y
existe un jefe al mando, que es el encargado de mantener la comunicacién con
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el personal interno del Banco. En rigor, por normativa de la direccion del
trabajo, los empleados externos no pueden tener contacto con el personal del
banco, pero al convivir en un espacio comun esta relacién si se da.

La principal motivacion que posee la Subgerencia para externalizar sus
areas operacionales, proviene de regularizaciones espafolas, que buscan la
constante disminucion de los empleados. No se evalla segun disminucion de
costos 0 aumento de la eficiencia, simplemente se considera la indicacion
mencionada.

3.6 CLIENTES

Las distintas empresas, que son los clientes asociados a la Subgerencia
de Servicios Transaccionales, se dividen en segmentos segun sus ingresos.
Estos segmentos quedan definidos como:

* Banca Corporativa

* Grandes Empresas

* Empresas Metropolitanas
* Inmobiliarias

* Pymes

* Empresas Regiones

* Instituciones

Las participaciones segun segmentos dentro de la cartera de clientes,
que cuentas con Servicios Transaccionales activos, se muestran a
continuacion:

Participacion de los distintos segmentos

B CORPORATIVA B GRANDES EMPRESAS B EMPRESAS METROPOLITANA
= INMOBILIARIA m EMPRESAS REGIONES = PYME
INSTITUCIONALES

Figura N°12: Grafico con participaciones de los distintos segmentos (porcentaje de
clientes activos 2007 que posee la Subgerencia de Servicios Transaccionales)

Se puede ver que la mayor participacion corresponde a la clasificacion
empresas metropolitanas, con un 23%. La distribucion del resto de las
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participaciones es balanceada, liderando el segmento Pyme con un 18%, luego
grandes empresas con un 17%, institucionales con un 13%, empresas
regionales 12%, corporativa con un 12%. Finalmente, se posee un segmento
de menor tamafo que corresponde a las inmobiliarias con un 5%.

Para comprender mejor la importancia de cada segmento dentro de la
cartera, es conveniente analizar el aporte financiero que representa cada
segmento. A continuacién se muestra el aporte en términos de porcentajes:

Porcentaje de los Margenes en MMS de cada
segmento de clientes
B CORPORATIVA B GRANDES EMFRESAS W EMPRESAS MIETROPOLITANA

m INMOBILIARIA m EMPRESAS REGIONES mPYME
INSTITUCIONALES

Figura N°13: Grafico con los margenes aportados por cada segmento

El principal aporte a la cartera corresponde como era de esperar al
segmento corporativo, con un 31%, seguido luego por el segmento Pyme. El
segmento inmobiliaria es el que menos aporta, pero en relacion volumen v/s
ingreso, es mas importante que el segmento de empresas regionales.

Por otro lado el area también posee un cliente interno de gran relevancia
que corresponde al area comercial del Banco Santander Chile. Estos son
ejecutivos comerciales especializados en la venta de Servicios
Transaccionales, y son los que posee en contacto con el cliente a lo largo de
todo el ciclo de vida del servicio. Ellos se encuentran localizados en el mismo
establecimiento fisico, pero en una planta diferente.

Ellos se comunican tanto con los ejecutivos de post venta, como con los
diferentes departamentos pertenecientes al area de Servicios Transaccionales.
El SAT también tiene incorporado un servicio de ayuda especial para ellos,
donde se pueden comunicar via mail o teléfono con los técnicos pertenecientes
a la mesa de ayuda.
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4 PLAN ESTRATEGICO ACTUAL

4.1 VISION ESTRATEGICA

La vision estratégica que posee Banco Santander Santiago a nivel
corporativo, se define a continuacion:

“Ser el mejor Grupo financiero de Latinoamérica”

Santander Chile, partiendo de una situacion uUnica e irrepetible en el
mercado, profundizar4 su liderazgo retail y en el negocio de clientes en
general, incrementando su penetracion en los 4 negocios globales del Grupo
Santander.

Tomara ventaja, como en el periodo 2003-06, de la buena marcha de la
economia y del proceso de bancarizacion resultante, obteniendo de esta forma
un desempeiio superior al del mercado, creando valor sostenidamente para sus
accionistas y el mejor lugar para trabajar para sus colaboradores®.

La vision estratégica declarada, se aplica por igual para toda la
organizacion en general, y en particular para la subgerencia de servicios
transaccionales

4.2  MISION ESTRATEGICA
La mision estratégica del Banco Santander Chile queda definida como:

“Consolidarse como un grupo financiero de referencia para Chile y
Latinoamérica el afio 2007-2009".

En particular para la gerencia de operaciones centralizadas la mision
que guia su funcionamiento es la siguiente:

“Apoyar el negocio, orientados al Cliente, con un estricto resguardo de
los riesgos operativos y un apego al enfoque estratégico de la Division
Operaciones y Administracion.”

Luego se puede ver claramente a partir de la cita anterior que la
gerencia de operaciones centralizadas tiene como propdésito y razén de ser
cuatro aspectos claves:

» Satisfaccion de clientes

e Control

« Eficiencia en los procesos
¢ Disminucién de costos

20 Fyente: Intranet Banco Santander Chile.
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A partir de esta definicion se busca lograr la misién coorporativa del
Banco, es decir ser el mejor grupo financiero de Latinoamérica.

La siguiente misidon rige para todas las é&reas pertenecientes a
operaciones centralizadas, incluyendo la subgerencia de Servicios
Transaccionales.

4.3 ESTRATEGIA ACTUAL

La estrategia del Banco Santander se basa en cuatro palancas
estratégicas, las cuales al 2009 son las siguientes:

Palanca 1: Crecimiento por sobre el mercado en banca retail.

Principales orientaciones:

* Aumentar base cliente y su vinculacion.

* Impulsar calidad de servicio

* Incrementar capilaridad de canales y transaccionalidad

Palanca 2: Aceleracion 4 negocios globales.

Principales orientaciones:

e Aprovechar sinergias globales con grupo Santander
e Capitalizar crecimiento esperado en estos negocios

» Acrecentar sinergias entre areas de empresas y retail

Palanca 3: Continua mejora de eficiencia

Principales orientaciones:

» Lograr fabricas capaces de procesar un mayor niumero de transacciones al
actual, en forma sinérgica

» Tener fabricas simples, flexibles y diferenciadas por segmento

* Apalancar actividades en plataforma tecnoldgica Altair

Palanca 4: Gestién activa de la prima de riesgo

Principales orientaciones:

» (Gestion de riesgo especializada por segmento (riesgo-retorno)

» Recobros integrados al negocio retail

* Monitoreo sistematico de todos los riesgos, especialmente el retail debido al
crecimiento previsto en este negocio.

De la palanca 1y 2, se ve claramente un enfoque hacia la obtencion de
mas clientes, mas vinculacion y mas uso. Se refiere a mantener el foco en la
calidad de servicio y en la gestion de la post — venta. Para ello se debe contar
con una mayor sub-segmentacion y vinculacion, desarrollando nuevas ofertas
de valor segmentadas. La segmentacion se logra a partir de una mejora en el
manejo de la informacién utilizando bases de datos e inteligencia de mercado.

Mientras que de la palanca 3 y 4 se busca la disminucion de costos y el
control de riesgo. Busca acrecentar la cultura de control interno y apego estricto
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a lo legal y lo correcto, vendiendo lo que el cliente necesita y cuidando el riesgo
legal.

En conjunto, se busca crear una vision integral del negocio y de las
oportunidades y desafios del grupo, contando con la participacion de cada uno
de sus miembros.

A continuacion se muestra la estrategia del area de operaciones
centralizadas, basada en las 4 palancas estratégicas corporativas descritas
anteriormente. Esta toma los aspectos atingentes para un area operativa de la
estrategia corporativa.

La estrategia de operaciones centralizadas tiene como base de la
estrategia la innovacion. Se busca una mejora de la competitividad y la
diferenciacion a través de esta via, el camino de la reestructuracion continua de
lo que se esta haciendo. Para lograr lo anterior subdivide tres aspectos
principales:

Recursos:

» Eficiencia en gastos: La gerencia busca alcanzar el control de los costos
recurrentes. Al ser un area operativa no posee capacidad de gestién sobre
los ingresos, pero si debe gestionar sobre los costos involucrados en los
procesos.

» Gestion controlada de proyectos: existen multiples proyectos de distintas
naturaleza desarrollandose al interior de la gerencia, los cuales deben ser
monitoreados, para asi lograr su futura implementacion.

» Continuar profesionalizando la divisién: ahondar capacidades directivas y de
gestores del grupo. Lograr una gestion adecuada del talento.

Procesos:

» Gestion de procesos integrales: crear sinergias entre las areas, teniendo
una mirada de procesos y no estructural. Obtener agilidad en los procesos,
logrando disminucion de tiempos de respuesta y costos.

» Gestionar las areas centrales por productividad: principalmente se refiere al
aumento de la productividad de las distintas areas.

Tecnologia:

+ Gestion de proyectos de desarrollo tecnologias de informacion: contar con
tecnologias que apoyen el crecimiento del negocio.

* Servicios tecnoldgicos con alta disponibilidad v calidad
* Potenciar los canales complementarios
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Se puede notar que la estrategia del la Gerencia de Operaciones
Centralizadas esta en el marco de la estrategia Corporativa, principalmente en
el enfoque de productividad, eficiencia en costos, y uso de tecnologia. Pero se
pierden dos dimensiones relevantes, las cuales son la perspectiva de los
clientes, tanto internos como externos y la perspectiva de crecimiento y
formacion.

Segun las propias palabras de Emilio Botin, Presidente del Banco
Santander Central Hispano, en la convencion de directivos 2008 (...) “Una de
las causas de la crisis que se esta viviendo es que muchos grandes bancos
cayeron en la tentacion de escalar en la curva de riesgos, buscando mayores
rentabilidades pero perdiendo el contacto con los clientes finales. Les ha
costado muy caro. No ha sido el caso del Santander que ha respetado tres
barreras que no se deben saltar: el riesgo de crédito, el riesgo de liquidez y el
riesgo de mercado. Nosotros siempre hemos mantenido esas 3 barreras en su
sitio y lo seguiremos haciendo (...) debemos centrarnos en la gestion de
riesgos, los recursos y la calidad de servicio.”

Luego, se rectifica la discrepancia, entre la estrategia corporativa y la
estrategia de operaciones centralizadas, incluyendo ademas la ausencia del
control del riesgo, que no se ve contenida. Se justifica este punto?', asumiendo
que hoy en dia el riesgo se encuentra muy controlado, pero aun asi no se debe
excluir de la estrategia de la gerencia, siendo éste un factor tan relevante para
el banco.

Servicios transaccionales cuenta con un area de post venta y una mesa de
soporte tecnoldgico, que poseen especial contacto con los clientes, pero
lamentablemente la relacion e informacion que ellos manejan no se gestionan.

En las siguientes etapas del proyecto se propone incluir estas perspectivas
dentro de la estrategia y vincular los objetivos estratégicos a la estrategia
corporativa del banco.

S DECLARACION DE LOS CLIENTES

5.1 CLIENTES INTERNOS

El 4rea de operaciones centralizadas del Banco Santander Chile, tiene
como cliente interno fundamental, el area comercial, que consta de los
ejecutivos encargados de la venta de los servicios y del contacto con los
clientes. Para la Subgerencia de Servicios Transaccionales, la condicion es la
misma, teniendo la vista de los clientes reflejada en el &rea comercial.

Luego las necesidades de los ejecutivos comerciales van en directa
relacion con las necesidades de los clientes. A partir de entrevistas realizadas
con distintos ejecutivos transaccionales, las necesidades son las siguientes:
Aqilidad de procesos:

L Comentario proporcionado por Angel Rebolledo, Gerente Operaciones centralizadas.
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El cliente se comunica con los ejecutivos en dos ocasiones
principalmente, para la apertura de los servicios y para la solucion de
problemas y requerimientos. Luego es en estos dos momentos del ciclo del
vida del servicio, donde los ejecutivos solicitan agilidad y exactitud en lo que se
esta llevando a cabo.

Apovyo al neqgocio:

Esto se refiere a la atencion de excepciones por parte del la Subgerencia
de Servicios Transaccionales. En muchos casos, existen clientes
“especiales®”, que necesitan alglin servicio que se escapa de la normativa
existente hasta el momento. Estas excepciones se pueden dar tanto en el
tiempo requerido para la operacion, o en la forma de entrega del servicio.
Luego el area comercial exige flexibilidad para estos casos excepcionales,
donde se debe beneficiar al cliente en pos de las normas existentes.

Fluidez de comunicacion:

El area comercial exige disponibilidad para atender los requerimientos
de los ejecutivos, desde el area de operaciones. Para esto la Subgerencia de
Servicios Transaccionales cuenta con una mesa de ayuda llamada “SAT”, la
cual se encarga de dar soporte en linea durante toda la jornada laboral.

Estos tres aspectos resumen las necesidades principales del area
comercial con respecto a la Subgerencia de Servicios Transaccionales.

5.2 CLIENTES EXTERNOS

De un estudio de mercado realizada por la empresa Adimark, durante
Octubre del 2005, a los segmentos: Empresas Corporativas, Grandes
Empresas, Empresas e Inmobiliarias, se lograron desprender importantes
conclusiones con respecto a las necesidades de los clientes. En los Anexos I, J
y K, se pueden ver algunos detalles del estudio.

Como se puede ver de los resultados, que muchas de las variables que
afectan al cliente provienen desde el area comercial, como lo es la atencién
directa que recibe desde el ejecutivo. Es por esto que se analizaran los motivos
que afectan directamente al area de operaciones.

Las respuestas son variadas, y en muchos casos es dificil identificar las
expectativas del cliente con respecto a los servicios del Banco. Pero a pesar de
las diferencias entre los distintos segmentos y de la diversidad de respuestas,
se notan ciertos aspectos en comun y de principal relevancia que se muestran
a continuacion:

Agilidad de los procesos:

?2 El Banco Santander Chile posee clientes de alta rentabilidad, a los cuales se les brinda una
atencién personalizada.
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La totalidad de los segmentos, muestra una disconformidad
principalmente con respecto a la lentitud en los procesos, 0 en algunos casos
referido como burocracia. Este factor también es un motivo de una calificacion
positiva, en el caso de que el banco haya salido bien evaluado. Es también
razon para preferir otro banco como principal, como es el caso del segmento
Corporativo. Aun asi, todos los segmentos consideran este aspecto, en una
posicion relevante tanto para calificar positiva, negativamente o definitivamente
elegir otro banco al momento de operar.

Costo del servicio:

Este aspecto también es de fundamental relevancia para todos los
segmentos en estudio. A pesar de que el area de operaciones no posee directa
relacion con la definicion de los precios de los distintos productos, son ellos los
responsables de la disminucién de los costos asociados. Es por esto que se
debe recalcar la fundamental participacion que posee el area en términos de
reduccion de costos.

Servicio electrénico:

Como era de esperar este factor es de fundamental importancia, y con el
tiempo va a ir cobrando cada vez mas relevancia, a medida que los clientes se
sientan mas familiarizados con esta herramienta. La necesidad de contar con
canales electronicos, que brinden al cliente confiabilidad y comodidad se vuelve
indispensable. Se puede notar que muchos de los problemas asociados a las
calificaciones negativas provienen de este aspecto, asi como también las
calificaciones positivas.

Para corroborar la informacién obtenida anteriormente se realizaron
entrevistas personales con cuatro clientes que utilizardn los servicios
Transaccionales del Banco Santander Chile. Los datos obtenidos fueron
similares a los obtenidos en la investigacion de mercado, reafirmando la
necesidad de canales electronicos de calidad, ya que los principales conflictos
gue se poseen son referentes al canal Office Banking.

Se puede ver que las necesidades de los clientes internos y externos se

encuentran alineadas, al ser el area comercial intermediaria entre el cliente y el
area de operaciones.

6 ANALISIS EXTERNO PEST

A continuacion, para tener una vision general, iespecto al entorno al cual se
enfrenta la Subgerencia de Servicios Transaccisnséerealizard un analisis PEST del
entorno.
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6.1

6.2

6.3

6.4

FACTOR POLITICO

Legislacion antimonopolios que permite fusiones, resguardando la
competencia. Esto ha generado una concentracion en la industria durante
los dltimos afos, que ha generado alta competencia. Para esta Subgerencia
en particular, donde los servicios ofrecidos no se diferencian de los servicios
ofrecidos por otros bancos, esto representa una amaneza, en la medida que
se debe buscar una diferenciacion de la competencia, para captar o
mantener la cuota de mercado.

Plan de bancarizacion impulsado por la Asociacion de Bancos e
Instituciones Financieras (ABIF). Para la Subgerencia de Servicios
Transaccionales, donde se tiene una fuerte oportunidad dentro de la banca
Pyme, esto ampia aun mas las posibilidades de crecimiento de la cartera en
este segmento en particular. Son las pequefas y medianas empresas que
aun no se abren al mundo de los servicios bancarios, las que pueden
conventirse en potenciales clientes de la Subgerencia.

FACTOR ECONOMICO

Disminucion de ingreso por comisiones, dado el aumento de la
competencia. La Subgerencia de Servicios Transaccionales genera sus
ingresos a partir de las comisiones cobradas a sus clientes por los servicios
entregados. Dada la gran competencia que se ha generado, las comisiones
han disminuido, y en muchos casos ha sido imposible alcanzar las
comisiones ofrecidas por la competencia. Esto ha generado una
preocupacion en disminuir los costos, asi como también crecer en volumen.

FACTOR SOCIAL

Buena aceptacion y tendencia al uso de servicios electronicos. Esto es de
fundamental relevancia para una Subgerencia como la de Servicios
Transaccionales, que busca masificar el uso de los canales electrénicos al
100% de sus usuarios.

Clientes mas exigentes y mas informados, lo que radica en que las
empresas busquen mejorar continuamente su calidad de servicio. Es por
esta razén que el area de operaciones y en particular la Subgerencia de
Servicios Transaccionales, debe enfocarse en las necesidades del cliente.
Fuerte endeudamiento de la poblacion, 61% de los chilenos tienen algun
tipo de deuda. A pesar de que este factor no incide directamente en la
Subgerencia, si aumenta el volumen de clientes potenciales que posee, solo
se debe estrechar la relacifion con el cliete y darle a conocer los servicios
adicionales que posee el banco.

FACTOR TECNOLOGICO

Aumento de tecnologias de transferencia electronica de datos, que han
contribuido a la masificacion de los servicios financieros. Hoy en dia las
transacciones que se realizan al interior de la Subgerencia, son llevadas a
cabo de forma automatica por los motores electrénicos con que se cuenta.
No seria posible procesar el volumen con que se cuenta de forma manual.
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» Disminucion del costo de tecnologias, tanto hardware y software. A pesar de
que Banco Santander Chile cuenta con un Unico proveedor de tecnologia, la
disponibilidad tecnoldgica con la que se cuenta actualmente representa una
oportuniad, tanto en disminucién de costos, como en aumento de la calidad
persibida por el cliente.

7 ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE
PORTER

7.1 PODER DE NEGOCIACION DE LOS CONSUMIDORES

Los servicios transaccionales ofrecidos por las instituciones financieras
no se encuentran diferenciados. Los clientes pueden encontrar indistintamente
en los diferentes bancos los mismos servicios.

Para poder acceder a los diferentes servicios transaccionales, se debe
contar con cuentas corrientes pertenecientes al Banco Santander Chile. La
mayoria de las empresas poseen cuenta corriente en distintos bancos, por lo
que esto no representa un impedimento mayor para adquirir servicios en los
distintos bancos del pais.

El Banco posee desde clientes rentables a clientes no rentables®. El
Banco entrega servicios a ciertos clientes con costo cero, como el envio o retiro
de remesas, tarifas especiales, etc, en los cuales el Banco asume la totalidad
de los costos. Pero en algunos casos, los ingresos generados por estos
clientes no justifica este gasto, lo que los convierte en clientes poco rentables o
definitivamente no rentables. Esta situacién se ha mantenido principalmente
por la falta de seguimiento que se ha realizado sobre estos clientes, razén por
la cual, la Gerencia de Operaciones Centralizadas decidié incorporar este
indicador, para asi tomar decisiones con respecto a los servicios entregados
con costo Banco. Si se examina la rentabilidad de cada cliente, se puede notar
que el porcentaje de clientes rentables en relacién a la proporcion de clientes
totales, es similar para cada segmento. Los graficos se muestran a
continuacion:

%% La rentabilidad se mide en base a los siguientes indicadores: Cost/Income, Recurrencia,
%desembolso, Margen, cantidad de clientes, cuentas vigentes, convenios activos, banca
electronica.
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Porcentaje clientes rentables por segmento

W CORPORATIVA MW GRANDES EMPRESAS W EMPRESAS REGICNES
B ENVIPRESAS METROPOLITANA B EMPRESAS B INMOBILIARIA
W INSTITUCIONALES W PYME

3%

3%

Figura N°14: Grafico con los porcentajes de clientes rentables por segmento

Porcentaje clientes poco rentables por

segmento
= CORPORATIVA = GRANDES EMPRESAS = ENMPRESAS REGIONES
B ENMIPRESAS VIETROPOLITANA m EMIPRESAS = INMOBILIARIA
= INSTITUCIONALES = PYME
29, 2% 99

Figura N°15: Grafico con el porcentaje de clientes poco rentables por segmento

Porcentaje clientes no rentables por segmento

B CORPORATIVA B GRANDES EMIPRESAS B ENMPRESAS EEGIONES
W EWMIPRESAS VIETROPOLITANA M ENMPRESAS = INNMOEBILIARIA
W INSTITUCIONALES = PYMWME

Figura N°16: Grafico con los porcentajes de clientes no rentables por segmento
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La rentabilidad varia entre un 79% a un 97%, siendo el segmento
institucional el menos rentables y el inmobiliario el mas rentable. Es pertinente
notar que el segmento Pyme aporta con un numero notable de clientes
rentables.

A pesar de esto, las empresas mas importantes son las que poseen
mayor poder de negociacién, adquiriendo descuentos especiales, y beneficios
adicionales. En cambio, las empresas de menor tamafio como las Pyme, ni
siguiera poseen un servicio post venta diferenciado como si lo tienen las
corporaciones, grandes empresas, inmobiliarias y empresas importantes del
pais.

Luego, se puede concluir que los grandes clientes poseen un gran poder
de negociacién, adquiriendo servicios especiales, tanto en precio como en
condiciones de uso. Esto para el area de operaciones es relevante ya que
implica una presion mayor a bajar costos y flexibilizar procesos.

7.2 PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

El principal proveedor del Banco Santander Chile, y por ende para
Servicios Transaccionales, en cuanto a tecnologia es ALTEC. Esta empresa
perteneciente al Grupo Santander, corresponde al unico proveedor tecnolégico
gue posee el Banco, no siendo posible la negociacion con otras empresas.
Luego ellos poseen un alto poder de negociacion.

Los procesos asociados a Servicios Transaccionales se encuentran
automatizados en su gran mayoria, por lo que este punto en particular es de
gran relevancia. Los precios entregados por ALTEC no son competitivos, y en
muchos casos inalcanzables por el presupuesto de la Subgerencia de Servicios
Transaccionales. Los tiempos de desarrollo también son muy elevados y en
muchas ocasiones no representan una solucion a las necesidades de la
Subgerencia. Luego, el desarrollo tecnoldgico se ve limitado por los altos
precios que no alcanzan a cubrir los presupuestos, ademas del prolongado
tiempo de implementacion.

Para la Subgerencia de Servicios Transaccionales existen otros
proveedores, como notarias asociadas para el protesto de documentos
valorados, imprenta encargada de la elaboraciéon de cuponeras, Servibanca
qgue es la encargada de la cuadratura y digitacion de cupones y documentos
valorados, EFT group que entrega el BPO para diversas areas. Pero ninguna
de éstas posee un alto poder de negociacién, ya que son servicios competitivos
y la permanencia de sus contratos se evalla periddicamente, ademas con
contar con castigos especificados para casos de incumplimiento.

7.3 AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

Hoy en dia la principal amenaza que posee el sector financiero es la
posibilidad de nuevas fusiones, mas que nuevos entrantes. Este es el caso de
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la importante fusion generada a partir de Banco Chile y Citibank durante el afio
2007. El tamafo del banco es una de las principales barreras de entrada,
dadas las economias de escala que se pueden generar ademas de la
sustentabilidad financiera que capta a los clientes mas relevantes. Esta se ve
debilitada al enfrentarse con un banco de tamafio similar.

Luego, dados los antecedentes anteriores las amenazas de nuevos
competidores son altas, tornando el entorno competitivo del banco aun mas
agresivo.

7.4 AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

Los servicios entregados por Servicios Transaccionales no se
encuentran diferenciados entre si. Luego el cliente puede acceder al mismo
servicio indistintamente del banco en el cual lo contrate. De un estudio
realizado por Adimark en Octubre del 2005 para Banco Santander Chile, se
puede notar que la fidelidad de los clientes es muy baja, indistintamente del
segmento al cual pertenezcan, y una mejor oferta seria la principal razon para
cambiar de banco®. El porcentaje de clientes que no se cambiaria bajo
ninguna razon, corresponde en promedio en el 2005 para los diferentes
segmentos, al 16,6% de los clientes, mientras que los clientes que se
cambiarian ante una mejor oferta corresponde en promedio al 47%. El
porcentaje de clientes que no operaria definitivamente con otro banco, es decir
el porcentaje de clientes fidelizados, corresponde al 9%. El resumen, de estos
datos se muestra en el grafico a continuacion:

Lealtad 2005

B Nose cambia frente a ninguna oferta M Se cambia ante mejor oferta

Se cambia ante igual ofertz W Ns/Nr

28%

Figura N°17: Gréfico Lealtad clientes afio 2005

Estos datos se pueden corroborar con un estudio realizado por la misma
empresa durante el afio 2007, donde se nota una fuerte disminucion en el
porcentaje de los clientes de Servicios Transaccionales que operan con Banco
Santander (desde un 62% en el 2006 a un 52% en el 2007) y un aumento en el
porcentaje de clientes que operan con otros bancos (desde un 53% en el 2006
a un 61% en el 2007).

24 \/er Anexo L
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Lealtad General

64%
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Opera con Santander Opera con otro

Figura N°18: Grafico Lealtad General Octubre 2007

Se puede ver gue la mayor parte de los clientes son sensibles al precio.
Luego la amenaza de productos sustitutos es alta.

Por otro lado, a pesar de la fuerte sensibilidad al precio que poseen los
consumidores, los servicios bancarios, y en particular los Servicios
Transaccionales, poseen barreras de salida para sus clientes activos. Esto se
puede ver mas detalladamente en el Anexo K, donde queda claro, que la
principal razén para elegir al banco principal, es la antigiedad de la cuenta.

7.5 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Chile representa una economia sélida y en crecimiento. Se puede
apreciar de los Anexos B, que las oportunidades del mercado financiero son
altas, considerando el crecimiento que ha tenido el sector crediticio. También
se puede apreciar del Anexo A una mejora en el bienestar de los segmentos
medios y medios bajos. Ademas de contar con un sistema financiero con buen
dinamismo y potencial de crecimiento, en especial en la banca retail, esto
impulsaria la entrada de nuevos competidores al mercado, generando una
rivalidad ain mayor.

En particular para la Subgerencia de Servicios Transaccionales, se
concluye de la cartera de clientes, un fuerte potencial en los clientes Pyme.
Solo un 4% de los clientes potenciales, es decir con cuenta activas en el banco,
poseen algin convenio de servicios transaccionales. Considerando la
rentabilidad que posee el segmento, esto representa fuertes oportunidades
para todos los bancos. En total, sélo un 15% de los clientes potenciales del
banco poseen convenios, concluyéndose que esto aumentaria la rivalidad entre
los competidores. A continuacion se muestra el resumen con porcentajes de
convenios activos para cada segmento.
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Porcentaje de clientes con convenio

B CORPORATIVA W GRANDES EMPRESAS W ENVMIPRESAS METROPOLITAMNA
H INMOBILIARIA m ENVIPRESAS REGIONES = PYME
W INSTITUCIONALES

2%

Figura N°19: Porcentaje de clientes con convenio, por segmento

De hecho la evolucion del porcentaje de clientes con convenios de los
clientes totales potenciales, es decir los clientes con cuentas activas, ha tenido
un aumento importante desde el 2004. Se comenzdé con un total del 14% de los
clientes empresas totales, a un 29% en el 2007.

Evolucidn participacion de cartera
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Figura N°20: Evolucién de la participacién en la cartera

Por otro lado, se puede apreciar el crecimiento que han tenido los
servicios transaccionales en el ultimo periodo.
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Evolucion convenios
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Figura N°21: Grafico evolucién de convenios desde el afio 2004

Se puede apreciar del grafico, el crecimiento que han tenido las venta de
convenios asociados a servicios transaccionales, en particular asociados al
canal electronico. En el 2004 se poseia un total de 12.293 convenios, mientras
que en el 2007 se cerrd con un total de 35.186 convenios en total. Segun
expectativas del &rea comercial®®, se espera para los proximos afios que la
venta de servicios transaccionales siga en aumento con el mismo dinamismo
actual.

Si se analiza la velocidad de crecimiento que ha tenido el mercado, se
obtiene el siguiente grafico a continuacion:

velocidad de crecimiento

2,00
1,50 \

\

—e
1,00
0,50
2005 20068 2007
—p—Scricsl

Figura N° 22: Grafico velocidad de crecimiento venta Servicios Transaccionales

Luego se puede observar un desaceleramiento del crecimiento desde el
2004. Pero en particular para ciertos servicios, en especial para los servicios
asociados a la recaudacion de pagos automaticos PAC, se puede ver que el
importante crecimiento que han tenido, no se ha visto desacelerado en el

?® Fuente: Subgerente Servicios Transaccionales
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tiempo, manteniendo un crecimiento constante desde el 2001. Su aumento en
volumen ha sido casi cinco veces en relacion al 2001.

7.6 MATRIZ ANALISIS EXTERNO

Matriz Andlisis Externo
Factores competitivos Peso Calificacion | Peso ponderado

Oportunidades Competitivas

O1.: Disponibilidad tecnolégica 35% 1 0,35
02: Crecimiento banca Pyme 10% 2 0,2
03: Barreras de salida para clientes 5% 5 0,25

Total Oportunidades Competitivas 50% 0,8

Amenazas Competitivas

Al: Fuerza de los competidores 20% 3 0,6
A2: Disminucién comisiones e inflacion 20% 3 0,6
A3: Alto poder de sustitucién 10% 3 0,3
Total amenazas Competitivas 50% 15
Total factores competitivos 100% -0,7

Figura N°23: Matriz Andlisis Externo

7.7 CONCLUSIONES QUE SE DESPRENDEN DEL ANALISIS DE LAS
CINCO FUERZAS DE PORTER

Primero que nada se puede ver de la matriz formulada anteriormente,
gue tanto las amenazas, como las oportunidades se encuentran balanceadas,
lo que muestra un arduo camino por delante, pero con extensas oportunidades
gue explotar. A pesar de esto dado el desempefio del banco, finalmente se
tiene una calificacion negativa, o que muestra que no se estan explotando las
oportunidades en su totalidad y las amenazas no se estan enfrentando de
manera apropiada.

Se desprende del analisis PEST, que la situacion politica y econdmica
del pais, es en definitiva una gran oportunidad para Banco Santander Chile, ya
que en primera instancia esto le permitiria abrirse al mercado internacional y
captar clientes desde distintas partes de Latinoamérica, es por esto que esta
oportunidad recibe calificacion maxima. Lamentablemente este factor se ve
opacado por la centralizacion de las operaciones en México, lo que le quitaria a
Chile la posibilidad antes planteada. Esto en parte se puede fundamentar en el
desempeiio que ha tenido el Banco principalmente en cuanto a sus canales
electronicos y la tecnologia utilizada. Como se puede ver de la matriz anterior,
la disponibilidad tecnolégica es una de las principales oportunidades, que le
permitirian en definitiva a la Subgerencia entregar servicios de alta calidad a un
costo reducido. Pero debido a razones politicas, esta oportunidad no se esta
explotando, recibiendo calificacion minima.

Para la Subgerencia de Servicios Transaccionales, es de primordial
relevancia la tecnologia. Todas las operaciones dependen de plataformas
tecnoldgicas y canales electronicos. Con la situacion tecnoldgica que se vive en
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mundo esto representa una oportunidad de gran peso para el area, pero
lamentablemente no se esta aprovechando. El desarrollo del canal electrénico
fundamental, que es el Office Banking, se dejo en manos de México, al igual
como se piensan dejar todos los centros de procesos del Banco.

Otra oportunidad identificada, es la posibilidad de crecimiento dentro de
la banca Pyme. Dada la disminucién en las comisiones recibidas por los
servicios entregados por el Banco, es necesario aumentar los ingresos en
cuanto al volumen de ventas. Luego es evidente la necesidad de crecer en el
segmento que posee mayor volumen y disponibilidad, como lo son las Pyme. A
pesar de esto, esta oportunidad recibe una baja calificacion. Esto se debe a la
poca dedicacion que tiene el area por este segmento en particular, no
explotando oportunidades evidentes. Es una banca que a pesar de su volumen
no se encuentra segmentada, y posee un bajo nUmero de ejecutivos para su
atencion. Tampoco posee condiciones especiales, a pesar de poseer una
rentabilidad aceptable.

Las barreras de salida, también son una oportunidad que se debe
explotar. A pesar de que muchas veces los clientes deciden no cambiarse de
banco, por los tramites que le implicaria cerrar todos sus movimientos, y re
abrirlos en otra institucion, se debe tener cautela. Banco Santander, y en
especial la Subgerencia de Servicios Transaccionales, ha tenido un buen
desempeiio en la venta de productos cruzados, pero no se puede confiar de
este punto y debe cuidar de sus clientes. Como se puede ver, los clientes son
muy sensibles al precio, y la Subgerencia no posee productos diferenciados,
luego se debe tener particular cuidado en la calidad del servicio ofrecido y la
disminucién de costos de modo de ofrecer precios competitivos.

Finalmente se puede notar que una de las principales amenazas esta
dada por la fuerza de los competidores, en particular por la fusiones y las
oportunidades del mercado. Se espera que la fusién Citibank —Chile repercuta
fuertemente en el Banco. De todos modos esta amenaza no se califica con
nota maxima, ya que este factor se encuentra identificado, y se estan tomando
medidas con respecto al mismo.

8 ANALISIS INTERNO

8.1 RECURSOS FiSICOS

Santander es ndmero uno en red de distribucién con 368 sucursales?.
Esto es una fortaleza, ya que los clientes pueden tener acceso a los servicios a
los largo de todo el pais. Los servicios transaccionales se encuentran
centralizados en Santiago de Chile; las oficinas de operaciones se encuentran
localizadas en el sector centro de la capital. Se cuenta con un piso completo en
el subsuelo del edificio de Bandera 102, donde los administrativos encargados
poseen un espacio amplio y comodo para desempeiar sus funciones. Por otro

% Fuente: presentacion planificacion estratégica 2007-2009, 2006.
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lado, en un piso superior, se encuentran los ejecutivos transaccionales y la
mesa de ayuda transaccional SAT, los que facilitan la interaccion entre ellos y
la solucién de los eventuales inconvenientes existentes.

La comunicacién con los ejecutivos se logra via teléfono o mail, lo que
hace posible la comunicacion desde los diferentes puntos del pais.

Luego, se puede concluir que los recursos fisicos del Banco representan
una fortaleza para el area de servicios transaccionales, tanto para operar, como
para acceder a los diferentes clientes existentes.

8.2 RECURSOS TECNOLOGICOS
8.2.1 Plataformas operacionales

Santander es lider en tecnologia. En particular la Subgerencia de
Servicios Transaccionales cuenta con plataformas tecnoldgicas especializadas
para cada tipo de servicio ofrecido. Por un lado, esto es una fortaleza, ya que
se asume automatizacién en los procesos, pero al mismo tiempo, se deben
ejecutar demasiadas consultas, ya que estos sistemas no conversan entre si.
Hoy en dia, basado en mejores practicas existentes a nivel corporativo, se
busca tener una plataforma anica, que agilice los procesos.

8.2.2 Canales electronicos

La alta cantidad de incidencias con impacto en los clientes, también
habla de la precariedad de la tecnologia utilizada, en particular referente al
funcionamiento del canal electrénico disefiado para las empresas denominado
Office Banking. ElI nimero de incidencias es significativo, y los castigos
operativos asociados a este aspecto en particular, corresponden al 52% de los
castigos totales del &rea, lo que corresponde a $272 MM aproximadamente?’.

Del estudio realizado por la empresa Adimark?®® durante el afio 2005,
también se puede ver, que una de las principales fuentes de problemas
corresponde al canal Office Banking. En particular para el segmento
Corporativo, que incluye a los clientes mas importantes para el Banco, un
18,2% de los clientes tuvieron problemas con este canal.

Hoy en dia, existe un proyecto denominado “enlaces”, que tiene por
objetivo reemplazar el Office Banking actual, por una plataforma
completamente nueva. De esta forma se evita realizar mejoras sobre la ya
existente, lo que tiene por resultado solo una pérdida en costos y no un
beneficio en el funcionamiento. Lamentablemente, el proyecto se ha visto
retrasado, ya que su desarrollo se esta realizando en conjunto con México, lo
que lo vuelve mas complejo aun.

8.2.3 Comunicacion

" Fuente: Informe Comité de castigos Febrero 2008, Banco Santander Chile.
?8 Se puede ver en mayor detalle en el Anexo M.
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La Subgerencia de Servicios Transaccionales, cuenta con una mesa de
soporte transaccional, denominado SAT. Este cuenta con técnicos que
atienden los requerimientos tanto de los clientes externos como internos. La
atencion se hace telefonicamente o via mail, lo que facilita y agiliza
notablemente la comunicacion entre el area y sus clientes.

8.3 RECURSOS FINANCIEROS

El margen obtenido a partir de los servicios transaccionales,
corresponde a $ 62.616 millones de pesos. Considerando que el porcentaje de
clientes rentables que posee es del orden del 87%, se puede concluir que
Santander posee una posicion solida con respecto a los servicios
transaccionales.

8.4 RECURSOS ORGANIZACIONALES

Para los servicios transaccionales ofrecidos por Banco Santander Chile,
Su estructuracion principal, consta de un area comercial, la cual se encarga del
contacto con el cliente en pos de la venta de dichos servicios. Detras del area
comercial, se encuentra el area de operaciones, la que se encarga de
implementar la venta realizada por el area comercial, teniendo especial
resguardo del riego asociado. En particular, para los servicios transaccionales,
se cuenta con tres estructuras basicas:

Area de post venta: esta se encarga de la implementacion de los
servicios transaccionales asociados al canal electronico Office Banking,
ademas de la mantencion de los convenios generados. Cuando un servicio no
es vendido c través del canal, la relacion con el cliente sigue en manos del area
comercial.

Areas servicios transaccionales: Para cada servicio existe un area
encargada de los procesos asociados. Ellas son las encargadas de generar los
convenios en los sistemas, y de realizar las operaciones individuales para cada
servicio.

Area de soporte técnico SAT: ellos son los encargados de la
implementacion tecnolégicas de las diferentes aplicaciones del office Banking y
de la atencion de la mesa de ayuda, destinada a solucionar problemas y
requerimientos que los clientes puedan tener.

Esto representa una fortaleza en relacién a las otras Subgerencias del
Banco, ya que se cuenta con la atencion del cliente en la misma area de
operaciones. Por un lado esto representa un beneficio para el cliente, ya que
posee un contacto personalizado. Los ejecutivos post venta, son técnicos
especializados en los servicios ofrecidos, y se tiene ademas una mesa de
atencion completa a disposicion.

8.5 RECURSOS HUMANOS

49



El area de servicios transaccionales cuenta con 37 empleados internos,
ademas de 46 empleados externos, los que se distribuyen de la siguiente
manera:

Distribucién de cargos Subgerencia Servicios Transaccionales

Area Jefes de area | Sub jefe Administrativos Externos

Post venta 2 0 7 0
Recaudaciones 1 3 14 0
Cuadro contable de pagos 1 1 0 7
Pagos masivos 1 1 0 6
PAC 1 0 0 7
SAT 1 0 0 25
Proyectos 1 0 1 0
Gerencia 1 1 0

Total 9 6 22 45

Figura N°24: Distribucion de cargos Subgerencia Serv. Transc.

Se puede ver que el fuerte de los cargos corresponde a cargos técnicos.
Esto es de esperar para un area de operaciones, donde la mayor cantidad de
tareas corresponden a operaciones en los sistemas. Para ellos se requiere
grandes conocimientos técnicos, tanto del uso de herramientas tecnologicas,
como del los servicios que se estan ofreciendo. Del levantamiento del area se
pudo notar las habilidades que poseian los administrativos, en particular en los
cargos criticos. Sus habilidades en el uso de los sistemas y en el entendimiento
de los mismos era notable.

Pero por otro lado, sus conocimientos al ser extremadamente técnicos, y
al haber estado en el mismo cargo por tantos afos, se veian marcados por una
pérdida en la capacidad de innovacion.

Para el area de post venta, ademas se necesitan habilidades
comerciales, ya que se tiene contacto con el cliente. Pero el fuerte es el
conocimiento técnico que se requiere para gestionar soluciones asociadas a
problemas con los servicios transaccionales.

El SAT también requiere conocimientos técnicos, ya que deben
solucionar problemas en linea.

Para el resto de las areas en términos de los cargos administrativos son
necesarias habilidades técnicas en términos de tecnologia y contabilidad.

Para todos ellos se requieres estudios técnicos completos.

Para los jefes de area se requieren habilidades comerciales y técnicas,
con estudios profesionales y alta experiencia en el rubro.

Los subjefes en general poseen capacidades similares a las requeridas
para los cargos administrativos, pero con mayor potencial de liderazgo.
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El caso actual refleja en general altos conocimientos técnicos, pero con
poca capacidad comercial, lo que se ve reflejado principalmente en pérdida de
vista de los clientes, y en un desalineamiento con respecto a los objetivos del
area comercial.

Actualmente, se puede observar de la encuesta de satisfaccion interna,
gue el area no se encuentra bien evaluada. El &rea de post venta se encuentra
namero 24 de un ranking de 53 unidades evaluadas, con un 66.3% de
satisfaccion, y un 18.9% de insatisfaccion. Por otro lado la mesa de ayuda SAT
se encuentra en peor situacion aun, situandose en el lugar niamero 43, con un
porcentaje de satisfaccion del 46.7%, y un 23,4% de insatisfaccion. En medio
de ellas se encuentra la evaluacion correspondiente a la implementacion del
Office Banking, que corresponde a una responsabilidad del SAT también,
encontrandose en el lugar nimero 33 con un 56.3% de satisfaccion, v/s un 19%
de insatisfaccion.

Luego se desprende que se deben implementar planes de accién, que
logren una alineacion con el area comercial. Ademas se deben flexibilizar los
procesos e innovar en los mismos.

8.6 REPUTACION CON LOS CLIENTES

En el estudio de mercado realizado por la empresa Adimark, durante Octubre
del 2005, a cuatro distintos segmentos: Empresas Corporativas, Grandes
empresas, Empresas e Inmobiliarias, se obtuvieron los siguientes resultados
generales con respecto a los servicios recibidos por los clientes de distintos
bancos.

Benchmarking Satisfaccion clientes 2005

T Esep-04
— m®abr-05
I - oct-05

Santander Chile Estedo Citibark

80
70

Figura N°25: Benchmarking satisfaccion clientes.
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Se puede observar que la satisfaccion de los clientes, desde Septiembre
del 2004, a Octubre del 2005, fue decreciendo significativamente, ubicandose
muy por debajo de la calificacién obtenida por sus principales competidores®.

Banco Santander recibe un 45% de satisfaccién, durante Octubre del
2005, muy por debajo de sus mas grandes competidores, Banco BCl y Banco
Chile, que recibieron un 67% y un 73% respectivamente.

Pero si se analiza en detalle, y se estudian los datos recibidos
especificamente por Servicios Transaccionales, se pueden ver que los
resultados obtenidos, por los distintos bancos evaluados, no difieren con tanta
notoriedad. En un estudio de mercado, realizado por la misma empresa,
durante Octubre del aflo 2007, muestra los siguientes resultados:

Satisfaccion comparativa Serv. Transc.

100%
90%
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

M Banco Santander

W Otro banco

Figura N°26: Gréfico Satisfaccion comparativa de los Servicios

Se puede notar una evaluacion un tanto menor a la del mercado, con un
83%, en comparacion con un 85% de satisfaccion recibida por los otros bancos
con los que los clientes han operado. Lo cual indica que los clientes poseen
una percepcion similar con respecto a los Servicios recibidos desde los
distintos bancos.

En el Anexo N, se puede ver, desde el analisis por segmento, que la
satisfaccion por los distintos servicios se ha mantenido, en la mayoria de los
casos, desde Octubre del 2006. Lo cual es considerado al interior del area
como buenos resultados.

29 . e .

A pesar de que Banco Estado es el que recibe la peor calificacién, no se considera

competencia para Banco Santander, ya que este esta enfocado en el segmento Pyme, el cual
no se considero en esta investigacion.
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Por otro lado en el estudio de la satisfaccién con respecto a aspectos
especificos, se tiene que para el segmento empresas, se ha visto afectado por
los precios de las comisiones, mientras que los otros segmentos este factor se
ha visto mejorado. La causa de este resultado, puede deberse a los mejores
precios que consiguen los clientes mas rentables que posee el area.

En los otros aspectos evaluados, los resultados obtenidos son
satisfactorios, y se han mantenido en el tiempo o han mejorado.

Del analisis anterior, se puede ver, que a pesar de los resultados
generales obtenidos por el banco, que muestran una clara insatisfaccion de los
clientes respecto a los servicios recibidos, la Banca Transaccional se ha
mantenido, e incluso ha mejorado. Esto puede significar que el area ha
absorbido de forma satisfactoria el aumento en la demanda y los problemas
generados por los sistemas.

8.7 MATRIZ ANALISIS INTERNO

Matriz Andlisis Interno
Factores internos ‘ Peso | Calificacién | Peso ponderado
Fortalezas
Solida posicién Banco Santander 20% 5 1
Post Venta y Mesa de ayuda SAT en operaciones 5% 5 0,25
Disponibilidad profesionales preparados 20% 3 0,6
Reputacion Satisfactoria de la Subgerencia 5% 3 0,15
Total Fortalezas 50% 2
Debilidades
Tecnologia precaria 30% 5 15
Mala relacion con area comercial 20% 5 1
Total debilidades 50% 25
Total factores internos 100% -0,5

Figura N°27: Matriz andlisis Interno
8.8 CONCLUSIONES DEL ANALISIS INTERNO

Se puede concluir del analisis anterior, que Santander posee grandes
fortalezas, pero estas no se estan explotando en su totalidad. Por un lado, en la
actualidad, posee una posicién dentro del mercado excepcional. No se cuenta
con datos especificos con respecto a la participacion de mercado dentro de los
Servicios Transaccionales, pero su amplia red comercial y su basta cartera de
clientes, le entrega una solida base para desarrollar sus actividades. Es por
esta razbn que esta fortaleza posee calificacion maxima, ademas de un
porcentaje importante dentro de la matriz del analisis interno.

Por otro lado, a pesar de la baja reputacion que posee Santander en
general con los clientes empresas, se ha mantenido en su calificaciébn con
respecto a los Servicios Transaccionales. Probablemente esto se deba a la
absorcion de las dificultades tecnolégicas por parte del personal técnico
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altamente capacitado, y de los servicios de apoyo a los clientes. A pesar de
esto, no se califica con nota maxima la disponibilidad de profesionales
preparados, ya que se nota una cierta perdida de capacidad de innovacion
dentro de las areas, por parte de los cargos medios. La reputacion con los
clientes tampoco recibe calificacion méxima, al considerarse que el cliente
recibe un servicio integral, y no se puede abstraer de la percepcion general que
posee el cliente del Banco.

La precariedad de la tecnologia sigue siendo una fuerte debilidad, y
aspecto fundamental donde se deben implementar planes de accion. Es por
esta razon que recibe tal ponderacion y puntuacion.

La mala relacién con el area comercial también es un punto donde se
debe trabajar. A pesar de tener responsabilidades diferentes, ambas areas
deben trabajar en conjunto, para poder alcanzar los distintos objetivos
estratégicos propuestos eventualmente.

9 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Del analisis de la estrategia actual del banco y del andlisis FODA
realizado, se llega a la siguiente estrategia propuesta:

9.1 Foco Estratégico

Se justifica para la Subgerencia de Servicios Transaccionales, un foco
estratégico basado en la excelencia operacional. En pocas palabras, se busca
aumentar el numero de clientes y el numero de operaciones por clientes al
minimo costo posible. Para la Subgerencia en particular, esto significa:

Reducir el costo de operacion: Este aspecto siempre ha sido relevante
para el area, y su justificacion esta en la importancia de la reduccion de costos
de las operaciones para asi entregar precios competitivos a los clientes,
cuidando mantener un margen positivo de ganancias.

Aumentar la velocidad de procesos del negocio: en orden al objetivo
anteriormente planteado, se deben lograr ventajas competitivas entregandoles
a los clientes respuestas agiles.

Flujos de informacion modernizados: se debe contar con sistemas
tecnologicos que permitan lograr los objetivos anteriores.

Mejorar gestion de recursos: Se debe gestionar en particular sobre los
recursos humanos disponibles, de forma de contar con una disponibilidad
profesional mayor.

Mayor rentabilidad: para esto se debe ampliar la cartera de clientes
abriéndose principalmente al segmento Pyme.

Pero considerando los resultados obtenidos en los analisis realizados
con anterioridad, donde se puede notar claramente que la Subgerencia de
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Servicios Transaccionales se ve enfrentada a un mercado altamente
competitivo, de poca diferenciacion, donde se deben crear ventajas
competitivas a partir de la especializacion y sofisticacion de los servicios
entregados a sus clientes, se deben agregar ciertos aspectos fundamentales.
Se debe enfocar todos los aspectos mencionados anteriormente en pos de la
satisfaccion de los clientes. De los analisis anteriores, se desprende que los
clientes del Banco Santander Chile valoran tres atributos fundamentales, los
cuales son: agilidad de los procesos, costo de los servicios y eficiencia de los
canales electronicos.

Los clientes cada dia se vuelven mas exigentes y Banco Santander
Chile no se debe quedar atras, mejorando sus servicios tanto en calidad como
en innovacion , de modo de diferenciarse de la competencia, crear ventajas
competitivas y fidelizar la relacion que posee con sus clientes.

9.2 Conclusiones

Del analisis, se concluye que la estrategia actual es consistente con las
necesidades del mercado, pero no se debe olvidar las necesidades del cliente
al momento de decidir cual sera la estrategia a seguir.

El area de operaciones, considera al area comercial como sus clientes
directos, pero no deben olvidar que el servicio finalmente lo reciben los clientes
externos, y son a ellos a los cuales se les debe satisfacer. Por otro lado la
deteriorada relacion con el area comercial, debilita ain mas el feedback con los
clientes.

Por otro lado, no se consideran los empleados de la Subgerencia como
un recurso gestionable, siendo ellos los responsables del buen funcionamiento
de los servicios entregados. Se debe tener consideraciones sobre ellos, y
trabajar en conjunto con el area de recursos humanos para obtener los
resultados deseados.

Luego, se puede decir que se justifica la estrategia actual, pero se debe
tener en consideracion de la perspectiva de los clientes y de los empleados del
area.

10 DISENO SISTEMA CONTROL DE GESTION

10.1 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION ACTUAL

El cuadro de mando actual se basa en tres perspectivas: Produccion,
riesgo y calidad de servicios. Tres aspectos alineados perfectamente con la
estrategia y vision tanto corporativas como de la gerencia. Los indicadores
utilizados que buscan monitorear el desempefo de servicios transaccionales
son los siguientes:
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Incidencias con impacto en los clientes:

Se mide el volumen de clientes afectadas por las incidencias. Ademas
se detallan las incidencias, las cuales en su mayoria corresponden a caidas del
canal de electrénico existente. Esto se realiza con una periodicidad mensual.

Las mediciones de este indicador, durante Febrero del 2008 son los
siguientes:

Aumento de un 90% en clientes impactados con respecto al promedio
obtenido durante el 2007 (16 eventos con 45.000 clientes involucrados).

Crecimiento de un 89% en los tiempos de caida o disponibilidad de
servicios on line con respecto al promedio del 2007. El 91% del tiempo esta
entre las 9:00 y las 16:00 horas. La meta actual es de 15 horas, y en total se
obtuvieron 87 horas, muy por sobre lo esperado. El detalle por canal se
presenta a continuacion:

Canales impactados
Periodo Office Banking [ Home banking |call center |sucursales | Cajas |Banefe
Afio 2007 16 24 9 10 7 6
Enero 26 34 17 27 4 39
Febrero 17 44 14 8 2 15

Figura N°28: Tabla con canales impactados

Con una meta de 2,5 horas de caida por canal, los resultados obtenidos
estan muy por sobre lo esperado.

Mas adelante se distinguen los impactos a clientes personas y los
impactos a cliente empresas, los resultados son los siguientes:

Incidencias
Periodo |N°de clientes impactados N° incidencias
Ao 2007 1284 23800
Enero 10490 62000
Febrero 4153 59054

Figura N°29: Tabla con nimero clientes impactados

Se puede ver que los resultados no se muestran como porcentaje de
clientes, lo cual no permite dimensionar de forma clara la cantidad de clientes
gue estan siendo afectados realmente. De la misma forma, no existe una meta
clara con respecto a este indicador.

Presupuesto de gastos:

Se mide la desviacidon del gasto mensual con respecto al presupuestado.
La medicion se realiza en forma agregada para toda la gerencia de servicios a
empresas en su totalidad. Las mediciones con mayores desviaciones son
detalladas y gestionadas.
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Las mediciones de este indicador, durante Febrero del 2008 son los
siguientes:

Cumplimiento del presupuesto de gasto acumulado al 99,8%, aunque el
mes de Febrero se cumplié al 100%. Este valor corresponde al resultado de la
Gerencia de Operaciones Centralizadas en su totalidad.

En particular, se entregan resultados con respecto al cumplimiento de la
Subgerencia de Servicios a Empresas, donde durante Febrero del 2008 se
tiene como resultado un exceso de un 102% y un acumulado a la fecha, de un
101,1%. Lamentablemente este dato no se tiene para la Subgerencia de
Servicios Transaccionales en detalle.

Transaccionalidad de los clientes:

Principalmente aca se busca monitorear las transacciones realizadas a
través del canal electrénico disponible para los clientes empresas denominado
Office Banking. La mediciones al igual que en el caso anterior se realizan
mensualmente.

Transaccionalidad Office Banking
Periodo N°Transacciones
Dic-07 3.364.901
Feb-07 3.140.539
Crec (%) Mes -14,50%
Crec (%) mes'07 25,70%

Figura N°30: Tabla transaccionalidad Office Banking

Estos datos no poseen una meta asociada, ni una comparacion en
relacion al crecimiento de la cartera de clientes.

Composicién de la transaccionalidad:

Se detalla el indicador anterior, evaluando los volimenes segun
transacciones: financieras, consultivas y operativas. Las transacciones mas
importantes para el banco son las financieras, por motivos ya conocidos. Los
resultados se muestran a continuacion:

Transacionalidad financiera
Periodo N°Transacciones
Dic-07 722.580
Feb-08 517.064
Crec (%) Mes -20,60%
Crec (%) mes’07 12%

Figura N°31: Tabla transaccionalidad financiera

Al igual que en el caso anterior, el indicador no entrega una dimension
clara de los resultados del uso de canal.

Rieqo operacional:
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Este indicador muestra el monto en millones de pesos y el crecimiento
gue han tenido las operaciones pendientes. Se mide para la Subgerencia de
Servicios a Empresas en su totalidad y el valor a Febrero del 2008 es el

siguiente:

Monto Operaciones Pendientes
Periodo Monto MM$
Promedio del 2007 180
Promedio del 2008 552
Febrero del 2008 143
Crecimiento OP Febrero 2008 -85,10%
Crecimiento OP v/s afio 2007 -20,50%

Figura N°32: Monto operaciones pendientes

Méas relevante que el indicador anterior, es la especificacion del
porcentaje de dichas operaciones que se encuentra fuera de estandar, que se

muestran en la tabla a continuacion:

Monto OP fuera de estandar

Periodo Porcentaje Monto OP
Promedio del 2007 41,30%
Promedio del 2008 38,80%
Febrero del 2008 73%
Crecimiento OP Febrero

2008 1527%
Crecimiento OP v/s afio

2007 76,70%

Figura N°33: Tabla monto operaciones pendientes fuera de estandar

A pesar de que el detalle es relevante, no se muestra lo esencial de una
operacion pendiente. Es necesario destacar que una operacion pendiente se
puede generar por multiples razones, entre las cuales se incluyen errores de
digitacion de cajeros, errores de sistemas, errores de cuadratura, etc. Todos
estos no se encuentran asociados a errores provenientes del area de
operaciones. Es por esto que la labor y la responsabilidad asociada al area de
operaciones debe ir ligada a la resolucion de dicha operacion pendiente.
Luego, para poder evaluar el desempefio del area se debe medir el tiempo
medio de duracion de la operacion pendiente, es decir desde que se identifica
la operacion pendiente, hasta que se soluciona.
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Recomendaciones de auditorias:

Existe una medicion asociada al cumplimiento de las distintas
recomendaciones de auditorias existentes. Esto se mide para la Gerencia de
Servicios a Empresas en su totalidad y de un total de 43 auditorias
recomendadas, se posee un cumplimiento del 100%.

Castigos operativos:

Esto se muestra en forma general para toda la gerencia de operaciones
centralizadas, detallando claramente que tipo de castigos se aplicaron y el
volumen en torno a ellos. La principal razdn de castigos operativos es a raiz de
fraudes a través de Internet.

Durante Febrero del 2008 se tuvo una disminucion correspondiente a un
33% con respecto al mes anterior, pero aun asi se tiene un incremento del
155% con respecto al mismo periodo durante el afio anterior.

Para la Gerencia de Operaciones Centralizadas, se tienen $236,6 MM,
de castigos operativos para el mes de Febrero, bastante menos que el monto
obtenido durante Enero del 2008, que alcanzé los $ 403,9MM. Pero como se
menciond anteriormente, se posee un incremento en relacion al promedio
durante el 2007, que alcanzé los $209,6 MM.

Dentro de los castigos operativos, se pueden separar en castigos
operativos asociados al area comercial®® y castigos operativos asociados al
area de operaciones. De forma acumulada, al mes de Febrero del 2008, se
tiene que los castigos operativos relacionados al area de operaciones
corresponden al 75%, mientras que los castigos operativos asociados al area
comercial, solamente al 25%.

De los castigos operativos asociados al area comercial, se tienen: caidas
de sistemas (60%), Fraude tarjeta de crédito (22%), Cheque con firma
discontinuada (3%), Cheque falso (1%), diferencia en tarjeta de crédito(7%),
cheque caducado (2%) y otros (5%).

Para el mes de Febrero, la Subgerencia de Servicios Transaccionales,
sOlo tuvo un total de $ 627.151, pero durante el mes de Enero, obtuvo $ 271,8
MM. Los castigos asociados corresponden principalmente a caidas en los
sistemas.

Dotacion:
Indica la cantidad de funcionarios por el total de la Gerencia de

Operaciones Centralizadas y tiene como objetivo disminuir en el tiempo. Para
la Gerencia de Servicios a Empresas, durante Febrero del 2008, no se registra

% Los castigos operativos asociados al area comercial son: Cuenta no cerrada, Error en pélizas
de seguros, cheque firma discontinuada, comision castigo por inversiones, fraude banco,
protocolo hipotecario, otros.
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un aumento en la dotacién, respecto a Diciembre del 2007. Se posee una
dotacion total de 182 personas.

Horas extra:

Funciona de igual manera que el indicador anterior y busca reducir la
cantidad de horas extra. Se mide en detalle para todas las areas de la
gerencia, gestionando sobre los que sobrepasen un promedio de 10 horas
extra por persona.

Durante el mes de Febrero se tienen 6,7 horas extras promedio por
dotacion, con una meta de 10 horas extras promedio por dotacion, los
resultados son satisfactorios. Durante el levantamiento del area realizado en un
comienzo, se notd que este indicador no se esta calculando de forma
adecuada, ya que se consideran dentro de la dotacién, cargos que no poseen
horas extras. Luego, este indicador se encuentra sub evaluado.

Consumo Materiales:

Este indicador, tal como su nombre lo dice, entrega el monto en pesos
del consumo de materiales asociado a la Gerencia de Servicios a Empresas en
general. No se posee una meta clara, pero es deseable una disminucion o
mantencion de los montos. Durante Enero del 2008, la Gerencia de Servicios a
Empresas consumié $ 7.885 M, lo que representa un aumento en un 20,1%,
con respecto al promedio del afio 2007( $6.567 M).

Consumo Telefénico:

Al igual que el indicador anterior, muestra el monto en pesos del gasto
en cuentas telefonicas. Se mide para la Gerencia de Servicios a Empresas y
durante Febrero del 2008, se tiene una suma total de $846 M, mostrando una
disminucién con respecto al promedio del afio 2007 que fue de $1.004 M.

Consumo radio Taxi:

Los empleados de Banco Santander Chile, tienen derecho a usar el
servicio de radio taxi, cuando su horario de salida se exceda luego de las
nueve de la noche. Durante el mes de Enero del 2008, se tuvo una cifra
asociada a este item igual a $1.156 M, mostrando un crecimiento del 5,5% con
respeto al promedio para el afio 2007 ($1.096 M).

Los indicadores actuales a pesar de que en muchos casos son datos
relevantes que se deben conocer para la gestion, no evidencian su relacién con
la estrategia propuesta. Ademas no se distingue una relacion causa efecto
entre ellos.

Tampoco se esta gestionando sobre informacion relevante con la que

cuenta disponible el area, como encuestas de satisfaccion interna y externa,
andlisis de reclamos del SAT, entre otros.
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No se puede ver la relacion entre la disminucion de costos y aumento de
productividad.

Tampoco se gestiona sobre las capacidades de las areas, saturandolas
en muchos casos y aumentando los problemas, errores y costos.
10.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Luego de las conclusiones obtenidas anteriormente y de multiples
reuniones con los directivos de la gerencia, los objetivos estratégicos obtenidos

para la Gerencia de Operaciones Centralizadas son los siguientes:

PERSPECTIVA FINANCIERA

Aumento de los ingresos por mayores ventas

A pesar de que la poca o nula incidencia que posee el area de
operaciones sobre las ventas, se debe tener como objetivo alcanzar una mayor
rentabilidad de los servicios ofrecidos, tanto en la disminucion de costos, como
en la ampliacion de la cartera de clientes. Como se pudo ver anteriormente,
dada la baja que se ha dado en las comisiones, es de fundamental interés para
el banco, aumentar el volumen de ventas en la banca retail, es decir en el
segmento Pyme.

Se puede asumir también que se espera aumentar principalmente en el
servicio de pago automatico de cuentas PAC, ya que tanto cobranzas como
recaudaciones deberian migrar a esta modalidad. El pago de néminas tanto de
proveedores como de empleados también deberia aumentar significativamente
a la velocidad que lo esta haciendo actualmente.

Para lograr un aumento en el numero de clientes o también un aumento
en las operaciones por clientes, es vital mejorar la calidad del servicio ofrecido
a los clientes, considerando los atributos mas relevantes para ellos, los cuales
son agilidad del servicios, costo del servicio, calidad y disponibilidad de los
canales electronicos, apoyo desde la banca comercial, entre otros.

En el Sistema de Control de Gestion actual, no se cuenta con este tipo
de indicadores, pero al proponerlo, y al mostrar ciertas mediciones actuales, se
mostro gran interés en este aspecto, razon por la cual se decidio incluir.

Disminuir costos operativos

El area de operaciones tiene como objetivo principal ser eficiente en
costos. Constantemente se esta buscando la forma de gestionar sobre los
diferentes items que posee este aspecto. De esta forma se asegura la
sustentabilidad del area y se pueden dar precios competitivos a los clientes,
aspecto de fundamental relevancia, dada la sensibilidad al precio que poseen
los clientes. En el Sistema de Control de Gestion actual, no se poseen
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indicadores que midan de forma satisfactoria este objetivo estratégico, mas
adelante se realiza una propuesta de medicion.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE:

Aumentar la satisfaccion de los clientes externos, por Servicios
Transaccionales.

Un aspecto un tanto olvidado en la estrategia y en el Sistema de Control
de Gestion actual y que se debe tener en cuenta es la satisfaccion de los
clientes. Como se pudo ver del andlisis de las necesidades de los clientes,
estos basan su percepcion principalmente en tres aspectos: Agilidad de
procesos, tecnologia disponible y precios de los servicios. De los estudios de
mercado realizados por la empresa Adimark, se mostré que las inquietudes de
los clientes ademas de ser diversas, cambiaban dependiendo del segmento al
cual se enfrentaba. Pero lo que si se puede asegurar, es que se posee clientes
altamente sensibles al precio, con una alta valoracion del tiempo de respuesta
y la agilidad de los servicios, muy exigentes con respecto a la tecnologia
disponible, no solo en cuanto a la existencia de canales electronicos, sino que
ademas en su buen funcionamiento. En conclusion se tienen clientes muy
exigentes, que se vuelven cada vez mas informados y es necesario entregarles
el servicio que ellos desean, para asi poder enfrentar a la competencia.

Para lograr satisfacer las necesidades anteriores, se debe contar ante
todo con empleados capacitados. Hoy en dia se cuenta con cargos altamente
técnicos, los cuales deben ser complementados con profesionales jovenes que
se encarguen de gestionar los procesos de modo de alcanzar su optimizaciéon
agilizandolos. También se debe contar con tecnologia adecuada que ademas
de dar un ambiente mas fluido al interior del area de operaciones, de confianza
a los clientes para realizar sus transacciones via electronica. Este ultimo
aspecto ademas logra disminuir costos, para eventualmente traspasar dichos
ahorros hasta los clientes. Finalmente se debe contar con un buen clima
laboral, de modo que los empleados sientan agrado en su trabajo, y se logre un
aumento en la productividad.

Potenciar el uso del canal complementario Office Ba  nking

El uso de los canales complementarios, ademas de reducir costos,
agrega importante valor al cliente, en la medida que hace mas flexible, rapida y
comoda s relacion con el banco, ahorrandoles tiempo y sumandole calidad al
proceso. Es por esta raz6n que operaciones centralizadas tiene como objetivo
centrar sus esfuerzos en pos de aumentar el uso de los canales
complementarios. Hoy en dia se monitorea este objetivo en el Sistema de
Control de Gestion actual.

Mejorar la satisfaccion de los clientes internos
Se cuenta con acuerdos de nivel de servicio internos con el area

comercial, que es de principal importancia respetar, para lograr un desempefo
armonico y una alineacion de objetivos estratégicos. En la actualidad, no se
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cuenta con indicadores que consideren la satisfaccion del area comercial en el
Sistema de Control de Gestion actual.

PERSPECTIVA INTERNA:

Disminucion errores operativos

Existen multiples entidades regulatorias, que buscan resguardar los
derechos de los clientes y el cumplimiento de las leyes establecidas. Asociadas
a estas normativas existen importantes castigos, que encarecen los ingresos
del banco. En el Sistema de Control de Gestion actual, se poseen indicadores
para monitorear este objetivo.

Ademas, dada la cantidad de procesos que se desencadenan al interior
de operaciones centralizadas, se debe contar con plataformas de alta calidad y
disponibilidad, de manera apoyar las operaciones diarias, y mejorar el servicio
ofrecido a los clientes. Como se puede ver en el Sistema de Control de Gestién
actual, no se poseen indicadores con respecto a las caidas de las plataformas
operacionales, solo se cuentan con datos asociados a la disponibilidad de los
canales electronicos.

Lograr agilidad en los procesos, disminuyendo los t iempos de procesos

Hoy en dia el tiempo de respuesta ante los requerimientos de los
clientes es de fundamental relevancia. Al poseer servicios commodity, solo se
puede competir en tiempo y calidad. Se debe asegurar tiempos de respuesta,
para lo cual se debe contar con procesos agiles y flexibles. Hoy en dia no
existen indicadores disponibles para la medicion de este objetivo.

Aumentar la eficiencia productiva

La cantidad de transacciones que ingresan al area de operaciones es
muy grande, convirtiéndola en una fabrica de productos y servicios. Luego se
debe optimizar los recursos disponibles, aumentando la productividad de las
personas y de los sistemas. Como se pudo notar, tampoco existen indicadores
con respecto a este objetivo planteado, solamente se tiene informacion en
relacion a la cantidad de horas extras.

PERSPECTIVA CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE:

Profesionalizacion del equipo de trabajo.

Dada la relevancia del equipo de trabajo para el funcionamiento del area,
se debe contar con profesionales capacitados para desarrollar las diferentes
actividades que se generan en la Subgerencia. Se pudo notar del analisis
interno que existia un gran potencial, pero se estaba desaprovechando al no
capacitarlo en forma adecuada, especialmente dandole un enfoque hacia la
innovacion en la optimizacién de procesos. Es por esto que se debe incluir este
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indicador, para asi poder gestionar sobre este primordial recurso. El Sistema de
Control de Gestion actual, no cuenta con indicadores asociados a este objetivo.

Motivar la cooperacion, participacion, respeto y gr ato ambiente laboral

En un comienzo no se considerd relevante este aspecto, atribuyendo
esta responsabilidad a recursos humanos. Pero fundamentada la importancia
del clima laboral para la productividad, se decidi0 incorporarlo, para asi
eventualmente poder gestionar sobre este aspecto.

A partir de los objetivos expuestos se muestra su relacién causa-efecto
en el mapa estratégico a continuacion.

10.3 MAPA ESTRATEGICO

Las relaciones causa efecto entre los distintos objetivos estratégicos
propuestos se definen a continuacion:

e “Disminuir los costos operativos” es causal directa de “Aumento de los
ingresos por mayores ventas”. Si se poseen costos inferiores, se aumentara
la rentabilidad del area. Se la misma forma, se puede “Aumentar los
ingresos por mayores ventas”, “aumentando la satisfaccion de los clientes”,
ya que se espera que clientes contentos con el servicio, consuman mas y
recomienden mas el banco a otros clientes potenciales.

* La “disminucion de costos operativos”, en la Sugberencia de Servicios a
Transaccionales, se logra al “Potenciar el uso del canal complementario” y
al “Aumentar la eficiencia productiva”. De ambas formas, se puede obtener
una disminucién en los costos operativos asociados.

« Para “Aumentar la satisfaccion de los clientes externos”, se deben asegurar
tres objetivos principalmente: “Disminucion de errores operativos”, “Lograr
agilidad en los procesos, disminuyendo los tiempos de procesos” y
“Potenciar el uso de los canales complementarios”. De esta forma se tiene
un servicio agil, comodo y sin errores, que es lo que buscan los clientes
principalmente. De forma adicional se tiene que al “Mejorar la satisfaccion
de los clientes internos”, que corresponde al area comercial, se asume que
deberia “Aumentar la satisfaccion de los clientes externos”, al considerar
los objetivos comerciales representativos de los objetivos de los clientes.

* De la misma forma, para “Mejorar la satisfaccion de los clientes internos”, se
debe apoyar el negocio, es decir cumplir con las necesidades de los
clientes, luego se debe: “Lograr agilidad en los procesos, disminuyendo los
tiempos de proceso” y “disminuir los errores operativos”. Asi, los ejecutivos
pueden segurar a los clientes tiempos de respuesta y no ver excedida su
carga de trabajo, atendiendo problemas excesivos producidos por errores
operativos.

e Para “Potenciar el uso de los canales complementarios”, se debe “Disminuir
los errores operativos”, asociados a los canales electronicos. Esta es la
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Unica forma, que los clientes se sientan confiados con la herramienta que
esta utilizando.

e Para alcanzar los objetivos de la perspectiva interna, se debe contar con un
buen equipo de trabajo. Para esto, se debe lograr una “Profesionalizacion
del equipo de trabajo” y “Motivar la cooperacion, participacion y grato
ambiente laboral”. El equipo de trabajo a pesar de poseer en su mayoria
cargos técnicos, ya que deben desenvolverse ampliamente en los distintos
ambientes tecnoldgicos, deben poseer una cabeza que busque gestionar
los procesos y este en constante busqueda de nuevas soluciones y
tecnologias disponibles, asi como también busque la optimizacion de los
procesos en pos de satisfacer las necesidades de los clientes externos e
internos.

El mapa estratégico presentado a continuacion muestra las relaciones

causa-efecto que existen entre los objetivos estratégicos planteados, descritas
anteriormente.
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Perspectiva indice de comisiones
Financiera
indice de eficiencia en costos

Perspectiva

Del cliente

indice satisfaccion de cliente indice cumplimiento ANS indice utilizacion de canales
indice Reclamos al SAT indice satisfaccion cliente
interno

Perspectiva

Procesos internos

indice tiempo de incidencia en indice tiempo de indice de eficiencia por area
los sistemas implementacion
| indice OP |
indice disponibilidad de los

sistemas

Perspectiva
Formacion
Y
Crecimiento

indice disponibilidad equipo indice clima laboral
de trabajo

Figura N°34: Mapa estratégico para la Subgerencia de Servicios Transaccionales



10.4 INDICADORES ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA FINANCIERA:

Aumentar los ingresos por mayores ventas

En este objetivo estratégico va implicita la estrategia corporativa que
posee el Banco Santander Chile, especificamente la palanca que busca
aumentar la participacion de mercado con respecto a la banca retail. El
monitoreo de este objetivo, va ligado al siguiente indicador:

indice de comisiones recibidas:

comisione_recibidas_t
comisione_recibidas_t -1

indice_comisiones recibidas= *100

Este indicador se puede calcular separadamente para cada servicio
ofrecido, ya sea pagos masivos, recaudaciones, cobranzas o PAC.

indice aumento de clientes por segmento:

NUumerc_cliente:_segment_i_er_t
Numero_clientes segmentoi_en_t-1

indice_aumento clientes= *100

Este indicador busca evaluar el aumento que ha tenido la cartera de
clientes separado por cada segmento existente, es decir Corporativo, Grandes
empresas, Inmobiliarias, Empresas y Pyme. Es interesante ver el crecimiento
del segmento Pyme y la mantenciéon de los segmentos mas importantes.

indice aumento de operaciones

N° _operaciones prom/cliente _t
N°_operaciones prom/cliente_t-1

indice_aumento operaciones *100

Este indicador busca medir el aumento de las operaciones que ha
tenido cada cliente. Es necesario realizar las mediciones de este indicador por
cada segmento, para diferenciar los comportamientos. EI numero de
operaciones promedio por cliente en cada periodo se mide sumando el numero
de total de operaciones y dividiéndola por el nimero de clientes de la cartera.

Disminuir costos operativos

La Subgerencia de Servicios Transaccionales no puede gestionar sobre
los ingresos, pero si sobre los costos asociados a los procesos, lo cual es
fundamental, ya que dichos costos se pueden traspasar en beneficios para los
clientes y para el Banco.

Para las distintas areas es necesario lograr la eficiencia en los costos. El
indicador queda descrito como:
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indice de eficiencia en costos:

Este nos muestra la relacion existente entre los costos incurridos por el area y
el numero de operaciones realizadas en un periodo de tiempo dado. De esta
forma se puede evaluar la utilizacion de los recursos financieros disponibles.

costos_del area
NUmero_de_operacions

indice_eficiencia_en_costos=

Segun al area a la cual se enfrente el indicador, la operacion se va a
modificar. Para las distintas areas las operaciones quedan definidas como:

- Cobranzas:

Para esta &rea como se habia mencionado anteriormente, el nUmero de
operaciones no es proporcional al numero de documentos vigentes. Luego los
costos se deben cuantificar en funcion a las operaciones totales, que para el
area de cobranzas son: Prérrogas, Documentos Protestados, Documentos
devueltos por instruccion, documentos devueltos protestados, y envios a
notaria.

- PAC:

Esta area en particular, posee sus operaciones externalizadas. Sélo
existe un jefe de area interno a cargo. Luego, este indicador se puede utilizar
para determinar los parametros de las nuevas negociaciones de los contratos.
Para esta area es relevante el numero de convenios activados al interior del
Banco Santander Chile y los convenios activados en los otros bancos.

- Recaudaciones:

El despliegue de esfuerzos en términos de costos para esta area va en
directa relacion con la cantidad de néminas procesadas. Es cierto que cada
nomina posee un numero distinto de recaudos a efectuar, lo que dan néminas
mas extensas que otras. Pero calcularlo en torno al nimero de nominas,
ademas de ser mas sencillo (es un nimero mas pequefio), da también una
relacion a la cantidad de convenios que se tienen.

- Pagos masivos:

Al igual que para el area PAC, los procesos de pagos masivos los posee
una empresa externa, luego corresponde una medicion para poder establecer
acuerdos de nivel de servicio. Los procesos no son proporcionales al volumen
de la ndémina, pero en muchos casos, debido a las caidas en los sistemas, las
operaciones de contingencia si aumentan segun el volumen de la némina y por
ende los costos asociados. Pero al igual que en el caso anterior, por
comodidad se tomaran el nimero de ndminas procesadas.
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- SAT:

Las operaciones del SAT se encuentran externalizadas, pero se deben
regular principalmente por el nimero de llamadas atendidas por los telefonistas
técnicos. Luego el denominador corresponde al total de llamadas contestadas.

- Post Venta:
Los ejecutivos de post venta, al ser los encargados de implementar y
gestionar el inicio de las operaciones, hacen relevante medir el costo asociado

a post venta por el nUmero de convenios operando.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Aumentar la satisfaccion de los clientes externos, por Servicios
Transaccionales.

Al siguiente objetivo estratégico va a asociado un indicador que buscar
captar la perspectiva del cliente a partir de su propia opinion y de su
comportamiento. Luego el primer indicador corresponde a la calificaciéon
obtenida en la encuesta y se describe matematicamente a continuacion:

indice de satisfaccion del cliente:

Indice de satisfaccion del cliente = calificacion obtenida en la encuesta

También es relevante comparar con la calificacion obtenida durante el
mes anterior.

indice de reclamos al SAT:

Otro indicador que se puede obtener a partir del comportamiento de los
clientes es ver el registro de las llamadas recibidas por la mesa de ayuda SAT.
El indicador queda definido como:

Namerc_llamada:_respondida
Numerc_llamada:_recibidas

indice_reclamos SAT= 100

Mejorar la satisfaccion de los clientes internos

La Subgerencia de Servicios Transaccionales, posee acuerdos de nivel
de servicio o ANS, con el area comercial. Estos ANS, van dirigidos
principalmente a los tiempos de implementacién de los distintos servicios
dentro del area de operaciones. Luego para lograr este objetivo, se debe medir,
tanto el cumplimiento de los acuerdos de nivel de servicio establecidos, como
los resultados de la encuesta de satisfaccion interna, que se realiza
periodicamente. Los indicadores se muestran a continuacion:
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indice cumplimiento ANS:

indice_cumplimiento_ ANS= porcentaje. ANS_cumplidos

indice satisfaccion cliente interno:

indice_satisfacodn_cliente_int erno= calificacion_obtenida_encuesta

Para ambos indicadores, es relevante calcularlo con respecto al periodo
anterior.

Potenciar el uso del canal complementario Office Ba  nking

Este objetivo estratégico se refiere al interés del area por disminuir
costos y aumentar la eficiencia a través del uso de los distintos canales
electronicos.

En la Subgerencia de Servicios Transaccionales existen canales
electrénicos para pagos y para comunicacion con el area.

Para comunicarse con el area respectiva el canal complementario es el
Office Banking. A través de él se realiza el envio de ndminas de pagos, de
recaudaciones y de PAC.

El analisis de este indicador posee especial relevancia. Por un lado, a
medida que se utilizan los canales electronicos se disminuyen los costos
asociados al proceso. Ademas, siempre y cuando el canal tenga un correcto
funcionamiento, se agilizan los procesos. Finalmente existe un valor agregado
para el cliente, el cual se ve beneficiado al destinar menos esfuerzo en generar
la comunicacion con el Banco.

El indice asociado queda definido a continuacion:

indice de utilizacién de los canales:

namero_de_operacions_realizadas a_través _de OB

indice_utilizacién _canales= : , ,
namero_total _de_operacions_realizadas

Las operaciones se refieren a las posibilidades de envio de informacion
gue posee el cliente descritas anteriormente. En el sistema de control de
gestion actual, se cuenta con una medida con respecto a la cantidad de
transacciones financieras realizadas a través de los canales electronicos. Pero
mas relevante para el area, es conocer la cantidad de nominas que se envian a
través del canal Office Banking.

En particular para el area de pagos masivos existe una operacion

adicional que es relevante automatizar. Las empresas tienen la opcion de
pagar sus néminas de pagos, automaticamente mediante un cargo que realiza
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la EFT directamente desde sus cuentas corrientes. Esta modalidad agiliza
muchisimo el proceso, ya que la plataforma se encarga de buscar provision a la
nomina de forma sistematica. Pero muchos clientes no utilizan este medio y
prefieren pagar sus néminas de pago mediante cheque, lo cual hace el proceso
mucho mas engorroso, ya que estos cheques de deben digitar y cuadrar de
forma separada. Es por esta razon que se le debe controlar el volumen de
transacciones realizadas y gestionar en caso de que el volumen aumente en
exceso.

indice de automatizacién de pagos:

namero_pagos_realizados_automaticanente

indice_automatizaion_ pagos= : :
namero_total _pagos realizados

PERSPECTIVA DE LOS PROCESQOS INTERNOS

Aumentar la eficiencia productiva

indice de rendicién a clientes

Este indicador es aplicable para las areas donde las rendiciones
muestren responsabilidades propias del banco. Por ejemplo para pagos
masivos es relevante identificar que cantidad de pagos no se efectuaron, ya
gue son ellos los encargados de realizarlos.

Z Porcentaje_de_clientes_no_abonados i
Indice_rendicion_clientes PM =-

Y clientes_abonados
t

Para el area PAC el indicador es similar, pero se refiere especificamente
a la activacion de convenios, tanto monobanco, como multibanco. La
informacion que hoy en dia se envia al cliente, corresponde al “Universo”
generado por la CCA, que entrega los convenios que han sido activados en
otros Bancos, y una rendicion con respecto a la cantidad de débitos
recaudados bajo este canal.

> débito_activo_i

indice_Rendicion_PAC = — | - ,
- - Zdebltos_enwados_ factibles

Se debe considerar que en muchas ocasiones los convenios no se
activan debido a razones de fuerza mayor, y no por ineficiencias del area en
particular o de la gestiébn sobre los otros bancos. También se debe separar
segun convenios monobanco y multibanco, ya que los correspondientes a otros
bancos, a pesar que la responsabilidad frente al cliente cae sobre el Banco
Santander Chile, dependen directamente de los otros bancos.
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Hoy en dia este indicador no es factible de calcular, ya que el “Universo”
generado por la CCA, no se parea con las ndminas enviadas. Esto ultimo lo
realiza el cliente y el area trabaja bajo reaccion ante los eventuales reclamos.
Esto se debe a que no se posee una plataforma que permita realizar este
calculo automaticamente, se tendria que hacer el pareo de forma manual, lo
cual es imposible considerando la cantidad de convenio y débitos que se
tienen.

Para las otras areas este indicador no es representativo, ya que solo
son informativos. Por ejemplo recaudaciones rinde los pagos que realizaron
terceros mediante los diferentes canales, es decir es informativo.

indice de operaciones pendientes:

D _Operacién_con_error _i
indice_operacions_ pendientes -

> operaciong - i
i

Este indice se refiere a pagos o cobros mal ejecutados, lo cual conlleva
a un una serie de engorrosos procesos para poder modificar la situacién de
modo que el pago se ejecute adecuadamente.

Para el area de recaudaciones en particular los ajustes que son
potenciales operaciones pendientes, provienen desde errores en el cuadre de
cuentas realizado por la empresa Servibanca. Estas llegan manualmente de
forma diaria y se muestra en detalle del conflicto contable asociado. El volumen
asociado a estas operaciones es relevante, pero no son errores asociados
directamente al area, sino mas bien errores provenientes de las sucursales. Es
por esto que es necesario llevar un control, para evaluar el funcionamiento del
area comercial, especialmente de los cajeros que ingresan los pagos.

Luego el indicador relevante para el area de Servicios Transaccionales,
es el tiempo de permanencia de la operacion pendiente. El indicador queda
definido como:

indice tiempo medio OP:

indice_operacions__ pendiente= tiempo_medio permanene_ OP

Para las areas de cobranzas SAT y Post venta, no se puede asociar un
indicador de esta naturaleza.

indice de desempefio de la dotacion:

El siguiente indicador esta enfocado en evaluar el desempefio personal de
cada integrante del area respectiva. Busca evaluar la capacidad de cada
administrativo en torno al volumen de operaciones realizadas. Muchas de las
areas tienen externalizadas sus operaciones, pero de todas maneras se cuenta
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con acuerdos de nivel de servicio y este factor es primordial para la evaluacion
de los contratos a estipular.

El indicador se presenta a continuacion:

NUmero_de_transaccimes
NUmero_personas dotacion

indice_desempefiodotacion=

Las transacciones se refieren a las operaciones representativas de la
carga de trabajo de cada miembro de la dotacion. La especificacion de cada
transaccion para cada area es la siguiente:

- Recaudaciones:

Numero de nominas procesadas, mas la cantidad de operaciones
pendientes solucionadas.

- PAC:
Numero de convenios a activados durante el periodo.
- Cobranzas:

Numero de transacciones cursadas en el departamento de cobranzas,
las cuales corresponden a: Prérrogas, Documentos Protestados, Documentos
devueltos por instruccion, documentos devueltos protestados, y envios a
notaria.

No se puede tomar la cantidad de saldos vigentes, ya que las operaciones
asociadas no son necesariamente proporcionales.

- Pagos masivos:

Cantidad de ndominas procesadas. A pesar que las néminas estan
compuestas por distinto numero de abonos, se puede volver demasiado
engorroso el calculo. En caso de existir conflictos por los resultados de las
mediciones de este indicador, se pueden asignar ponderadores a las distintas
néminas, dandole mayor peso a las mas voluminosas.

- SAT:

Para el SAT las transacciones corresponden a las llamadas y correos
electronicos atendidos por cada técnico a cargo de la mesa de ayuda.

- Post Venta:
Los ejecutivos post venta se dividen segun su cartera de clientes. Luego

las transacciones en este caso corresponderian al namero de clientes
operando por ejecutivo para cada periodo.
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Adicionalmente se deben medir aspectos especificos que presentan
cada area. Por ejemplo para el SAT se debe medir la cantidad de llamadas no
contestadas, lo que mostraria eventualmente si la capacidad del mismo
estuviese sobreexcedida. El indicador queda definido como:

indice llamadas contestadas por el SAT:

numero_llamadas_contestada
namero_llamadas_recibidas

indice_llamadas_contestada=

El area comercial también se debe monitorear en cuando a la calidad de
sus ventas, ya que una venta mal efectuada significa una pérdida de tiempo y
un aumento en los costos para el area operativa. Los indicadores quedan
definidos como:

indice de venta cruzada:

P 2; Numero de productos por cliente i
Indice Venta Cruzada =

Numero de clientes totales

Esta Subgerencia en particular posee el area de post venta como parte
de la Gerencia de operaciones centralizadas. Ellos son los encargados de
gestiona la implementacion de los convenios asociados al Canal Office
Banking. Luego se puede medir su desempefioc monitoreando la
implementacion de los convenios vendidos por el area comercial.

indice convenios operando:

Numero de convenios operando

Indice convenios operando = — , ,
Niumero total de convenios vendidos

De esta forma, ademas de medir el desempefio del area de post venta
en cuanto a la gestion en la implementacion de los convenios Office Banking,
se puede medir también la calidad de las ventas realizadas por el area
comercial.

Lograr agilidad en los procesos, disminuyendo los t iempos de procesos
Este objetivo se refiere a ser eficientes dentro de dos dimensiones; por

un lado la implementacion de los servicios y por otro el desarrollo mismo de los

procesos centrales asociados a cada producto.

Luego los indicadores quedan definidos como:

indice tiempo de implementacién de productos:

z(Fecha_ingreso_convenio_it - Fecha_implementaidon_ convenig it)

indice_tiempo_implementaion_ Servicios= - — Ot
> convenio it
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Para los productos implementados a través del Office Banking, las
fechas quedan registradas en el tubo, y se puede identificar claramente el
momento en que se deriva al SAT para que instale el toolkit o implemente la
aplicacion.

Para los convenios provenientes desde las sucursales, la medicién se
debe comparar con el acuerdo de nivel de servicio existente entre el area
comercial y cada area involucrada.

Disminucion errores operativos

Para poder medir el cumplimiento con respecto a este objetivo se debe
identificar la cantidad de transacciones afectadas debido a caidas. Puede ser
qgue el niumero de caidas no sea significativo, pero debido a una fecha en
especial, muchas transacciones se vean afectadas.

indice de incidencias en los sistemas:

Numero_transaccimes_afectadas en_las_caidas

indice_incidencias_en los_sistemas - _
NUmero_transaciores_totales

Numero_horas_ disponibles ponderador

indice_disponibiidad _de_sistemas -
Numero_horas_totales

Cada éarea en particular posee su propia plataforma, que ejecuta las
transacciones respectivas, a las cuales se les debe monitorear en su
funcionamiento.

Este indice se debe diferenciar para cada sistema, ya que no hay una
plataforma comun para cada area. El detalle de los sistemas por areas es:

- Cobranzas: CBR

- Recaudaciones: REC, Pcomm, Rys.
- PAC: PAC

- Pagos Masivos: EFT

Para cada una de ella se debe asociar un indicador, que mida el
desemperio de cada uno.

PERSPECTIVA CRECIMIENTO Y FORMACION

Profesionalizacion del equipo de trabajo.

El siguiente indicador muestra la suma de la brecha existente, de los
cargos criticos en relacion al perfil esperado para el mismo.

indice de profesionalizacion:

Disponibilidad _del Equipo_de_trabajo= Z Brechas perfiles _cargo_ critico _i
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Los cargos criticos se definen por cada area y corresponden a agentes
clave del los procesos. Por ejemplo jefes de area, etc.

La brecha se refiere a la diferencia entre las capacidades deseadas de
los perfiles, y las reales. Estas deben ser evaluadas por recursos humanos en
base a la informacién que ellos disponen.

Cuando este indicador no alcance el 100%, se puede gestionar sobre
este indicador, e implementar planes de capacitacion personales.

Junto con definir cargos criticos, se debe inducir la necesidad de tener
un back up que cumpla con los mismos requisitos, en caso de ausencias,
renuncias, situaciones de fuerza mayor, etc. Luego se debe evaluar la
existencia y capacidad del back up e imponer metas relacionadas.

Motivar la cooperacion, participacion, respeto y gr ato ambiente laboral

Para el siguiente objetivo es necesario rescatar directamente desde los
trabajadores del area, su conformidad o disconformidad con el ambiente laboral
en el cual se desenvuelven. Para esto es necesario realizar una encuesta de
satisfaccion con respecto al ambiente laboral.

indice del clima laboral:

indice_clima_laboral = calificacién_obtenida_encuesta satisfacodn
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10.4 MEDICION ACTUAL DE LOS INDICADORES

10.4.1 Indicadores actuales para el area de Pagos automaticos de
cuentas:

Perspectiva Financiera

Indicador Valor actual Reriodicidad de medicibn Me ta
indice de comisiones 101,6% | 130,5% Mensual 130%
indice de eficiencia en costos S.| Mensual S.|
Perspectiva del Cliente
Indicador Valor actual Reriodicidad de medicion Me ta
indice de satisfaccion de cliente N.A Semestral N.A
indice reclamos SAT S. Mensual S.
indice utilizacion de canales 95,40% | 137,50% Mensual 140%
indice cumplimiento ANS S. Mensual 100%
indice Satisfaccion cliente interno N.A Semestral N.A
Perspectiva de los Procesos Internos
Indicador Valor actual Periodicidad de medicion Me ta
indice activacion de convenios S. Mensual 100%
indice desempefio de la dotacion | 95,70% | 110,80% Mensual 100%
indice incidencia en los sistemas S. Mensual 0
indice tiempo de implementacion S.| Mensual 2 dias
Perspectiva Crecimiento y Formacion
Indicador Valor actual Periodicidad de medicion Me ta
indice de profesionalizacion S. Anual S.
indice del clima laboral S.| Anual S.

Figura N°35: Cuadro demando Integral para area PAC

Como se puede ver del cuadro anterior, gran parte de los indicadores se
encuentran sin informacion, lo que dificultan las conclusiones que se tienen con
respecto a los mismos.

La necesidad de algun sistema de costeo que permita identificar, el
gasto de cada area en particular, se vuelve muy necesario. Hoy en dia se
poseen datos con respecto al cumplimiento del presupuesto para toda la
Gerencia de Servicios a Empresas.

Se puede ver gue se estan cumpliendo satisfactoriamente las metas con
respecto al crecimiento en las comisiones. Esta meta se calculo considerando
el crecimiento que ha tenido la cartera de clientes durante los Ultimos afios, que
corresponde precisamente a este valor. El primer indicador que corresponde a
un 101%, es el crecimiento que han tenido las comisiones recibidas durante el
mes del Noviembre del 2007, en relacion al mes anterior, es decir a Octubre del
2007. El segundo indicador que corresponde a 130,5%, corresponde al
crecimiento que ha tenido el promedio acumulado de comisiones recibidas
durante el 2007, en relacion al promedio en comisiones del afio 2006. De esta
forma, se tiene el crecimiento en el corto plazo, en relacién al crecimiento anual
de las comisiones.
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La utilizacion de canales electronicos, se refiere a la cantidad de
nominas recibidas a través del canal Office Banking. No se tomd como
porcentaje del total de ndminas recibidas, ya que se pudo ver, de célculos
realizados, que el envio de ndéminas a través del canal, era inversamente
proporcional al envio de nédminas por diskette. Luego es relevante la medicién
con respecto al aumento del uso de los canales electronicos para enviar
informacion.

La utilizacion de los canales posee una meta mayor al crecimiento de la
cartera, ya que se desea que no solo los nuevos clientes utilicen el canal, sino
gue ademas los que no lo hacian durante el pasado.

El indice del desempefio de la dotacion, se vio disminuido en el dltimo
mes, pero aun asi se posee un promedio acumulado mayor para el 2007 en
relacion al afio 2006. Se espera que este indicador vaya disminuyendo en el
tiempo, o al menos se mantenga, ya que a pesar del aumento en la cartera,
todos los procesos se encuentran automatizados.
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10.4.2 Indicadores actuales para el area de Recau daciones de pagos:

Perspectiva Financiera

Periodicidad de

Indicador Valor actual medicion Meta
indice de comisiones 120,20% | 108,10% Mensual 110%
indice de eficiencia en costos S. Mensual S.

Perspectiva del Cliente

Periodicidad de

Indicador Valor actual medicién Meta
indice de satisfaccion de

cliente 77,3% 97,90% Semestral 100%
indice reclamos SAT S.| Mensual S.|
indice utilizacién de canales 88,50% 112,10% Mensual 120%
indice cumplimiento ANS S. Mensual 100%
indice Satisfaccidn cliente

interno N.A Semestral N.A

Perspectiva de los Procesos Internos

Periodicidad de

Indicador Valor actual medicion Meta
indice Operaciones Pendientes | 115,50% 120,20% Mensual 90%
1
indice permanencia OP S. Mensual mes
indice desempefio de la
dotacion 91,50% 145% Mensual 120%
indice disponibilidad de los 2,5
sistemas S. Mensual hrs
indice incidencia en los
sistemas S. Mensual 0
indice tiempo de 24
implementacion S.| Mensual hrs

Perspectiva Crecimiento y Formacion

Periodicidad de

Indicador Valor actual medicion Meta
indice de profesionalizacion S. Anual S.
indice del clima laboral S.| Anual S.|

Figura N°36: Cuadro de Mando Integral para Recaudaciones

Se puede notar que el indice de comisiones asociadas este servicio, ha
ido en aumento durante el afio 2007 en relacion al 2006, y en particular durante
el mes de Diciembre del 2007. Se espera que su crecimiento siga el mismo
nivel de crecimiento que ha tenido hasta el momento. El servicio de
recaudaciones posee un crecimiento menor al presentado por el servicio PAC.

La utilizacion de canales, se refiere a la cantidad de recaudos obtenidos
a través de canales electronicos, o través de recaudacion por caja. Se puede
ver que el niamero de recaudos realizados por Internet, tuvieron una baja
durante el mes de Diciembre del 2007 en la relacién al mes de Noviembre del
2007, pero se mantiene el crecimiento en relacion al 2006. Aun asi es de
esperar gue estos tengan un crecimiento aun mayor la obtenido.
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La satisfaccion de los clientes también ha presentado disminuciones.
Durante Octubre del 2007 tuvo un porcentaje de satisfaccion de los clientes
equivalente al 77,3%, lo que implica una disminucién con respecto a abril del
mismo afio.

Esto se puede deber al aumento en el volumen de operaciones
pendientes que se ha tenido. Se debe recalcar que las operaciones pendientes
tienen directa incidencia sobre los clientes. Se ha tenido un aumento de un
15,5% con respecto a Noviembre del 2007, y un aumento general de un 20,2%
con respecto al 2006. A pesar de que no se cuenta con el detalle de la
disponibilidad y de la incidencia de los sistemas, para el éarea de
Recaudaciones, se pudo rescatar del levantamiento del area realizado, que los
errores asociados a los canales electronicos, son superiores a los errores
asociados a la recaudacién por caja, ademas de tener una dificultad de
solucion mayor.

El desempefio de la dotacion durante el 2007 esta muy por sobre los
resultados obtenidos durante el afio 2006, lo que indica un buen desempefio
del area. Lamentablemente no se puede encontrar la causa de los buenos
resultados de la dotacion, al no contar con datos respecto a los indicadores
asociados a los objetivos estratégicos de la perspectiva de crecimiento y
formacion.

10.4.3 Indicadores actuales para el area Cobranzas

Perspectiva Financiera

Indicador Valor actual Periodicidad de mediciéon Meta
indice de comisiones 91,60% | 58,40% Mensual N.A
indice de eficiencia en costos S.I Mensual S.|
Perspectiva del Cliente
Indicador Valor actual  PReriodicidad de medicion Me ta
indice de satisfaccion del cliente 56,0% | 56,00% Semestral 100%
indice reclamos SAT S. Mensual S.
indice cumplimiento ANS S. Mensual 100%
indice Satisfaccion cliente interno N.A Semestral N.A
Perspectiva de los Procesos Internos
Indicador Valor actual  Reriodicidad de medicion Me ta
indice desemperio de la dotacion 67,80% | 101,4% | Mensual 110%
indice disponibilidad de los sistemas S. Mensual 2,5 hrs
indice tiempo de implementacion S.I Mensual 2 dias
Perspectiva Crecimiento y Formacion
Indicador Valor actual  Periodicidad de medicion Me ta
indice de profesionalizacion S. Anual S.
indice del clima laboral S.I Anual S.|

Figura N°37: Cuadro de Mando Integral para Cobranzas

Lamentablemente para esta area existen muy pocos indicadores
disponibles, ademas de poseer un servicio que espera migrar completamente a
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la modalidad del servicio de recaudaciones. Como se puede notar, el monto
recibido por comisiones ha disminuido considerablemente en el tiempo, y asi
también la satisfaccion de los clientes. Esto se debe a que el servicio de
cobranzas es un servicio burocratico ademas de poseer comisiones superiores
a las de los otros servicios.

El desempefio de la dotacion se ha mantenido durante el 2007 en
relacion al 2006.

10.4.4 Indicadores actuales para el area de Pagos  Masivos de ndminas:

Perspectiva Financiera
Indicador Valor actual | Periodicidad de mediciébn Meta
indice de comisiones S. Mensual 120%
indice de eficiencia en
costos S. Mensual S.
Perspectiva del Cliente
Indicador Valor actual Periodicidad de medicion Meta
indice de satisfaccién del
cliente 84% | 103,20% Semestral 100%
indice reclamos SAT S. Mensual S.
indice utilizacion canal
envio némina S.| Mensual 100%
indice utilizacion canal pago
némina S.| Mensual 80%
indice cumplimiento ANS S. Mensual 100%
indice Satisfaccion cliente
interno N.A Semestral N.A
Perspectiva de los Procesos Internos
Indicador Valor actual Periodicidad de medicion Meta
indice Rendicién a clientes S. Mensual 100%
indice desempefio de la
dotacion 113,90% | 112,40% Mensual 120%
indice disponibilidad de los
sistemas S. Mensual 2,5 hrs
indice incidencia en los
sistemas S.| Mensual 0
Indice tiempo de
implementacién S.| Mensual 24 hrs
Perspectiva Crecimiento y Formacion
Indicador Valor actual Periodicidad de medicibon Meta
indice de profesionalizacion S. Anual S.
indice del clima laboral S. Anual S.

Figura N° 38: Cuadro de Mando Integral para Pagos Masivos

El area de Pagos masivos, es el que ha tenido un aumento notable en la
calidad de los servicios entregados, desde que entregd sus operaciones al
BPO de EFT Group, junto con un cambio de la plataforma de operaciones. Esto
se ve reflejado en el aumento en la satisfaccion de los clientes durante Octubre
del 2007, en relacion a Abril del mismo afio. Los principales problemas que
posee el area se asocia a las caidas de los sistemas.
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No se poseen datos acerca del clima laboral, pero si se sabe que desde
el cambio de plataforma, los empleados se han visto beneficiados.

La productividad del area a pesar de no alcanzar la meta, ha ido
aumentando en el tiempo.

10.4.5 Indicadores actuales para el area de PostV  enta:

Perspectiva Financiera

Valor
Indicador actual Periodicidad de medicion Meta
indice de eficiencia en costos S.| Mensual S.|

Perspectiva del Cliente

Valor
Indicador actual Periodicidad de medicion Meta
indice de satisfaccion del cliente N.A Semestral S.|
indice cumplimiento ANS S. Mensual 100%
indice Satisfaccion cliente interno 66.3% Semestral 90%

Perspectiva de los Procesos Internos

Valor
Indicador actual Periodicidad de medicion Meta
indice activacion de convenios S.| Mensual 5 dias
indice desempefio de la dotacion S. Mensual S.
indice venta cruzada S.| Mensual S.|
indice convenios operando S.| Mensual 100%

Perspectiva Crecimiento y Formacion

Valor
Indicador actual Periodicidad de medicién Meta
indice de profesionalizacion S. Anual S.
indice del clima laboral S.| Anual S.|

Figura N° 39: Cuadro de Mando Integral para Pagos Masivos

La conclusion mas relevante que se puede obtener a partir de la
medicion de los indicadores anteriores, para el area de Post Venta, es la mala
calificacion que se tiene con respecto a la encuesta de satisfaccion interna. A
pesar de que esta calificacion es directa al area, es un reflejo del nivel que
posee el area comercial en relacion al area de operaciones.

Es relevante mencionar que los indicadores propuestos son posibles de
medir, pero mientras no se tomen iniciativas, no se realizaran las gestiones
necesarias para poder obtenerlos desde los sistemas.

Es sabido dentro de la Subgerencia de Servicios Transaccionales, el alto
porcentaje de convenios que son vendidos, pero no son utilizados.,
considerando que la cantidad de ventas infactibles alcanzan alrededor de un
mes de ventas por afio. Esto no solo representa un desperdicio de esfuerzos
en relacibn a tiempo, sino que también implica un gasto asociado a la
implementacion tecnoldgica de los servicios.
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El cumplimiento de los acuerdos de nivel de servicio con el area
comercial también se encuentran en discusiéon. Hoy en dia los servicios se
deben implementar dentro de 5 dias habiles para el caso del Office Banking. Es
por esta razOn que es necesario su monitoreo.

10.4.6 Indicadores actuales para la mesa de Soport e de Ayuda
Transaccional:

Perspectiva Financiera

Indicador Valor actual Periodicidad de medicibn Me ta
indice de eficiencia en costos S.| Mensual S.|
Perspectiva del Cliente
Indicador Valor actual Periodicidad de medicibn Me ta
indice de satisfaccion del cliente S. Semestral S.
indice cumplimiento ANS S. Mensual 100%
indice Satisfaccion SAT 46,70% | S.1 Semestral 90%
indice Satisfaccion implementacion OB | 56,30% | S.| Semestral 90%
Perspectiva de los Procesos Internos
Indicador Valor actual Periodicidad de medicibn Me ta
indice desempefio de la dotacion 121,90% | 95,50% | Mensual 100%
indice llamadas no contestadas 381,80% | 128,80% | Mensual 100%
3
indice tiempo de implementacion S.1 Mensual dias
Perspectiva Crecimiento y Formacion
Indicador Valor actual Periodicidad de medicibn Me ta
indice de profesionalizacion S. Anual S.
indice del clima laboral S.| Anual S.|

Figura N° 40: Cuadro de Mando Integral para SAT

Esta area también refleja la disconformidad que posee el area comercial
de la mesa de ayuda. Es por esto que es necesario realizar mediciones con
respecto a los indicadores propuestos, de forma de determinar la causa de su
descontento. Lamentablemente hoy en dia no es posible realizar dichas
mediciones.

También se puede notar de los valores actuales, el aumento en la
demanda insatisfecha por parte de los técnicos. Se podria asumir que no estan
cumpliendo bien con su trabajo, pero el indice de desempefio de la dotacién se
ha incrementado durante el afio 2007 en relacion al 2006, lo que indica una
saturacion de la mesa y una necesidad de ampliar su capacidad.

11  INICIATIVAS ESTRATEGICAS

A continuacién, se presenta una lista con los planes de accion definidos
para cada uno de los objetivos estratégicos presentados en el Cuadro de
Mando, considerando las principales brechas detectadas con respecto a las
metas planteadas en el analisis anterior.
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Aumentar el aporte financiero de los Servicios Tran  saccionales

Como se mencion0 a lo largo de la presente memoria, se poseen
multiples oportunidades para aumentar la cartera de clientes del la Subgerencia
de Servicios Transaccionales. Aun existen muchos clientes potenciales que ya
son clientes del Banco Santander Chile, en especial en es segmento Pyme. Es
referido a éste ultimo segmento hacia donde va referido el primer plan de
accion propuesto.

El segmento Pyme no se encuentra segmentado al interior de la
Subgerencia. Para los clientes Corporativos, Grandes Empresas, Empresas e
Inmobiliarias, se cuenta con ejecutivos especializados, que se ocupan
personalizadamente de cada uno de los miembros de su cartera. Pero la para
el segmento Pyme la situacibn no es igual. Se posee igual numero de
ejecutivos post venta transaccional, pero a cada uno se le reparten los clientes
aleatoriamente, sin diferenciar y priorizar clientes de este segmento, siendo que
existen clientes de mas peso que otros. Luego, se debe segmentar dentro de la
cartera Pyme, de forma de poseer ejecutivos especializados, que entreguen un
servicio mas personalizado a los clientes Pyme mas relevantes, logrando una
mejor calidad de servicio y un acercamiento con esta importante oportunidad
de crecimiento. Se deben destinar otro grupo de ejecutivos al seguimiento de
ciertos clientes potenciales que se hayan identificado, para que asi en conjunto
con el area comercial se logre captar nuevos clientes, o aumentar el nimero de
operaciones de los que ya se poseen.

Disminuir costos operativos

Antes de pensar en disminuir costos operativos, se debe definir cuales
son los costos asociados a cada area de la Subgerencia de forma separada.
De esta forma se pueden asumir cuales son las fuentes de mayor consumo y
gestionar sobre los resultados. Mientras no se identifiquen los gastos
pertinentes de reducir, no se podra gestionar sobre este factor tan relevante
para la Gerencia de Operaciones Centralizadas.

También es necesario realizar evaluaciones de proyecto, de modo de
estimar la diferencia en precio que se podrian obtener a partir de otros
proveedores de tecnologia del mercado. De esta forma se podria evaluar la
posibilidad de contar con proveedores de tecnologia competitivos.

Aumentar la satisfaccion de los clientes externos, por Servicios
Transaccionales

En relacion a este objetivo estratégico, se propone establecer una
relacion con los clientes mas estrecha, aprovechando los servicios de atencion
al cliente que se poseen al interior de la Subgerencia. Hoy en dia se cuenta con
informacion detallada de los requerimientos y problemas atendidos en la mesa
de ayuda SAT, que no se encuentra disponible libremente para el uso de otras
areas del Banco, entre ellas, el area de Eficiencia Productiva con la cual se
realizd este proyecto. Los datos se encuentran registrados en tablas access,
que permiten un facil manejo de los datos.
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El area de Post Venta también cuenta con informacion disponible sobre
la cual gestionar.

Por otro lado se deberian incluir todos los servicios en el estudio de
mercado realizado por la empresa Adimark, asi como también, una evaluacion
del servicio post venta.

La labor de reconocer necesidades de los clientes basado en la
informacion disponible anteriormente mencionada, ademas de una estrecha
relacion con el cliente, la deberia llevar a cabo un grupo especializado en el
disefio de mejoras continuas dentro del area.

Potenciar el uso del canal complementario Office Ba  nking

Hoy en dia se esta llevando a cabo el proyecto enlaces, que es el
principal plan de accion que se tiene para lograr este objetivo estratégico. A
partir de este nuevo canal, se espera disminuir de forma importante las caidas
de los sistemas, y entregarles asi a los clientes una mejor calidad de servicio.

Por el momento, solo se debe tener cuidado en absorber los errores
producidos por las caidas del canal. Principalmente se debe tener cuidado con
no sobrepasar la capacidad de la mesa de ayuda, que son los encargados de
solucionar la mayor parte de los problemas producidos por este factor. Para
esto se debe monitorear el indicador asociado, y ampliar la disponibilidad de
técnicos en los casos pertinentes.

Mejorar la satisfaccion de los clientes internos

Para lograr el objetivo estratégico anterior, se proponen dos planes de accion.
El primero corresponde a realizar reuniones peridédicas con el &rea comercial
de modo de lograr un feedback positivo entre las dos areas. Se recomienda,
reuniones periodicas, con un intervalo no mayor de dos semanas, entre cada
una, de modo de mantener estable la relacion.

Por otro lado se deberian aplicar metas tanto a ejecutivos post venta como a
los ejecutivos comerciales del Servicios transaccionales, que alineen los
objetivos de ambas partes. Mientras los objetivos se enfoquen en direcciones
distintas, los conflictos entre las areas persistiran en el tiempo. Se necesita un
area comercial que trabaje de la mano del area de operaciones, siendo esta la
Gnica forma de alcanzar los objetivos propuestos.

Disminucion errores operativos

Los errores operativos que se producen al interior de la Subgerencia de
Servicios Transaccionales se generan principalmente por errores y caidas en
los sistemas. Luego se deben implementar mecanismos para la medicion de
dichas caidas y estimar el momento indicado para realizar inversiones
tecnoldgicas.
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Lograr agilidad en los procesos, disminuyendo los t iempos de procesos

La agilidad de procesos para estos casos se podria lograr en alguna
medida, contando con una plataforma tecnoldgica comun para las distintas
areas, que evite a los administrativos realizar tantas consultas en diferentes
aplicaciones. Esto es de gran peso, en particular para el éarea de
Recaudaciones de pagos.

Por otro lado se deben fijar estandares de mercado con respecto a la
implementacion de los servicios. Hoy en dia el area de post venta posee un
plazo de 5 dias para la implementacion tecnoldgica de los servicios, pero no se
tiene claro si esto se esta cumpliendo o no.

Aumentar la eficiencia productiva

Al igual que en el caso anterior, se considera que una plataforma comun,
mejoraria la eficiencia productiva del area.

Para areas como el SAT es imposible aumentar su capacidad
manteniendo la dotacion, ya que saturaria los esfuerzos de los ejecutivos. En
cambio si los administrativos de las otras areas cuentan con plataformas
amigables, sus labores se podrian ver simplificadas.

Profesionalizacion del equipo de trabajo

Para lograr este objetivo, se debe trabajar en directa relacion con el area
de Recursos Humanos. En conjunto con el area de operaciones se deberian
construir los perfiles adecuados de los cargos criticos del area. De esta forma
se podrian evaluar a los empleados, y entregarles capacitaciones en los casos
pertinentes.

De analisis interno efectuado, se notd cierta tendencia de los cargos
medios a perder su vision global del negocio, centrandose demasiado en el
aspecto técnico. Luego se deben reforzar las habilidades directivas y de
gestion que deben poseer estos cargos criticos.

Motivar la cooperacion, participacion, respeto y gr ato ambiente laboral

A pesar de no poseer mediciones con respecto al estado actual de estos
indicadores, se consideraron los siguientes aspectos: Ubicacion de las oficinas
en un subterraneo sin luz natural, procedimientos monétonos y miedos con
respecto a eventuales disminuciones de personal.

Luego es necesario evaluar este punto y en conjunto con el area de

recursos humanos implementar planes para mejorar el clima laboral. Incluso
se podria considerar utilizar otras instalaciones para el funcionamiento del area.

86



12 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La presente memoria, en una etapa preliminar, busco entender tanto el
entorno interno como externo en el cual estaba inserta la Subgerencia de
Servicios Transaccionales del Banco Santander Chile. Esto significO un gran
esfuerzo considerando que es un area operativa, que no considera relevante la
informacion comercial para el desarrollo de sus actividades presentes, y la
determinacion de sus actividades futuras. Luego de recopilar y analizar la
informacion necesaria, se pudo recrear un ambiente fidedigno desde el cual se
desprendieron las principales Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas.

De esta forma con una idea mas clara con respecto a los factores
criticos a considerar se pudo establecer las directrices principales de la
estrategia para la Subgerencia de Servicios Transaccionales. Se concluyé que
la estrategia existente era adecuada, pero no sentaba sus bases en el
componente principal de esta cadena de valor, “El Cliente”. Es por esto que se
justifica el foco estratégico basado en la excelencia operacional, pero se
recalca la necesidad de trabajar en conjunto con el area comercial de forma de
lograr un mayor entendimiento con los clientes finales.

Del andlisis FODA realizado y de la estrategia propuesta se
desprendieron los objetivos estratégicos a seguir. Luego de multiples reuniones
con los directivos del area se logro concluir con respecto a los objetivos
relevantes para la Subgerencia. En un comienzo hubo mucha reticencia hacia
los indicadores que no fueran parte de la perspectiva de los procesos internos,
es decir los indicadores operativos, aludiendo que no se estaba en un area
comercial. Pero poco a poco, se fue notando la directa relaciébn que poseian
dichos objetivos, y en la necesidad de monitorear el desempefio del area desde
los distintos actores del ciclo de vida del servicio entregado. Se logro un cuadro
de mando sencillo, que muestra claramente la relacion causa — efecto entre
ellos.

Una vez identificados los Objetivos Estratégicos, se definieron
indicadores para la medicibn del desempeiio de cada uno de ellos.
Lamentablemente en la actualidad no es posible obtener toda la informacion
necesaria para la medicion de dichos indicadores. Es de esperar que se
considere la relevancia de medir dichos factores, y en el futuro se puedan
medir, establecer metas y gestionar sobre ellos. Es la Unica forma de evaluar
en que aspecto se esta fallando o mejorando, de modo de explotar las
fortalezas, disminuir las debilidades y finalmente entregar al cliente un servicio
satisfactorio, que cumpla con sus expectativas y estreche su relacion con el
Banco.

A pesar de la poca disponibilidad de informacidn existente se disefiaron
planes de accién para las principales brechas existentes, siempre considerando
el trabajo en equipo de las distintas areas del Banco. De esta forma se
concretaron los objetivos propuestos al inicio del proyecto, obteniendo un
Sistema de Control de Gestion para la Subgerencia de Servicios
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Transaccionales, y el disefio de iniciativas estratégicas para eventuales GAPS
existentes.

La presente memoria se se vid marcada principalmente por dos
momentos claramente diferenciables entre si. La primera etapa, que durd un
largo periodo, se destiné a conocer la organizacion, pero también a determinar
la metodologia a seguir. Este camino fue arduo, ya que se tuvo que distinguir
cuales eran las principales necesidades de la Subgerencia, las cuales no
estaban explicitas y se fueron descubriendo poco a poco a lo largo del tiempo.
Se pudo concluir que las organizaciones, a pesar de poseer resultados
satisfactorios y reconocidos, no poseen claridad de sus objetivos, y muchas
veces por los grandes tamafios alcanzados, no son capaces de llevar un
control armonioso de sus labores, encontradose en su interior multiples
oportunidades de mejoras. Es por esta razén que se propuso establecer un
Sistema de Control de Gestion, basado en una metodologia completamente
diferente a la tendecia que se estaba llevando al interios de la Gerencia de
Operaciones Centralizadas en General, con una mirada novedosa e
integradora, como lo es el Balances Score Card.

En la segunda etapa, donde se desarrollo la metodologia elegida, se
pudo identificar la principal falencia que poseia la Subgenrencia en particular y
en general, toda la Gerencia de Operaciones Centralizadas. Esta corresponde
a la perdida del enfoque en el cliente. Los procesos son llevados a cabo
basados en objetivos propuesto en pos de la disminucion de costos y de la
optimizacion de procesos, pero se olvido que el servicio que ellos entregan va
destinado a los cientes que el banco posee. Esto se debe a la conviccion de
que respondiendo a las necesidades del area comercial, se responde a las
necesidades de los clientes, punto en el cual también existe una fuerte
debilidad de la Subgerencia, al poseer una relacién precaria con sus aliados.
Esto se ve claramente reflejado en la evolucion de la reputacion del Banco
dentro de sus clientes, los cuales cada vez mas no sienten el apoyo y se
vuelven susceptiebles al cambio bajo condiciones mejores o incluso iguales.

Dadas las condiciones del mercado, donde la competencia es la que
reina el escenario, se deben lograr ventajas en cuanto a la competencia,
explotando la relacion que se tiene con los clientes, para asi identificar cuales
son sus necesidades y entregarles servicios novedosos y de excelencia. De la
misma forma se debe contar con trabajadores involucrados con sus clientes,
gue no solo posean el manejo técnico del negocio, sino que ademas estén
concientes del destino de su labor diaria. De esta forma se tiene una cadena de
valor integra, conciente de sus partes y respetuosa de cada una de ellas,
logrando asi como resultado servicios que le agregan valor a los clientes, los
fideliza y aumenta su cartera junto con su reputacion. La Subgerencia de
Servicios Transaccionales de Banco Santander Chile posee un duro camino
por delante, pero si logra una armonia con sus clientes internos y externos
podra superar a su competencia y sustentara la posicion excepcional que
posee hoy en dia.
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14 ANEXOS

Anexo A: Porcentaje de hogares en cada categoria socioecondémica

Crec.realingreso
980 2005 medio disponible

Segmentos
« Altosy 53%
Medios-altos

~—— Segmentos —
. 79%
Medios

Segmentos \ \
D BajOS - 18 % 100%

Se prevé un buen ambiente econémico hacia el 2009

Fuente: Adimark

90



Anexo B: US$ miles de millones a tipo de cambio constantes 30/09/06

Crédito Total Créditos aindividuos

D|c J.m D| c Jun D|c Jun [lnc .1.|n D|c .un D|c Dlr_ I]lr_ n. Dlr_

—e— Variacion Interanual %
—— A A OO TLITSLELIOELT N

Fuente: Super intendencia de Bancos
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Anexo C: Principales productos y servicios que ofrece Santander Chile

Los principales productos que ofrece el Banco a sus clientes “personas” son:

1) Planes personas:

Plan Santander Personas

Plan Plus Personas

Plan Banca Directa en Convenio
Abono de Sueldo

Plan Universitario

Plan Jévenes Profesionales
Plan Senior

2) Cuentas corrientes:

Moneda Nacional
Moneda Extranjera
Pago de Intereses
Cuenta Familia

3) Tarjetas de crédito y RedCompra:

Titanio

LANPASS

Cocha

SuperPuntos
RedCompra

Circulo Pyme LanPass

4) Créditos:

SuperConsumos
Linea de Crédito Automatica
Crédito Postgrado

5) Hipotecarios:

SuperHipoteca Cambio de Casa
SuperHipoteca Flexible
Construccion de Casa

6) Ahorro e inversiones:

Fondos Mutuos

Depdsitos a Plazo

Acciones

Ahorro Previsional Voluntario (APV)
Inversion Inmobiliaria

Gestion de Inversiones

Cuenta de Ahorro

7) Seguros

Fraude Full
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e Full Bienes

e Alivio Seguro

* Hopitalizacion

* Renta Protegida

* Vida

* Viajes

* Rentas Vitalicias

* Vida + Devolucion
e Auto + Devolucién

Los principales productos que ofrece el Banco a sus clientes “empresas” son:

1) Cuenta corriente:
e Cuenta Corriente en Moneda Nacional y Extranjera
e SuperCuenta

2) Financiamiento
* Corto Plazo
* Largo Plazo

3) Planes
* Plan Negocios Santander
* Plan Negocios Circulo Pyme
* Plan Circulo Pyme

4) Tarjeta de crédito
* Visa Empresarial
e MasterCard Corporate
« MasterCard Corporate Cocha
* MasterCard Tesorero Cocha
* MasterCard CirculoPyme LanPass
» Beneficios de Tarjetas

5) Negocio internacional
* Productos de Importacion
* Productos de Exportacion
* Financiamientos
* Negocios de Cambios Internacionales
e Mercado de Corredores
e Otros Servicios de Comercio Exterior
e Cartolas Comercio Exterior

6) Negocio internacional
¢ Club Comex
e International Desk
¢ Incoterm
¢ Financiamiento Estructurado
* Red Internacional
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7) Inversiones y coberturas
* Productos de Inversion
* Fondos Mutuos
* Productos Derivados

8) Pagos y recaudaciones
e Servicios de Pago
e Servicios de Recaudaciones

9) Leasing
» Leasing Mobiliario
» Leasing Inmobiliario
* Leasback

10) Factoring
» Factoring de Documentos
e Factoring de Facturas
e Factoring de Letras

» Factoring de Pagarés u otros documentos

11) Confirming
* Confirming
* e-confirming

12) Portales B2B
* Recaudaciones

» Compras

« Pagos

* Proveedores
e Aduanas

13) Banca electronica
» Office Banking

14) Inmobiliaria y construccion
* Inmobiliaria
» Construccion
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Anexo D: entrevista realizada a los administrativos de la subgerencia de
servicios transaccionales.

1. Descripcidn de su trabajo (nombre, cargo, area a la q pertenece, afios de
trabajo, dependencia directa). Responsabilidades implicadas.

2. Que informacién (documentos) necesita para realizar su trabajo, como la
recibe, de quien la recibe.

3. Posee trabajo en equipo, como se coordinan, que herramientas usan, y
en que instancias se reunen.

4. Que informacion entrega (documentos), a quien se lo entrega, donde y
como.

5. Rutina diaria, problemas recurrentes (frecuencia), como se solucionan

6. Administracion del tiempo (tiempo de preparacion de un informe,
existencia de tpos muertos).

7. Como miden y quien, su desempefio, cuales son objetivos = Utiliza

indicadores de gestion, ¢ cuales son?

8. ¢ Cuales son los puntos débiles?, ¢ alguna medida de mejora?

9. ¢Qué fortalezas encuentra dentro del area? En relacion a la eficiencia

10.Cuales son los cargos subordinados y que espera que hagan

11.Habilidades para su cargo
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Anexo E:.Organigrama Banco Santander

ORGANIGRAMA BANCO SANTANDER SANTIAGO
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Anexo F:.Organigrama Operaciones y Administracion

OPERACIONES Y ADMINISTRACION

Adrministra
szar Hara

Camlina Araneda Conald S

Subgerents
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Anexo G:.Organigrama Operaciones Centralizadas

: . Maria de los
: e Anpeles Poblete G. Luis A. Rodriguez .
A Equipo ¢ 2

GEren
Empr

Anexo H:.Organigrama Servicios transaccionales

Subgerencia de
Tesoreria y
Costumer Service

CrictiAn Maln

Servicio Servicios Post Venta Post Venta
Tesoreria Transaccionales Banca BMG Banca Pyme
Javier Vilchez Pablo Hernandez Fernando Matta Evelyn Albanez

Pagps y Office Recaudaciones
Mario Ampuero Fernando Marfil

Pagos Masivos
P.Bravo- P.Alvarez

Cobranza
Walter Aguilar

PAC

Luis Valenzuela Recaudaciones

Carlos Duque

SAT
Mario Ampuero
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Anexo |: Percepcion negativa de los clientes

A continuacion se muestran los resultados de la encuesta realizada por
Adimark, durante el 2005, para evaluar las razones por las cuales se evalu6

negativamente al Banco Santander Chile.

OLentitud en procesos: aprob-

Razones negativas Inmobilian transac- soluc- etc

BENo devuelven llamados
OAtencion lenta

OTasas muy altas

B No satisfacen necesidades
OBancocaro

®Ha tenido problemas
OCartola se demora

B No han dado crédito

@ Demora en cajas

ORotacion de ejecutivos

Razones negativas Corpor;

O Lentos en tramites

@ Burocratico

ONo devuelven llamadas

ONo satisfacen necesidades

B Mal ejecutivo

O Servicio malo

B Falta informacion

OPoco flexibles

B Serviciono es bueno

@ Mucharotacion

OHa tenido problemas

O Atencion lenta

B Lentoaccesoa internet

m Banco caro

@ Problemas con office banking
B Problemas en banca electronica
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Razones negativas Empres

OProcesos muy largos

ENo devuelven llamadas
OAtencion lenta

OMala atencion

H Burocratico

OLentoaccesoa internet

B Mucha aglomeracion
OCostos muy altos

B Tasas muy altas

mCargos erroneos

OFalta informacion

OCartola se demora

B Poco flexibles

B No satisface las necesidades
B Falta info de parte del ejecutivo

Razones negativas GGEE

OLenta solucion de problemas

ENo devuelven las llamadas

OCuesta hacertransacciones en
Internet

ONo satisface necesidades

EBanco caro

OCartola se demora en llegar

mMal ejecutivo

OServicio lento

B Cargos mal efectuados

mEMala atencion

OHa tenido problemas
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Anexo J: Percepcion positiva clientes Santander.

A continuacion se muestran los resultados de la encuesta realizada por
Adimark, durante el 2005, para evaluar las razones positivas de la evaluacion a
Santander.

Razones positivas Corporativo

O Buen servicio

ENo han tenido problemas
ORespuestasrapidas
OBuen banco

B Buena atencion

O Solucionana problemas
B Buenos precios

OBuena atencion ejecutivo

W Buena gestion del ejecutivo

B Buenos productos
OCon el que mas opera
O Servicios funcionan bien

Razones positivas Empresas

OBuenaatencion

B Buena gestion del ejecutivo
ORespuestasrapidas
OBuena atencion del ejecutivo
B Buen servicio en general

O Solucionana problemas
ENo ha tenido problemas

OInformacion al dia

mDan apoyo
B Informacion por internet buena
OBancocercano

OBuenos productos
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Razones positivas GGEE

ONo han tenido probl

B Buen servicio en general
OSolucionan los problemas
O Gestion ejecutivo

B Respuestasrapidas
OBuena atencion en gral

B Buena atencion del ejecutivo
OBuenarelacion ejecutivo
B Buenoproductos

EBuen banco
OHarecibido apoyo

OCon el que mas opera

Razones positivas Inmobiliario

ORespuestasrapidas

B Buena atencion

OBuen servicio en general
Olnformacion al dia

B Buen ejecutivo

OSolucionan problemas

B Buena atencion del ejecutivo
OLo han apoyado

B No han tenido problemas

B Informacion por internet

OSin problemas al gestionar
créditos

102




Anexo K: Razones para elegir banco principal.

A continuacion se muestran los resultados de la encuesta realizada por
Adimark, durante el 2005, para evaluar las razones para elegir banco principal.

Razones para elegir banco principa

OCuenta mas antigua

Erapidez, mas eficiente

Omas movimientos, operaciones

ODio apoyo, financia proyectos

BBanco Santanderse hechoa
erder

OBeneficios

B Por ejecutiva, atencion ejecutivo

ORapidez en respuestas

W Facilidad para operar con ellos

BEMala atencion Santander

Santiago ] ]
OLinea de crédito amplia

Razones para elegir banco principal

Razones para elegir banco principal Corporativa

OLlevamas tiempo con la otra

EMas movimientos

O Expedito

OMas cerca de la empresa

B Mala atencion del Santander

OLinea de crédito mas amplia

B Buenatasa

O Determinacion del gerente

mTiene productos que el
Santanderno tiene

E Servicio mas barato

ORapidez en respuestas

ORapidez en respuetas

EDio apoyo

OMayor moviemiento

OCuenta mas antigua

BMala atencion del Santander
OExcelente servicio

@ Por precio

OMas sucursales

B Rapidez en gestion

B Empresas con las que trabaja

OMas flexible
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Anexo L: Lealtad de los clientes.

A continuacion se muestran los resultados de la encuesta realizada por
Adimark, durante el 2005, para evaluar la lealtad de los clientes en los distintos
segmentos.

Lealtad segmento Inmobiliario

50
45 1
40

35
30 O0Oct'04

25 EAbr'05
20 OOct'05

15
10

D 1 1 T

No se cambiafrente Secambiaante Se cambia ante Ns/Nr
aninguna oferta mejor oferta igual oferta

Lealtad Segmento Empresas

60
50 [ |

40 OMay'04
BOct'04
OAbr'05
20 —— OOct'05

30

ol | I i

b se cambia frente a nibgurendfatante mej@obtatabia ante igual oferta No sabe
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70

Lealtad segmeto GGEE

60

50

Onov-03

40

30

Emay-04

20

Ooct-04

10 -

0

n°Es 5

Oabr-05

b se cambia frente a niSgLurendfEatante mej@efanthia ante igual oferta No sabe

‘ Hoct-05

Lealtad Segmento Corporativo

OSeptiembre'05
B Abril'05
OOctubre'05

Operariamas con Operariamas con Nooperariacon Noresponde

banco que delas
MISMAS
condiciones de
precio

banco que de ningun otro banco
MEJORES
condiciones de
precio
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Anexo M: Principales problemas.

A continuacion se muestran los resultados de la encuesta realizada por
Adimark, durante el 2005, para evaluar los principales problemas que tienen los

segmentos.

Problemas para las Inmobiliarias

Problemas para las Empresas

O Cargos que no corresponden

B Lentarespuesta ante req

OPagoremuneraciones

ODemora en traspasos

[ ] Trar_‘nsmisién ce comisionesy
acciones

OHan sido poco fluidos

B No dan alzamiento de hipotecas

OCargos que no corresponden

B Problemas con office banking

OAtraso en cartolas

OLento en respuestas

B Problemas con leasing

OBurocratico

B Se quedaron sin ejecutivo

OProblemas con servicio de cajas

B Demroa en aprobacion de
roductos

@ Demora en traspasos

OProblemas con la ampliacion
linea de crédito
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Problemas para las Corporativas

O Problemas con office banking
B Cargos que no corresponden
OMal servicio

OMala atencion

B Demora en respuestas
OAtraso en cartolas

B Pago de remuneraciones
OAbonosno realzados a tiempo
B No pagaronun cheque

@ Servicio de cajas

OProblemas con COMEX

Problemas para las GGEE

OCargosindebidos

B Problemas con Office Banking
OErrores operativos
ORespuestaslentas

B Demoras en traspaso de dinero
OSon lentos

B Atraso cartolas

O Servicio cajas

B Perdida documentos

BEMesa dinero

ONo estan conformes con
ejecutiva
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Anexo N: Satisfaccion 2007

A continuacion se muestran los resultados de la encuesta realizada por
Adimark, durante el 2007, para evaluar la satisfaccion con respecto a los

Servicios Transaccionales ofrecidos por el Banco Santander..

Satisfaccion Empresas

120%

100%

80% -

60% -

40% -

20% A

O Series1
B Series2
O Series3

DOI(O I I I I

Satisfaccion Empresas en aspectos especificos

100%

90%

80% 1

70% 1

60% 1

50% 1

40% 1

30% 1

20% 1

10% +

—

O Series1
H Series2
OSeries3

DOI(O 1 1 1 T

General Facilidad Confiabilidad Adecuado
operar de Servicio  comisiones

Serv. Post
venta
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100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Satisfaccion general GGEE

1

General Pago Remuneraciones Pago Proveedores

Odic-06
Emar-07
Ooct-07

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Satisfaccion GGEE en aspectos especificos

Odic-06
Emar-07
Ooct-07

=

General Facilidad Confiabilidad Adecuado Serv. Post
operar de Servicio comisiones venta

120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

Satisfaccion general Segmento Corporativo

General Pago Pago Proveedores Recaudacion
Remuneraciones

Odic-06
Babr-07
Ooct-07
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Satisfaccion segmento Corporativo en aspectos especificos

100%
90%
80%
70% [ ]
60% Odic-06
50% — |(@abr-07
40% | |Ooct-07
30% —
20% —
10% —
00/6 1 T T T
General Facilidad Confiabilidad Adecuado Serv. Post
operar de Servicio comisiones venta
Satisfaccion general Inmobiliarias
120%
100%
80% | Ooct-05
Hoct-06
60%
Oabr-07
40% Ooct-07
20%
0% T
remuneraciones Pago proveedores
Satisfaccion Inmobiliarias en aspectos especificos
120%
100%
O Series1
80% .
B Series2
60% O Series3
40% O Series4
B Series5
20%
0% T T

Facilidad operar

Confiabilidad del servicio Servicio Post-Venta
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