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DISENO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION PARA LA SUBGERENCIA
DE COMERCIO EXTERIOR DEL BANCO SANTANDER CHILE

El objetivo del presente trabajo es “Disenar un sistema de control de Gestién para
la subgerencia de Comercio Exterior del Banco Santander Chile”, basado en la
herramienta Cuadro de Mando Integral, que reemplace al actual, y se constituya con
indicadores que vayan mas alla de volumenes, montos, dotacién y horas extras.

Para lograr dicho objetivo, se utiliza una metodologia que consta de cuatro etapas:
declarativa, analitica, ejecucion y control y compromisos. En la primera se realiza una
recopilacion de antecedentes relevantes referidos al Banco, especialmente de la
subgerencia de Comercio Exterior (COMEX), los cuales permiten identificar la industria,
productos, clientes y la estructura y funcionalidad de la unidad de negocio en estudio. El
conocimiento de la etapa anterior, facilita la siguiente, la cual corresponde a un analisis
externo e interno de COMEX; los resultados obtenidos del primero, determinan que,
independiente de las altas barreras de entradas y normas regulatorias, los actuales
participantes del mercado financiero enfocado a comercio exterior, estan interesados en
aumentar su participacion en el rubro; en cuanto a los resultados del andlisis interno, se
determina que el grupo humano responsable es bastante completo, salvo por la
ausencia de orientacién al negocio y al cliente.

La etapa de ejecucién, caracterizada por entrevistas y visitas a la subgerencia de
Comercio Exterior, comienza con un analisis de la situacién actual, la que, aparte de
corroborar la principal debilidad de COMEX, deja al descubierto las flaquezas del
sistema de control actualmente vigente. Luego se procede a definir una estrategia clara,
que incorpora elementos criticos tales como: procesos, negocio, clientes, recurso
humano, productividad, eficiencia, tecnologia, riesgos y normativa. Esta estrategia se
descompone en doce objetivos estratégicos, relacionados entre ellos como causa-
efecto y distribuidos en cuatro perspectivas: Financiera, del Cliente, Procesos Internos y
Aprendizaje y Crecimiento. Para cada objetivo se disefian indicadores que hacen
posible la gestidon e iniciativas estratégicas que faciliten lograrlos. Estas ultimas
corresponden a una parte de la etapa de control y compromisos, que ademas, incorpora
una medicion preliminar no muy favorable para COMEX.

Finalmente, sobre la base de los resultados generados en esta propuesta, se
determina que el sistema de control sugerido, basado en los indicadores definidos,
mejora la gestidn de la subgerencia de Comercio Exterior. Sin embargo, su construccion
no estd exenta de limitaciones, siendo las principales, el acceso a la informacion,
debido a que no es posible consultar a los sistemas, debiendo hacerse en base a
informacion administrada manualmente, y la falta de recursos para la implementacién
de ciertas iniciativas que permitan llevarlo a cabo.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

La gerencia de Operaciones Centralizadas, perteneciente a la division de
Operaciones y Administracion del Banco Santander Chile, es una unidad encargada de
apoyar el trabajo realizado por el area comercial en diversos rubros, es decir, apoyar el
negocio. Para lograr lo anterior se descompone en otras dos subgerencias: Servicio a
Empresas y Canales y Productos, las cuales a su vez estan conformadas por
subgerencias diferenciadas segun su funcion en: fabricas (Centros de Proceso) o areas
de apoyo y gestidn de la informacién.

Aparte de las dos gerencias mencionadas, la gerencia de Operaciones
Centralizadas dispone de un departamento encargado de controlar el funcionamiento y
productividad de las unidades a su cargo, para lo cual utiliza un sistema de control
basado en montos, volumenes, dotacion y horas extras. Este departamento lleva por
nombre “Gestién de Productividad Operativa”.

El tema de memoria tiene por ubicacion la subgerencia de Comercio Exterior que
corresponde a una fabrica destinada al procesamiento de productos y servicios del
rubro de negocios internacionales, y que pertenece a la gerencia de Servicio a
Empresas. El trabajo a realizar consiste en disefiar un “sistema de control de gestion
estratégico” para esta unidad, que permita al departamento de Gestiéon de Productividad
Operativa medir y controlar la eficiencia y si los objetivos planteados al interior coinciden
con la estrategia general del banco, la cual postula cuatro palancas, y solo una de ellas
apunta directamente a las fabricas. Esta corresponde a una “continua mejora de
eficiencia” traducido en un aumento de la productividad sin aumento en los costos.

La subgerencia de Comercio Exterior (COMEX) es la contraparte del area
comercial conocida con el nombre de Negocio Internacional. Este ultimo vende el
producto y/o servicio y COMEX se encarga de procesar la solicitud para obtener el
resultado esperado por el cliente final. El procesamiento de una solicitud depende de
una gran cantidad de variables, las cuales pueden ser controladas en favor de una
mejor gestion. Para ello se disefiara un grupo de indicadores capaces de interpretar las
informacion generada por la unidad y visualizar si se esta alcanzando el cumplimiento
de los objetivos estratégicos definidos para ella, los cuales deben ser capaces de
explicar en conjunto la estrategia local.

1.2. JUSTIFICACION

La subgerencia de Gestién de Productividad Operativa es relativamente nueva
dentro de la gerencia de Operaciones Centralizadas, y surgié por una necesidad de
controlar las funciones de todas las areas subordinadas como asimismo, para
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gestionarlas. En relacion a esto, el gerente posee gran interés en el desarrollo de
sistemas de control de gestion para cada una de las subgerencias reconocidas como
centros de procesos.

Otro motivo que incentiva el diseno de un sistema de control de gestion para la
subgerencia de comercio exterior, es la necesidad de establecer indicadores de gestion
especificos que permitan interpretar su funcionamiento y poner énfasis en los aspectos
criticos. Hoy en dia s6lo se mide en base a volumenes, montos, dotacién y horas
extras. A esto se suma también, la necesidad de alinear las distintas areas de la
gerencia a la estrategia del banco.

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. Objetivo General

Disenar una propuesta de sistema de control de gestidén estratégico para la
subgerencia de Comercio Exterior que permita alinear la gestién local a la estrategia
global del Banco Santander Chile.

1.3.2. Objetivos Especificos

Para clarificar el objetivo general, éste ha sido desglosado en los siguientes
objetivos especificos:

i.  Definir los objetivos estratégicos para la subgerencia de Comercio Exterior

Los objetivos estratégicos son un pilar importante en el Cuadro de Mando Integral
pues son los que permiten clarificar y traducir la visién y estrategia de la organizacién y
mantenerla comunicada entre los distintos niveles. Los objetivos estratégicos deberan
seguir el lineamiento de la estrategia general del banco, contemplando explicitamente
las necesidades de los clientes internos y externos, y representar la estrategia definida
para la subgerencia.

ii. Construccidn del mapa estratégico para la subgerencia de Comercio Exterior

El mapa estratégico corresponde a una herramienta grafica que permite separar
los objetivos especificos en cuatro perspectivas y relacionarlos segun causa-efecto.
Con este objetivo se busca plasmar de manera sencilla y comunicable la estrategia de
la subgerencia enfocada en ciertos aspectos relevantes.

ii.  Generar indicadores estratégicos para los distintos objetivos plasmados en el
mapa.

Los indicadores estratégicos son una herramienta de mediciébn que permite
evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Estos deben ser capaces de
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resumir en forma clara toda la informacién relevante obtenida de la subgerencia de
Comercio Exterior para determinar su desempefio en el tiempo.

iv.  Disefar iniciativas estratégicas para superar GAPS vy fortalecer el cumplimiento
de los objetivos estratégicos.

La iniciativa estratégica explicita como la empresa lograra alcanzar las metas
propuestas para los objetivos e indicadores estratégicos, a partir de un andlisis de sus
capacidades como empresa y del entorno que la rodea.

Consiguiendo estos cuatro objetivos especificos, ya es posible alcanzar el objetivo
general de entregar una propuesta de sistema de control de gestidén estratégico, el cual
se plasmara como un Cuadro de Mando Integral.

CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGIA

2.1. MARCO CONCEPTUAL

Para introducirnos al tema de Control de Gestidén es necesario conocer: ;dénde
esta la subgerencia de Comercio Exterior y qué funciones desempena?, ;a donde se
quiere llegar con ella? y ;cémo es posible conseguir lo anterior?. Las respuestas a
estas tres preguntas corresponden a conceptos de una planificacion estratégica, lo que
se abordara como primer tema dentro del marco conceptual; luego, se considera
importante recoger mayores antecedentes acerca de la empresa y el medio que la
rodea, para lo cual se hablar4 del Proceso Analitico. Teniendo previamente estos
conocimientos es posible interiorizarse en el tema del control de gestion y en una de las
herramientas que permite llevarlo a cabo, el Cuadro de Mando Integral.

2.1.1. Planificacion Estratégica

Estrategia corresponde a un término de origen griego cuyo significado inicial
corresponde a la capacidad de guiar ejércitos, y que hoy en dia es utilizada para
referirse al plan de accién que se desea llevar a cabo, dado un determinado objetivo a
largo plazo. Es aplicable tanto a grandes como a pequefias organizaciones, que lo
utilizan como un instrumento de direccidn que permita mantenerlas en equilibrio con su
entorno, conociendo y utilizando los recursos disponibles. Se encuentra estrechamente
relacionada con la estructura, pues debe adaptarse a ella en el caso de existir.

La planificacion estratégica se entiende como el proceso mediante el cual una
organizaciéon define su vision a largo plazo y los planes de accién para alcanzarla, a
partir de un analisis de sus capacidades como empresa y del entorno que la rodea.

En este proceso se distinguen tres etapas:
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e Declaracion: Instancia en la cual los responsables de la organizacidén expresan
las aspiraciones de la empresa.

e Andlisis: Etapa de comprensién de la dinamica interna de los sistemas que
constituyen la organizacién y del ambiente que la rodea.

e Ejecucion: Etapa de elaboracién de planes, programas y proyectos que apoyan
la estrategia a desarrollar y que pueden ser tanto a largo plazo como a corto
plazo.

Estas tres etapas concentran la definicion de mision y vision, determinacién de la
capacidad interna de la organizacion, observacién del ambiente externo y generacién
de las estrategias.

2.1.2. Proceso Analitico

El Proceso Analitico es la etapa de comprension de la dinamica interna de los
sistemas que constituyen la organizacion y del ambiente en la cual esta inserta, en
busqueda de las oportunidades de negocio y las ventajas competitivas sostenibles. En
palabras mas sencillas un analisis interno y externo.

Analisis Externo

En el andlisis externo es posible reconocer un entorno general y un entorno
especifico. El entorno general es aquel que esta compuesto por variables que afectan
en forma general a todas las empresas del medio o sector, el cual esta constituido por
todas las empresas que compiten a nivel nacional e internacional. El entorno especifico,
en cambio, considera sélo el sector en el que se desenvuelve la empresa y las fuerzas
que intervienen directamente con las actividades.

Para realizar el andlisis externo del entorno general, se utiliza la herramienta
PEST que considera cuatro factores que desempefian un importante papel en la
creacién de valor de una estrategia, pero que estan generalmente fuera de la empresa y
deben ser considerados normalmente como amenazas u oportunidades. Estos son:

e Factores Politicos: Los que se refieren al uso o asignacion del poder en relacién
con los gobiernos nacionales, regionales, locales, sistemas de gobiernos,
estabilidad, toma de decisiones, etc.

» Factores Economicos: Son aquellos relacionados con el comportamiento de la
economia, tanto a nivel nacional como internacional: Indice de Crecimiento,
Inflacién, Devaluacién, Ingreso per capita, PBI, Comportamiento de la Economia
Internacional, Tipo de Cambio, Flujo de Capitales y otros.

e Factores Sociales: Los que afectan el modo de vivir de la gente, sus valores,
educacién, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura, tradiciones, formas de
vivir, etc.

e Factores Tecnolédgicos: Los relacionados con el desarrollo de maquinas,
herramientas, materiales (hardware), asi como de los procesos (software).

e Factores Geograficos: Los relativos a la ubicacion, espacio, clima, recursos
naturales y otros.



El analisis externo del entorno especifico de una unidad de negocio intenta
identificar el grado de atractivo de la industria a la cual pertenece. Permite tener un
conocimiento a fondo de las caracteristicas estructurales de la industria en la cual se
participa y una soélida percepcién de las acciones y motivaciones de los principales
actores, entre ellos, los competidores y los consumidores.

Para realizar un andlisis externo de éste tipo se utilizan multiples herramientas o
metodologias, entre las cuales se destacan: el analisis de las Fuerzas de Porter,
andlisis de los sistemas de valor, herramientas de organizacion industrial y el
conocimiento del ciclo de vida.

De las herramientas recién mencionadas una de las mas utilizadas son las
Fuerzas de Porter o también conocidas como las Fuerzas Competitivas, que es un
modelo elaborado hacia el afio 1979 por el economista Michael Porter para describir
cudles son las fuerzas externas que influyen en la estrategia de una empresa. Estas
permiten realizar un analisis del medio especifico relacionando a la empresa con las
fuerzas que influyen directamente en sus actividades y posteriormente identificar
oportunidades y amenazas.

Se reconocen cinco fuerzas: Poder de negociacion de los clientes, poder de

negociacién de los proveedores, amenaza de nuevos competidores, amenaza de
productos sustitutos y rivalidad entre competidores.

Las Cinco Fuerzas de Porter

Factores que determinan
P°‘_’er_‘!e el poder relativo de los
negociacion de proveedores frente a los
los proveedores productores

Amenaza de . Poder de
nuevos Rivalidad entre « negociacion de
competidores competidores los clientes
e  Economias de escala Sensibilidad al precio
e  Ventajasen costos e  Costodel producto relativo
¢ Diferenciacion del producto al costo total
e Accesoa canales de Amenazade * Diferenciacion del producto
distribucién. productos ¢  Competenciaentre
. Barreras gubernamentales sustitutos compradores )
. Reaccion de los participes, Poder de negociacion
e Tamafioy concentracion de
compradores relativo a
Propension del suministros 7
comprador a sustituir J

Figura N2 1: Las Cinco Fuerzas de Porter

Una vez analizada cada fuerza se debe evaluar el atractivo de la industria y de
esta forma generar oportunidades y amenazas para completar el analisis externo.
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Analisis Interno

El andlisis interno de una organizacion es la descripcién de los factores que
determinan las posiciones competitivas que se deben adoptar para obtener ventajas
comparativas.

Para realizar un analisis interno se debe analizar la estructura organizativa de la
unidad de negocio, y de los recursos y capacidades con los que cuenta. Los recursos
de la empresa son el conjunto de factores o activos de los que dispone para llevar a
cabo su estrategia competitiva. El objetivo de su identificacion es elaborar un inventario
de los recursos de la empresa.

Clasificacion Recursos de la Empresa

Tangibles
Intangibles | :

Figura N2 2: Clasificacién de los recursos de la Empresa’

El analisis interno, permite fijar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
realizando un estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y
procesos con que cuenta el ente.

Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener un
diagnéstico preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones acordes con los
objetivos y politicas formulados. Se compone de las fortalezas y debilidades detectadas
del analisis interno y de las oportunidades y amenazas del analisis externo. Se puede
representar como una matriz que permita analizar las opciones estratégicas que existen
o se han planteado.

' Fuente: http://www.slideshare.net/silvioarellano/analisis-interno-de-empresa/
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2.1.3. Sistema de Control de Gestion

Las empresas de hoy en dia estan sometidas constantemente a un entorno
inestable y de continua competencia, lo que dificulta la obtencion de buenos resultados.
Por esto requieren de estrategias coherentes y efectivas y de capacidad para
implementarlas.

El control de gestién es un proceso que guia la gestién hacia los objetivos de la
organizacién y proporciona un instrumento de evaluacién, mediante el desarrollo de
actividades de planificacién, control y diagnéstico que mantengan la correspondencia
entre las reglas de gestién locales y la estrategia trazada por la empresa. El diagnéstico
se considera para entender las causas raices que condicionan el comportamiento de los
sistemas fisicos, la planificacion para orientar las acciones en relacién a las estrategias
trazadas, hacia mejores resultados, y el control se entenderd como una funcién que
permite medir el grado de avance en el cumplimiento de los objetivos y metas
planteados en la planificacion. El hecho de que un sistema de control de gestiéon se
defina y oriente por los objetivos estratégicos, le otorga un caracter estratégico.

Algunas caracteristicas que debe cumplir un sistema de control de gestion son las
siguientes:

e Ser entendible y que siga la forma de la organizacion.

e Ser rapido, flexible y econémico.

e Contar con una definicion clara de cada centro de responsabilidad.

e Definir cudl es la informacion necesaria y como se recogera, procesara y llevara
a la direccién para la toma de decisiones.

e Estar soportado sobre la base de las necesidades o metas trazadas por la
organizacion.

e Medir el grado de cumplimiento de los objetivos especificos.

Tanto el tipo de estrategia como la estructura de una organizacién condicionan las
caracteristicas de un sistema de control de gestion.

2.1.4. Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard nace, segun Kaplan y Norton,
del “choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de largo
alcance el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del costo
histérico™. Se define como un sistema de control de gestién originado para integrar
indicadores derivados de la estrategia y capaz de entregar a los altos directivos una
visién rapida, pero integral, de la empresa (se basa en la planificacion estratégica). Es
utilizado principalmente para:

e C(Clarificar estrategia y conseguir consenso sobre ella.
e Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

% Fuente: Robert S. Kaplan, David P. Norton, “El Cuadro de Mando Integral”, Primera Edicion, Barcelona,
Ediciones Gestion 2000, Febrero 1997, pagina 20.
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e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

e Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

e Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.

e Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

El Cuadro de Mando Integral permite expresar la estrategia del negocio en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas bésicas. Estas permiten
mantener un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados
deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las medidas
objetivas mas duras y las mas suaves y subjetivas.

Las cuatro perspectivas son las siguientes:

e Perspectiva Financiera: Contiene indicadores capaces de resumir las
consecuencias econdémicas, facilmente mesurables, de acciones que ya se han
realizado.

e Perspectiva de los Clientes: Considera indicadores que expresen resultados de
satisfaccion ante una estrategia formulada e implantada.

e Perspectiva de los Procesos Internos: Posee indicadores que miden los procesos
internos de mayor impacto en la satisfaccién del cliente y en la consecucién de
los objetivos financieros de una organizacion.

e Perspectiva del Aprendizaje o Formacién y Crecimiento: Considera indicadores
que identifiquen la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo.

Las perspectivas mencionadas se disponen en un “Mapa Estratégico” que
corresponde a una representacion grafica de como la empresa piensa desarrollar su
estrategia o como pretende generar valor. En él se debe identificar claramente las
cuatro perspectivas que hacen referencia a los stakeholders de la empresa y en las
cuales debe balancear su desempefio, los objetivos estratégicos principales que
describen las aspiraciones o el impacto final que se quiere lograr, ademas de
proporcionar una orientacion para alcanzar la estrategia, y las relaciones causa-efecto
que describen lo que se debe hacer para alcanzar el fin dltimo de la empresa.

Para los objetivos estratégicos se generan indicadores que permitan controlarlos y
medirlos. Estos se definen como variables cuyos valores estan correlacionados con el
nivel de cumplimiento del objetivo. Es posible identificar dos tipos:

e Conductivos: Encaminan actividades y comportamientos intermedios para
predecir la tendencia de los indicadores de resultado, pero poseen poca
correlacién con el objetivo en andlisis.



¢ De resultados: Representan, con alta correlacion, el cumplimiento de un objetivo
y enfocan los resultados fara medir la performance al final de un periodo de
tiempo o de una actividad.

2.2. METODOLOGIA

Para disenar el sistema de control estratégico que se propone, se ha disefnado una
metodologia compuesta por etapas y los pasos que las conforman. Las etapas fueron
obtenidas del apunte “Modelo de Disefo y Ejecucion de Estrategias de Negocios” del
profesor Enrique Jofré donde se presentan como procesos del “Modelo de Planificacion
de Negocios”. En este modelo se consideran cinco procesos, siendo el ultimo el de
compensacion que hace referencia a la instancia en que la organizacién debe hacerse
cargo de las motivaciones de las personas; éste, ha sido descartado de la metodologia
por no considerarse parte del alcance del trabajo.

Como el sistema de control de gestion propuesto se basara en un Cuadro de
Mando Integral, los pasos mencionados corresponden a las etapas propuestas en el
libro de R. Kaplan y D.Norton con algunas modificaciones.

2.2.1. Etapa Declarativa

Etapa Declarativa

La etapa declarativa corresponde a una instancia comunicacional, en la cual se
presentan aspectos generales de la institucion y antecedentes relevantes de la unidad
de negocio en estudio.

Paso 1: Investigar sobre la unidad de negocio y su relacion con el Banco y otras
unidades de negocios

Este paso consiste en adquirir antecedentes acerca de la subgerencia de
Comercio Exterior, el negocio al que se dedica, el entono y las unidades de negocios
relacionadas. Se recopila informacion de la Intranet y algunos documentos
proporcionados por el jefe directo, lo cual se complementa con informacion obtenida de
forma verbal de los propios jefes de algunas de las unidades. La informacion recopilada
debe ser capaz de describir a cada una de las areas y como estan involucradas. Esto
se explicita en el capitulo “Caracterizacion General de la Empresa”. El paso 1 también
incluye la identificacién de las visiones, misiones y estrategias respectivas en caso de
existir y de los procesos involucrados en la sugerencia de Comercio Exterior.

® Fuente: Matias Ignacio Quiroz Pinnau, “Aplicacién del cuadro de mando integral en una empresa
productora de baldosas”, Memoria, Enero 2005, 8 p)
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Paso 2: Identificacion de Clientes y su percepcion del nivel de servicio ofrecido

Profundizando el paso anterior se identifican cuales son clientes del Banco en
general y cudles son los productos que se les ofrece. Lo mismo se realiza para la
subgerencia de comercio exterior, en donde se identifica un subconjunto de los clientes
totales para un determinado grupo de productos que son los ofrecidos por Negocio
Internacional. Aqui se hace también una distincion de dos tipos de clientes, los directos
e indirectos para la subgerencia.

Teniendo identificados los clientes se busca conocer su percepcion sobre el
trabajo realizado por Comercio Exterior; para ello se obtienen encuestas de satisfaccién
(de cliente interno y Adimark) y se exponen los resultados. Ademas, para corroborar la
veracidad de éstas, se realizan preguntas a algunos clientes, las que para el caso de
los clientes internos corresponden a una muestra representativa, no asi los clientes
finales o indirectos (debido a la dificultad para contactarlos), en que so6lo se consideran
los de mas facil acceso, para conocer sus percepciones formuladas sobre el servicio y
calidad de los productos ofrecidos.

2.2.2. Etapa Analitica

La etapa analitica es la instancia de comprension de la dinamica interna de los
sistemas que constituyen una unidad de negocio y del ambiente que la rodea. Al igual
que en la etapa anterior se desarrollan dos pasos.

Paso 3: Analisis de las vision, misién y estrategia de la subgerencia de Comercio
Exterior y de las unidades de negocio relacionadas.

Teniendo ya conocimiento de las visiones, misiones y estrategias de las unidades
de negocio se realiza, a modo de conclusién, un analisis que determine si existe
lineamiento entre las estrategias y si realmente las visiones y misiones representan a
las unidades y sus funciones.

Paso 4: Andlisis interno y externo de la subgerencia de Comercio Exterior

En primer lugar se describe el medio externo de la subgerencia de Comercio
Exterior para lo cual se utilizan dos herramientas: “PEST” y “Las Fuerzas de Porter”, las
cuales, luego de un andlisis, permiten identificar las posibles amenazas vy
oportunidades. A continuacién se realiza la descripcién del medio interno mediante la
definicion de los recursos tangibles e intangibles permitiendo obtener las fortalezas y
debilidades que caracterizan a la subgerencia.

2.2.3. Etapa Ejecucion

A partir de las oportunidades de negocios identificadas y del entorno en el cual
esta la organizacion, se formula la estrategia de negocios, descompuesta en lo que son
los objetivos estratégicos, a los cuales se les asignan indicadores que permitan llevar
un control de las actividades del area.
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Paso 5: Levantar la situacion actual de la subgerencia de Comercio Exterior

Con esta etapa se busca corroborar lo descrito en la etapa declarativa en relacion
a los procesos de la subgerencia de Comercio Exterior. Se visitan las dependencias y
se realizan preguntas a algunos operativos con el objeto de comprender a cabalidad los
procesos e identificar cuales son los de mayor importancia dentro de la subgerencia.
Las preguntas realizadas a los operativos se cifien a una encuesta que se encuentra en
el Anexo A.

Paso 6: Generar Objetivos Estratégicos

Para comenzar éste paso se organiza un ciclo de entrevistas que consideran
primeramente al subgerente y sus cuatro jefes de departamentos. La idea es recordar la
visidén, mision y estrategia del banco y conversar sobre la de la subgerencia. Ademas,
de manera sutil, se realizan las preguntas de las encuestas del Anexo A, con las que se
busca obtener, ya sea de manera explicita o implicita, posibles objetivos estratégicos
para el area, y las preocupaciones que puedan tener los participantes ante el desarrollo
de un sistema de control de gestion.

Luego de las entrevistas los resultados son analizados, generando una lista
provisional de objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas propuestas por el
Cuadro de Mando Integral. Con este output se procede a realizar un primer taller
ejecutivo que consiste en una reunidén con las personas ya mencionadas para revisar,
en conjunto, cada objetivo y determinar, mediante consenso, cuales son los relevantes
por perspectiva.

Paso 7: Construir Mapa Estratégico

Instancia destinada a la construccion del mapa estratégico. Con los objetivos
estratégicos ya definidos se procede refinar la fraseologia para su facil comprension y
luego a graficar el mapa disponiendo los objetivos en las perspectivas correspondientes
y explicitando mediante flechas las relaciones de causa-efecto existentes entre ellos,
tanto dentro de una misma perspectiva como entre ellas.

Paso 8: Construir indicadores

Se organiza un segundo taller ejecutivo con las mismas personas del primero mas
la participacién de sus “Back up™. En la reunién se presentan los objetivos estratégicos
plasmados en el mapa y se procede a seleccién de indicadores idoneos para la
medicidn, identificando las fuentes de informacién y como es posible acceder a ella. Un
objetivo puede tener uno o mas indicadores, pero estos deben ser los mejores en
recoger la informacion y comunicar la intencion de éste. También debe definirse cuales
seran las metas para cada indicador.

* El término Back up hace referencia a la persona capaz de dirigir una determinada area en caso de
ausencia del jefe.
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2.2.4. Etapa de Control y Compromisos

Esta instancia es de retroalimentacion para la subgerencia, permite cuestionarse
cuan desviados se encuentran de la ruta trazada y cudl es el grado de cumplimiento de
los compromisos asumidos por el area.

Paso 9: Diseno de iniciativas estratégicas

Se programa un tercer taller ejecutivo con el subgerente y jefes de departamento
para poder presentar el trabajo realizado, y entregar una instancia para que definan
cuales seran las iniciativas estratégicas que adoptardn para alcanzar los objetivos
estratégicos propuestos por ellos mismos y hacia donde deben apuntar los esfuerzos.

Paso 10: Medicion de prueba

Se realiza, con lo indicadores definidos, una primera medicién utilizando los datos
actuales de la subgerencia de Comercio Exterior proporcionados por las fuentes
identificadas.

2.3. RESULTADOS ESPERADOS

Lo que se espera de éste proyecto es la obtencion de un Sistema de Control de
Gestion, traducido en un Cuadro de Mando Integral, capaz de proporcionar una
herramienta de medicién de la productividad, aumento de mejorias y calidad de servicio
de la subgerencia de Comercio Exterior, ademas de una facil interpretacién de los
resultados obtenidos para la gestion, permitiendo observar si existe lineamiento con las
estrategias de los niveles superiores e identificar como es posible ser mas eficiente.

Se espera obtener también, la aceptacion de la propuesta por parte del
subgerente del area de Gestion de Productividad Operativa, subgerente del area de
Comercio Exterior y del gerente de Operaciones Centralizadas.

2.4. ALCANCES

El proyecto a desarrollar circunscribe lo referente a la subgerencia de Comercio
Exterior del Banco Santander Chile, esto significa cuatro departamentos: Crédito
Documentario, Cobranza Extranjera y Préstamos, Mercado Corredores y Cambio
Internacional y Gestién de Medios.

El Sistema de Control de Gestidn se traduce en una propuesta de Cuadro de

Mando Integral que llegara hasta la definicion de iniciativas estratégicas, por lo que no
esta incluido realizar su implantacion. El prototipo sera entregado a la subgerencia de

12



Gestion de Productividad Operativa la que sera la encargada de administrarlo en base a
la informacion proporcionada por la subgerencia de Comercio Exterior.

CAPITULO 3: CARACTERIZACION GENERAL DE LA EMPRESA

3.1. ANTECEDENTES GENERALES DE LA EMPRESA
3.1.1. Historia del Banco Santander

El Banco Santander nace en Cantabria (Espana) el 15 de mayo de 1857.
Inicialmente era un banco destinado al comercio entre el Puerto de Santander e
Iberoamérica.

En Espana comienza siendo un banco de ambito local, y se convirtid, a sus cien
anos (1957), en la séptima entidad financiera en Espana. En 1994 adquiere el Banco
Espanol de Crédito (BANESTO) y lo sitia en la primera posicién del mercado esparniol.
En 1999, se fusiona con el Banco Central Hispano (BCH) y nace asi la mayor entidad
financiera de Espana.

En 1960 llega a Iberoamérica al comprar el Banco del Hogar Argentino, primera
filial del Santander en América Latina. En 1982 el Santander adquiere el Banco
Espanol-Chile y a partir de 1995 comienza un periodo de intensa expansién en
Iberoamérica. Santander se posiciona en Argentina, Brasil, Colombia, México, Peru y
Venezuela, al mismo tiempo que se da un nuevo impulso al negocio en Chile, Puerto
Rico y Uruguay. A partir del afno 2000 se incorporan al Grupo, Banespa en Brasil, Grupo
Serfin en México y Banco Santiago en Chile. Con ello se afianza la posicién del Grupo
como primera franquicia financiera en Latinoamérica. Gestiona un volumen de negocio
superior a 250.000 millones de dblares, con 4370 oficinas.

Santander se ha convertido en un banco de dmbito internacional. Con la compra
del Abbey en 2005 (6° banco del Reino Unido y 1° en el mercado hipotecario), Totta en
Portugal y Santander Consumer (presente en 12 paises europeos). En la actualidad el
Santander, junto con el Royal Bank of Scotland y Fortis, han adquirido el ABN Amro por
unos 70.000 millones de euros.

Al 2007, Santander celebraba su 150 aniversario siendo el duodécimo banco del
mundo por capitalizacion bursatil (el primero de la zona euro), el séptimo por beneficios
y la entidad con la mayor red de oficinas de banca minorista del mundo: 10.852 oficinas.
Cuenta con mas de 67 millones de clientes, 833.870 millones de euros en activos y mas
de 1.000.000 millones de euros en fondos gestionados.
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3.1.2. Banco Santander Chile

El Grupo Santander se hizo presente en el pais en 1978 a través de la apertura de
una filial del Banco Santander de Espana. Afos después, en 1982, adquiere activos y
pasivos calificados del antiguo Banco Espanol-Chile, pero es a partir de 1989 que se
comienza a escuchar la marca Banco Santander.

En 1996 Banco Santander Chile realiza su primera fusién con Banco Osorno,
dando paso a una de las principales instituciones financieras de Chile, para el afno 2000
se vuelve a fusionar pero esta vez con Banco Santiago dando paso a una nueva
institucion con el nombre de Banco Santander Santiago. Este banco corresponde al
mas grande de Chile en términos de activos totales, depdsitos totales, préstamos y
patrimonio neto. El banco ofrece la mas 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, depdésitos, cuenta corriente, cuentas de
ahorro, servicios de asesoramiento financiero, gestién de fondos mutuos, derivados,
corretaje de valores, seguros y acciones y administracion de fondos mutuos.

Al 31 de diciembre de 2007, Banco Santander Santiago poseia un activo total de
Ch$ 18.222.730 millones, préstamos netos de provisiones de Ch$ 13.423.020 millones,
depositos de Ch$ 10.821.355 millones y un Patrimonio neto de Ch$ 1.438.042 millones
(US$ 1.843 millones)®.

A esta misma fecha se empleaba a 9.174 personas, se contaba con la mayor red
de sucursales de Chile (453) y la mas amplia red de cajeros automaticos del pais
(2.004).

3.1.3. Gerencia de Operaciones Centralizadas

En Chile el Banco Santander se divide en dos lineas encabezadas por la
presidencia, la primera compuesta por ocho divisiones encargadas de administrar el
funcionamiento interno del Banco (a nivel corporativo), y la segunda, cuya cabeza
directa corresponde a la gerencia general, posee diez divisiones encargadas de
administrar el funcionamiento de todo lo que el Banco genera y ofrece. Dentro de éstas
ultimas mencionadas se encuentra la de “Operaciones y Administracion”. El
organigrama del Banco Santander Chile se puede observar en el Anexo B.

Cada division se vuelve a subdividir, y en el caso de “Operaciones y
Administracion” hay nueve gerencias que la componen, sefialando en particular la
gerencia de “Operaciones Centralizadas”, que corresponde al lugar donde se
desarrollara el tema de memoria. Esta gerencia tiene como funcién servir de apoyo a
los negocios con un estricto resguardo de los riesgos operativos, manteniendo un
enfoque en linea con la estrategia del Banco. Se caracteriza por poseer las unidades

® Fuente: Memoria del Banco Santander.
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destinadas al procesamiento de los productos y servicios mas conocidas como fabricas
o centros de proceso.

La gerencia de Operaciones Centralizadas cuenta con dos gerencias de gran
importancia, estas son: “Gerencia de Canales y Productos” y “Gerencia de Servicio a
Empresas”. Ambas se encargan de procesar todas las operaciones provenientes del
area comercial, diferenciandose en que la primera procesa lo que proviene de la Banca
Personas y Banca Pyme y la segunda de la Banca Empresas, GMB y Banca
Institucional.

3.1.4. Subgerencia de Comercio Exterior

Como se menciona en el péarrafo anterior, existen dos gerencias dentro de
Operaciones Centralizadas, y es dentro del Servicio a Empresas donde se encuentra la
unidad de negocio que se estudiara.

Servicio a Empresas posee tres subgerencias: Customer Service, Leasing y
Factoring y Comercio Exterior. Esta Ultima es la contraparte operativa del éarea
comercial, denominada Negocio Internacional, y en conjunto tienen la tarea de
satisfacer las necesidades de los clientes involucrados en negocios internacionales. La
subgerencia es responsable de la gestion documentaria de importacion y exportacion,
como también del control y proceso de cambios internacionales, cobranzas extranjeras
y mercado de corredores. Su funcién es procesar, en tiempo y forma, todos los
productos y servicios vendidos por el &rea comercial a los clientes, que llegan por medio
de una solicitud llenada por el ejecutivo comercial. Los clientes en este caso pueden
provenir de la Banca Empresas, Banca Institucional, GMB y también de la Banca Pyme
aun cuando es en menor nimero.

El curse de un producto depende del tipo de operacién recibida, las se clasifican

dependiendo el origen y el termino de ellas. Es asi como se identifican tres tipos de
procesos los cuales son ilustrados a continuacion en la Figura N2 3.
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Clasificacion Operaciones

Operacidn Chile - Extranjero

Area comercial Gestionde Administrativo
Cliente solicita producto gestionasolicitud Medios visa COMEX cursa
yenviaa COMEX documentacion operacion

Supervisoro Aviso operacion Cliente
revisor COMEX cursada a banco extranjerorecibe
autoriza extranjeroy/o avisode curse
operacion corresponsal operacion

Operacidn Extranjero - Chile

Supervisoro
revisor COMEX
autoriza
operacion

Administrativo
COMEX cursa
operacion

Bco. Extranjero avisa a
COMEX de solicitud de
producto en el extranjero,

Area comercial
avisaa cliente
llegadade

operacion

Cliente recibe
aviso operacion
extranjera

Operacion Chile - Chile

Area comercial Gestionde
Cliente solicita producto gestionasolicitud Medios visa
y envia a COMEX documentacion

Supervisoro
revisor COMEX
autoriza
operacion

Avisoa cliente de
operacion
realizada

Administrativo
COMEXcursa
operacion

Figura N2 3: Clasificacion de las Operaciones

Para realizar la tarea del curse de operaciones, la subgerencia de Comercio
Exterior consta de 72 personas, una de ellas corresponde al subgerente, cuatro a jefes
de departamento y las otras 67, que son operativos, revisores y supervisores, se
reparten en cuatro departamentos, tres de los cuales se encargan de la parte operativa
y el cuarto de apoyo. En el Anexo C se presenta un organigrama de la subgerencia con
la dotacidn respectiva para cada departamento.

Los tres departamentos operativos realizan el curse de operaciones considerando
los procesos antes mencionados, pero cada producto implica también subprocesos,
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razén por la cual los departamentos se encargan de aquellos con subprocesos mas
similares.

Los cuatro departamentos que componen la subgerencia de Comercio Exterior se
describen a continuacion.

Crédito Documentario

Departamento encargado de procesar todas las solicitudes de productos
relacionados a cartas de crédito de importacion y exportacion ya visadas. Para realizar
esta tarea existen dos areas operativas: Importacién y Exportacion, sin embargo, en
ambos casos el proceso implica la apertura del producto en el sistema, una
negociacion® y el pago para el caso de exportacién, para importacion se finaliza con una
cobertura la cual es realizada por el departamento de Cobranza Extranjera y
Préstamos. Los procesos y subprocesos se ilustran en el Anexo D parte 1.

Cobranza Extranjera y Préstamos

Departamento dividido en dos éareas: Cobranza Extranjera y Préstamos. La
primera se encarga de procesar los productos cobranza extranjera de importaciéon o
exportacion, las 6rdenes de pago de importaciones (OPI) y la cobertura de la carta de
crédito de importacion. Para estos productos el proceso implica la apertura en el
sistema y la cobertura o pago en el caso de que sea del tipo exportacién. El area de
Préstamos se encarga de financiamientos contado, créditos comerciales y préstamos a
exportadores (PAE) y el proceso que realizan es muy similar al anterior con la Unica
diferencia que el primer paso se denomina otorgamiento y se finaliza con la cobertura.
Los subprocesos se ilustran en el Anexo D parte 2.

Mercado de Corredores y Cambio Internacional (MECO y CI)

Departamento dividido en dos areas: Mercado de Corredores y Cambio
Internacional. El primero corresponde al encargado de 6rdenes de pago emitidas y
recibidas y cheques en moneda extranjera. Para el primer producto se realiza la
apertura en el sistema y se finaliza con la remesa al exterior 0 abono en cuenta
corriente dependiendo del tipo de orden de pago. Los cheques realizan un proceso
bastante mas corto que implica su emisién y posterior entrega. El departamento de
Cambio Internacional es bastante mas reducido en numero de personas (4) lo que se
debe al bajo volumen de los productos boletas de garantias y cartas de crédito stand by
recibidas y emitidas. Los procesos son bastante cortos y particulares para cada caso.
Los subprocesos se ilustran en el Anexo D parte 3.

Gestion de Medios

Departamento de apoyo de COMEX. Se encarga del control contable, generacion
de informes, administracion de carpetas, desarrollo de proyectos y posee un area
llamada Visacion destinada a realizar el primer control operativo el cual consta de la
revision y validacién de poderes y firmas sefialadas en las solicitudes de productos
provenientes del area comercial.

®La negociacién es la instancia en la cual se compara las condiciones de una carta de crédito contra la
documentacién recibida, especialmente documentos de embarque. En caso de discrepancias se da aviso
a las partes correspondientes.
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En general, para los departamentos salvo Gestion de Medios, el primer paso de
los subprocesos implica ingresar los datos recibidos en la documentacion ya visada.
También es importante mencionar que cada paso incluye un control, el cual puede
significar revisar que venga toda la documentacion y los datos necesarios para el curse,
verificar que la documentacion del extranjero coincida con la recibida por Negocio
Internacional y revisar que el curse efectuado coincida con las condiciones estipuladas
en los documentos. Los controles son de vital importancia dado el riesgo de las
operaciones, especialmente cuando son por altos montos de dinero.

Finalmente, del resultado operacional obtenido por el Banco Santander Chile el
ano 2007, que alcanzd los 413.719 millones de pesos, la subgerencia de Comercio
Exterior en conjunto con Negocio Internacional aporté el 8%/, el cual en su mayoria se
debi6é a ingresos generados por los productos carta de crédito, cobranza extranjera y
orden de pago.

3.2. DESCRIPCION DEL SECTOR INDUSTRIAL

La industria financiera y bancaria se ha caracterizado por una fuerte competencia y
gran dinamismo, donde se compite por productos con perfil de "commodities". La
ventaja competitiva que se puede obtener sobre la competencia va en la velocidad y
flexibilidad de los productos del mercado para beneficio de los clientes.

Banco Santander Chile pertenece a esta industria, la cual se encuentra regulada
por la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras (Sbif) que es una
institucion auténoma, con personalidad juridica, de duracion indefinida, que se rige por
la “Ley General de Bancos” y se relaciona con el Gobierno a través del Ministerio de
Hacienda.

Segun la Ley General de Bancos, un “Banco es toda sociedad anénima especial
que, autorizada en la forma prescrita por esta ley y con sujecién a la misma, se dedique
a captar o recibir en forma habitual dinero o fondos del publico, con el objeto de darlos
en préstamo, descontar documentos, realizar inversiones, proceder a la intermediacién
financiera, hacer rentar estos dineros y, en general, realizar toda otra operacion que la
ley le permita”®.

En la actualidad existen 25 bancos establecidos y operando en el pais. De dichos
bancos hay 20 que se consideran como "Bancos Establecidos en Chile", que son los
siguientes: Banco de Chile, Banco Internacional, Scotiabank Sud Americano, Banco de
Crédito e Inversiones, Corpbanca, Banco Bice, HSBC Bank (Chile), Banco Santander-
Chile, ABN AMRO Bank (Chile), Banco Security, Banco Falabella, Deutsche Bank
(Chile), Banco Ripley, Rabobank, Banco Monex, Banco Penta, Banco Paris, Banco
Bilbao Vizcaya Argentaria, Chile (BBVA), Banco ltau Chile y Banco del Desarrollo.

’ Fuente: Memoria Banco Santander Chile afio 2007.
® Fuente: Ley General de Bancos, Articulo N° 40.
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Ademas de los anteriores, hay 4 Sucursales de Bancos Extranjeros, que son:
Banco do Brasil S.A., JP Morgan Chase Bank, N. A., Banco de la Nacion Argentina, The
Bank of Tokyo-Mitsubishi UFJ, LTD.

Finalmente, existe un Banco Estatal, que corresponde al Banco del Estado de
Chile. Y a todos ellos se agrega el Banco Central de Chile que no es fiscalizado por la
Superintendencia y que tiene como funcion velar por la estabilidad del valor de la
moneda y el normal funcionamiento de los pagos internos y externos.

Ademas de los bancos nombrados antes, hay varios que tienen gran difusion
publicitaria, pero que en realidad no son bancos como tales, sino que son "marcas
comerciales" y corresponden a las divisiones dirigidas a un determinado segmento o
grupo de sus clientes y del publico en general. Un ejemplo de esto es el Banco de Chile
que posee tres marcas comerciales asociadas: Banco Edwards/Citi, CrediChile y Atlas.

Pese a esto, dichas divisiones de consumo son fiscalizadas de igual manera que
los bancos matrices y sus resultados son revisados en forma conjunta con los de los
bancos a los que pertenecen.

Junto con dichos bancos hay otros que han variado su denominacién para efectos
publicitarios, por lo que en los reportes oficiales aparecen con su nombre legal, pero
para efectos de ventas se muestran con una denominacién diferente o "nombre de
fantasia", un ejemplo de estos es el banco de Crédito e Inversiones también conocido
como BCl.

Tras la crisis bancaria del afno 1982 se cerré el acceso de nuevos bancos al
sistema; éste fue reabierto con la reforma a la Ley General de Bancos de 1997, lo que
permitié que ingresaran nuevos actores al sistema.

Desde entonces la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras ha
otorgado permisos de existencia a siete nuevos bancos, respondiendo a su politica de
apertura del mercado bancario nacional, que busca fortalecer la competencia. Las
licencias se otorgaron a Deutsche Bank, Banco HNS (ahora Rabobank Chile), Banco
Ripley, Banco Monex, Banco Conosur, Banco Penta y Banco Paris que se autorizo en
agosto de 2004.

De la totalidad de los bancos mencionados so6lo dos entidades se reparten la
mayor participacion de mercado a diciembre de 2007, estos son Banco Santander Chile
con un 21,1% y Banco de Chile con un 18,5%.° Sin embargo, hay que considerar la
fusion del Banco de Chile con el Citibank, cuya participacién correspondia a un 1,7%.
Esto deja una brecha entre estas dos instituciones de so6lo 0,9%. A continuacion se
presenta, en la Figura N° 4, un gréfico con las participaciones de mercado mas
relevantes de la industria.

® Fuente: Articulo “Itad, CorpBanca y Scotiabank lideraron crecimiento de la banca durante el 20077, sitio
web Etcheberry Consultores (http://www.jec.cl/articulos/?p=895).

19



Partcipacion de Mercado Bancos 2007
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Figura N2 4: Participacion de Mercado Bancos 2007

En la industria existe una mezcla entre bancos de capitales locales y extranjeros,
que mantiene presencia tanto a través de sucursales como también a través de
subsidiarias. A Diciembre de 2007, los cuatro mayores bancos en términos de
patrimonio representaban un 64% de los activos de la industria, un 66% de los
depésitos y un 51% del patrimonio. ™

Como es ya una tendencia en toda América Latina, el desempefio de la industria
en Chile ha sido liderado por el fuerte crecimiento en banca retail, segmento que
presenta un crecimiento importante en los Ultimos afos, aun cuando registré6 una
desaceleracién en el 2007. Los bancos han focalizado sus esfuerzos comerciales
principalmente en individuos de menores ingresos con el objeto de aumentar la
presencia bancaria en segmentos de la poblacién menos bancarizados. Sin embargo,
en el 2007 esta tendencia se detuvo en cierta medida para dar paso a mayores
restricciones en la originacion de los créditos por parte del sistema en general, para asi
controlar el riesgo de cartera. Ademas, la fuerte competencia de parte de actores no
bancarios (casas comerciales, cajas de compensacion y cooperativas de ahorro y
crédito) han presionado la competencia en los segmentos menos bancarizados,
desplazando la competencia bancaria dado el mayor perfil de riesgo de este segmento.

El ejercicio bancario para el 2007 experimentd un descenso en la tasa de
crecimiento de las colocaciones totales con respecto al afio anterior'’, alcanzando un
12,84%. Esta baja se debe a una desaceleracion de las colocaciones a personas cuya

"% Fuente: Reporte Especial “Industria Bancaria Chilena — Revisién anual y perspectivas” de Fitch
Ratings.
"' Crecimiento registrado el afo 2006 fue de un 15,41%.
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variacion fue de un 7,78%. La contraccion en la velocidad de expansion se deriva de
una combinacién de tres factores: la decision de los bancos de moderar su penetracion
en segmentos minoristas, el aumento de la inflaciéon y el comportamiento de las tasas
de interés, que ha afectado la demanda por créditos.

En la Figura N® 5 es posible observar cuales fueron los 4 bancos con mayor
crecimiento durante el periodo 2007, los que se encuentran por sobre el crecimiento del
sistema y aquellos que estan bajo este nivel, dentro de los cuales se encuentra el
Banco Santander Chile.

Crecimiento de los Bancos en Chile 2007

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Figura N2 5: Crecimiento de los Bancos en Chile el 2007

La creciente participacion de la banca en segmentos con mayores relaciones
riesgo-retorno ha permitido mantener una relativa estabilidad en los margenes
operacionales, a pesar de un escenario caracterizado por aun bajas tasas de interés y
presiones competitivas. Esto, junto con favorables niveles de eficiencia, ha compensado
parcialmente los mayores requerimientos de provisiones y castigos. Con todo, la
rentabilidad del sistema muestra una leve tendencia decreciente.

Segun la clasificadora de riesgo Feller Rate los bancos mantendran para el 2008
su foco en la rentabilidad y concentraran su crecimiento en segmentos minoristas.
Incrementar la base de clientes, asi como el cruce y el uso de productos y mejorar la
calidad de servicio seran claves para aumentar su penetracién. Las variables
macroeconomicas internas que podrian impactar son un crecimiento inferior al
esperado, y las consecuentes menores inversiones, y una reduccion de los niveles de
confianza de las personas.
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En los tres primeros meses de 2008 las utilidades del sistema bancario chilenos
llegaron a $242.812 millones, de acuerdo al reporte mensual de la actividad bancaria
entregada por la Sbif. El banco que reporté las mayores utilidades en el periodo fue el
Santander, con $76.522 millones, seguido del Banco Chile, con $60.100 millones; el
Banco de Crédito e Inversiones, con $35.826 millones; y Corpbanca, con $11.658
millones. En cuanto a la rentabilidad del sistema, ésta fue del 15,12%, siendo el Banco
Santander el que obtuvo un ROE mas alto de 22,80%. El indice de riesgo del sistema,
por su parte, alcanzé en el periodo al 0,86%. 2

3.3. MERCADO DE COMERCIO EXTERIOR

Durante el afo 2007, la balanza comercial presentd un superavit de US$ 24.456
millones, lo que signific6 un aumento anual de 10,1% respecto del afio 2006. Este
crecimiento se explica por el dinamismo experimentado por las exportaciones totales
FOB, cuyo monto fue de US$ 68.295,7 millones el afio 2007, US$10.179,2 millones mas
que el ano 2006. Se destaca, la importancia que tiene el cobre en la canasta de
exportaciones chilenas, que durante el afio 2007 alcanzé una participacién de 55,9% en
el total de envios realizados por Chile al mundo. Por su parte, el monto de las
importaciones totales FOB, alcanz6 a US$ 43.839,7 millones, equivalente a un
crecimiento de 22,1% respecto del afio 2006.

El 91,2% de las exportaciones chilenas fueron con destino a paises o bloques con
acuerdos comerciales y un 8,8% hacia paises sin acuerdos vigentes. Destaca el
dinamismo presentado por los envios hacia los paises con acuerdos comerciales, cuyo
valor exportado presenté un crecimiento anual de 15,7% en relacion a igual periodo del
ano anterior, cifra levemente superior al incremento anual de 15,5% experimentado por
las exportaciones chilenas al mundo, durante el mismo periodo.

Del total de las compras realizadas por Chile el afno 2007, el 90,2% provienen de
paises 0 bloques con acuerdos comerciales y 9,8% de paises sin acuerdos vigentes.
Nuevamente MERCOSUR es el principal origen de las importaciones, bloque del cual
provino el 21,9% del total de compras realizadas por Chile al mundo, seguido por
Estados Unidos (17%), el Area de Euro (11,6%) y la Republica Popular China (11,4%).

A pesar de lo anterior, el Sistema Bancario termind el afno 2007 con una
disminucién del crecimiento de las Colocaciones de Comercio Exterior, con un
incremento de so6lo un 5,06%, muy inferior al 29,86% alcanzado hace doce meses
atras.™

La mayor participacion de mercado se la lleva el Banco Santander, seguido muy
de cerca por el Banco de Chile méas Citibank y el Banco BCl, lo cual se puede observar
en la Figura N° 6.

'? Fuente: Articulo “Sistema bancario logré utilidades por $242.812 millones a marzo de 2008”, Diario
Financiero online, Viernes 25 de abril de 2008.

'3 Fuente: Documento “Panorama de la Industria Bancaria Diciembre de 20077, Superintendencia de
Bancos e Instituciones Financieras — Chile, www.sbif.cl
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Comercio Exterior 2007
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Figura N2 6: Participacion de Mercado Bancos en Comercio Exterior el 2007

Dentro de este marco el Banco Santander tuvo un flujo por negocios de
importaciones por MMU$ 42.700 y de exportaciones por MMU$ 65.700 para 32.000 y
7.900 clientes respectivamente. A continuacion se muestra en la Figura N® 7 la
segmentacion por rubros en los negocios de importacion y exportacion.

Negocios de exportacion aifo 2007 Negocios de importacion afio 2007
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Figura N2 7: Segmentacion rubros del Banco Santander Chile en Comercio Exterior

Del total de clientes que importan el 0,2% corresponde a mayores importadores
cuyo flujo generado alcanza un 48% del total (MMU$ 20.800), le siguen medianos
importadores (31%) con un flujo de 51% (MMU$ 21.640) y los menores importadores

(69%) que a pesar de su gran volumen (21.490 clientes) sé6lo aportan al flujo con un
0,6% (MMUS$ 260).
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En el caso de la exportaciéon los mayores exportadores (0,6% de los clientes)
aportan al flujo con el 77% (MMU$ 50.700), los medianos (44%) con un 23% (MMU$
14.900) y los menores importadores (55%) con un 0,12% (MMU$ 80)."

Para el afio 2008 el Banco Santander Chile espera un crecimiento en los negocios
de importacion de un 20% y para los negocios de exportacion de un 18%.

3.4. CLIENTES Y PRODUCTOS

Banco Santander Chile agrupa a sus clientes en cinco bancas: Banca Personas,
Banca Pyme, Banca Empresas, Banca Institucional y GBM (Global Banking & Markets).

La Banca Personas agrupa a las personas naturales, las cuales a su vez se
clasifican en alguno de los cinco subsegmentos existentes de acuerdo a los ingresos y
actividad que presenten, estos son: Nobel, Preferente, Premier, Classic y Generacion;
éste ultimo se conoce como la Banca Universitaria y también posee otro nivel de
subsegmentacion que considera a Estudiantes y Jévenes Profesionales. El detalle de
los subsegmentos se describe en el Anexo E Parte 1.

La Banca Pyme considera como clientes a personas independientes y
profesionales que se han formado solos y han desarrollado mini industrias o actividades
comerciales y de servicios, y a personas naturales con giro comercial 0 empresas de
diferentes rubros que realizan cualquier actividad econémica con fines de lucro (Ver
Anexo E Parte 2).

La Banca Empresas agrupa a personas naturales con giro comercial 0 empresas
de diferentes rubros que realizan actividades econdmicas con fines de lucro. Se
clasifican segun su tamano pudiendo pertenecer al segmento Grandes Empresas o
Empresa. Este ultimo se segmenta a su vez considerando la zona del pais a la que
pertenecen, esto es en Metropolitanas o Regionales. Y también existe un segmento
especifico para aquellas empresas dedicadas al rubro Inmobiliario. Los detalles de los
segmentos se mencionan en el Anexo E Parte 3).

La Banca Institucional agrupa a Organismos u Organizaciones Publicas y Privadas
sin fines de lucro junto a todo el Sector Educacion, captados desde los otros segmentos
del Banco.

Finalmente, GBM es la Banca destinada a satisfacer a los mas grandes clientes
del Banco, entre ellos se encuentran corporaciones, instituciones financieras e
inversores institucionales, nacionales e internacionales.

b Mayores, medianos y menores importadores o exportadores se refiere a aquellos clientes que a pesar
de su tamano realizaron un determinado volumen de estas operaciones. Por ejemplo: No todos los
clientes de grandes empresas son mayores exportadores.
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Para las cinco Bancas en general los productos son muy similares, consideran
planes, cuentas corrientes, tarjetas de crédito, préstamos, seguros y herramientas de
ahorro e inversion. Esto mismo mas productos de negocio internacional, servicios de
pago y recaudaciones, leasing, factoring y confirming entre otros se suman a las
Bancas Pyme, Empresas, Institucional y GBM.

Teniendo el conocimiento de lo anterior, es posible distinguir cuales son los
clientes de la subgerencia de Comercio Exterior, los cuales se presentan con sus
respectivas participaciones de mercado para el afio 2007 en la Figura N° 8.

Participacion segmentos clientes COMEX durante el 2007

Empresas PyME y otros .
Regionales 6% No cliente
3% /_2%

Empresas
Metropolitanas
5%

Grande Empresas
18%

Figura N2 8: Participacion segmentos de Clientes COMEX durante el 2007

Aqui es posible observar que los productos y servicios ofrecidos por el area de
comercio exterior, que incluye a la subgerencia que lleva el mismo nombre (también
llamada por su sigla COMEX) y a Negocio Internacional, son principalmente requeridos
por los clientes pertenecientes a las Bancas Empresas y GBM. También es posible ver
que existe una pequefa participacion de la Banca Pyme e Institucional, y en menor
medida de entidades no pertenecientes al Banco Santander (No Clientes').

Los productos que ofrece el area de comercio exterior incluyen: cartas de crédito y
cobranzas extranjeras de importacién y exportacion, 6rdenes de pago, cheques en
moneda extranjera, boletas de garantia, cartas de crédito Stand by y financiamientos.
La descripcion de éstos se incluye en el Anexo F.

Los clientes mencionados hasta este punto corresponden a clientes indirectos de
la subgerencia de Comercio Exterior, pues no existe una relacion directa entre ambos.

'S No clientes del Banco se refiere a aquellas personas, empresas, instituciones o corporaciones que no
poseen cuenta corriente en el Banco Santander.
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Los clientes interactian con el area de Negocio Internacional expresando sus
necesidades, y estos Ultimos deben comunicar a la subgerencia cual es el
requerimiento que deben procesar.

En funcion de esto se observa un segundo tipo de cliente, el directo o cliente
interno, que corresponde a Negocio Internacional. La subgerencia de Comercio Exterior
trabaja segun lo que el ejecutivo comercial solicita directamente y es a él a quien se le
comunican los resultados obtenidos. Es importante mencionar que existe un segundo
personaje perteneciente al d4rea comercial que interactta con la subgerencia
directamente, estos son los especialistas, que tienen a su cargo un grupo de ejecutivos,
poseen un mayor conocimiento operativo y se encargan de gestionar requerimientos
entre ejecutivos y la subgerencia de Comercio Exterior.

3.4.1. Percepcion de los clientes indirectos

Como se mencion6 anteriormente, el 92% de los clientes finales de Comercio
Exterior corresponden a aquellos pertenecientes a la Banca Empresas y GBM. A ellos
se aplica una encuesta de satisfaccion realizada por Adimark que ademas permite ver
cual es el porcentaje de clientes Santander que hace uso de productos y servicios de
comercio exterior con éste u otros bancos, esto significa que un clientes con cuenta
corriente en el Banco Santander puede hacer uso de productos y servicios de comercio
exterior con éste banco, con otros o con éste y otros. Es importante mencionar que esta
encuesta también evalla otras &reas tales como Leasing, Factoring, Mesa de Dinero,
Servicios Transaccionales, Servicio de Crédito, Servicio de Cuenta Corriente, Ejecutivos
de Cuenta y Office Banking, y de todas ellas la mejor evaluada es Comercio Exterior,
que en ninguno de los dos segmentos mencionados presenta grado de insatisfaccion,
siendo el promedio para todas las areas de 3,7%, lo que se traduce en el grado de
descontento de los clientes finales con los productos y servicios ofrecidos por ellas. A
continuacion, en la Figura N® 9, se presenta una tabla indicando los porcentajes
obtenidos.

% Clientes que

Clientes % Satisfaccion operan con
Santander
Clientes GBM 79% 59%
Clientes Banca Empresas
Grandes Empresas 92,60% 68%
Empresas Metropolitana y Regionales 88% 76%

Figura N2 9: Resultados encuesta Adimark para clientes GBM y Banca Empresas

La informacién aportada por esta encuesta es bastante vaga, no especifica las
razones por las cuales el cliente se encuentra satisfecho o por qué prefiere los
productos y servicios de comercio exterior de otros bancos. Por esta razén, se
entrevistd a una muestra de diez clientes la cual es un poco sesgada al considerar sé6lo
clientes del Banco que si hacen uso de sus productos y servicios de comercio exterior.
La razén de esto es que no es posible acceder a informaciéon de los clientes para

26



contactarlos y sélo se puede hablar con ellos luego que han salido del espacio fisico de
Negocio Internacional.

La encuesta consta de cinco preguntas y esta disponible en el Anexo G. Los
resultados obtenidos sefalan que la muestra se compone en su totalidad por clientes
con cuenta corriente del Banco Santander. De ellos el 90% sefala que el servicio
entregado por el area de Comercio Exterior es entre Bueno y Muy Bueno, el 30% ha
tenido algun problema relacionado a mala atencion, plazo no cumplido y cobro de
comisién no correspondiente. El 60% dice haber utilizado productos y/o servicios de
comercio exterior de otros bancos lo cual se debe a mayor facilidad para el tramite
(50%), precios mas bajos (32,3%) y cumplimiento de plazos (16,6%). Finalmente,
expresan cuales son las razones que los impulsan a operar con Comercio Exterior del
Banco Santander. Para esta ultima parte se le ofrece al encuestado cinco opciones, las
cuales fueron mencionadas por un ejecutivo de Negocio Internacional que asegura son
los motivos de preferencia de los clientes. A continuacidén se muestra en la Figura N® 10
el porcentaje de la muestra que opta por cada opcion presentada.

Motivos que influyen en la decision de un cliente de
operar con productos de Comercio Exterior del Banco
Santander Chile

120%

100%

80%

60%
40%
0%

Precios Compromiso  Trayectoria  Productosde Buena
Competitivos en plazos Banco calidad Atencion

Figura N2 10: Motivos de utilizacion de Comercio Exterior del Banco Santander

Es posible notar que el motivo mas recurrente que influye en la decisién de los
clientes de operar con el Banco Santander en el negocio de comercio exterior es la
trayectoria del Banco. Le sigue el compromiso en plazos y productos de calidad con un
70%, luego la buena atencién (70%) que va directamente enfocada al area de Negocio
Internacional y por ultimo los precios competitivos (40%).

En general, los resultados obtenidos respaldan el grado de satisfaccién de los
clientes finales por el area de Comercio Exterior, destacando su responsabilidad y
cumplimiento de compromisos asumidos con ellos. Sin embargo, se hace notoria la
posibilidad de que los clientes migren a otros bancos que se hagan cargo en mayor
medida de sus exigencias, como es facilidad en trdmite, lo cual podria mejorarse con el
uso de tecnologias de la informacion.
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3.4.2. Percepcion de los clientes directos

La percepcidén del cliente interno se evalla a través de la encuesta de Satisfaccion
Interna, especificamente de la seccion “Medicién Cliente Interno Banca Empresas y
GBM”. La evaluacion obtenida por la subgerencia de Comercio Exterior arroja un nivel
de satisfaccion de 64,9% y de insatisfaccion un 15,1%, siendo el mejor departamento
evaluado el de Crédito Documentario y el peor Gestion de Medios especificamente por
su area de Visacion. A continuacion se senala en la Figura N® 11 los porcentajes de la
subgerencia por departamentos.

Crédito Documentario 73,8% 8,6%
MECO y CI 67,8% 13,3%
Cobranza Extranjera y Préstamos 67,9% 11,2%
Gestion de Medios 42,6% 34,0%

Figura N2 11: Nivel Satisfaccion e Insatisfaccion para departamentos COMEX

Los clientes internos encuestados corresponden a 94 personas, en su mayoria
pertenecientes a Negocio Internacional (62), pero también se deben considerar 32
personas de Banca Empresas que interactian sélo con tres departamentos de la
subgerencia de Comercio Exterior. En la Figura N° 12 se presentan los distintos tipos de
clientes internos y su grado de satisfaccion para cada uno de los cuatro departamentos.

Crédito Ll Gestion de
Tipo Cliente Interno : Extranjera y MECO y ClI .
Documentario ; Medios
Préstamos

Jefe Especialista Neg. Internacional 77,8% 66,7% 53,3% 33,3%
Ejecutivo Neg. Internacional 85,1% 83,8% 60,7% 37,5%
Ejecutivo Ventas 86,9% 90,3% 91,9% 60,0%
Especialista Neg. Internacional 68,0% 78,2% 53,2% 30,4%
Jefe Grupo Neg. Internacional 75,0% 50,0% 50,0% 75,0%
Jefe Grupo Ventas 55,6% 66,7% 50,0% 50,0%
Ejecutivo Grandes Empresas 55,6% 65,3% 55,6%
Asistente GGEE 27,3%

Figura N2 12: Satisfaccion Cliente Interno por departamento COMEX

En general se aprecia que los clientes mas satisfechos son los ejecutivos de
ventas'®, y los menos son los asistentes de Grandes Empresas, quienes solo se
comunican con el area de Visaciones del departamento Gestién de Medios. Obviando a
estos ultimos los menos satisfechos serian los jefes de Grupo de Ventas.

En la encuesta interna se considera que la subgerencia de Comercio Exterior debe
responder a tres variables relevantes, estas son: disponibilidad, cumplimiento y

'S El ejecutivo de ventas es quien atiende a los clientes de sucursales regionales realizando la misma
tarea que un ejecutivo de Negocio Internacional, el cual se ubica en las dependencias del area de
Comercio Exterior de Santiago.
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compromiso. En la Figura N° 13 se presenta un grafico que muestra el nivel alcanzado
por los departamentos con respecto a estas tres variables a criterio de los clientes
internos.

Evaluacion COMEX

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

B Disponibilidad

20,0% H Cumplimiento

10,0%
0,0%

Compromiso

Crédito Cobranza MECO y CI Gestion de
Documentario Extranjeray Medios
Préstamos

Figura N2 13: Evaluacion COMEX en disponibilidad, cumplimiento y compromiso

Del grafico se desprende que disponibilidad se lleva la mejor evaluacién, esto
significa que las personas del la subgerencia de Comercio Exterior destinan parte de su
tiempo a resolver consultas provenientes de los clientes internos. ElI mejor
departamento evaluado en este aspecto es Mercado de Corredores y Cambio
Internacional. La siguiente variable mejor evaluada corresponde a cumplimiento la cual
mide las respuestas de la subgerencia en base a los estandares definidos con el area
comercial, como ejemplo a esto se sefalan los plazos establecidos para el curse de una
operacion. Finalmente la variable peor evaluada corresponde a compromiso referida a
que tan comprometidos con el negocio se ven los departamentos de la subgerencia,
siendo el mejor evaluado Gestion de Medios.

Para entender cuéles podrian ser los motivos de bajos niveles de satisfaccion e
insatisfaccion de los clientes internos se fue a conversar con algunos de ellos, los que
sefalan lo siguiente:

e Poca flexibilidad por parte de los administrativos de la subgerencia de Comercio
Exterior ante la presencia de operaciones que estan fuera de los estdndares. No
consideran que los productos son muy customizados.

e Procedimientos y controles a criterios de los administrativos de la subgerencia de

Comercio Exterior.

Personal de la subgerencia de Comercio Exterior pierde la visién del cliente final.

Muchos procesos manuales en COMEX, falta automatizacion.

Se aprecia baja dotacion en COMEX para la carga de trabajo.

Poca comunicacion entre el area comercial y la subgerencia de Comercio

Exterior.
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De los puntos mencionados es posible mejorar facilmente el referido a la poca
flexibilidad en favor de una mayor customizacién y la comunicacién entre las areas, y
con un poco de financiamiento se podrian automatizar algunos procesos con el objeto
de reducir el nimero de errores manuales.

Para concluir, la gerencia de Operaciones Centralizadas posee un total de 53
departamentos los cuales se reparten en distintas subgerencias. Los departamentos de
COMEX con su evaluacion quedan ubicados en las siguientes posiciones: 19° para
Cobranza Extranjera y Préstamos, 20° para Crédito Documentario, 25° para Mercado
Corredores y cambio Internacional y 46° para Gestidon de Medios. La posicién de este
ultimo departamento se debe a que es el area que efectua el primer control donde se
genera el mayor numero de reparos (operaciones rechazadas), por lo que se considera
que la evaluacion es un poco sesgada.

3.5. COMEX EN OTROS BANCOS

Banco Santander se encuentra presente en diecinueve paises del continente
Americano, consolidando sus mayores sedes en México, Brasil y Chile. Todos poseen
un area orientada a proporcionar productos y servicios de comercio exterior. Sin
embargo, existen diferencias en el modo de operar y lo que se ofrece al cliente.

En relacion a lo primero, el Banco Santander Chile opera con un area comercial
dedicada a los negocios del ambito comercio exterior. Ellos venden el producto y elevan
una solicitud escrita de forma manual la cual es derivada'’ al area operativa encargada
del tema. Es aqui donde se debe ingresar al sistema todo lo descrito en la solicitud. El
Banco Santander Central Hispano se diferencia en dos aspectos, uno de ellos es que
posee un unico centro de procesos encargado de todos los productos ofrecidos por el
banco, es decir, no hay centros de procesos especificos, y 1o segundo es que hay
mayor utilizaciéon de tecnologia lo cual se ve reflejado en que la solicitud de un producto
es ingresada directamente en el sistema por parte del ejecutivo de comercio exterior
quedando inmediatamente a disposicion del area operativa para procesarla. Esto
elimina los tiempos de duplicacion de tareas (ejecutivo ingrese datos de forma manual
en hojas y luego operativo ingrese los mismos datos al sistema) y de viajes y tiempos
muertos de la documentacion requerida para empezar el procesamiento de las
operaciones.

Otra diferencia encontrada es con el Banco Santander México, pero esta vez es
en el tema de los servicios ofrecidos. Si bien ambos bancos ofrecen los mismos
productos y servicios en México se va un paso adelante al implementar hace poco
tiempo atrds un nuevo servicio que permite a clientes del Banco pagar impuestos de
aduana via electrénica de una manera cémoda, segura y expedita. Ademas se
proporciona una cobertura multi-aduana (o sea, que se puede realizar un pago desde

"7 La documentacién relacionada a las solicitudes de productos de comercio exterior son llevadas a la
subgerencia COMEX por mano, puesto que el area comercial se encuentra en el piso superior, 0 por
valija desde otras sucursales.
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una aduana a cualquier otra en el pais) y un call center exclusivo para gestion y
atencién. El servicio opera con cargo automatico a las cuentas de cheques de los
importadores y exportadores, quienes pueden consultar los pagos a través de banca
electronica para una conciliacion mas rapida. A lo anterior se suma la posibilidad de
solicitar cartas de crédito por internet.

En Chile también es posible encontrar bancos que ofrecen a sus clientes la
posibilidad de solicitar productos por internet. Dos de ellos son el Banco BICE y
CorpBanca que han implementado el servicio para cartas de crédito, érdenes de pago y
cobranzas extranjeras, consiguiendo simplificar el proceso y logrando un importante
ahorro de tiempo y documentacioén, lo que se traduce en menores costos.

CAPITULO 4: DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

Las empresas de hoy en dia se encuentran viviendo la era de la informacién, lo
que implica que tanto para las organizaciones fabricantes como para las de servicios,
exige tener nuevas capacidades para obtener el éxito competitivo. La habilidad de una
empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles, se ha convertido
en algo mucho mas decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos.'®

Banco Santander Chile se encuentra impulsando el plan estratégico del periodo
2007-2009, que corresponde a un reforzamiento de la estrategia 2003-2006 cuya
premisa era “Consolidarse como los mejores”. La estrategia actual busca aprovechar el
sélido posicionamiento y la hasta ahora buena dinamica del mercado, para lo cual se
han definido los siguientes desafios:

e Lograr adecuado manejo de los riesgos estandarizados.

e Alcanzar mayor diferenciaciéon y mejora de la competitividad via innovacién.

e Intensificar cultura de “reestructuracién permanente”, aumentar la productividad,
controlar los costos recurrentes, apoyar el crecimiento del negocio con tecnologia
y potenciar canales complementarios.

Mantener foco en calidad de servicio.

Mejorar gestion de clientes.

Ampliar mercado (Bancarizacion)

Ahondar las capacidades directivas y de gestores de equipos.

Mejorar manejo de la informaciéon y mantener un control de gestion continuo.
Acrecentar cultura de control interno con apego estricto a las normas

Manejar adecuadamente la imagen y marca Santander.

Para comenzar con el desarrollo del Sistema de Control de Gestion para la
subgerencia de Comercio Exterior, se sefialaran los antecedentes estratégicos de ésta,

'® Fuente: Robert S. Kaplan, David P. Norton, “El Cuadro de Mando Integral”, Primera Edicion, Barcelona,
Ediciones Gestion 2000, Febrero 1997, pagina 15.
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el Banco y las unidades de negocios relacionadas, se continuard con un andlisis de
medio externo e interno para el cual se utilizaran gran parte de los antecedentes
mencionados en el capitulo anterior, se describira la situacion actual de COMEX y
finalmente se procedera al desarrollo del tema utilizando la herramienta Cuadro de
Mando Integral.

4.1. VISION, MISION Y PLAN ESTRATEGICO DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO
INVOLUCRADAS

4.1.1. Vision, Misién y Plan Estratégico de Banco Santander Chile

Vision

“Consolidarse como el mejor grupo financiero de Chile que entrega una
rentabilidad creciente a sus accionistas y satisface todas las necesidades financieras de
sus clientes”.

Misién
“Ser el mejor Banco para sus accionistas, clientes, empleados y la sociedad”.

Plan Estratégico 2007-2009

El plan estratégico actual es un reforzamiento del plan estratégico 2003-2006"
que busca aprovechar el solido posicionamiento del Santander y la hasta ahora buena
dinamica del mercado, manteniendo como foco el crecimiento integral. La estrategia se
descompone en 4 palancas:

1. Crecimiento mayor que la competencia en banca retail

La banca retail corresponde a Banca Personas, Banca Empresas y Santander
Banefe. Crecer mas que la competencia significa aumentar la base de clientes y su
vinculacion, impulsando la calidad de servicio y la capilaridad de canales vy
transaccionalidad. Proporcionar mejores productos, ideas, comunicacion, soporte a los
productos y atencidn que a su vez genere una mayor cantidad de clientes satisfechos.

2. Aceleracion de los cuatro negocios globales del Grupo

Los cuatro negocios globales del grupo son: Santander Global Banking & Markets,
Asset Management, Medios de Pago y Seguros, los cuales se explican en el Anexo H.
En relacién a los negocios mencionados las orientaciones van en aprovechar sinergias
globales con el Grupo Santander, capitalizar el crecimiento esperado y acrecentar
sinergias entre areas de empresas Yy retail.

¥ la premisa del plan estratégico 2003-2006 era “Consolidarse como los mejores”.
32



3. Continua mejora de la eficiencia

Esta palanca esta orientada a lograr fabricas capaces de procesar un mayor
namero de transacciones en forma sinérgica, que sean simples, flexibles y
diferenciadas por segmento y que puedan trabajar sobre una plataforma tecnoldgica
Unica. La mejora de la eficiencia significa mayor rapidez y eficacia de los procesos,
control de costos recurrentes y mejora de la productividad.

4. Gestién activa de la prima de riesgo

Lo que se busca es una gestion de riesgos especializada por segmento (riesgo-
retorno), recobros integrados al negocio retail y un monitoreo sistematico de todos los
riesgos, especialmente el retail debido al crecimiento previsto en este negocio.

4.1.2. Vision, Mision y Estrategia de la gerencia de Operaciones
Centralizadas

Vision

La visibn de la gerencia de Operaciones Centralizadas no se encuentra
explicitada, pero en palabras del gerente se entiende como la necesidad de tener
procesos mas agiles sin obviar el marco regulatorio.

Misién

“Proveer procesos y servicios, para que las areas de Negocio y Apoyo puedan
desarrollarse y crecer, basadas en estandares de control, calidad y eficiencia, a un
costo éptimo y con un enfoque de agregacion de valor econémico.”

Estrategia
La estrategia de la gerencia tiene como objetivo una mayor eficiencia y

productividad. Para conseguir esto se define 3 focos estratégicos y las acciones que se
deben tomar en cada uno.

Foco Recursos: ser mas eficientes en gastos, mantener una gestiéon controlada por
proyectos y continuar la profesionalizacion de los trabajadores.

Foco Procesos: gestionar las areas centrales por productividad y mantener una gestion
de procesos integrales.

Foco Tecnologia: gestionar proyectos de desarrollo Tl y apoyarse en servicios Tl de alta
disponibilidad y calidad.

Nuevamente en palabras del gerente se define como la medicién y gestion de la

productividad que permita obtener procesos mas agiles y controlados, es decir,
procesos mas eficientes.
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4.1.3. Vision, Mision y Estrategia de la gerencia Servicio a Empresas

Vision

La vision de la gerencia Servicio a Empresas, al igual que la de la gerencia del
nivel superior, no se encuentra explicitada, pero conforme a lo investigado y conversado
con el gerente se entiende como la misma de Operaciones Centralizadas.

Mision

“Procesar todas las instrucciones recibidas de las areas comerciales dentro de las
condiciones normativas vigentes y estandares de servicio establecidos, velando
ademas por la seguridad de la informacion y materializando a través de los sistemas y/o
acciones manuales, los controles que mitiguen y/o eliminen los riesgos operacionales
inherentes al negocio”

Estrategia
La estrategia de la gerencia Servicio a Empresas no se encontraba explicitada,

razon por la cual se decidio, en conjunto con un equipo de trabajo, plasmarla en un
mapa estratégico. Este fue validado por el gerente y por el subgerente de Gestion de
Productividad Operativa.

En la perspectiva financiera se considera el aumento de la rentabilidad y la
eficiencia en costos operativos. En la del cliente cumplir con las expectativas de éste en
relacion a los servicios ofrecidos y potenciar los canales complementarios. En la de
procesos internos contar con disponibilidad de servicios Tl de alta calidad, lograr agilizar
los procesos, aumentar la productividad y cumplir con la normativa interna, externa y
acuerdos de nivel de servicio adquiridos con el area comercial. Finalmente en la
perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento se considera la profesionalizacion del equipo
de trabajo, contar con sistemas de informacion que apoyen las operaciones y motivar la
cooperacion, participacién, respeto y grato ambiente laboral.

Para un mayor entendimiento del mapa estratégico y poder conocer las relaciones
causa-efecto entre los objetivos, visitar el Anexo .

4.1.4. Vision, Mision y Estrategia de la subgerencia de Comercio Exterior

Vision
La visién de la subgerencia de Comercio Exterior se encuentra en una etapa de
modificacion debido a su reciente reestructuracion.

Mision
“Apoyar el negocio, orientados al Cliente, con un estricto resguardo de los riesgos

operativos y un apego al enfoque estratégico de la Gerencia de Operaciones
Centralizadas.”

Estrategia
La estrategia de Comercio Exterior esta definida como:
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“Incrementar la productividad sustentado en la gestion de cuatro pilares: eficiencia,
talento, tecnologia y calidad.”

4.1.5. Analisis de las Visiones, Misiones y Estrategias

En la visién global de Banco Santander Chile se aprecia la intencién por ser los
mejores dentro del rubro, entregando ganancias a los duefos y satisfaciendo a los
clientes. En la misién se hace referencia a estos mismos actores y ademas se
considera la fuerza laboral pero de manera muy tangencial. La planificacidn estratégica
disefiada para alcanzar estas metas propuestas considera cuatro palancas, de las
cuales dos estan orientadas a tener mas clientes, mas vinculaciéon y mas uso (palancas
uno y dos) y dos a crecer con costos y riesgos controlados (palancas tres y cuatro).

La palanca sobre la que se trabajara es “Continua mejora de eficiencia” por
considerarse la mas cercana a los centros de procesos o fabricas, y es sobre esta, y
aspectos mencionados en la vision y mision general, donde debieran enfocarse el resto
de las estrategias mencionadas.

Lo que se supone de vision para la gerencia de Operaciones Centralizadas se
enfoca completamente en como les gustaria que fueran los procesos, pero no se
menciona intencion alguna por agradar a los clientes a través de éstos. En la misién en
cambio se aprecia una leve intencidon por satisfacer a los clientes directos al mencionar
que se desea proveer procesos Yy servicios para que las areas de Negocio y Apoyo
puedan desarrollarse y crecer, sin embargo se vuelve a obviar la existencia de clientes
finales (indirectos) y cudl seria el impacto de estos procesos y servicios sobre los
negocios y la calidad de servicio que se quiere ofrecer. La estrategia parece coincidir
con la palanca numero tres, sefialando cuales serian los tres principales focos de
preocupacion que permitirian alcanzar una mayor eficiencia y productividad.

Descendiendo mas en la linea del organigrama de la empresa, se llega a la
gerencia Servicio a Empresas donde nuevamente se encuentra una visibn no
explicitada y que se supone coincide completamente con la del nivel superior, razén por
la cual, también incurre en la misma falla al no considerar a los clientes. Con respecto a
la mision solo es posible observar una orientacién a los procesos y disminucion del
riesgo operacional, no hay presencia de un interés por cémo afecta el proceder a los
distintos clientes, perdiéndose un poco de lineamiento con respecto a la misién anterior.
La estrategia para esta area no se encontraba definida por lo cual se procedio6 a realizar
un mapa estratégico que englobara los aspectos relevantes de las estrategias de los
niveles superiores.

Finalmente, en la subgerencia de Comercio Exterior se aprecia la ausencia de
visidn por reestructuracion, una mision que habla de apoyar el negocio siguiendo la
estrategia de la gerencia de Operaciones Centralizadas y con orientacién al cliente,
pero sin mencionar al negocio ni tampoco si existe una necesidad de gestionar la
calidad que se ofrece a los clientes. La estrategia, en cambio, parece coherente a las
anteriores, y aqui si se considera el factor calidad.
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Como conclusién final se puede decir que las visiones, misiones y estrategias no
estan del todo alineadas salvo en lo que se refiere a la eficiencia y productividad,
obviando en varios momentos al cliente y la calidad, y algo que s6lo se menciona al
principio y muy superficialmente, el recurso humano, que podria ser parte de las
estrategias en relacién a la capacitacién, bienestar e incentivos, aspecto que es
fundamental en toda organizacién si se quiere mantener la motivacion para cumplir los
objetivos de COMEX.

4.2. ANALISIS EXTERNO DE COMERCIO EXTERIOR

Para realizar un buen analisis del medio externo de la subgerencia de Comercio
Exterior, se hace la diferencia en la existencia de un entorno general y uno especifico.
El primero se analizard utilizando la herramienta “PEST” y el segundo la herramienta
“Las Cinco Fuerzas de Porter”, en ambos casos se hace referencia a algunos
antecedentes ya mencionados en el capitulo 3, Caracterizacién General de la Empresa.

4.2.1. Analisis PEST

En el andlisis PEST se analizan los siguientes cuatro factores.
Factores Politicos

En los ultimos afos Chile ha vivido un periodo de estabilidad politica, en términos
tales, que ello ha permitido dar una sehal de confianza a nuevos inversionistas
extranjeros y, a los ya existentes, la posibilidad de ampliar sus negocios; todo ello ha
sido mencionado en diversos informes internacionales. Un marco politico relativamente
equilibrado y una politica fiscal de incentivo a la inversién, han configurado un
panorama muy favorable para la economia del pais.

En términos legislativos, en la industria financiera existe un marco regulatorio
claro, con politicas bancarias conservadoras y bien definidas (Ley General de
Bancos)®, controlado por la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras,
que merece la credibilidad necesaria para realizar un buen trabajo. Dentro de este
aspecto, los agentes antimonopolio han permitido adquisiciones y fusiones, dos de
éstas Ultimas ocurridas durante el 2007, fueron las del Banco Chile-Citibank vy
ScotianB%nk—Banco del Desarrollo, lo que ha aumentado la competencia en la
industria.

El Plan de bancarizacién impulsado por la Asociacion de Bancos e Instituciones
Financieras (ABIF), junto con el Fondo de Garantias para Pequenos Empresarios
(FOGAPE), ha aumentado la utilizacidbn que los medianos y pequefnos empresarios

?® Fuente: Articulo: “Industria Bancaria Chilena — Revisién y Perspectivas”, Clasificadora de riesgo
FitchRatings.

2! Fuente: Articulo “2007: Sistema financiero chileno mantuvo sus sélidos fundamentos”, Clasificadora de
Riesgo Feller-Rate.
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hacen de las distintas formas de financiamiento ofrecidas por los bancos, entre las que
se destacan leasing, factoring y créditos a exportadores.

Factores Econdmicos

El desemperio econdmico del pais se ha mantenido estable, con un crecimiento de
5% experimentado el 2007 y una proyeccion de 4,5% para el 2008. Sin embargo, es la
inflacion quien se ha llevado las principales preocupaciones debido a su elevado indice,
alcanzando un 7,8% el 2007 y proyectandose a 6,6% para 2008 segun el FMI. % Esta
proyeccion ha sido refutada por el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) que asegura
serd mayor, por lo que se espera que el Banco Central aumente la tasa de interés; tal
situacion, tendra el efecto de que cada vez sea mas caro endeudarse.

La volatilidad de los mercados internacionales no ha tenido efectos profundos en
la economia chilena, especialmente en la industria bancaria. Sélo se ha observado que
el aumento de competencia en el sector financiero ha hecho disminuir el ingreso por
comisiones. Otro punto importante a destacar, es que sujetos mas riesgosos, es decir,
con exigencias de ingresos bastante mas reducidas, han aumentado su accesibilidad al
crédito, generando que el manejo del riesgo crediticio sea una preocupacion importante
dentro de la industria. %

Factores Sociales

Los servicios electronicos han tenido buena aceptacion por parte de los clientes, lo
que ha hecho que cada vez mas instituciones bancarias eleven el nimero de servicios
disponibles via web (reflejado en el estado del plan de bancarizacién de la Abif). 2 Esto
ha facilitado el tramite de los clientes al no ser necesario concurrir a una sucursal para
optar a ciertos productos.

Los consumidores nacionales estan cada vez mas informados, lo que aumenta su
poder de negociacién y las exigencias de calidad. Por lo anterior las empresas estan
concentradas en mejorar la calidad de servicio entregada a sus clientes.

Un dato relevante para la industria bancaria es que el 61% de los hogares chilenos
tiene algun tipo de deuda, esto demuestra que los consumidores nacionales estan
haciendo un mayor uso de los distintos instrumentos de financiamiento para acceder a
los bie2rées que desean. Este porcentaje se eleva hasta 67% al considerar so6lo quintiles
yIV.

Factores Tecnolégicos

El aumento, mejora y disminucion de costos (Hardware y Software) de las
tecnologias de transferencia electronica de datos ha contribuido a la masificacién de los

?2 Fuente: Articulo: “FMI redujo de 5% a 4,5% proyeccion de crecimiento para Chile en 2008”, Economia y
Negocios Online, Miércoles 09 de Abril de 2008.

% Fuente: http://www.economiaynegocios.cl/especiales/subprime2007/buchi.html

 Fuente: http://www.abif.cl/noticia.php?noticia_id=171

% Fuente: http://www.estrategia.cl/detalle_noticia.php?cod=11411
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servicios financieros. 2° Esto principalmente gracias al aumento de los servicios via web.
En este mismo ambito, se observa que existe un amplio acceso a nuevas tecnologias
de informaciéon, ademas de contar con la mano de obra necesaria para su
implementacion.

De lo anterior se puede ver que los factores politicos, sociales y tecnol6gicos
parecen ser fuentes de oportunidad para los negocios financieros, no asi el factor
economico, donde a pesar de hablar de un desempeno estable, aun frente a las
variaciones de los mercados internacionales, presenta aspectos negativos como: la
inflacion, aumento del riesgo en las carteras (mercado financiero) y leve desaceleracion
del crecimiento.

4.2.2. Las Cinco Fuerzas de Porter

Poder de negociacion de los clientes

La subgerencia de Comercio Exterior reconoce dos tipos de clientes, los directos e
indirectos. Los directos corresponden a Negocio Internacional, perteneciente al area
comercial del Banco, y los indirectos a los clientes finales.

De la totalidad de los clientes finales del Banco Santander en el negocio de
comercio exterior, mas de un 90% corresponden a empresas, grandes empresas Yy
corporaciones. Este tipo de cliente, muy cotizado por las instituciones financieras debido
a los importantes flujos de dinero que moviliza, se caracteriza por su alto poder de
negociacién, pues aun cuando sean clientes cuenta correntistas del Banco, tienen la
posibilidad de operar con otros bancos que ofrezcan mejores productos, tarifas, plazos
y facilidades en diversos tramite, de los cuales probablemente también son clientes. A
continuacion se presenta en la Figura N2 14 un grafico que muestra, para los tres tipos
de clientes mencionados, la relacién entre clientes del Banco Santander que opera con
los productos de comercio exterior de la institucion y los clientes que lo hacen con otras
entidades financieras.

Clientes Santander que operan con él
versus cliente Santander que operan con
otros bancos en el ambito COMEX
100%

80%

60%
40%

20%

0%

Empresas Grandes Empresas Corporativa

M % Si operaen algin Banco M % Si operacon Banco Santander

Figura N2 14: Clientes Santander que operan o no con Comercio Exterior del Banco

% Fuente: http://www.abif.cl/noticia.php?noticia_id=171
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Los porcentajes de “Si opera con Banco Santander” incluye a aquellos clientes
que operan en el ambito COMEX sélo con Santander o con Santander y otro banco, lo
mismo sucede para el caso “Si opera en algun Banco”. En el grafico se nota que los
porcentajes son casi parejos y relativamente altos para el total de clientes que no hace
uso de los productos COMEX de Santander, considerando que todos los clientes
contabilizados son de Banco.

El cliente directo de la subgerencia de Comercio Exterior es el area comercial. En
este caso el poder de negociacion del cliente es muy bajo puesto que la subgerencia es
el unico centro de procesos que puede proporcionar a Negocio Internacional lo que
requiere. La subgerencia existe para apoyar el negocio de comercio exterior.

Poder de negociacion de los proveedores

Dentro de la subgerencia de Comercio Exterior se reconocen soélo tres tipos de
servicios proporcionados por empresas externas: courier, servicios Tl y procesamiento
de 6rdenes de pago.

En el caso del courier, el poder de negociacion del proveedor es bajo; si bien la
subgerencia posee una empresa de preferencia con la cual se maneja un contrato, ante
cualquier subida de precios en el servicio courier, la subgerencia podria finalizar el
acuerdo y comenzar uno nuevo con otra empresa.

Los servicios de tecnologias de informacion (Tl) son proporcionados por una
empresa perteneciente al Grupo Santander, creada especialmente para satisfacer las
necesidades requeridas por todas las areas del Banco. Esta empresa es quien entrega
el soporte técnico, administra los sistemas y participa de los nuevos proyectos, sin
existir posibilidad de recurrir a otra empresa del rubro, a no ser que sea subcontratada
por esta misma. Esta limitacion trae consigo una amenaza relacionada con la
deficiencia tecnolégica del Banco y, por consiguiente, a la subgerencia de Comercio
Exterior, pues el servicio de Tl ha demostrado no ser de la mejor calidad y de un costo
bastante alto como para invertir en ella. Esta amenaza, ademas, repercute fuertemente
en el poder de competencia contra otros bancos que, ya han desarrollado tecnologias
que otorgan al cliente mejores posibilidades de solicitar productos via web.

En la subgerencia de Comercio Exterior se ha externalizado sélo el procesamiento
del producto de orden de pago. Este corresponde a la recepcién de los documentos y
solicitudes provenientes de Negocio Internacional y su posterior digitacién para el
ingreso al sistema. La empresa utilizada es de las mayores prestadoras de servicios de
procesamiento, capaz de absorber grandes volumenes. El vinculo se genera a nivel de
Banco quien ha externalizado un gran numero de procesos a esta empresa y no
considera la utilizacion de otras.

Amenaza de nuevos competidores

Como ya se menciond anteriormente, han aparecido nuevas instituciones
financieras relacionadas a importantes retails nacionales, que proporcionan servicios

39



financieros a la banca personas. A pesar de esto, el mercado financiero se considera
bastante acotado, pues muchas instituciones financieras nacionales han consolidado a
las grandes, fusionandose, lo que ha incurrido en el fortalecimiento de las barreras de
entrada, ya que para entrar a un negocio de este tipo se necesita de una gran inversion
inicial, ademas de cumplir una innumerable lista de leyes y normas que son
resguardadas por la SBIF.

Volviendo al tema de las nuevas instituciones enfocadas a la banca personas,
existe la posibilidad de que éstas se integren horizontalmente tratando de ingresar a la
competencia por la Banca Empresas. Esto se ha podido corroborar debido a que uno de
estos bancos ha comenzado a incursionar en el tema Factoring. Sin embargo, para
comercio exterior aun queda una barrera mas que superar, es decir, la reputacién
internacional con las instituciones financieras. En este caso la subgerencia de Comercio
Exterior del Banco Santander Chile, posee una gran ventaja al estar respaldado por una
institucion de reconocimiento mundial.

Amenaza de productos sustitutos

En general todas las grandes instituciones financieras ofrecen los mismos
productos relacionados a comercio exterior, manteniéndose un equilibrio en relacion al
precio y tiempo de obtencién del resultado para el cliente. En Chile Banco Santander es
uno de los que mas ofrece productos de este tipo.

Productos sustitutos existen dentro un mismo banco, como es el caso de una carta
de crédito y la cobranza extranjera, cuya diferencia radica en el nivel de confianza entre
las partes. La casi totalidad de los productos de comercio exterior son estandares para
todos los paises, razén por la cual es dificil generar productos sustitutos ya que, aparte
de satisfacer normas, debe ser reconocido por la instituciones financieras extranjeras.

El Banco Santander es uno de los principales jugadores en el rubro de comercio
exterior, ofreciendo la mayor cantidad de productos relacionados dentro del mismo
Banco, por lo que una amenaza de productos sustitutos por parte de la competencia se
considera poco probable.

Rivalidad entre competidores

En la industria financiera existe una alta rivalidad entre competidores, siempre
buscando posicionarse dentro del mercado como la mas importante institucion
financiera del pais. La competencia se ha caracterizado por la consolidacion de los
grandes bancos a través de la fusidn con otros cuyas participaciones en el mercado son
pequenas.

Actualmente, el area de Comercio Exterior del Banco Santander Chile se adjudica
la primera participacién del mercado y el reconocimiento por sus servicios al ser
considerado “el mejor banco en comercio exterior de Chile”. Sin embargo, la
competencia se ha incrementado y gracias a la fusion Chile — Citibank, el Banco de
Chile se encuentra a menos de un punto porcentual de alcanzar a quien fuera por
mucho tiempo y aventajadamente la primera opcidn de los clientes.
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Como se menciond anteriormente, también poseen una importante participacion
de mercado en el rubro comercio exterior los Bancos BCl y BBVA, los cuales han
experimentado crecimientos acorde al sistema financiero en la mayoria de sus areas.
También es importante considerar otros participantes mas pequefios como el Banco
BICE y CorpBanca que estan entrando fuerte a la competencia a través de la oferta de
productos como carta de crédito via Internet, facilitando el tramite para el cliente vy,
ademas, han experimentado un crecimiento notable durante el 2007.

4.2.3. Amenazas y Fortalezas

Luego de realizar los andlisis correspondientes al entorno general y especifico, se
identifican las posibles amenazas y fortalezas, las cuales se presentan a modo de
resumen.

Amenazas

e FElevada tasa de inflacién, la que al parecer sera mas elevada que la
pronosticada por el FMI, segun los antecedentes revelados actualmente por el
Instituto Nacional de Estadisticas, lo que radicaria en la disminucion del
endeudamiento.

e C(Clientes finales dificiles de fidelizar, a lo que se suma la poca diferenciacién de
las variables del producto (precio y plazo), con respecto a otros bancos que
también ofrecen productos de comercio exterior.

e Deficiencias en tecnologias de informacion dificiles de mejorar debido al alto
costo de la empresa externa y su pobre nivel de calidad en los resultados
entregados.

e Fuerte competencia entre bancos por los clientes asociados a Comercio
Exterior, donde Banco Santander peligra la primera participacion de mercado
debido al fortalecimiento de otras instituciones financieras tras importantes
fusiones. Las TI de informacion también repercuten en el poder de
competencia ya que hay bancos que estan haciendo uso de ellas para atraer a
los clientes.

Oportunidades

e Lla industria financiera posee un marco regulatorio claro, con politicas
bancarias conservadoras y bien definidas (Ley General de Bancos) y una
institucion que se encarga de velar por el cumplimiento de éstas a favor de
mantener la competencia.

e Buenos resultados del plan de bancarizacion que incentiva el uso de canales
electrénicos por parte de los clientes. Elevado porcentaje de endeudamiento de
los hogares chilenos.

e Facilidad en el acceso de tecnologias de transferencia electronica de datos.

e Comercio Exterior se ve favorecido por la extensa red de contactos generada
por el Banco Santander en todo el mundo. Por eso, la reputacion y las altas
barreras de entrada al negocio en términos econdmicos dificultan la
participacion de nuevos competidores en el rubro de comercio exterior.
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A lo anterior es posible agregar una matriz con la valoracion de los factores
externos la cual se incluye en el Anexo J junto a una pequenia descripcion.

4.3. ANALISIS INTERNO DE COMERCIO EXTERIOR
4.3.2. Recursos Tangibles

Recursos Fisicos

La subgerencia de Comercio Exterior estd ubicada en el centro de Santiago y su
dependencia corresponde al piso completo de un edificio (3° piso), el cual es continuo al
area comercial de Negocio Internacional (4° piso).

En el piso se encuentra al gerente de Servicio a Empresas, subgerente de
Comercio Exterior, los cuatro departamentos de la subgerencia, separados fisicamente,
el archivo COMEX, que corresponde al lugar destinado para el almacenamiento de las
carpetas comerciales vigentes, y dependencias de servicios.

Este lugar no considera un espacio para recibir clientes, pues eso es trabajo
netamente del area comercial. Se distingue a la entrada un gran meson correspondiente
al area de visaciones (del departamento de gestion de Medios) que es donde llega la
documentacién entregada por el ejecutivo.

El personal de COMEX trabaja en cubiculos separados dependiendo del espacio
fisico del departamento al que corresponden. Poseen computadores, impresoras,
fotocopiadoras, teléfonos y maquinaria especifica para la proteccién de documentos
valorados.

Recursos Financieros

La subgerencia cuenta con un presupuesto de gastos medido como la
recuperacién de castigos, y su cumplimiento acumulado a febrero de 2008 alcanza un
110,2%. Ademas se encuentra participando del plan de Ahorro propuesto para la
gerencia de Operaciones Centralizadas, y cuyo cumplimiento a febrero del 2008
alcanza un 286,0%.

En general se habla de que no existe un aporte monetario entregado directamente
por la gerencia de Operaciones Centralizadas a COMEX, sin embargo muchos de los
gastos en los que se incurre son cancelados por otras areas del Banco, como es el
caso de la externalizacion de las oOrdenes de pago el cual paga el area de
Administracion. El aspecto negativo de esto es que no se posee dinero para invertir en
proyectos desarrollados por la misma subgerencia, especialmente en los de tipo
tecnolégico, debido a su alto costo.
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4.3.2. Recursos Intangibles

Recursos Humanos

La subgerencia de Comercio Exterior presenta una dotacién de 72 funcionarios,
dentro de los cuales se reconocen al subgerente, jefes de departamento, supervisores,
revisores y administrativos.

Los administrativos y revisores son las personas mas operativas dentro de
COMEX, el primero es quien se encarga de desarrollar el curse de una operacion, sin
olvidar la revision previa que debe realizar, y el segundo debe controlar que el curse
esté bien hecho. Considerando que un departamento maneja varios productos, ambos
se encargan del proceso de uno especifico, razén que los hace poco flexibles pues
deben ser rapidos enfocados sélo a su trabajo y sin orientacion al cliente, tanto interno
como externo. Las competencias que deben tener los operativos son: inglés bésico,
conocimientos de comercio exterior y la normativa que lo rige, facilidad para el manejo
de softwares relacionados y gran poder de observacién, este ultimo debido a la gran
cantidad de detalles que implica la solicitud de un producto.

Los supervisores y jefes de departamento, son personas con un perfil més
estratégico, pues son la cabeza del departamento y poseen conocimiento de todos los
procesos pertenecientes él, pero al igual que los operativos, deben tener las
competencias antes mencionadas. Los aspectos que deben caracterizarlos son: el
enfoque hacia el negocio y el cliente, fomentar el trabajo en equipo, que tengan don de
liderazgo e inspiren respeto y confianza, que sean solucionadores de problemas,
capaces de desarrollar y gestionar proyectos y tengan visién critica en pro de mejoras
en el funcionamiento de sus respectivos departamentos. Al supervisor se lo considera
dentro de éste perfil, pues es quien entrega constante apoyo al jefe de departamento en
la gestién del area, ademas de ser su reemplazo (Back up) en caso de ausencia, sin
embargo, también es importante mencionar que asume un rol operativo cuando la carga
de trabajo es muy elevada

Finalmente, el subgerente se posiciona como la cabeza de COMEX gestionandolo
desde el punto de vista estratégico. Este personaje posee conocimientos de los
productos y los procesos que implican, pero no se inmiscuye en ellos en el dia a dia,
salvo en algunos casos particulares cuando ha ocurrido algin problema o se relaciona a
un cliente de gran importancia.

A continuacion se presenta en la Figura N° 15 una tabla con el nivel de
conocimiento técnico y experiencia.
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Subgerencia de Comercio Exterior

Conocimiento Técnico Experiencia
Jefe departamento Alta Alta
Supervisor Alta Alta
Revisor Media Alta
Administrativo Media Alta

Figura N2 15: Nivel de conocimiento y experiencia dotacion COMEX

En la tabla no se hace una diferenciacidbn por departamentos pues las
caracteristicas se repiten en los cuatro casos, salvo en Gestién de Medios donde no
hay presencia de revisores.

La columna “conocimiento técnico” se evalua considerando lo siguiente:

e Alta: estudios universitarios o técnicos completos relacionados con el cargo en
desempenio.

e Media: estudios universitarios incompletos o técnicos completos en una
materia no vinculada con la tarea en desempeno.

e Baja: sin estudios complementarios a la ensefianza media o inferior.

La columna “experiencia” se valora segun los anos de trabajo del personal en una
labor similar a la que desempefia en la actualidad, de esta manera:

e Alta: mas de cinco anos

¢ Media: entre uno y cinco afos

e Baja: menos de un afno

A continuacién se presenta en la Figura N® 16 un grafico que apoya el por qué la
columna de la experiencia es en su totalidad Alta.

Anos de Experiencia dotacion COMEX
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45
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5
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Hasta 2 De2a4 Ded4 a6 De6a8 De8a 10 Mads de 10

N2 Personas

Figura N2 16: Ahos de Experiencia dotacion COMEX
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Si bien estos afios corresponden al tiempo dentro de la institucion y no
necesariamente a lo mencionado lineas mas arriba, si se cumple la condicién de que su
trabajo durante el periodo de tiempo trabajado en el Banco correspondié a tareas
parecidas, en algunos casos cambiando de area y en otros ascendiendo en puestos
como revisores.

Recursos No Humanos
Recursos Tecnolbgicos

La subgerencia cuenta con teléfonos y computadores con conexién a Internet e
Intranet en cada cubiculo que permite la comunicacion interna y externa. A lo anterior
se suma equipamiento tecnolégico como impresoras, fax, escaner, fotocopiadora, y
méaquina protectora de documentos.?’

Para operar, la subgerencia consta de las licencias de Windows y Microsoft Office
y se apoya en programas computacionales disefados especialmente para cumplir con
los requerimientos; estos son: Bankirade para el ingreso y curse de las operaciones,
PCON para llevar la contabilidad, TurboSwift para comunicarse con los bancos
extranjeros y un Workflow (utilizado so6lo por el departamento de Mercado de
Corredores y Préstamos) para llevar un control de las operaciones. Sin embargo, no
existe conexién entre los distintos sistemas, en todos debe ser ingresada la informacion
de forma manual generando duplicacion de tareas, ademas de no ser herramientas que
faciliten el control de la gestion realizada al interior de la subgerencia de Comercio
Exterior.

Recursos Organizacionales

La subgerencia de Comercio Exterior esta organizada en cuatro departamentos:
Crédito Documentario, Mercado de Corredores y Cambio Internacional, Cobranza
Extranjera y Préstamos y Gestién de Medios. En general los tres primeros trabajan de
manera independientes, sin relacionarse, salvo algunas excepciones, sin embargo con
el cuarto departamento existe una estrecha relacion de dependencia al ser éste, a
través de su area de visaciones, la puerta de entrada para las operaciones.

Visaciones recibe desde el area comercial la documentacion del cliente y la
operacion. Aqui se realiza la validacién de poderes y firmas, que en caso de ser
rechazada se devuelve a comercial. Una vez finalizada y aprobada se deriva al
departamento correspondiente para que se curse la operacion. Este curse incluye una
revisidn técnica (verificacion de datos y documentacién completa), ingreso al sistema y
autorizaciéon. Para la mayoria de las operaciones se incluye la comunicacién con los
bancos extranjeros, puesto que, principalmente, corresponden a transferencias de
dinero en ambas direcciones.

7 La maquina protectora de documentos es utilizadas para proteger cheques y boletas de garantia
estampando una numeracién en el papel.
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Ademas se debe considerar que existe, o debiese existir, un lineamiento con el
area comercial el cual se ha formado y mantenido a través de reuniones quincenales,
sin embargo, estas no siempre se realizan en las fechas correspondientes, siendo en
varias oportunidades postergadas u obviadas.

Dentro del aspecto organizacional también es posible hablar de los recursos de
reputacién, los que se distinguen en:

Reputacién con los clientes: la subgerencia de operaciones no posee una relacion
directa con los clientes empresas pues la cara visible es el &rea comercial, sin embargo
es ésta area operativa quien proporciona al cliente, a través del procesamiento de su
solicitud, un grado de satisfaccion.

El area de Comercio Exterior del Banco ha sido premiada por segundo afo
consecutivo como el “Mejor Banco en Comercio Exterior en Chile”, premio entregado
por Global Finance, revista norteamericana lider entre las publicaciones internacionales
especializadas en finanzas. Este premio reconoce anualmente a las entidades
financieras con mejor servicio a clientes, precios competitivos, volumen de
transacciones, crecimiento en activos, rentabilidad, relaciones estratégicas y productos
innovadores, entre otros atributos.

En relacion a la reputacion que tienen los clientes directos (Negocio Internacional)
de la subgerencia, esta es observable en la encuesta de “Medicion cliente interno” que
posee una seccién para Banca Empresas y BMG, en donde se encuentran las
opiniones sobre los servicios ofrecidos por COMEX, alcanzando un nivel de satisfaccién
de 65% y de insatisfaccion un 15%, siendo el departamento peor evaluado el de
Gestion de Medios por su servicio de visacion, y los mejores el de Crédito
Documentario y Cobranza Extranjera por sus servicios relacionados a los productos de
exportacion.

Reputacién con los proveedores: los proveedores de esta subgerencia son la empresa
de Courier, empresa de servicios tecnologicos y una empresa de digitacion de
informacion. Con la primera no se observan conflictos de ninguna indole, con la
segunda solo por parte de la subgerencia, y con la tercera si, con quien se esta pronta a
negociar nuevos términos del contrato que apuntan a ser mas favorables para Comercio
Exterior.

4.3.3. Capacidades de la subgerencia de Comercio Exterior

La totalidad de los recursos mencionados hacen posible que la subgerencia de
Comercio Exterior tenga la capacidad de procesar todas las solicitudes entregadas por
el &rea comercial que vengan con la documentacién completa y también de aquellas
que llegan como urgencias y excepciones, alcanzando un cumplimiento del 100% de los
Acuerdos de Nivel de Servicio contraidos®, lo cual es sactificando horas libre y

** Los Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) corresponden a compromisos contraidos por la subgerencia
de Comercio Exterior y area comercial (Negocio Internacional) en relacién al procesamiento de las
operaciones en numero y tiempo.
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aumentando las horas extras. También tiene la capacidad de absorber el crecimiento de
transacciones y reducir los gastos. Sin embargo, estos recursos no posibilitan la
eliminacién de los errores producto fallas humanas, los cuales bordean el 7% del total
de las operaciones cursadas, porcentaje que se ha mantenido bastante estable durante
el ultimo afo; tampoco posibilitan que los operativos sean mas flexibles con las tareas
en momentos de elevadas cargas de trabajo en donde podrian proporcionar apoyo a
otras areas, la razén de esto, la escasa vision del negocio completo y del cliente final.

4.3.4. Debilidades y Fortalezas

Luego de realizar el andlisis de los recursos e identificar algunas capacidades
correspondientes al medio interno se determinan las debilidades y fortalezas que posee
la subgerencia de Comercio Exterior.

Debilidades

e COMEX no cuenta con un presupuesto entregado por la gerencia de
Operaciones Centralizadas, lo que incide en el escaso financiamiento para
poner en marcha proyectos desarrollados para el area, sobre todo en marco
tecnoldgico.

e |Los softwares utilizados no se encuentran integrados, lo cual fomenta la
duplicacién de algunas tareas como la digitacion de datos. Ademas, no estan
preparados para facilitar un control de la gestién interna de la subgerencia.

e Los errores operativos alcanzan aproximadamente el 7% de las operaciones
cursadas, y no se ha logrado reducirlos durante el 2007, significando un gran
numero de clientes impactados.

e La mayoria de los operativos s6lo conocen las actividades relacionadas a su
propia tarea, reduciendo la posibilidad de entregar apoyo a otras cuando la
carga de trabajo aumenta.

e La mayor parte del personal de la subgerencia de Comercio Exterior no posee
una orientacién a los clientes (interno y externo).

e Las reuniones quincenales, cuyo objetivo es el lineamiento con el area
comercial, no se realizan con regularidad, siendo en varias ocasiones
postergadas u obviadas.

Fortalezas

e Reconocido sentido de cumplimiento, el cual los lleva a cursar el 100% de las
operaciones recibidas, independiente del crecimiento experimentado por estas
en algun mes determinado, y por consiguiente cumplir la totalidad de los ANS
contraidos con el area comercial, aun cuando esto signifique sacrificar sus
horas libres y elevar las horas extras.

e En general la dotacién se caracteriza por su alto grado de experiencia en
cargos similares a los que desempanan actualmente en la subgerencia de
Comercio Exterior.
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e El subgerente y cada jefe de departamento posee un Back up que conoce de
igual manera el tema relacionado a su area siendo capaz de administrarla en
ausencia del otro.

e Tres de los departamentos de COMEX (exceptuando Gestion de Medios) se
definen acorde a los productos de comercio exterior, es decir, estan
organizados de tal forma que sélo cursen productos cuyos procesos sean
similares facilitando asi la labor de los operativos.

Al igual que para el andlisis externo, a lo anterior es posible agregar una matriz
con la valoracién de los factores internos la cual se incluye en el Anexo K junto a una
pequefa descripcion.

4.4. SITUACION ACTUAL DE LA SUBGERENCIA DE COMERCIO EXTERIOR

Como ya se ha mencionado en parrafos anteriores, la subgerencia de Comercio
Exterior cuenta con cuatro departamentos definidos, acorde a los productos que
procesan. De éstos, los principales son tres: carta de crédito, orden de pago y cobranza
extranjera; las razones que llevan a considerarlos son, el volumen solicitado y los
montos que implican. A continuaciéon se presenta en la Figura N° 17 una tabla que
muestra los volumenes mensuales para el ano 2007 (valores aproximados).

Producto Volumen mensual aprox.

Carta de Crédito 3.000
Cobranza Extranjera 9.000
Orden de Pago 15.000

Figura N2 17: Volumenes de los tres principales productos COMEX

Considerando que el volumen total de productos solicitados al mes rodea los
40.000, estos tres productos significarian cerca del 70%. Con respecto a valores de
montos, no se presentara nada por confidencialidad de la empresa, pero si, es posible
decir que de estos tres productos, la carta de crédito es la que generalmente significa
un mayor movimiento de dinero.

Debido a lo anterior y en conocimiento de los procesos de estos productos
mencionados en el capitulo anterior, fue posible identificar algunos aspectos criticos de
la subgerencia de Comercio Exterior (esto no significa que el resto de los productos no
influyan, lo hacen pero en menor medida). Estos serian:

e Numero de horas extras promedio por sobre la meta de 10 hrs por persona. Para
el mes de mayo de 2008 se contabilizd en 16, pero realmente es mayor pues en
esta medicién se considera a la dotacién completa y no todos contabilizan estas
horas.

¢ Horas de la manana con baja carga de trabajo y excesiva durante la tarde.
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e 70% de las operaciones se concentra entre las 13:00 hrs y las 15:00 hrs. En el
Anexo L, a modo de ejemplo, se muestra un grafico de las recepciones del mes
de diciembre de 2007.

¢ No existe indicador que mida el nimero de reprocesos que puede realizar una
operacion luego de ser reparada. Para el caso de las érdenes de pago, estas
pueden alcanzar un numero de hasta 5 reprocesos, producto del mal curse de la
empresa externa. La razén de la ausencia de un indicador de este tipo se debe a
la dificultad para medir con exactitud, pues de hacerse tendria que ser manual, y
dado el elevado numero de operaciones resulta una tarea bastante complicada.

e No hay un control de los errores operativos ni tampoco de cual es el impacto
generado en los clientes. Las operaciones con errores operativos estarian
alrededor del 7%.

e Gran numero de reparos para el caso de la carta de credito de importacion.
Estos, alcanzarian cerca del 50%. El motivo del elevado porcentaje se debe a
que el producto carta de crédito es bastante complejo en cuanto a la
documentacién, requiriendo de un gran numero de antecedentes que no son
recabados en su totalidad por los ejecutivos comerciales, lo que implica reparar
la operacion y exigir la totalidad de los datos.

e Se posee un sistema de solicitud de érdenes de pago, el cual posee un casi nulo
nivel de uso por los clientes lo que se debe a la poca informacién entregada por
el area comercial al cliente acerca de su existencia y las ventajas. Este sistema,
ademas de facilitarles la tarea, simplifica la labor operativa reduciendo costos y
tiempos.

e Constantes caidas del sistema, principalmente en el horario de la tarde, donde
ocurre la mayor carga de trabajo. Esto es producto de la deficiente
administracion de los sistemas por parte de la empresa externa de tecnologia.

Con respecto al tema de los errores operativos cabe la duda de por qué
corresponden a un alto nivel de las operaciones cursadas, si la subgerencia cuenta con
las personas y capacidades necesarias para realizar el trabajo que aqui se demanda.
La razén a esto es la manualidad de las tareas y los elevados volimenes de
operaciones diarias, lo cual dificulta la reduccion de errores humanos debido al detalle
que requiere cada una. En algunos casos se puede deber a la omision de algun control
estipulado, lo cual considera una sancion grave.

Durante el andlisis de la situacion actual, también fue posible identificar el sistema
de medicibn de COMEX, cuyos indicadores son elaborados por el departamento de
Gestidon de Productividad Operativa, y son informados de manera mensual en un cuadro
de mando. Estos son: dotacion, volumen de operaciones, numero de horas extras,
montos por colocaciones y productividad. Esto se mide como el volumen de
operaciones dividido por el numero de horas trabajadas (considerando horas extras), y
la informacion para su construcciéon es recabada de los sistemas informaticos de la
subgerencia de Comercio Exterior.

A lo anterior es importante agregar que, COMEX también lleva un control de
ciertas cosas de forma manual (planillas Excel y workflow utilizadas por el departamento
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MECO), entre ellas se destacan: numero de operaciones reparadas, recibidas con
urgencia o con excepcion, horario de llegada de operaciones y castigos operativos.

Lo anterior deja en claro que existe mucha informacion que no se esta utilizando
para generar nuevos indicadores mas especificos para el area, debido a que la
informacion no se encuentra en los sistemas, lo que implica que podria no ser fidedigna
al depender de la administracion de una persona.

4.5. DECLARACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En el punto 4.1 se mencionaron las estrategias de la subgerencia de Comercio
Exterior y las unidades de negocios a las que pertenece. Pero para poder definir
objetivos estratégicos para la primera es necesario tener una estrategia bien definida,
clara, coherente y completa, razén por la cual es necesario determinar cuales son los
elementos criticos a considerar.

Estos elementos criticos fueron obtenidos luego de aplicar la entrevista al
subgerente y los jefes de departamentos. En sintesis estos serian: procesos, negocio,
clientes, recurso humano, productividad, eficiencia, tecnologia, riesgos y normativa.
Ademas, fue posible identificar en las respuestas, posibles objetivos estratégicos.

Analizando esta informacién y considerando la actual estrategia se propuso la
siguiente:

“Incrementar la productividad, apoyar el negocio y generar mayor valor a los
clientes a través de procesos de calidad y eficiencia, sustentados en tecnologia, control
de riesgos, cumplimiento de normativa y, lo mas importante, fortaleciendo las
capacidades del recurso humano de COMEX.”

Esta propuesta de estrategia se presentd en el taller ejecutivo y parecié tener
aceptacién. También se mencioné los posibles objetivos deducidos de las entrevistas, y
con esta informacién se procedié a descomponer la nueva estrategia en lo que serian
los indicadores estratégicos finales; éstos, son fundamentales, pues permitiran
transmitir la estrategia a los niveles que componen la jerarquia de COMEX.

A continuacién se detalla la lista de objetivos especificos confeccionada durante la
reunién con los altos cargos de la subgerencia de Comercio Exterior.

Aumentar el margen operacional de COMEX

Optimizar Costos

Cumplir plazos ofrecidos a clientes

Disminuir impacto sobre el cliente final por errores operativos
Aumentar uso de los productos via por Internet

Optimizar tiempos de proceso

Velar por el cumplimiento de la normativa interna

Minimizar errores operativos

ONoOORWND
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9. Controlar eficazmente los procesos externos

10. Maximizar productividad

11. Mejorar las competencias del grupo de trabajo

12. Generar un clima laboral agradable, que permita combinar trabajo y familia.

4.6. CONSTRUCCION DEL MAPA ESTRATEGICO

Antes de comenzar a disefar el mapa estratégico, se revis6 nuevamente los
objetivos, pero esta vez con la intencién de determinar si la fraseologia era clara y daba
a entender con facilidad la orientacion. Esto tomé muy poco tiempo dado que no fue
necesario hacer grandes cambios.

La construccion del mapa estratégico se realizd tomando en cuenta las
indicaciones sefaladas en el libro de Kaplan y Norton. Se consideraron las cuatro
perspectivas mencionadas en el marco conceptual y se plasmé en ellas los objetivos
con sus relaciones de causa-efecto.

A continuacion se presenta el mapa completo y posteriormente la explicacién de
cada perspectiva, su objetivo y relaciones.
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MAPA ESTRATEGICO DE COMEX

Perspectiva
Financiera Aumentar la
Minimizar costos eficiencia
operativos operacional de
COMEX
Perspectiva
Cliente ..
Proporcionar D i lnllpacto Cumplir plazos
productos via §obre el ofrecidos a
web final por errores clientes
operativos
Perspectiva
Procesos Internos

Controlar Cumplir Disminuir Optimizar
normativa errores tiempos de

interna y externa operativos proceso

Incrementar
productividad

eficazmente los
procesos externos

Perspectiva
Aprendizaje y Crecimiento

Elevar las competencias del Proporcionar un clima laboral

agradable, que permita

CRPDEE B combinar trabajo y familia

Figura N2 18: Mapa Estratégico de la subgerencia de Comercio Exterior

Para entender mas claramente el mapa y conocer el significado de los objetivos y
las relaciones que existen entre ellos, se entrega una explicacidn por perspectiva.

4.6.1. Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera es la encargada de resumir las consecuencias
econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Es aqui
donde se identifican dos objetivos estratégicos que representan de alguna forma al
accionista en la estrategia postulada para la subgerencia de Comercio Exterior.

El objetivo que se considera a la cabeza de todos es “Aumentar la eficiencia
operacional de la subgerencia de Comercio Exterior”, que define lo que se quiere
conseguir con el trabajo conjunto del area Negocio Internacional y COMEX, en donde
cada uno aporta a una variable, haciendo posible o0 no, este objetivo.
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Muy ligado a este primer objetivo esta el de “Minimizar costos operativos”, que se
refiere a identificar y cuantificar los costos asumidos por la subgerencia y preocuparse
de que lleguen a su valor minimo. Estos deberian corresponder a remuneraciones,
pago se servicios externos, monto de castigos y consumo.?® Con respecto al tema
monto de castigos hay que considerar cuanto es el acumulado durante el mes y a su
vez, a cuanto equivale la recuperacion de castigos lo cual se mide de acuerdo al
acumulado del mes anterior. Dentro de la gerencia de Operaciones Centralizadas la
recuperacién de castigos esta definida como el presupuesto de COMEX, lo cual parece
incoherente puesto que el dinero recuperado no es utilizado dentro de la subgerencia,
sino que debe ser devuelto a los fondos del Banco. La no recuperacion de castigos
presupuestada para el mes se considera como un costo.

Cumplir estos objetivos se traduce en el aumento de la eficiencia operativa, ya que
implicaria que ante una mayor o igual produccion, podrian ser capaces de ser
productivos, pero con menores costos.

4.6.2. Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva es la que permite medir en forma explicita las propuestas de valor
anadido que se les entregan a los clientes.

Al igual que para la perspectiva anterior, los objetivos mencionados aqui, en su
conjunto, son la traduccién de lo que se expresa en la estrategia propuesta para
COMEX referente a los clientes, considerando ambos tipos (tipos de clientes definidos
en el capitulo anterior) al momento de definir los objetivos estratégicos. Por eso, de los
tres objetivos presentes en el mapa, uno se identifica con ambos (directo e indirecto o
final) y dos, sélo con el cliente final.

Tomando como foco sélo al cliente final, los objetivos disefiados son:

“Disminuir el impacto sobre el cliente final por errores operativos” y “Proporcionar
productos via web”. El primero toma en consideracion el que muchas veces, un cliente
se vea perjudicado por factores netamente operativos, por lo cual se deben focalizar
esfuerzos en reducir y/o eliminar este tipo de errores que no es imperceptible para el
cliente. El segundo objetivo se refiere a un tema que ya ha comenzado a incursionar en
el ambito de comercio exterior de los bancos y que esta generando competencia entre
ellos; por tal razon, es importante tener como foco la necesidad de otorgarle a los
clientes formas mas faciles de acceder a los productos y que a su vez simplifiquen la
tarea operativa. Lo anterior, relacionaria a ambos objetivos, al entenderse que habria
menores probabilidades de cometer errores que afecten al cliente final.

Finalmente el tercer objetivo es “Cumplir plazos ofrecidos a clientes”, que aborda
uno de los temas de mayor importancia para ambos tipos definidos (directos e
indirectos). Para el caso del cliente directo, significa no romper los compromisos
acordados con el cliente final, manteniendo una buena imagen para con ellos; y para el
caso de los indirectos, significa no retrasar sus negocios, que son de gran envergadura

% Los costos por consumo hacen referencia a uso de teléfono, radiotaxi, colaciones nocturnas y papel.
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debido a los montos que implican y las relaciones que se deben mantener con el
extranjero. Este es un tema tan delicado que, el hecho de no cumplir este objetivo con
algun cliente podria significar la pérdida de un cliente final. Al igual que el objetivo
anterior, éste también produce un impacto sobre el cliente, ya que el hecho de no
cumplir los plazos significa una falla operativa que puede impactar fuertemente en los
tiempos prometidos a dicho cliente.

4.6.3. Perspectiva de Procesos Internos

Los objetivos definidos para la perspectiva de Procesos Internos son cinco, y
fueron los que presentaron mayor interés por parte del subgerente y los jefes de
departamento, por considerarse mas del dmbito operativo. Estos objetivos reflejan lo
que debe hacer la subgerencia de Comercio Exterior, y en que enfocarse para lograr las
metas planteadas en las perspectivas superiores y en lo que propone la estrategia.

Como primer objetivo se menciona “Incrementar la productividad”, objetivo central
de la gerencia de Operaciones Centralizadas, que significa hacer mas con la menor
cantidad de recursos posibles, o que implicaria menores costos. Ello generaria una
estrecha relacion con el objetivo de la perspectiva financiera referido al margen.

“Optimizar tiempos de proceso” busca contribuir a la disminucién de los tiempos
totales de entrega de productos a su minima expresién, generando tiempos
competitivos capaces de ser cumplidos y que no afecten los compromisos acordados
con los clientes; por tal razon, este objetivo se relaciona con el de la perspectiva del
cliente, es decir, “Cumplir plazos ofrecidos a clientes”.

El objetivo “Disminuir errores operativos”, intenta generar conciencia al interior de
COMEX, de lo importante que es preocuparse de realizar un trabajo limpio y sin fallas
para evitar repercusiones en el negocio y en los clientes. Un error puede significar
incrementar el tiempo de proceso, afectando al objetivo antes mencionado o
simplemente, un impacto en el cliente, situacion que influiria sobre el objetivo de la
perspectiva del Cliente.

Otro objetivo a considerar es “Cumplir normativa interna y externa”, de gran
relevancia, puesto que toda operacién debiera cenirse a las normas impuestas por el
Banco o por agentes externos a éste. Cumplir este objetivo ayuda a realizar un trabajo
enmarcado en los estandares, lo que a su vez, implica tener menor numero de
posibilidades de sufrir imprevistos que puedan afectar al cliente y su negocio; Este
objetivo también se relaciona con el de la perspectiva del cliente mencionado en el
parrafo anterior.

Por ultimo esta el objetivo “Controlar eficazmente los procesos externos”, el cual
se genera a partir de la necesidad de la subgerencia por controlar a la empresa externa,
que se encarga del curse del producto orden de pago e identificar si responde a las
necesidades de COMEX. Este objetivo posee una estrecha relacion con “Disminuir
tiempos de proceso”, puesto que si hay problemas con el curse de este producto, el
efecto mas probable es que genere un retraso en el tiempo de proceso.
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4.6.4. Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva, esta enfocada a identificar la infraestructura que la subgerencia
de Comercio Exterior debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.
Los objetivos enunciados aqui corresponden a la base para las perspectivas anteriores.

Uno de los objetivos corresponde a “Elevar las competencias del grupo de trabajo”,
lo cual es fundamental, puesto que son las que hacen posible que se lleve a cabo el
trabajo al interior de COMEX, e incrementarlas, puede facilitar y mejorar aun mas lo que
hasta el momento se realiza. Las competencias en las que se centra este objetivo son
cuatro y fueron mencionadas en el andlisis de los recursos humanos.

El objetivo “Proporcionar un clima laboral agradable, que permita combinar trabajo
y familia”, es de vital importancia, porque apunta a mantener trabajadores a gusto con el
trabajo que realizan y motivados por lograr las metas propuestas.

Sin estos lograr estos dos objetivos no se consiguen los de las otras perspectivas,
afectando al negocio, al cliente y al bolsillo del Banco.

4.7. INDICADORES ESTRATEGICOS SELECCIONADOS

Una vez construido el mapa estratégico, se procede a realizar una segunda
reunién con los altos cargos de la gerencia (taller ejecutivo), pero esta vez se
incorporan también los “back up” de cada jefe de departamento. Aqui se presenta el
mapa y se procede a la etapa de identificacion de posibles indicadores capaces de
explicar, de manera individual o en conjunto con otros, los objetivos estratégicos. Para
escoger los indicadores finales, no basta con el grado de correlacién que tenga con el
objetivo, también es necesario considerar si posee alguna fuente de informacién y cual
es su disponibilidad, pero esto sera mencionado en el punto referido a la medicién de
prueba.

En relacién a lo anterior se obtuvo un numero de veintitrés indicadores, los cuales
se presentan a continuacion en sus particulares perspectivas.

4.7.1. Indicadores Perspectiva Financiera

Para los dos objetivos estratégicos de la perspectiva Financiera se distinguen
cuatro indicadores, estos son:

Indicador Eficiencia Operacional

Objetivo Estratégico: Aumentar eficiencia operacional de COMEX

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para medir la brecha existente
entre los ingresos, cuya variabilidad se relacionan en gran medida al esfuerzo en ventas
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del area comercial, y los costos operativos que dependen de la gestidon interna de la
subgerencia de Comercio Exterior.
Férmula:

Ceoste total COMEX,

Eficiencia operacional = - : :
Ingresos totales Negocio Internacional;

Fuente: el monto por ingresos es proporcionado por el area de Negocio Internacional y
los costos por estadisticas manuales administradas por el departamento Gestion de
Medios.

Meta: No existe una meta definida por un numero, puesto que los costos y los ingresos
son muy variables; lo importante es que la brecha sea siempre mayor, es decir, que el
indicador sea lo mas cercano y siempre menor al del mes anterior.

Indicador Numero de Clientes

Objetivo Estratégico: Aumentar eficiencia operacional de COMEX

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para medir el nimero de clientes
de Comercio Exterior con los que se cuenta a la fecha.

Formula:

Numero de Clientes = Numero de clientes COMEX,
Fuente: el nimero de clientes lo maneja directamente el area de Negocio Internacional.
Meta: No existe una meta definida por un nimero, lo importante es que los clientes
aumenten cada vez mas o al menos no sean menos que el mes anterior.

Indicador Costo por Operacion

Objetivo Estratégico: Minimizar costos operativos

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para medir cuanto es el costo de
una operacion. Sin embargo, se hace presente que las operaciones varian mucho
dependiendo del producto, por lo que se deberia considerar este indicador para los
distintos tipos de operaciones definidas y, luego de eso, construir uno mas que englobe
el total de operaciones.

Férmula:

Costo total COMEX,
N¢ total de operaciones,
Fuente: Estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.

Meta: No existe una meta definida, se considera que siempre sea menor al mes
anterior.

Costo por operacion =

Indicador Castigos Operativos

Objetivo Estratégico: Minimizar costos operativos

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para medir el monto referente a
los castigos operativos del mes.

Férmula:

Monto acumulado por catigos operativeos,

Castigos Operatives =
g P Monto generado por el total de operaciones,

Fuente: Cuadro de mando actual.
Meta: La meta ideal es que sea cero, pero en caso de no lograrlo se considera que sea
menor al mes anterior.
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Indicador Nivel de Recuperacion de Castigos

Objetivo Estratégico: Minimizar costos operativos

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para medir el cumplimiento del
presupuesto que corresponde a la recuperacién de castigos, considerando el monto de
recuperacién prometido a inicios del mes, con el real recuperado a finales del mes.
Férmula:

Monto real recupero de castigos,

Nivel Recuperaciom de Castigos = : .
Monto prometido recupero de castigos,

Fuente: Cuadro de mando actual.
Meta: La meta es que se cumpla el 100% de la recuperacién de castigos prometida, sin
embargo, es posible que ésta sea superada.

4.7.2. Indicadores Perspectiva del Cliente

Para los tres objetivos estratégicos de la Perspectiva Cliente se distinguen cuatro
indicadores, estos son:

Indicador Operaciones con Retraso

Obijetivo Estratégico: Cumplir plazos ofrecidos a clientes

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para medir cuantas operaciones
del total realizadas durante un periodo, han llegado tarde a manos del cliente final por
culpa de actividades operativas.

Férmula:

N& gperaciones cursadas con retraso,

Jperaciones con retrasa = ;
Ne total operaciones cursadas,

Fuente: No hay fuente.
Meta: La meta es que no existan operaciones cursadas fuera de plazo.

Indicador Satisfaccion cliente interno por compromiso de plazos
Objetivo Estratégico: Cumplir plazos ofrecidos a clientes
Descripcion: Indicador, de caracter semestral, obtenido de la encuesta al cliente interno,
donde se entrega un porcentaje del grado de satisfacciéon por parte del area comercial
en relacion al compromiso de cumplir los plazos presentados por COMEX.
Formula:

Satisfaccion cliente interno por compromiso de plazos = 9 encuesta cliente interno
Fuente: Encuesta cliente interno del area de Recursos Humanos.
Meta: La meta es que la satisfaccion en relacion al tema compromiso en plazos sea de
un mayor o igual al 75%.

Indicador Impacto a Cliente

Objetivo Estratégico: Disminuir impacto sobre el cliente final por errores operativos.
Descripcion: Este indicador, de caracter mensual, engloba en cierta medida al de
operaciones con retraso, pues también se genera por un error operativo; sin embargo,
cabe decir que un error operativo no sélo impacta al cliente en tiempo, también puede
ser en montos, traspaso de informacion, entre otros. Por lo tanto, este indicador mide el
total de operaciones con errores operativos que genero algun tipo de impacto sobre el
cliente.
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Formula:
N¢ operaciones con erraores que impactaron a clientes,

Impacte a Cliente = -
N2 total operaciones cursadas,

Fuente: Cuadro de mando actual.
Meta: La meta es que no superen el 3% pero el ideal es que sean cero.

Indicador Ordenes de Pago via web

Objetivo Estratégico: Proporcionar productos via web.

Descripcién: EI unico producto ofrecido via web por Comercio Exterior del Banco
Santander es la orden de pago. Este indicador, de caracter mensual, permite cuantificar
de cierta forma, cual es el grado de aceptacion de los clientes finales ante esta
modalidad de solicitud del producto con respecto a la tradicional.

Férmula:

N9 ordenes de pago solicitadas via web,

Ordenes de pago via web =
pag Ne total 6rdenes de pago solicitadas,

Fuente: Workflow del departamento Mercado de Corredores y Cambio Internacional.
Meta: La meta a corto plazo es que alcancen el 5%. Pero a futuro la idea es que sea
mayor o igual al 75% del total de érdenes solicitadas.

4.7.3. Indicadores perspectiva de Procesos Internos

Para los cinco objetivos estratégicos de la Perspectiva de Procesos Internos se
distinguen once indicadores, estos son:

Indicador Ordenes de pago Reprocesadas

Objetivo Estratégico: Controlar eficazmente los procesos externos.

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para controlar a la empresa
externa de procesamiento, encargada del curse del producto y orden de pago a través
de la medicion del porcentaje de reprocesos (operaciones reparadas en COMEX vy
devueltas a la empresa externa para su redigitacion).

Férmula:

(Netotal digitaciones — N® total OP cursadas),

Ordenes de pago reprocesadas =
pagerep Ne tatal digitaciones,

Fuente: No hay fuente, pero se esta implementando un sistema que permitira controlar
el estado de las operaciones.

Meta: La meta es que el indicador sea 0, es decir, que no haya operaciones redigitadas;
si hay algunas, debe tenderse a que este nUmero sea menor al del mes anterior.

Indicador indice de cumplimiento de los ANS por la empresa externa de
procesamiento

Objetivo Estratégico: Controlar eficazmente los procesos externos.

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para controlar el nivel de
cumplimiento de la empresa externa de procesamiento, a los compromisos acordados
con COMEX mediante los Acuerdos de Nivel de Servicio. Actualmente s6lo se mantiene
uno y este corresponde a que las érdenes de pago deben ser digitadas en el dia en que
fueron recibidas y no postergadas, es decir, se debe cumplir el 100%.
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Féormula:

. . . Ne de 0.de page digitadas fusera de dia;
Nivel incumplimiento empresa de proc. externe = .

ND totel de O.de pogo digitedes,
Fuente: Estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.
Meta: La meta es que no existan ANS no cumplidos.

Indicador indice de Operaciones Reparadas

Objetivo Estratégico: Optimizar tiempos de proceso.

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para determinar el porcentaje de
operaciones enviadas por el area comercial y que no cumplen los estandares para ser
cursadas; ello es motivo suficiente para que sean devueltas y reparadas.

Férmula:

N gperaciones reparadas,

Indice de operaciones reparadas = : . :
Ne total operaciones enviadas por a. comercial,

Fuente: Estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.
Meta: La meta es que el indicador sea menor a 5%.

Indicador indice de Operaciones Reprocesadas al interior de COMEX
Objetivo Estratégico: Optimizar tiempos de proceso.
Descripcion: Este indicador, de caracter mensual, mide como porcentaje el numero de
ingresos repetidos para las operaciones cursadas dentro de COMEX.
Formula:
Operaciones reprocesadas por COMEX
(N¢ total ingresos a sistema — N2 total operaciones recibidas),

Ne total ingresos a sistema,
Fuente: No hay fuente.
Meta: La meta es que el indicador sea 0, es decir, no haya reingresos de operaciones;
de haberlos, debe considerarse que este nimero sea menor al del mes anterior.

Indicador Cumplimiento Tiempo de Ciclo

Objetivo Estratégico: Optimizar tiempos de proceso.

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para medir el porcentaje de
operaciones que no cumplen con el tiempo estandar definido para su curse. Este tipo de
indicador deberia desagregarse por tipos de operaciones, puesto que no todas implican
el mismo tiempo estandar. Luego de esto, calcular un indicador que agregue todos los
resultados.

Formula:

N gperaciones bajo estandar,

Cumplimiento tiempo de Ciclo = :
Nt total operaciones,

Fuente: No hay fuente.
Meta: La meta es que el indicador sea 0, y si hay algunos casos, que sea menor que el
mes anterior.

Indicador Caidas de Sistema

Obijetivo Estratégico: Optimizar tiempos de proceso.

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para llevar la cuenta del tiempo
acumulado sin poder operar debido a las caidas de sistema.
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Férmula:

Caidas de sistemma = N® horas acumuladas de sistema caido,
Fuente: Estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.
Meta: La meta es que el indicador sea 0.

Indicador Caida de Sistema de Mayor Duracién
Objetivo Estratégico: Optimizar tiempos de proceso.
Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para identificar el tiempo mas
largo experimentado por una caida de sistema.
Férmula:

Mayor calda de sistema = Mayvor N2 horas continuadas de sistema caido,
Fuente: Estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.
Meta: La meta es que el indicador sea 0.

Indicador Operaciones con Excepcion

Objetivo Estratégico: Velar por el cumplimiento de la normativa interna.

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para determinar el porcentaje de
operaciones cursadas sin cumplir estandares definidos por la normativa interna de
COMEX.

Férmula:

N gperaciones ingresadas con excepcion,

Operaciones con excepcion = ; ;
N¢ total operaciones ingresadas,

Fuente: Estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.
Meta: La meta es que el indicador sea 0, y si hay algunos casos, que sea menor que el
mes anterior.

Indicador Operaciones con Excepcion No Regularizadas
Objetivo Estratégico: Velar por el cumplimiento de la normativa interna y externa.
Descripcion: Este indicador, de caracter mensual, va de la mano con el anterior, pues
es importante conocer cuantas operaciones con excepcién no cumplen las condiciones
de ser regularizadas dentro del tiempo solicitado.
Férmula:
Operaciones cfexcepcion no regularizadas

N¢ operaciones cfexcepcion no regularizadas,

Ne total operaciones con excepcién,
Fuente: Estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.
Meta: La meta es que el indicador sea 0.

Indicador Operaciones con Errores

Objetivo Estratégico: Disminuir errores operativos.

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para determinar el porcentaje de
operaciones cursadas, pero aun sin ser autorizadas, que presentan algun tipo de error.
Es importante destacar que, si bien este indicador se ve muy parecido al de reprocesos,
no miden lo mismo. También es importante destacar que estos errores no
necesariamente alcanzan a tener un impacto sobre el cliente, como podria ser en el
factor tiempo; por lo general, son imperceptibles.
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Féormula:

N? pperacionss cursodas con STTOres;

Operaciones con errores =

N2 rotal cperaciones cursadas;
Fuente: Estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.
Meta: La meta es que el indicador sea 0, y si hay algunos casos, que sea menor que el
mes anterior.

Indicador indice de Productividad

Objetivo Estratégico: Incrementar productividad.

Descripcion: Indicador, de caracter mensual, disefiado para determinar el porcentaje de
operaciones cursadas sin cumplir estandares definidos por la normativa interna de
COMEX.

Férmula:

x , . N2 rotal cperaciones cursadas;
Indice de productividad = —— —
N2rotal horas trabajedas;

Fuente: Cuadro de mando actual
Meta: La meta es que el indicador sea mayor al mes anterior.

4.7.4. Indicadores perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Para los dos objetivos estratégicos de la Perspectiva de Procesos Internos se
distinguen dos indicadores, uno para cada uno, estos son:

Indicador Cumplimiento del perfil
Objetivo Estratéqgico: Elevar las competencias del grupo de trabajo.
Descripcion: Este indicador, de caracter anual y agregado, determina cuan compatible
es el perfil de un operativo con respecto al definido para el cargo, permitiendo identificar
las brechas que se deban mejorar en las cuatro competencias relevantes: inglés basico,
conocimientos de comercio exterior y normativa que lo rige, manejo de software
relacionados y poder de observacion.
Formula:

Compatibilidad competencia, = % obtenido en prueba disefiada para competencia,
Fuente: Sistemas de Recursos Humanos.
Meta: La meta para estos cuatro indicadores es que cada operativo tenga en cada uno
un porcentaje mayor o igual al 75%, lo mismo para el indicador agregado.

Indicador indice de Satisfaccion Encuesta de Clima Laboral

Objetivo Estratégico: Proporcionar un clima laboral agradable, que permita combinar
trabajo y familia.

Descripcién: Este indicador, de caracter anual, se basa en los resultados de clima
laboral entregados por la encuesta aplicada por el area de Recursos Humanos, y busca
conocer el estado de animo del personal de COMEX.

Férmula:

Satisfaccion encuesta clima laboral =

Porcentaje de satisfaccién proporcinado por la encuesta de clima laboral
Fuente: Sistemas de Recursos Humanos
Meta: La meta es que el indicador mayor al periodo anterior.
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Indicador Horas Extras
Objetivo Estratégico: Proporcionar un clima laboral agradable, que permita combinar

trabajo y familia.

Descripcion: Este indicador, a diferencia del actual, determina el nimero real de horas
extras promedio del personal de que si las contabiliza. Es decir, no considera al
subgerente, jefes de departamento ni supervisores. También es de caracter mensual.
Formula:

Ne total horas extras,

Horas extras = — -
N personas que contabilizan horas extras,

Fuente: estadisticas manuales administradas por el departamento Gestién de Medios.
Meta: La meta es que el indicador sea menor a 10 horas mensuales.

4.8. INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Para lograr el cumplimiento de una estrategia no basta con enunciar los objetivos

estratégicos en los cuales es posible descomponerla sino que, es necesario identificar
medidas concretas que permitan alcanzarlos. Para esto se definen las siguientes
iniciativas estratégicas:

Constante comunicacién con el area comercial: mantener las reuniones
quincenales de alineamiento entre el area de Negocio Internacional y COMEX, a
fin de trabajar en equipo y ampliar la orientacién de este ultimo hacia el negocio y
los clientes finales. Propiciar que sea una instancia de aporte y no sélo de
criticas, en donde se puedan fijar visitas del personal operativo al area comercial
y viceversa, cuyo objetivo es que conozcan mas de cerca el trabajo que realiza la
contraparte.

Productividad por equipos: llevar un indice de productividad por equipos de
trabajo, que determine quienes no cumplen con los estandares definidos para la
labor que realizan, de acuerdo a la carga de trabajo recibida. Evaluar a los
grupos y hacer un reconocimiento al mejor equipo dentro del departamento; esto
fomentaria que se motivaran a mejorar la productividad, dentro de los mismos
equipos de trabajo.

Estandares de tiempo para las operaciones: hasta el dia de hoy nunca se ha
definido un estandar de cuanto es lo que deberia demorar una determinada
operacion; por esta razdn, la iniciativa estratégica es que los jefes de
departamento, en conjunto con su personal, definan tiempos estandares para el
curse de las operaciones y lleven un control del niumero que no lo cumple. Este
control actualmente deberia ser manual y basado en la confianza de que el
operativo ingresara tiempo de entrada a curse y de salida, pero para mejorar
esto, se propone que soliciten a la empresa que presta los servicios tecnolégicos
y que administra los sistemas, que incorporen una aplicacién que permita ver a
qué hora se ingresa una operacién al sistema y cuando finaliza el curse.

62



Sistema operativo integrado: los errores operativos se deben en gran medida a
errores humanos, debido a la poca automatizacién de los procesos. Por esta
razén se considera importante solicitar a la empresa de tecnologia que
administra los sistemas crear un software integrado que permita reducir la
duplicidad de la tarea “digitacion de datos” para una operacion. Esto ayudaria a
reducir los tiempos de curse y las probabilidades de cometer errores.

Contratos mas claros y exigentes con empresas externas: esta iniciativa
estratégica apunta principalmente a establecer un nuevo tipo de contrato con la
empresa externa de procesamiento, donde no solo se les obligue a cumplir los
acuerdos y exigencias que requiere la subgerencia para satisfacer lo prometido a
los clientes sino que, ademas, exigirle que los reprocesos de una operacién no
superen mas de una vez, 0 en caso contrario, descontarlo del pago a final de
mes.

Capacitaciones sobre normativa interna y externa: proporcionar al personal
COMEX instancias que le permitan conocer la normativa interna y externa
vigente, y mantenerlos actualizados ante cualquier cambio. Ademas,
proporcionar herramientas que permitan identificar con facilidad cuando una
operacién no cumple con las normas.

Capacitaciones periddicas: los jefes de departamento, deben exigir a su personal
la realizacién de cursos de capacitacién impartidos por el area de Recursos
Humanos del Banco Santander; ademas, deben incentivar el trabajo en conjunto
con el &rea de Negocio Internacional, para lo cual se propone que, envien al
personal a aprender lo basico del trabajo comercial y a su vez, destinen tiempo a
recibir a personal del area de Negocio Internacional, para ensenarles lo basico
de la tarea operativa. Dentro de esta iniciativa se consideran también las
capacitaciones relacionadas a la normativa.

Identificacién de perfiles: como ya se ha mencionado antes, el perfil de un
operativo COMEX se basa en cuatro competencias esenciales. Es por esto que
se considera de gran relevancia solicitar al area de Recursos Humanos que
evalle a los operativos, mediante pruebas especificas, para ver si existe alguna
brecha que los aleje del perfil estandar y solucionarlo mediante capacitaciones.

Horarios de trabajo diferidos: en gran medida, el clima laboral se ve afectado por
el elevado numero de horas extras que el personal debe cumplir a fin de lograr
las metas propuestas por la subgerencia; sin embargo, se ha percibido que esto
se debe a que el flujo de operaciones, que no es constante durante el dia, se va
incrementando fuertemente en horas de la tarde. Por tal razén, se propone, como
una eficiente medida para optimizar este objetivo, adoptar un sistema de horarios
de trabajo diferidos, es decir, que un grupo del personal comience a trabajar mas
tarde, lo que significa reducir el tiempo de ocio en el horario de la manana
dejando sélo la cantidad de gente necesaria para hacerse cargo de una carga de
trabajo baja, y fortalecer el horario de la tarde principalmente pasado las 18
horas, desplazando los horarios del personal a cubrir esta etapa del dia. Esto
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cubriria la extensa jornada de trabajo diario con horarios reducidos en horas
extras.

e Presupuesto COMEX: elaborar un informe, para hacer llegar al gerente de la
division de Operaciones y Administracién y al gerente de Operaciones
Centralizadas, que detalle la importancia de asignar un presupuesto a esta
subgerencia y los beneficios que puede traer tanto a corto como largo plazo,
especialmente en el foco que a ellos les interesa, la reduccion de costos. Sin un
presupuesto es muy dificil lograr algunas de las iniciativas mencionadas, por lo
tanto, es una buena idea proponer que la recuperacion de castigos se convierta
realmente en el presupuesto de COMEX.

Como estas iniciativas han sido pensados en base a los objetivos e indicadores
disefado, se cree facilitaran alcanzar la estrategia propuesta al momento de
implementar el sistema de control de gestién.

4.9. MEDICION DE PRUEBA

A continuacion se presentan cuatro tablas, una para cada perspectiva, con los
valores obtenidos por la medicién de prueba realizada con los indicadores definidos.
Los valores actuales corresponden al mes de mayo. Las metas propuestas
corresponden a limites impuestos por el subgerente y jefes de departamento.

|_________Indicadores Prespectiva Financiera | ValorActual {  Meta |
Eficiencia Operacional No disponible /

Numero de Clientes No disponible /

Costo por operacién No disponible /

Castigos operativos $ 63.558.857 0

Nivel Recuperacion de Castigos 110,20% mayor o igual a 100%

Figura N2 19: Valores actuales y metas para indicadores perspectiva Financiera

De esta primera tabla es posible observar que tres de los indicadores propuestos
no presentan medicién. La razén de esto es que para el primer indicador era necesario
obtener los ingresos generados durante el mes de mayo y para el segundo el numero
de clientes, pero ambos valores son manejaos por el area de Negocio Internacional y
que no fueron facilitados para los efectos de este trabajo. Lo mismo sucede con los
costos, pero esta vez por peticién de la subgerencia de Comercio Exterior.

Con respecto a los otros dos indicadores, se ve que el de castigos operativos no

logra cumplir la meta fijada en cero (meta y valor del mes anterior) y el de presupuesto
lo sobre cumple en un 10%.
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Indicadores Prespectiva del Cliente Valor Actual _I_

Operaciones con retraso No existe 0

Satisfaccion cliente interno por compromiso de plazos 58,50% mayor o igual a 75%
Impacto a cliente 7,8% menor o igual a 3%
Oredenes de pago via web 0,01% mayor o igual a 5%

Figura N2 20: Valores actuales y metas para indicadores perspectiva del Cliente

En la Figura N? 20, se observa la tabla para la perspectiva del Cliente, la cual esta
casi completa salvo por el indicador “operaciones con retraso” para el cual no existe una
fuente que proporcione este valor. Con respecto a los otros tres indicadores se observa
que ninguno de los tres alcanza la meta propuesta, lo que indica que se debe gestionar
sobre los objetivos estratégicos de esta perspectiva.

| Indicadores Prespectiva Procesos Internos | ValorActual | Meta |
Ordenes de pago reprocesadas No existe 0 o menor a mes anterior
indice cumplimiento de ANS por la empresa externa de proc. 100% 100%

indice de operaciones reparadas 13,7% menor o igual a 5%
indice de operaciones reprocesadas al interior de COMEX No existe 0 o menor a mes anterior
Cumplimiento tiempo de ciclo No existe 0 o menor a mes anterior
Caidas de sistema 8,4 hrs. 0 hrs.

Caida de sistema de mayor duracion 33 min 0 hrs.
Operaciones con Excepcion 0,47% mayor o igual a 0,45%
Operaciones con Excepcién no regularizadas 16,7% menor o igual a 18,2%
Operaciones con errores 11,4 0 o menor a 12,1
indice de productividad 3,4 mayor o igual a 3,3

Figura N2 21: Valores actuales y metas para indicadores perspectiva de Procesos Internos

De los once indicadores definidos para la perspectiva de procesos Internos, tres
no poseen informacién para realizar la medicién, cuatro no cumplen con las metas y
tres si lo logran, lo que indica que se esta lejos de alcanzar lo sefialado por los objetivos
estratégico. De aqui se desprende el incumplimiento de la empresa externa, conflicto
con el area comercial por asunto de reparos, la incidencia generada por los sistemas.

Indicadores Prespectiva Aprendizaje y Crecimiento Valor Actual _E_

Cumplimiento del perfil No existe mayor o igual a 75%
indice de satisfaccion encuesta de clima laboral No disponible /
Horas extras 20,57 hrs. menor o igual a 10 hrs.

Figura N2 22: Valores actuales y metas para indicadores perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Finalmente, en la tabla para la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, sélo se
logra determinar el valor de las horas extras reales promedio, las cuales superan a las
calculadas en el cuadro de mando actual en casi cuatro horas. De los otros dos
indicadores, uno no se encuentra disponible pues no fue posible conseguir la
informacion con el area de Recursos Humanos y el otro no existe.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El trabajo presentado ha finalizado con la propuesta de un Sistema de Control de
Gestion para la subgerencia de Comercio Exterior del Banco Santander Chile, basado
en la metodologia del Cuadro de Mando Integral.

Para desarrollar el tema fue necesario recabar antecedentes de la subgerencia de
Comercio Exterior, la empresa y unidades de negocios relacionadas. Posteriormente, y
utilizando la informacion recopilada, se realizd un andlisis externo e interno que permitio
identificar las amenazas y oportunidades en torno a la industria financiera enfocada a
comercio exterior, como asimismo, las debilidades y fortalezas que posee COMEX para
desenvolverse en este rubro.

De lo anterior fue posible concluir, que la industria financiera con foco en comercio
exterior, estd en constante crecimiento, y en un fuerte incremento de los niveles de
competencia; por tal razén, el Banco Santander no s6lo debe preocuparse de la
reduccion de costos (principal foco) sino que también debe gestionar internamente sus
capacidades para mantenerse vigente a través de su area de Comercio Exterior,
dirigiendo los esfuerzos a mejorar una de sus principales debilidades, es decir, la falta
de orientacion al negocio y al cliente final, por parte del personal COMEX. Una forma de
hacer esto es a través de la gestién interna de sus areas, donde precisamente encaja el
sistema de control de gestion que se sugiere.

Disenar el sistema de control de gestion consider6 un detallado andlisis de la
situacién actual del area antes sefialada, el cual revel6 aspectos criticos que confirman
las debilidades mencionadas en el parrafo precedente, sobre las cuales se debe ejercer
un permanente un control.

Para definir los objetivos estratégicos, se estimd necesario que la estrategia de la
subgerencia fuera mas clara y completa, debiendo considerar elementos criticos, tales
como: procesos, hegocio, clientes, recurso humano, productividad, eficiencia,
tecnologia, riesgos y normativa. La actual no los englobaba a todos, razén por la cual,
se ha estimado necesario complementarla.

Con la estrategia ya definida, se procedié a la declaracion de los objetivos
estratégicos, etapa en la que se observo especial desinterés por parte del subgerente y
jefes de departamento, respecto de todos aquellos objetivos pertenecientes a las
“Perspectivas del Cliente” y “Aprendizaje y Crecimiento”; los primeros, salvo los
identificados para clientes internos, por considerarse responsabilidad del éarea
comercial, y los segundos, por ser un tema que debe ser manejado por el area de
Recursos Humanos. Los considerados de primera relevancia son los de procesos
internos, por ser los que influyen prioritariamente en el proceso operativo.

Algo similar ocurrié con los indicadores construidos, los cuales al momento de ser
presentados, demostraron la resistencia de la subgerencia a ser controlada de manera
mas especifica, a diferencia de cémo ocurre actualmente.
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Para los veintitrés indicadores construidos, se determina una meta y la fuente que
hace posible obtener la informacidn para realizar las mediciones; sin embargo, del total,
cuatro no poseen esta ultima (fuentes).

El proceso de definicibn de metas, se intentdé realizar en conjunto con el
subgerente y jefes de departamento, pero por la resistencia a un mayor control
mencionado en el parrafo ante-precedente, existié dificultad para fijarlas. La principal
disculpa presentada, fue el hecho que no es posible englobar las operaciones en
indicadores agregados debido a las grandes diferencias existentes entre ellas, dando
como ejemplo, que no es posible definir estdndares en costos y tiempos para las
operaciones, pues todas son distintas y, ademas, no dependen del &rea operativa.

Con respecto al tema de las fuentes, ya se mencion6 que no todos la poseen, y
para aquellos que si la tienen, el principal obstaculo se relaciona con la forma de
acceder a éstas, que en la mayoria de los casos debe ser de manera manual y no a
través de los sistemas, lo cual facilitaria la tarea y reduciria el tiempo que toma llevarla
a cabo. El problema a esto se debe a que los sistemas existentes son netamente
operativos y nos estan disenados pensando en la gestion.

Implementar un sistema de control de gestion, que depende en gran medida de
informacion administrada de forma manual, pierde veracidad, pues podria ser
manipulada dependiendo de los intereses de las partes. Sin embargo, no considerar los
nuevos indicadores sugeridos por ese motivo, dejaria el control de gestion de COMEX
tal como ha sido hasta ahora, limitando con ello la posibilidad de orientarse hacia las
metas propuestas por la gerencia de Operaciones Centralizadas y por el Banco mismo.

Consecuente con todo lo anterior, se recomienda:

e Solicitar la asignacién de un presupuesto para utilizar en proyectos que
incrementen la calidad del trabajo realizado.

e Invertir en mas tecnologia que permita que optimizar el procesamiento de
productos y entrar fuertemente a la competencia proporcionando a los clientes
mejores resultados.

e Solicitar a la empresa externa que administra los sistemas actuales que, incluya
aplicaciones que permitan el almacenamiento de informacién para la gestién, y
exigirle eficiencia, de lo contrario tomar medidas que obliguen a que hagan un
mejor trabajo.

e Dictar politicas, a nivel de la gerencia de Operaciones Centralizadas, que
permitan vencer las actuales resistencias a un mayor control y al cambio, e
incentivar a la participacion de estos.

e Readecuar la estrategia de la subgerencia de Comercio Exterior, estableciendo
sistemas de incentivos para el personal que gatillen en una mejor produccion de
acuerdo a los objetivos planteados.

e Comunicar la estrategia de COMEX a todos sus niveles.

Para finalizar, el trabajo realizado se considera satisfactorio, pues ha permitido
generar un cambio importante en el sistema de control actual, identificando donde es
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necesario hacer gestiéon en la subgerencia de Comercio Exterior y que problemas se
deben corregir para poder cumplir la planificacion estratégica interna, de la gerencia de
Operaciones Centralizadas y del Banco Santander Chile. En otras palabras, se ha
ampliado el horizonte para hacer gestion. Sin embargo, para que el sistema de control
de gestién funcione correctamente, es necesario contar con la aceptacién y compromiso
de los involucrados a participar de su implementacion, lo cual se escapa del alcance de
este trabajo.
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ANEXOS

Anexo A: Formato entrevistas individuales

Entrevista “Subgerentes”

I ol o

© N

10.

11.

Nombre:

Area a la que pertenece:

Cargo:

Descripcidn de su cargo: responsabilidades de su cargo

Mision, Vision y Estrategia de la subgerencia

Breve descripcion del area: para conocer a grandes rasgos los procesos y
actividades realizadas en el area.

Numero de personas que trabajan en el area:

Principales procesos del area: es necesario conocer o identificar los principales
procesos que ocurren en el area para enfocar las energias en la revision de estas.
Problemas detectados: es necesario conocer los principales problemas
detectados por el gerente dentro del area. Como cuellos de botella y niamero
elevado de fallas entre otros.

Posibles mejoras: es sabido que la gran mayoria de las soluciones existen dentro
de las organizaciones, lo que falta es el analisis de las mismas como soluciones
viables.

Mecanismo de control: si existen indicadores que le permitan controlar la
eficiencia del area.

Entrevista “Jefes de departamentos”

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.

21.

Nombre:
Area a la que pertenece:
Departamento al que pertenece:
Cargo:
Superior:
Descripcidon del cargo: se necesita saber en qué se desempena, qué trabajo u
actividades realiza, de qué se responsabiliza.
Conocimiento de la Mision, Vision y Estrategia del area
Personas a cargo (hnumero):
Productos que pasan por el depto: es necesario conocer o identificar los
productos con los que se relaciona el departamento.
Para cada producto consultar:
Proceso asociado a producto
Input proceso (documentos, de donde viene, como llega)
Volumen de actividades por proceso
Actividades proceso (se cursa el producto, se evalla, se solicita el curse,
se consulta estado, entre otros)
Output proceso (hacia dénde va, como se envia)
Tiempo de proceso (tiempo efectivo)
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g. Recursos con los que se cuenta para realizar proceso

h. Problemas detectados en el transcurso del proceso (a qué se deben los
tiempos muertos, la informacién recibida es insuficiente, estd incompleta
0 es errénea, falta de coordinacion con otras areas, las herramientas de
apoyo no facilitan la tarea)

i. Posibles mejoras identificadas.

j- Normas y regulaciones que afectan el proceso.

Entrevista “Operativo”

© N

oakwbA

Nombre:

Area a la que pertenece:

Departamento al que pertenece:

Cargo:

Superior:

Descripcidon del cargo: se necesita saber en qué se desempena, qué trabajo u
actividades realiza, de qué se responsabiliza.

Conocimiento de la Estrategia del area

Productos involucrados: es necesario conocer o identificar los productos que
pasan por las manos del operario.

Para cada producto consultar:

a. Qué actividades se realizan para ese producto (se cursa el producto, se
evalla, se solicita el curse, se consulta estado, entre otros =» actividades
en orden de realizacién)

Input por actividad (de donde viene y como llega).

Volumen por actividad.

Tiempo de cada actividad (efectivo).

Tiempo espera antes de iniciar cada actividad (tiempo muerto entre
actividades).

Output por actividad (hacia dénde va y como se envia)

Output final (hacia donde va, como se envia).

Recursos con los que se cuenta para realizar cada actividad.

Problemas detectados en el transcurso de cada actividad (a qué se deben
los tiempos muertos, la informaciéon recibida es insuficiente, esta
incompleta o es errbnea, falta de coordinacion con otras areas, las
herramientas de apoyo no facilitan la tarea)

Posibles mejoras identificadas.

Normas y regulaciones que afectan a cada actividad.

®PoovT

m e~

=
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Anexo B: Organigrama Banco Santander Chile

Organigrama Banco Santander Chile

Presidente

Gestion de
Activos

Planificacion
Estratégicay
Financiera

Comunicacion
Corporativa

Direccion Juridica
Corporativa

Interv. y Control Recursos
de Gestion Humanos
Corporativa Corporativo
Riesgos Auditoria Interna

Gerente General

Banca Mayorista
Global

Banca Empresas gu

Operaciones y
Administracion

Calidad y Servicio
aClientes

Organizacién y

Seguimiento del &g
Negocio

Banca Comercial

Santander Banefe

Fiscalia y Asuntos
Juridicos del
Negocio

Medios de Pago

Gestion
Financiera

Figura N2 23: Organigrama Banco Santander Chile



Anexo C: Organigrama de la subgerencia de Comercio Exterior

Gerencia Servicios a
Empresas

Subgerencia de
Comercio Exterior

Mercado Corredores
y Cambio Gestion de Medios
Internacional

Crédito Cobranza Extranjera
Documentario y Préstamos

1 supervisor 2 supervisores 3 Supervisores
5revisores 2 Revisores 2 Revisores
14 Administrativos 12 Administrativos 13 Administrativos

2 Supervisores
11 Administrativos

Departamento de apoyo alos
tres departamentos
encargadosde procesar

Departamentos de procesamiento de productos

Figura N2 24: Organigrama sugerencia de Comercio Exterior
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Anexo D: Procesos de los productos COMEX

Parte 1: Procesos de los productos del departamento Crédito Documentario

Producto Carta de Crédito de Importacion

Proceso general

Apertura Negociacion Cobertura

Subprocesos

Apertura Negociacidn Cobertura
Apertura Negociacién Cobertura
Apertura Negociacion Cobertura

Producto Carta de Crédito de Exportacion

Proceso general

Apertura Negociacion

Figura N2 25: Procesos productos departamento Crédito Documentario
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Parte 2: Procesos de los productos del departamento Cobranza Extranjera y
Préstamos

Producto Cobranza Extranjera de Importacion

Proceso general

Apertura Cobertura

Subprocesos

Apertura Modificacién Cobertura

Apertura Prérroga Cobertura

Producto Cobranza Extranjera de Exportacion

Proceso general

Apertura

Subprocesos

Apertura Modificacién Pago

75



Producto Orden de Pago de Importacion

Proceso general

Apertura Cobertura

Producto Financiamientos

Proceso general

Otorgamiento Cobertura

Figura N2 26: Procesos productos departamento Cobranza Extranjera y Préstamos

Parte 3: Procesos de los productos del departamento Mercado de Corredores y
Cambio Internacional

Producto Orden de Pago Emitida

Proceso general

Remesa al
exterior

Apertura

Producto Orden de Pago Recibida

Proceso general

Abono cuenta

Apertura corrientedel
Cliente

76



Producto Cheque en Moneda Extranjera

Proceso general

Entrega

Emision Cheque

Producto Boleta de Garantia

Proceso general

Pago o

Emision 2
vencimiento

Producto Carta de Crédito Stand by Recibida

Proceso general

Recepcion

Garantiasdel
Banco

Producto Carta de Crédito Stand by Emitida

Proceso general

Envio swift a

Emision Banco
extranjero

Figura N2 27: Procesos productos departamento MECO y CI
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Anexo E: Segmentacion Banca Personas

Parte 1
La Banca Personas del Banco Santander Chile se compone de 5 segmentos
segun sus caracteristicas de nivel de ingreso y actividad.

e Nobel: Se considera clientes Nobel a aquellas personas naturales con renta
personal superior a M$5.000 mensuales y/o con un patrimonio neto minimo de
M$250.000 en la Regién Metropolitana, o renta mensual M$4.000 y patrimonio
neto de M$150.000 en Regiones, que ademas de tener altos ingresos o
patrimonio  tienen un excelente  nivel sociocultural, y presentan  un
comportamiento financiero intachable. Este segmento estd compuesto por
accionistas, directivos, altos ejecutivos de las mayores empresas del pais,
inversionistas, lideres de opinién, y personas pertenecientes al ambito publico o
privado, de reconocida trayectoria profesional o empresarial. Son clientes que
tienen un alto grado de sofisticacion en sus requerimientos financieros, ya que
son conocedores de la oferta de productos y servicios bancarios tanto en Chile,
como en el exterior.

e Preferente: Son en su mayoria ejecutivos de Grandes Empresas, Profesionales
Independientes o0 personas que realizan otras actividades cuyo ingreso
individual se encuentra entre $2.500.000 y $4.999.999. Este segmento esta
compuesto por personas naturales con ingresos personales mensuales
superiores a $2.500.000. Son en su mayoria profesionales universitarios que
ocupan altas posiciones jerarquicas en las empresas en las que se desempenan,
las que a su vez son las mas grandes y conocidas del mercado. Las conyuges
de clientes Preferentes se clasificaran en este mismo segmento en forma
independiente de los ingresos que perciban.

e Premier: Este segmento agrupa a personas naturales con renta individual entre
$ 1.300.000 y $ 2.500.000. En su mayoria son profesionales universitarios o
técnicos que ocupan cargos de nivel medio-superior en las empresas en las que
se desempefan. Son usuarios de productos transaccionales y de crédito. Utilizan
bastante la Linea y Tarjeta de Crédito para compras y deuda.

e C(Classic: Este segmento esta compuesto por personas naturales con renta
personal mensual entre $500.000 y $1.300.000. Son personas que se
desempenan en su mayoria como empleados de nivel medio en empresas y
comercios de distintos tamanos. Son poco sofisticados para sus requerimientos
financieros. Utilizan muchos productos transaccionales, tienen baja capacidad de
ahorro y normalmente operan con créditos de consumo, Linea y Tarjeta de
Crédito.

e Generacion: En este segmento se encuentran los jovenes menores de 30 afos,
estudiantes o profesionales universitarios que recién comienzan. Son clientes
que desde la universidad estan siendo abordados con diversas ofertas de
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servicios financieros, y presentan baja fidelidad con las instituciones. Estdn muy
orientados al precio (especialmente entre los estudiantes), y se relacionan con el
Banco fundamentalmente a través de los canales a distancia. Son muy poco
tolerantes frente a los errores y a la demora en responder a sus requerimientos.
Sobretodo los mas jévenes requieren de apoyo y educacién por parte de sus
Ejecutivos, ya que desconocen la legislacion financiera y los productos
bancarios. Se divide en dos subsegmentos que son:

Generacion Estudiantes: Estudiantes universitarios de penultimo y ultimo afo
(que se encuentran dentro de las universidades y carreras definidas como
mercado objetivo por el Banco), sin renta.

Generacion Profesionales: Profesionales universitarios (de las universidades y

carreras definidas por el Banco), con una renta personal mensual superior a $
500.000 en la Region Metropolitana y $ 400.000 en Regiones.

Parte 2

La Banca Pyme del Banco Santander Chile se compone de 3 segmentos segun

sus caracteristicas de nivel de ingreso y actividad.

Pyme I: Estos clientes son basicamente personas independientes y profesionales
que se han formado solos y han desarrollado mini industrias o actividades
comerciales y de servicios. Volumen del Activo debe ser inferior a MM$120
deuda No Hipotecaria y ademas no estar relacionada (% de participacion) con un
cliente de segmento mayor. Excluye los rubros forestales, vitivinicolas, agricolas
y fruticolas. Los clientes del segmento Negocio con ventas anuales entre MM$36
y MM$96 que pertenezcan al sector educacién, a Organismos u Organizaciones
Privadas o Publicas sin fines de lucro, se segmentaran dentro del segmento
Institucional.

Pyme IlI: Estos clientes son personas naturales con giro comercial o empresas de
diferentes rubros que realizan cualquier actividad econémica con fines de lucro.
Sus necesidades financieras son bdasicamente productos transaccionales,
financiamiento de corto y mediano plazo; y otros servicios destinados a
empresas, tendientes a facilitarles la administracién del negocio. Volumen del
Activo debe ser inferior a MM$120 deuda No Hipotecaria y ademas no estar
relacionada (% de participacion) con un cliente de segmento mayor. Excluye los
rubros forestales, vitivinicolas, agricolas y fruticolas. Los clientes del segmento
Pyme con ventas anuales entre MM$96 y MM$1.200, que pertenezcan al sector
educacién, a Organismos u Organizaciones Privadas o Publicas sin fines de
lucro, se segmentaran dentro del segmento Institucional.

Pyme I1.2: Se incluyen en este segmento, los clientes de los rubros forestales,

vitivinicolas, agricolas y fruticolas. También se incluyen aquellos clientes con
Volumen del Activo mayor a MM$120 deuda No Hipotecaria.
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Parte 3

La Banca Empresas del Banco Santander Chile se compone de 4 segmentos

segun sus caracteristicas de nivel de ingreso y actividad.

Inmobiliaria: Agrupa a todas las Empresas Inmobiliarias del sector que ejecutan
proyectos para vender a terceros y a todas las constructoras con ventas anuales
mayores a MM$800 (sin tope).Este segmento es administrado por gestores con
experiencia en el sector y en general requieren pocos productos.

Grandes Empresas: Generalmente son Empresas en que sus duefos participan
en la administracion y presentan una estructura no Corporativa. Presentan
informacion periddica confiable pero no siempre publica, su riesgo crediticio es
normal y valoran el apoyo financiero. El precio es un factor relevante, pero
aceptan mayor spreads ante calidad de servicio. Las Grandes Empresas con
ventas anuales superiores a los MM$3.500 que pertenezcan al sector educacion,
a Organismos u Organizaciones Privadas o Publicas sin fines de lucro, se
segmentaran dentro del segmento Institucional, en el subsegmento
Institucionales Grandes Empresas.

Empresas Metropolitanas: Estd compuesto por personas naturales con giro
comercial o empresas de diferentes rubros que realizan actividades econdémicas
con fines de lucro. Las empresas con ventas anuales entre MM$1.200 vy
MM$3.500, que pertenezcan al sector educacion, a Organismos u
Organizaciones Privadas o Publicas sin fines de lucro, se segmentaran dentro
del segmento Institucional.

Empresas Regionales: Estd compuesto por personas naturales con giro
comercial o0 empresas de diferentes rubros que realizan actividades econémicas
con fines de lucro. Este segmento pertenece y es gestionado por Banca
Comercial. Las empresas con ventas anuales entre MM$1.200 y MM$3.500, que
pertenezcan al sector educacion, a Organismos u Organizaciones Privadas o
Publicas sin fines de lucro, se segmentaran dentro del segmento Institucional.

Anexo F: Productos Comercio Exterior Banco Santander Chile

Cartas de Crédito

Carta de Crédito Importacién: Instrumento emitido por el Banco Santander
(Emisor) por cuenta de uno de sus clientes (Ordenante) que permite a un
Beneficiario Proveedor girar contra el Banco Emisor una cantidad determinada
de dinero, siempre que los términos y condiciones estipulados y exigidos en la
CC sean cumplidos.
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Carta de Crédito de Exportacion: Instrumento emitido por un Bco. Extranjero, el
cual se compromete a pagar al exportador en Chile (Beneficiario) una
determinada suma de dinero, siempre que se cumplan las condiciones
estipuladas en la CC.

Carta de Crédito Stand by recibida: Garantia emitida por un Bco. Extranjero para
avalar créditos o Boletas de Garantia en Chile.

Carta de Crédito Stand by emitida: Garantia emitida por Bco. Santander, por
orden de un cliente, para avalar créditos o Boletas de Garantia en el extranjero.

Cobranzas Extranjeras

Cobranza Extranjera de Importacién: Mandato de un cedente (exportador en el
extranjero) a Santander para realizar el cobro de un documento financiero a un
importador nacional.

Cobranza Extranjera de Exportacién: Mandato de un cliente (exportador) para la
aceptaciéon o pago en el exterior de documentos correspondientes a un
embarque, los que pueden ir acompafnados de un documento financiero, letra de
cambio o pagaré.

Ordenes de Pago

Orden de Pago emitida: Instrumento de pago emitido por el Bco. Santander, por
orden de sus clientes (Ordenante), para que sean efectivas en el extranjero.

Orden de Pago recibida: Instrumento de pago emitido por un Bco. Extranjero, por
orden de uno de sus clientes (Ordenante), para que sean efectivas en Chile.

Orden de Pago de Importacion: Instruccion entregada a Santander por un
importador nacional, mediante la cual ordena pagar a un proveedor extranjero el
valor de mercancias importadas. El cliente acompafa a dicha instruccién los
documentos de embarque y, a veces, la declaracion de ingreso.

Cheque en Moneda Extranjera: Instrumento de pago en moneda extranjera solicitado
por un cliente

Boleta de Garantia: Depdsito de dinero que constituye en Santander el Depositante o
Tomador a favor de un Beneficiario, en garantia del buen cumplimiento de una
obligacion asumida por el tomador ante ese beneficiario. El depédsito puede ser
constituido en efectivo, con pagaré o con carta de crédito stand by.

Financiamientos

PAE: Financiamiento en moneda extranjera o nacional que otorga Santander a
sus clientes exportadores mediante la modalidad de préstamo contra suscripcion
de pagaré
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e Financiamiento Contado: Financiamiento en moneda extranjera otorgado por
Santander a sus clientes para efectuar el pago antes del embarque de los bienes
a importar.

e Créditos Comerciales: Financiamiento en moneda extranjera otorgado por
Santander a clientes

Anexo G: Entrevista Clientes indirectos de la subgerencia de Comercio Exterior

1.- ¢ Es cliente cuenta correntista del Banco Santander Chile?

a) Si
b) No

2.- ;Como le parece el servicio del area Comercio Exterior?

a) Muy Bueno
b) Bueno

c) Regular
d) Malo
e)

3.- ¢Ha tenido alguna vez problemas con la atenciéon o con los productos y servicios
solicitados? (si la respuesta es Si, mencionar problemas)

a) Si Problema:
b) No

4.- ¢Ha utilizado productos y/o servicios de comercio exterior de otros bancos? (Si la
respuesta es Si, indicar el motivo)

a) Si Motivo:
b) No

5.- ¢Cudl o cuéales son los motivos por los que utiliza productos y/o servicios de
comercio Exterior del Banco Santander Chile? (Puede escoger mas de una alternativa)

a) Precios competitivos

b) Compromiso en plazos

c) Latrayectoria del Banco le da seguridad a sus negocios
d) Productos y servicios de calidad

e) Buena Atencién
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Anexo H: Negocios Globales del Banco Santander Chile

Global Banking & Markets

Modelo de negocios creado en 2006 a traves de la union de la Banca Corporativa,
Tesoreria y Banca de Inversidén, que ofrece una atencion integral a los clientes,
agregandoles valor a través de una relacion de negocios en profundidad y recurrencia.
Tutela y gestiona a los grandes clientes del Santander (grandes corporaciones,
inversores institucionales e instituciones financieras internacionales) ofreciéndoles
soluciones financieras sofisticadas e innovadoras para cubrir todas sus necesidades de
negocio, proporcionando productos y servicios de maxima calidad.

Santander Global Banking & Markets opera a través de cinco unidades de
negocio:

e Corporate & Investment Banking: Responsable de identificar y satisfacer todas
las necesidades financieras de los clientes en Chile y el extranjero,
acompanandolos en sus definiciones estratégicas, aperturas bursatiles o
emisiones de capital y operaciones de M&A.

e Credit Markets: Encargada de estructurar operaciones de financiamiento mas
complejas, tales como ejecucion de deuda corporativa (bonos y créditos
sindicados), financiamiento de proyectos, financiamiento de adquisiciones, banca
de inversién inmobiliaria y distribucion de papeles en el mercado de capitales
local e internacional.

e Mercados Globales: Es la unidad a cargo de la comercializacion de acciones,
derivados, opciones, monedas y productos de renta fijja para todo tipo de
clientes. Ademas comercializa productos estructurados a la medida para los
clientes corporativos.

e Global Transaction Banking: Orientada a satisfacer las necesidades financieras
recurrentes en los productos de cash management, créditos (no sindicados),
comercio exterior, venta de productos de tesoreria y custodia de valores.

e Propietary Trading: Tiene a su cargo el manejo de carteras de inversién con
recursos propios.

Asset Management

Corresponde a una empresa filial del Banco Santander cuya razén social es
Santander Asset Management S.A. Administradora General de Fondos y objeto social
es ejecutar todos los actos y celebrar todos los contratos y operaciones propias de la
administracién de fondos mutuos, fondos de inversion, fondos de inversién de capital
extranjero, de fondos para la vivienda y cualquier otro tipo de fondo cuya fiscalizacién
sea encomendada a la Superintendencia de Valores y Seguros en conformidad a la ley.

La relacion comercial que se produce con el Banco Santander Chile es
complementar el servicio financiero que ofrece el Banco a sus clientes a lo largo del
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territorio nacional, interactuando en aquellos segmentos de mercado en los cuales por
restricciones normativas la matriz no puede actuar.

Medios de Pago

Como su nombre lo dice corresponden a los medios de pago ofrecidos por el
Banco Santander a los clientes a través de las tarjetas de crédito y débito. Para eso
existe una gerencia dedicada a mejorar los medios de pagos existentes, a idear nuevos
que faciliten la gestién del pago y a otorgar beneficios por el uso de éstos.

Seguros

Es una empresa filial del Banco Santander con razén social de Corredora de
Seguros Santander Limitada y objeto social la intermediacién remunerada en la
contratacion de toda clase de seguros. La relacion comercial que se produce con el
Banco Santander Chile es que es uno de los canales de distribucion que se utiliza para
ofrecer los productos a los clientes.
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Anexo I: Mapa Estratégico Gerencia Servicio a Empresas

MAPA ESTRATEGICO DE SERVICIO A

EMPRESAS
Perspectiva
Financiera Aumentar | . . .
u (_e'ta a Eficiencia en
rentabilidad de
los servicios a s
operativos
empresas
Perspectiva
Cliente Cumplir las
ex ectaptivasdel OB
cliznte referente GEELZD
L complementarios
alos servicios
Perspectiva
Procesos Internos

Cumplir con la
normativa Lograr agilidad
interna, externa enlos procesos
y ANS

Servicios Tl con
alta calidad y
disponibilidad

Lograr eficiencia
productiva

Perspectiva
Formaciony Crecimiento

Profesionalizacién del equipo Contar con sistemas de Motivar la cooperacion,

del equipo de trabajo

informacion que apoyen las participacion, respeto y grato
operaciones ambiente laboral

Figura N¢ 28: Mapa Estratégico gerencia Servicio a Empresas
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Anexo J: Matriz de Factores Externos

Para construir la matriz de factores externos se toman los aspectos mencionados
en el analisis PEST y las Cinco Fuerzas de Porter, y a cada aspecto se le asigna un
peso (porcentaje), que significa que tan importante es para el negocio de comercio
exterior en general (impacto), y una calificacién de uno a cuatro®® que corresponde a
que tan relevante es al interior de COMEX. A continuacién se presenta la matriz en la
Figura N° 29.

Factores Externos |__Peso | Calificacion | Peso ponderado |
Oportunidades
O1: Fa.ctorg,s Politicos; regulacién favorable y plan 20% 4 0.8
bancarizacion
02: Fa.c,torest Sociales; tendencia al endeudamiento 15% 4 0.6
poblacién chilena
Q3: Factglres Tecnoldgicos; acceso a tecnologias de 15% 5 0.3
informacion
04: Amenaza de nuevos competidores; alta barreras de 59% 1 0,05
entrada
O5: Amenaza de productos sustitutos; 2% 1 0,02
Total Oportunidades 57% 1,77
Amenazas
Al: I.:acto-rfas Econ6micos; desaceleracion crecimiento y 15% 3 0,45
alta inflacién
A2: Poder de negociacion de los clientes; clientes finales 10% 3 0,3
A3: Poder de negociacion de los proveedores 3% 2 0,06
A4: Rivalidad entre competidores: 12 participacion de 15% > 0.3
mercado
Total Amenazas 43% 1,11
Total de Factores Externos 100% 0,66

Figura N2 29: Matriz de Factores Externos

Los valores de la matriz fueron proporcionados por el subgerente de COMEX
quien maneja el tema de comercio exterior a cabalidad. Para eso fue necesario dar a
conocer al subgerente el analisis externo ya realizado y los aspectos a considerar.

Dentro de las oportunidades llama la atencién el factor O3 (Factores Tecnolégicos)
por la importancia que tiene para el negocio pero la baja calificacién otorgada. La
justificacion a esto corresponde a que a pesar de que la accesibilidad a la tecnologia es
cada vez mayor, la subgerencia no se ha caracterizado por aprovecharla y actualizar la
que posee lo que radica principalmente en un tema presupuestario.

Con respecto a las amenazas se observa que el factor A4 (Rivalidad entre
competidores) también identifica un alto peso, sin embargo, la calificacién es bastante
baja lo que se debe a la baja orientacion al negocio por parte de los integrantes de la

% Calificacion de uno a cuatro: 1: no relevante; 2: algo relevante; 3: relevante y 4: muy relevante.
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subgerencia de Comercio Exterior que consideran es un tema del area de Negocio
Internacional. A lo anterior se suma que no se otorgue la mas alta calificacién al factor
A2 (Poder de negociacién de los clientes) por los mismos motivos ya mencionados.

Anexo K: Matriz de Factores Internos

Utilizando el estudio de los recursos para analizar el medio interno se identifican
ciertos factores importantes a considerar como fortalezas y debilidades que permiten
construir la matriz de la Figura N° 30, en donde se le asigna a cada uno un peso y
calificacién, cuyo significado es el mismo mencionado para la matriz de factores
externos y nuevamente los valores son asignados por el subgerente de COMEX.

Factores Internos |__Peso | calificacion [ Peso ponderado |
Fortalezas
F1: Recursos Fisicos; aptos para el desempefio 10% 3 0,3
F2: Rfa’cursos Humanos; nivel de experiencia de la 259 4 1
dotacion Alta
F3: Recursos Organizacionales; estructura acorde a los 10% 3 0.3
productos
F4: Capacidad de cursar operaciones y cumplir ANS al 10% 4 0.4
100%
Total Fortalezas 55% 2
Debilidades
D1: Recursos Financieros; poco acceso a financiemiento 15% 3 0,45
D2: Recursos Tecnélogicos; softwares no relacionados
- 2 15% 0,6
entre ellos y que no facilitan el control de gestion
D3: Capacidad de disminuir errores operativos 10% 4 0,4
D4: Capacidad de flexibilidad de tareas 5% 2 0,1
Total Debilidades 45% 1,55
Total de Factores Internos 100% 0,45

Figura N2 30: Matriz de Factores Internos

A diferencia de la matriz de factores externos, aqui los valores de peso y
calificacién parecen ser mas coherentes observandose que para aquellos pesos
elevados la calificacién se mantiene en tres o cuatro, y para el Unico factor considerado

de poca importancia (D4) la calificacién es baja (dos).
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Anexo L: Horarios de Recepcion de Operaciones Diciembre 2007

Recepcion Operaciones Diciembre 2007
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Figura N2 31: Comportamiento de la recepcion de operaciones (Dic. 2007)
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