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RESUMEN EJECUTIVO

La gran mayoria de los paises cuenta con un Banco Central, que tiene por
objetivo principal velar por la estabilidad de la moneda y el sistema de pagos.
Estos son reconocidos principalmente por su rol de fijar la Politica Monetaria a
través de la Tasa de Politica Monetaria, sin embargo los Bancos Centrales
también tienen un rol fundamental para la economia del pais con la emision de

billetes y monedas.

El Banco Central de Chile cuenta con la potestad exclusiva para emitir billetes y
monedas, lo que conlleva a un gran desafio en términos de transparencia y

eficiencia.

Debido a la importancia de los sistemas de planificacion y control de gestion, el
Banco Central de Chile, como la gran mayoria de los bancos centrales ya ha
incorporado esta funcion a través de un area de planificacion y control de
gestion. El alcance de esta area, determinado por la administracion, otorga
mayor importancia a las funciones core de la institucion (estudios o

econdémicas) dejando en un segundo plano a la funcién de emision.

El desafio del presente proyecto es proponer un sistema de planificacion y
control de gestién para la Unidad Estratégica de Negocio de la Gerencia de
Tesoreria del BCCh. El trabajo inicia con una completa formulacion estratégica,
realizando la definicion de las declaraciones de la Unidad (mision, vision y
creencias), para luego continuar con un analisis interno y externo que permitira
identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. La formulacién
concluye con la propuesta de valor, la cual debe ser sostenible en el tiempo y

converger al resultado del analisis interno y externo.

En una segunda etapa se desarrollara la planificacion estratégica, que contiene
el modelo de negocio que sustentara la propuesta de valor planteada, asi como

el mapa estratégico y Cuadro de Mando Integral. Estos ultimos no solo

Vi



comunicaran la estrategia sino que también contienen los indicadores y metas

gue son factores claves para el monitoreo de ésta.

Por ultimo se trabajaré el alineamiento organizacional, a través de tableros de
control y gestion se alinearan a las distintas unidades encargadas de ejecutar
los procesos claves, y utilizando un esquema de incentivos como herramienta
de motivaciéon para el manager y jefes de éarea, se asegurara la correcta

implementacion de la estrategia.
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INTRODUCCION

i. Resefia de la Organizacion

El Banco Central de Chile (en adelante Banco o BCCh) fue creado el 22 de
agosto de 1925 y abrié sus puertas al publico el lunes 11 de enero de 1926.
Aunque fue creado con la capacidad de operar como una entidad autbnoma e
independiente quedo sujeto a la fiscalizacion general de la Superintendencia de
Bancos. En 1989 se publica en el Diario Oficial la Ley Organica Constitucional
(en adelante LOC) del Banco Central de Chile, la que consagra su autonomia
técnica y patrimonial y precisa los objetivos de la institucion. El primero es la
estabilidad del valor de la moneda y el segundo el normal funcionamiento de los

pagos internos y externos.

Para estos efectos, las atribuciones del Banco dicen relacion con la regulacion
de la cantidad de dinero y de crédito en circulacion y la promulgacion de normas
en materia monetaria. Posee la autoridad para actuar como prestamista de
dltima instancia, facultades regulatorias, determinar la politica cambiaria del
pais y tiene poder para intervenir en circunstancias excepcionales en el

mercado cambiario (Banco Central de Chile!, 2016).

La maxima autoridad del BCCh es el Consejo y estd compuesto por cinco
miembros designados por el Presidente de la Republica, previo acuerdo del
Senado. El periodo de sus cargos es de diez afios, pudiendo ser reelegidos por

periodos iguales, renovandose uno cada dos afios.

Consignado anteriormente su caracter de autbnomo, el Banco no esta sujeto a
la fiscalizacién de la Contraloria General de la Republica (en adelante CGR) ni
tampoco de la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras (en
adelante SBIF). En términos administrativos se rige por normas de su LOC y en

indicaciones especificas por la Ley General de Bancos.



ii. Antecedentes Generales

El escenario que enfrentan hoy las organizaciones es cada vez mas complejo.
La competencia por mantenerse vigentes en el mercado, por incorporar nuevos
clientes o por mantener los que ya se tienen hace imprescindible contar con una

gestion y operaciéon de excelencia.

El control de gestién nace como una disciplina que ayuda a las organizaciones
a lograr sus objetivos y también les entrega herramientas para evaluar dicha
gestion. EI BCCh, en su proceso de busqueda de la excelencia, implemento un
sistema de control de gestidbn corporativo, no obstante este sistema no fue
desdoblado en las unidades estratégicas, siendo esta una gran oportunidad
para desarrollar el proyecto de grado en una de éstas unidades.

iii. Justificacién del proyecto de grado

Es una préactica habitual que las empresas se preocupen del corto plazo
utilizando herramientas como control presupuestario o indicadores financieros.
No obstante, esta practica descuida uno de los activos mas importantes de las
compainias, los activos intangibles (relaciones con clientes, proveedores, capital
humano, etc.). Durante el Ultimo tiempo, las empresas han cambiado su
enfoque cortoplacista y se han focalizado en el largo plazo, desarrollando
procesos de planificacion estratégica, definiendo objetivos estratégicos e

indicadores que posteriormente serdn medidos.

Las empresas han comprendido que debido a los antecedentes cambiantes y
complejos del entorno es necesario anticiparse y contar con una estrategia
sostenible en el tiempo. Para esto han invertido tiempo y recursos en disefar e
implementar sistemas de control de gestidon, sin embargo el éxito de estos

sistemas dependera principalmente de tres factores: 1) del grado de



compromiso de la alta direccién, 2) del nivel de efectividad de la estrategia y 3)

de su correcta implementacion.

Si bien el BCCh cuenta con un Sistema de Planificacién y Control de Gestion,
La Gerencia de Tesoreria no cuenta uno propio. El peso ésta dentro de la
organizacibn es muy relevante, puesto que ejecuta mas del 60% del
presupuesto anual del Banco, es la Unica que desarrolla procesos productivos y
ademas cuenta con una dotacion de 44 personas, entre profesionales,

administrativos y operativos.

Se considerara para el presente proyecto a la Gerencia de Tesoreria como la
Unidad Estratégica de Negocio (en adelante UEN), esperando como resultado
gue el Sistema de Sistema de Planificacion y Control de Gestién desarrollado
provoque efectos positivos y de gran impacto en la gestién, procesos y
presupuesto de la UEN, siendo capaz de medir y monitorear los efectos en la

gestion de esta unidad en un plazo inmediato.

iv. Objetivo General y Objetivos Especificos

a. Objetivo General:

Proponer y desarrollar un Sistema de Planificacién y Control de Gestion para la
Gerencia de Tesoreria del BCCh.

b. Objetivos Especificos:

e Desarrollar la formulacion estratégica de la UEN: Esta debe incluir el
analisis externo e interno para de esta forma establecer y sustentar las
declaraciones estratégicas (mision, visién y valores) que derivan en la
propuesta de valor.

e Desarrollar la estrategia: Establecer el modelo de negocio de la UEN y
un sistema de control de gestion elaborando el mapa estratégico con sus

respectivos ejes y el Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI).



e Alineamiento organizacional: Desarrollar el desdoblamiento de Ila
estrategia a través de tableros de gestion y control y elaborar un

esquema de incentivo para los principales ejecutores de la estrategia.

v. Alcances
El alcance del proyecto sera desarrollar un sistema de planificacion y control de
gestion para la UEN de Tesoreria del BCCh, siendo decision de ésta ultima su

implementacion y posteriores mejoras.

vi. Limitaciones
Al tratarse de una UEN que maneja informacion sensible y confidencial, sera
necesario desarrollar el presente proyecto con la informacion filtrada a su

méaxima expresion.

vii.Organizacion del documento
El presente documento desarrollara de forma integral la definicion, planificaciéon

y alineamiento estratégico para la Gerencia de Tesoreria del BCCh.

El capitulo | titulado formulaciéon de la estrategia, inicialmente describira el
desarrollo de la estrategia utilizando las herramientas de mision, vision y valores
de la UEN. Si bien esto parece una tarea simple, en la practica resulta ser
bastante complejo ya que define la razén de ser de la Empresa y los resultados
a los que aspira en el largo plazo.

Una segunda etapa desarrollard un analisis estratégico. Para esto se analizara
la situacion del entorno de la UEN a través de la identificacion y descripcion de

las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (en adelante FODA), que



dardn lugar a un conjunto de temas estratégicos que seran abordados

posteriormente en el documento.

Posteriormente se identificaran los productos mas valorados por los clientes asi
como los atributos estandares y el atributo diferenciador que la UEN estara
dispuesta a cumplir y a sostener en el tiempo para generar una propuesta de

valor.

El capitulo Il describird la planificacion de la estrategia, iniciando con el
desarrollo del modelo de negocio y el lienzo de Canvas, el cual a través del
desarrollo de nueve modulos permite comunicar la propuesta de valor a los

clientes.

El capitulo continuara con la descripcion de la estrategia, desarrollando mapas
estratégicos, que permiten visualizar y analizar temas estratégicos por separado
logrando planificar y gestionar los distintos elementos de la estrategia.
Finalmente, el capitulo desarrollar4d un CMI en donde se vinculan indicadores y
metas a los objetivos previamente definidos en el mapa estratégico,
concluyendo con el desarrollo de iniciativas estratégicas para obtener el

resultado esperado en los objetivos de éste ultimo.

Un requisito fundamental para que la estrategia sea efectiva, es que toda la
organizacion esté alineada con la ella. Por ello, el capitulo Il desarrollara el
desdoblamiento estratégico para aprovechar las sinergias de las distintas
unidades. A través de tableros de control para las distintas unidades, se
logrardn acuerdos en los niveles de servicio y que todas estas unidades
ejecuten sus estrategias y estén alineadas entre si.

El capitulo finaliza con el alineamiento de las personas (manager), a través del
desarrollo de un esquema de incentivos, para conseguir el éxito de la estrategia

y el logro de los objetivos.



CAPITULO 1

FORMULACION DE LA

ESTRATEGIA



1. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

La importancia de formular la estrategia radica en aprovechar al maximo los
recursos que la empresa posee, analizar el ambiente tanto interno como
externo, definir sus potencialidades, sus atributos, su propdsito y creencias y
que espera ésta para el futuro. Sin estas condiciones basicas, cualquier

organizacion navegaria sin un rumbo fijo siendo altamente probable su fracaso.

La formulaciéon de la estrategia, que sienta las bases de la organizacion,
comienza con la elaboracion de las declaraciones estratégicas definiendo la
mision, visidén y creencias y valores de la organizacion. Posteriormente se debe
analizar el ambiente externo de la empresa, identificando las principales
oportunidades y amenaza, y el ambiente interno estableciendo las fortalezas y

debilidades de ésta.

La formulacion concluye con la propuesta de valor de la empresa, la que debe
ser coherente con las declaraciones estratégicas y con el analisis interno y
externo desarrollado. Esta definir4 una promesa realista de cara a los clientes y
debera contener los atributos que la haran Unica y/o diferente respecto de su

competencia.

La importancia de desarrollar la formulacion en el orden antes sefalado es que
la propuesta de valor debe capturar el resultado de todos los andlisis y

converger a una propuesta sostenible en el tiempo.

La formulacién estratégica no se realiza solo una vez en la vida de la empresa,
es comun que las organizaciones realicen procesos de revision de la estrategia
a lo menos una vez por afo considerando el mercado competitivo actual y
clientes cada vez mas exigentes. De esta manera, las compaifiias logran

mantener una estrategia competitiva acorde a las necesidades de sus clientes.



A continuacién se presenta una descripcion de actividades y funciones que
realiza la UEN seleccionada, para continuar con la definicibn de las

declaraciones estratégicas de ésta.
Resefa de la Unidad Estratégica de Negocio

Como se menciond en la introduccion, la UEN seleccionada para realizar el
proyecto de grado es la Gerencia de Tesoreria del BCCh, encargada de la
emision de billetes y monedas, una de las funciones principales declarada por la
LOC del BCCh.

La Gerencia de Tesoreria es la encargada de gestionar la cadena de
abastecimiento de billetes y monedas, desde la concepcion o disefio de cada
uno de los productos hasta su retiro y destruccion cuando éstos no cumplen con

los estandares de aptitud para que continten en circulacion.

El BCCh es la Unica institucion autorizada para emitir billetes y monedas a la
economia chilena, para ello debe velar por la calidad no solo en la primera
emision sino que también durante la vida util del producto, traduciéndose en
una activa participacion en el ciclo del efectivo® (ciclo de vida del producto),
para asegurar el cumplimiento de la normativa vigente sobre aptitud y calidad

de billetes en circulacion.

El modelo adoptado por el BCCh para el ciclo del efectivo es mixto, eso significa
qgue el BCCh se responsabiliza de la emision y procesamiento de billetes y
monedas, pero delega en los bancos comerciales la distribucion, el control de

aptitud y el retiro de circulacion de los mismos.

En el afio 1992, el Banco cambié el modelo de negocio hacia un modelo
centralizado, cerrando las sucursales que mantenia en casi todas las regiones y

delegando gran parte de la responsabilidad del ciclo del efectivo en los bancos

! Describe la participacién del BCCh en la cadena de valor y que tan internalizados o
externalizados estan los procesos.



comerciales. Este modelo que busca la eficiencia de procesos y costos fue
adoptado posteriormente con ciertos matices por otros paises como por ejemplo

Australia, Inglaterra, Holanda, Canada, etc.

Con el modelo centralizado, la UEN debe realizar las siguientes actividades

relacionadas con el ciclo del efectivo:
e Disefiar los billetes y monedas que circularan en el pais

e Realizar licitaciones nacionales e internacionales para el abastecimiento

de billetes y monedas

e Mantener inventarios suficientes para satisfacer las necesidades de

billetes y monedas de la economia.

e Velar por el estado de conservacion o aptitud de los billetes en

circulacion y retirar de circulacion aquellos que no estén aptos.
e Contar, autentificar y destruir los billetes no aptos.

e Analizar los billetes sospechosos y retirar los billetes falsos de

circulacion.
e Analizar billetes quemados y entintados?.

e Educar y difundir a la comunidad las caracteristicas de seguridad de los

billetes y monedas.

Para el desarrollo de estas actividades la UEN cuenta con 44 empleados entre
los que se encuentran personal técnico, administrativo y profesional. La
gerencia esta compuesta por tres departamentos: 1) Abastecimiento y Analisis
de Circulante (en adelante DAAC), 2) Investigacion y Desarrollo de Circulante

(en adelante DIDC) y 3) Administracién de Circulante (en adelante DAC) y su

% Medios disuasivos utilizados en cajeros automaticos y en compafiias de transporte de valores
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presupuesto anual es de USD 80 millones, lo que equivale al 60% del
presupuesto del Banco.

1.1. Declaraciones Estratégicas

Los componentes de las declaraciones estratégicas son la mision, vision y
creencias, estos sientan las bases de la organizacién describiendo la su razén
de ser, como se proyecta hacia el futuro y su modo de actuar para alcanzar los

objetivos.

A continuacion se desarrollaran las declaraciones estratégicas para la UEN,
identificando la relevancia que éstas tienen para la organizaciéon y sentando las

pautas para la formulacion de la estrategia.

1.1.1. Misién de la UEN

Es usual que a lo menos una vez en la vida las personas se pregunten cual es
su propésito o para que estan en un determinado lugar. Las organizaciones
deben definir estas interrogantes antes de su inicio, sentando de esta forma

para qué y para quienes existe.

La mision de una compaiiia, definida por Kaplan y Norton (2008) como “la
razon de ser de la empresa”, es una visidn concreta que debe motivar a los
integrantes de la organizacién. Describe el propdsito fundamental de la
organizacién y en el caso del sector publico lo que ésta le puede brindar a la
comunidad. Francés (2006) la define la misiébn como “el alcance del negocio en

términos de productos, mercados, cobertura geografica y formas de competir”.

Para definir la misibn Kovacevic y Reynoso (2010) proponen contestar las

siguientes preguntas:

10



e ;Qué ofrecemos o cual es el ambito de los productos/servicios que

ofrecemos?

e A guién ofrecemos los productos/servicios o cual es el ambito de los

segmentos de mercados a los que llegamos con éstos?

e ¢;Cual es la diferencia de lo que ofrecemos con respecto a la

competencia?

Considerando la ausencia de una mision en la UEN y basado en el marco

tedrico antes sefialado, se propone la siguiente:

Mision: “Satisfacer de manera eficiente las necesidades de billetes y monedas
de la comunidad, generando confianza y asegurando el normal funcionamiento

de los pagos en la economia”.

1.1.1.1. Anélisis Critico de la misién

La mision responde a la pregunta de ¢por qué existe la UEN? y declara el

conjunto de objetivos generales y principios.

a) ¢Qué hace la UEN?: Satisfacer eficientemente las necesidades de billetes y

monedas de la comunidad.

b) ¢Cudles son sus productos?: Los productos se encuentran definidos
explicitamente en la mision y también en la LOC y dice relacién con asegurar el
normal funcionamiento de los pagos en la economia, para lo cual satisface las
necesidades de billetes y monedas de la sociedad en su conjunto. La atribucion
que tiene la UEN para estos efectos, sera la de regular la cantidad de dinero en

circulacion.

11



c) ¢Quiénes son sus clientes?: El cliente es la comunidad en su conjunto, que
puede o no habitar en territorio chileno, y que utiliza el circulante para efectuar
diversas transacciones. Este se encuentra declarado en la mision, no obstante
se puede identificar un Stakeholder muy importante, la banca comercial, el
principal canal de distribucion del efectivo en Chile a través de su red de
sucursales o cajeros automaticos y un partner estratégico para la gestion del

ciclo del efectivo.

d) ¢Cudl es su cobertura geografica?: La cobertura geografica va mas alla
del territorio nacional ya que si bien las herramientas que la UEN utiliza para
lograr sus objetivos tienen legalidad solo en Chile, sus objetivos van mas alla, y
podrian afectar no solo a personas que vivan en territorio chileno, sino que a
extranjeros que transen bienes 0 servicios con personas que vivan en Chile o
en el extranjero y utilicen medios de pago chilenos para efectuar dichas
transacciones. Si bien es cierto los billetes y monedas chilenos no se utilizan
como monedas de reserva (moneda dura) si son afectos a coleccionistas

nacionales e internacionales.

1.1.2. Vision de la UEN

Primero definimos el propdsito de la organizacion y ahora continuaremos con la
definicion del estado futuro de ésta. La importancia de definir la vision radica en
comunicar a toda la organizacion y al mercado la aspiracion futura de la

compafia, “ser el numero uno en...”, “be a great place to work...” o
“internacionalizar la compafia...” son algunos extractos de definiciones de

vision.

Basados en Jack Fleitman (2000) quien define la Vision como “el camino al cual
se dirige la empresa en el largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar

las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad” y
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Kaplan y Norton (2008) quienes sefialan que “una organizacién gubernamental
deberia definir un objetivo desafiante que se relacione con su misién” y “la
imagen futura de la organizacion y coOmo esta quiere ser percibida por su

entorno”, se propondra una vision para el presente proyecto.

Al igual que en la definicion de mision, el autor Francés (2006) sefiala aspectos
gue deben ser considerados: a) posicionamiento, b) ambito geografico y c)

alcance sectorial.

Tomando como marco tedrico lo anteriormente sefalado la vision debe dar

respuesta a las siguientes preguntas:
e (Cual es la imagen deseada de nuestro negocio?
e COmo seremos en el futuro?
e (Qué haremos en el futuro?
e ¢ Qué actividades desarrollaremos en el futuro?

Actualmente la UEN no cuenta con una vision declarada, por lo que se propone

la siguiente:

Vision: “Ser reconocidos por los diversos grupos de interés y otros bancos
centrales por nuestra excelencia, valores institucionales y por la gestion de la
cadena de abastecimiento de billetes y monedas de alta calidad, seguridad y

funcionalidad”.

1.1.2.1. Anélisis Critico de la visién

Respecto de las primeras dos palabras “Ser reconocidos”, esto se puede medir
mediante encuestas de percepcién y de opinion publica asi como por la

participacion de la UEN en grupos selectos de bancos centrales que comparten
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Sus experiencias y mejores practicas. La percepcion que tienen los chilenos
respecto de los billetes y monedas, la calidad y la seguridad que estos
representan al efectuar cada una de sus transacciones se pueden cuantificar en
distintas encuestas de percepcion asi como en la opinion de los usuarios dia a

dia.

El concepto de excelencia se refiere a ser reconocidos por el desarrollo de
practicas sobresalientes para la gestion de la UEN empleando algunos
conceptos como orientacion hacia resultados, liderazgo, perseverancia, mejora

continua, etc.

Parte destacada de esta vision es que la UEN debe ser reconocida por sus
valores institucionales, algo que se puede medir solo por la opinion publica y
por la integridad de sus funcionarios.

1.1.3. Definicién de Creencias

Teniendo definidas la misién y vision de la compafiia, se deben definir en qué
cree la organizacidn. Las creencias explican de forma narrativa el
comportamiento esperado que ésta seguira y del cual se pueden desprender

facilmente los valores que promueve.

Las creencias son una de las principales palancas de control, los ejecutivos
comunican este conjunto de principios y los refuerzan continuamente
consiguiendo con esto que las personas actien sobre una base estandar de
principios para lograr los objetivos, aun cuando no existan problemas en las
organizaciones se propone que el sistema de creencias actie como motivador

para la busqueda de nuevas formas de crear valor.

Los autores Kaplan y Norton (2008) sefialan que “los valores de una compaiiia

definen su actitud, comportamiento y caracter’, Thompson et al. (2012)
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proponen que “los valores de una compafiia son las creencias, caracteristicas y
normas conductuales que se esperan de su personal cuando realiza negocios
de la compafia y persigue su vision estratégica y su mision”. Se puede decir
que los valores son un conjunto de principios que promueven y declaran las

organizaciones para dar cumplimiento a su mision y vision.

El Banco Central cuenta con un conjunto de valores definidos para todos sus
funcionarios, los que son extensibles a la UEN (Banco Central de Chile?, 2016).

A continuacion se seflalan cuales son:

a) Compromiso: estamos comprometidos con la sociedad en el cumplimiento
de la funcion publica que nos encomendara, para lo cual actuamos con
independencia, bajo criterios técnicos y asumimos con responsabilidad las
decisiones que adoptamos.

b) Respeto: realizamos nuestro trabajo comunicandonos clara y abiertamente,
promoviendo la igualdad de oportunidades, compartiendo experiencias,

conocimientos, respetandonos unos a otros, nuestra vida personal y familiar.

c) Excelencia: cumplimos nuestra mision con eficiencia, mejorando
continuamente nuestro quehacer habitual considerando las mejores practicas,

desarrollando nuestro talento, el trabajo en equipo y fomentando la innovacion.

d) Probidad: cumplimos nuestra funcién publica observando una conducta
intachable, anteponiendo el interés general por sobre el particular y velando por
la integridad ética y profesional en la administracion de los recursos

institucionales.

e) Transparencia: actuamos en forma clara y abierta en nuestro quehacer
habitual, informando oportuna y eficazmente a toda la sociedad respecto de

nuestras decisiones y andlisis.
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1.1.3.1. Anélisis Critico de los valores

Al analizar los valores declarados, podemos concluir la importancia de cada uno

de estos en el logro de la mision y vision de la UEN.

Dentro del compromiso se destaca la independencia, los criterios técnicos y la
responsabilidad sobre sus decisiones, ya que estas seran ampliamente
analizadas por la opinion publica y se necesitan personas que asuman esta

responsabilidad.

El respeto es un valor importante de la cultura organizacional y da cuenta de la
importancia que le da el Banco a los espacios de interaccion y a compatibilizar

la vida familiar con la profesional.

Los tres dltimos valores son anclas de uno de los aspectos més importantes
para el Banco Central de Chile, la Reputacion. Una buena reputacion es muy
dificil de conseguir pero bastante facil de perder. A través de la excelencia, la
probidad y la transparencia el Banco mantiene su buena reputacion,
acompafado por el personal de excelencia que antepone el interés publico por
sobre el interés personal y con la mayor transparencia que exige el mercado y

la sociedad.

1.2. Andlisis Estratégico

Todo proceso de formulacion estratégica debe contar con un analisis de ésta,
describiendo la situacion actual y futura de las variables internas y externas que

lo pueden afectar.

El andlisis estratégico se divide en analisis interno (fortalezas y debilidades) y

analisis externo (oportunidades y amenazas).
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Una buena estrategia debe aprovechar las oportunidades mas atractivas y
defenderse de las amenazas para su bienestar, (Thompson et al., 2012).
Francés (2006) sefala que el analisis externo incluye ambitos economicos,
tecnoldgicos sociales y politicos. Adicionalmente se agrega el analisis sectorial,

es decir clientes, proveedores, reguladores y competidores.

Los factores externos (politicos, econOmicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales) e internos (capital humano, innovacion operaciones, etc.)
son un requisito para que la organizacion desarrolle una definicion acertada de
la estrategia, la cual le permitira enfocar de mejor manera las fortalezas y

debilidades de ésta con las oportunidades y amenazadas del exterior.

1.2.1. Analisis Externo

El andlisis externo tiene como proposito identificar las oportunidades vy
amenazas que puedan influir en el logro de la misién de la organizacion y
utilizar este conocimiento para formular las estrategias que permita superar a
sus rivales. Para el desarrollo del analisis se deben evaluar tres dimensiones: 1)
el ambiente de la industria, 2) el ambiente nacional o del pais y 3) el

macroambiente o ambiente socioecondmico mas amplio (Hill y Jones, 2005).

Determinar elementos criticos para las organizaciones que pueden ser
catalogados como amenazas externas e identificar las oportunidades que el
mismo mercado ofrece para luego evaluarlas y decidir el nivel de interés que
estas oportunidades representan para la compafia son parte de las actividades
gue se deben desarrollar para realizar el analisis externo. Estas definiciones al
igual que los factores internos, mision, vision y valores son fundamentales para
la formulacion estratégica, delimitan y entregan informacion esencial para el

camino y la tactica que tomara la empresa para competir en el mercado.
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1.2.1.1. Anélisis del Macroentorno

Las compafiias estan expuestas a cambios que estan fuera de su alcance,
cambios en el macroambiente. Este andlisis debe evaluar el crecimiento
econdémico, las tasas de interés, movimientos cambiarios, precios de los

factores de produccion, normativas y expectativas.

Para desarrollar el analisis externo se puede utilizar una herramienta llamada
PESTEL, que por sus siglas significa andlisis politico, econémico, social-
cultural, tecnoldgico, ecoldgico y legal. Al ser una herramienta de analisis lleva a
la organizacion y a los directivos en particular a pensar en el ambiente de
macroentorno de la organizacion y desarrollar cada uno de los conceptos antes
sefalados, reflexionando sobre el efecto que estos tendran en el cumplimiento

de los objetivos.

1.2.1.2. Anélisis del Microentorno

Para analizar la influencia del ambiente del microentorno y la relacién entre sus

diferentes agentes se utiliza el modelo propuesto por Porter.

El modelo centra su objetivo en analizar cinco fuerzas que concentran la
competencia en una industria: 1) riesgo de entrada de competidores
potenciales, 2) intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas, 3)
poder de negociacion de los compradores, 4) poder de negociacion de los

proveedores y 5) amenaza de sustitutos.

Porter (2008) sostiene que hay una relacién inversa entre la intensidad de
alguna de estas fuerzas y la capacidad que tiene la empresa que compite en
esta industria de generar ganancias.
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En la Tabla 1 se muestra el resultado que deriva del andlisis externo (micro y
macroentorno) para la UEN y a continuacion se describirdn cada uno de los

elementos identificados.

Tabla 1 Listado de Oportunidades y Amenazas

Oportunidades Amenazas

Al: Presiones politicas que afectan la autonomia

O1: Ciudadanos méas empoderados y del Banco Central (politicas)

exigentes (social)

A2: Nuevos medios de pago le restan

02: Redes de contacto con otros bancos NN ; .
participacion al efectivo (sustitutos)

centrales (politicos)

A3: Baja en el precio de la tecnologia impacta en
un aumento de la cantidad y calidad de las
falsificaciones (tecnoldgico)

03: Uso del dinero a nivel mundial y
nacional en aumento (econémico)

A4: Concentracién de proveedores de transporte
de valores impacta en la continuidad operacional
(proveedores)

04: Desarrollo de nuevas tecnologias y
caracteristicas de seguridad (tecnolégico)

» O1 - Ciudadanos mas empoderados y exigentes: Ciudadanos mas
empoderados y exigentes con enfoque en la calidad de los productos,
demandan que los billetes estén en un estado de conservacion de acuerdo a los
criterios de clasificacion del Banco Central, es decir que no tengan grafitis,
rayas, suciedad, agujeros, parches, etc. El deterioro de la calidad de los billetes
no solo afecta la percepcion de la comunidad sino que también la confianza en
el medio de pago ya que estos pierden sus caracteristicas de seguridad y
podrian quedar expuestos a ser falsificados mas facil. Esta oportunidad se

podria concretar en un nuevo modelo de gestion del efectivo, es decir generar
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nuevas alianzas, penalidades, estandares e incentivos para aumentar la calidad

de los billetes en circulacién.

» 02 - Redes de contacto con otros bancos centrales: Existe una red de
colaboracion entre los bancos centrales y una especifica para aquellos que
destacan por sus buenas practicas y se encuentran un paso adelante del resto.
El acceso a esta informacion permite mejorar de forma sistematica los procesos
y productos de la UEN, entre los que se pueden mencionar por ejemplo el
procesamiento de billetes no aptos, preparacion de pedidos, desarrollo de
productos, la destruccién fuera de linea, etc. El adoptar estas mejores practicas

de forma sistematica conduce a la UEN a lograr su Vision.

» O3 - Uso del dinero a nivel mundial y nacional en aumento: En los
altimos 10 afios la cantidad de billetes en circulacidon creci6 a una tasa promedio
de 11% anual y las monedas a una tasa de 6,8% anual (Banco Central de
Chile®, 2016). El aumento constante en la cantidad de billetes y monedas en
circulacion se traduce en un aumento en las compras y consecuentemente de la
capacidad de almacenamiento, procesamiento, operaciones y logistica en
general (camiones Yy unidades blindadas). Los factores anteriormente
expuestos, impulsan la construccion de un edificio dedicado a las operaciones
de efectivo con un layout especifico optimizado para las funciones de UEN y

localizado en un sitio industrial seguro.

» 04 - Desarrollo de nuevas tecnologias y caracteristicas de seguridad:
La UEN debe velar por la seguridad de los billetes y monedas. Es asi como
nuevas tecnologias utilizadas en el desarrollo de aleaciones de metales
posibilitan la incorporacion de medidas de seguridad en las monedas, no

usadas hasta ahora.

» Al - Presiones politicas que afectan la autonomia del Banco Central:

Considerando que el Banco Central es un organismo publico autbnomo, sin
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fines de lucro, debe velar por mantener su autonomia y que las decisiones
adoptadas estén sustentadas en aspectos técnicos, independiente de las

presiones que pudiesen existir por parte del gobierno de turno.

» A2 - Nuevos medios de pago le restan participacién al efectivo: El
aumento de métodos de pago alternativos al efectivo como la tarjeta de créedito,
débito, casas comerciales, prepago, electrénicos, celulares, etc. podrian quitarle
participacion al efectivo como principal medio de pago. Encuestas sefialan que
entre el 70%-80% de la poblacién prefiere el efectivo por sobre otros medios de

pago (encuesta interna Banco Central de Chile, 2009-2014).

» A3 - Baja en el precio de la tecnologia impacta en un aumento de la
cantidad y calidad de las falsificaciones: El Banco debe velar por generar
confianza en los medios de pago, es por esta razon que tiene que mantener
una tasa muy reducida de falsificacion en el pais e innovar continuamente con
productos y medidas de seguridad que permitan que el efectivo sea un medio

de pago sea seguro y muy dificil de falsificar (Chant, 2004).

» A4 - Concentracion de proveedores de transporte de valores impacta en
la continuidad operacional: En Chile operan seis Empresas de Transporte de
Valores (en adelante ETV’s) mas algunas empresas regionales que no tienen
una gran participacion de mercado. Solo dos de estas seis compaiiias (Brink's y
Prosegur) tienen presencia en todas las regiones de Chile, aumentando los
escenarios de riesgo respecto por ejemplo de aumentos en los costos de
servicio, huelgas, cambios en los horarios de operacion, etc.

1.2.2. Anélisis Interno

El andlisis interno permite determinar el desempefio y las capacidades de una

organizacioén, las cuales se clasificaran luego en fortalezas y debilidades. Una
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fortaleza es algo que la empresa hace bien o un atributo que aumenta su
competitividad en el mercado, por el contrario una debilidad es algo de lo que la
empresa carece o realiza mal (en comparacion con los demas), o una condicion

que la coloca en desventaja en el mercado (Thompson et al., 2012).

Las compafias deben elaborar estrategias sostenibles en el tiempo y ésta debe
generar una ventaja competitiva respecto al resto de los participantes de la
industria. Las competencias distintivas son aquellas actividades capaces de
generar una ventaja competitiva; estas son fortalezas especificas que se

obtienen del andlisis de recursos y capacidades (Hill y Jones, 2005).

1.2.2.1. Analisis de Recursos

Un recurso es un procedimiento o medio por el cual se dispone a satisfacer una
necesidad, llevar a cabo una tarea o conseguir algo (Real Academia Espariola,
2016). Para las empresas, los recursos son todos los activos de la compafiia,
los que pueden catalogarse en tangibles e intangibles. Los recursos tangibles
son bienes fisicos (planta de produccién, terreno, equipamiento, etc.) y los
recursos intangibles son todos los bienes no fisicos (imagen de marca,

reputacion, conocimiento de los empleados, etc.).

1.2.2.2. Analisis de Capacidades

Las capacidades de una empresa se refiere a la forma en que la compafia
gestiona sus recursos y los utiliza luego en el proceso productivo (Hill & Jones,
2005). La capacidad son recursos intangibles, se radican muchas veces en la
cultura organizacional, en las creencias, en la forma en que se ejecuta el

trabajo, en los procesos y procedimientos.
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Una de las herramientas utilizadas para desarrollar un analisis interno es la
cadena de valor, la cual entrega una representacion grafica de los procesos que
generan valor en la organizacién®. Francés (2006) sefiala que ésta se debe
basar en costo, valor y margen, por otro lado Kaplan y Norton (2008) sefiala
gue la cadena de valor también abarca actividades secundarias como
investigacién y desarrollo, gestion de recursos humanos y desarrollo de la

tecnologia.

La Tabla 2 muestra la lista de fortalezas y debilidades identificadas para la UEN

y a continuacion se describiran cada uno de los elementos identificados.

Tabla 2 Listado de Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Debilidades

F1:Recurso humano técnico calificado D1:Inadecuada estructura organizacional

F2:Tecnologia de punta para la

e : . D2:Deficientes canales de distribucion
clasificacion y procesamiento de billetes

F3:Buena imagen y reputacion frente a la

. D3:Instalaciones de Tesoreria mal ubicadas
comunidad y otros bancos centrales

D4:Dificultades para incrementar la capacidad

F4:Autonomia Institucional ) )
de procesamiento y almacenamiento

» F1- Recurso humano técnico calificado: Las personas que trabajan en la
UEN (profesionales y administrativos) mantienen un proceso de capacitacion

continuo, estan técnicamente muy calificadas y especializadas en la gestion de

® Herramienta introducida por Michael Porter
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efectivo. La posibilidad de compartir experiencias con otros bancos centrales
posibilita las condiciones de especializacion.

» F2 - Tecnologia de punta para la clasificacion y procesamiento de
billetes: Es importante mantener tecnologia de punta para la cuenta,
autentificacion y clasificacion de billetes y monedas. ElI Banco cuenta con esta
tecnologia para el tratamiento de billetes posicionandose dentro de un selecto
grupo de Banco Centrales que cuentan con este tipo de equipamiento, que

comparten experiencias practicas y oportunidades de mejoras.

» F3 - Buena imagen y reputacion frente a la comunidad y otros bancos
centrales: Los bancos centrales se deben a su reputacion y es uno de los
pilares fundamentales en el que la sociedad sustenta su confianza no solo por
el sistema de pagos, sino por lo que este representa. Es importante mencionar
que antiguamente las monedas mantenian su valor por el metal en que estaban
construidas, hoy las personas solo confian en que la moneda o billete vale lo

que indica su valor facial.

» F4 - Autonomia Institucional: El caracter de autbnomo de este organismo
publico le permite tomar decisiones basadas en aspectos netamente técnicos y
profesionales, manteniendo independencia de la corriente politica de turno
(Banco Central de Chile*, 2016).

» D1 - Inadecuada estructura organizacional: La estructura que presenta la
UEN no le permite cumplir todos los objetivos planteados, por lo que descuida
importantes funciones como por ejemplo la aptitud o conservacion de los

billetes en circulacion.

» D2 - Deficientes canales de distribucion: El modelo de negocios considera
a los bancos comerciales como el principal canal de distribucién de efectivo

(entrega de billete nuevo y retiro de billete deteriorado o no apto), no obstante la
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politica de incentivos no es suficiente para que ellos cumplan con el rol que el

Banco Central debiese tener en cada una de las regiones.

» D3 - Instalaciones de Tesoreria mal ubicadas: El edificio de la UEN se
encuentra en la esquina de las calles Agustinas con Morandé (centro civico de
la ciudad de Santiago). La ubicacion hace 50 afios podria haber sido 6ptima, ya
gue el transito peatonal y vehicular asi como los volumenes de movimiento eran
mas bajos, no obstante hoy dado el aumento sostenido en el uso de efectivo asi
como el aumento del parque vehicular no hacen viable la operacion en este

sitio.

» D4 - Dificultades para incrementar la capacidad de procesamiento y
almacenamiento: La infraestructura se encuentra utilizada al 100%, es por esto
gue no es posible contemplar aumentos en la capacidad de almacenamiento o

procesamiento para los proximos afios.

1.2.3. Anélisis FODA

Identificados los factores internos y externos y catalogados en fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, estos son resumidos en una tabla.
Kaplan y Norton (2008) sefialan al analisis FODA como la primera y mas

importante de todas las herramientas de analisis de la estrategia.

La importancia del andlisis FODA radica en llegar a conclusiones sobre la
situacion de la empresa y luego convertirlas en acciones estratégicas para que
de esta forma la estrategia converja en aprovechar de la mejor manera las
fortalezas y oportunidades del mercado y a su vez corregir debilidades

importantes y defenderse de las amenazas externas (Thompson et al., 2012).
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1.2.4. FODA cuantitativo

El FODA cuantitativo es una herramienta que permite confrontar los factores
externos e internos asignando un peso especifico a cada variable identificada,
consiguiendo de esta forma desarrollar un analisis mas objetivo de la matriz
FODA tradicional.

Esta herramienta posibilita la participacion de distintos actores de la empresa,
obteniendo un analisis transversal y entregando herramientas cuantitativas para
tomar decisiones respecto a cual es la mejor forma de aprovechar las
oportunidades y enfrentar las amenazas, considerando que la empresa cuenta

con recursos limitados.

A continuacion en la Tabla 3 se presentan los resultados del FODA cuantitativo
en escala de 1 a 7, siendo 1 “no influyente” y 7 “muy influyente”, destacando los

cuadrantes con mayor grado de influencia.
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Tabla 3 FODA cuantitativo

OPORTUNIDADES AMENAZAS
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Fl._Recurso humano técnico 6.0 5.0 5.0 70 5.8 70 6.0 6,0 40 5.8
calificado
n F2:Tecnologia de punta para la
ﬁ clasificacion y procesamiento de 7,0 5,0 6,0 1,0 4,8 1,0 6,0 6,0 1,0 3,5
w billetes
< . .
E F3:Buena imagen y reputacion
8 frente a la comunidad y otros 6,0 7,0 4,0 2,0 4,8 7,0 5,0 4,0 2,0 4,5

bancos centrales

F4:Autonomia Institucional 7.0 5,0 7,0 40 (58 7.0 4,0 6,0 50 |55
Promedio 6,5 55 5,5 3,5 55 53 55 3,0
D1l:Inadecuada estructura 6.0 4.0 40 4,0 4,5 2.0 7.0 4,0 4,0 4,3

organizacional

g |D2:Deficientes canales de 7,0 3,0 5,0 70 [55] 20 7,0 2,0 70 |45

5 |distribucion

0

i |D3:instalaciones de T ia mal

@ |P3instalaciones de fesoreria ma 7,0 1,0 5,0 70 |50 40 7,0 5,0 6,0 |55
ubicadas

D4:Dificultades para incrementar la
capacidad de procesamiento y 7,0 1,0 5,0 7,0 5,0 1,0 7,0 6,0 5,0 4,8
almacenamiento

Promedio 6,8 2,3 4,8 6,3 2,3 7,0 4,3 5,5

Del andlisis de los resultados cuantitativos se desprende que las fortalezas
identificadas permiten aprovechar las oportunidades y atenuar las amenazas,
siendo factible establecer un orden de prioridades para proyectos, concentrando

esfuerzos y recursos financieros.

Respecto de las debilidades, estas no influyen de forma considerable en las
oportunidades identificadas, no obstante activan la amenaza de nuevos medios
de pago. Es importante considerar esto, ya que todas las debilidades influyen

directamente y en la misma proporcion en esta amenaza.
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El diagndstico de la situacion actual de la UEN permite determinar los objetivos
para mejorar la competitividad. Los factores internos demuestran una posicién

ventajosa para sostener los desafios y controlar factores externos.

1.2.5. Analisis de cuadrantes FODA

» Cuadrante Fortalezas versus Oportunidades: De las cuatro fortalezas
descritas, el recurso humano técnico calificado y la autonomia institucional son
las fortalezas mas importantes a considerar para alcanzarlas. La buena imagen
y reputacion frente a la comunidad y a otros bancos centrales y la tecnologia de
punta para la clasificacién y procesamiento de billetes son fortalezas menos
importante para alcanzar las oportunidades, no obstante esto se debe
principalmente al ciclo de crecimiento por el que pasa la UEN, ya que si este
andlisis se hubiese realizado hace 5 afios atras el resultado hubiese sido

diferente®.

El Banco es un organismo Unico en el pais y de igual manera la UEN también.
El grado de especializacion que adquieren los trabajadores dentro de la
institucion enmarcado en una mejora continua de conocimiento (creencias de la

institucidn) es la fortaleza més importante descrita anteriormente.

Ahora si se analiza en términos de oportunidades, se puede apreciar que la
oportunidad mas factible a desarrollar tomando en consideracién las fortalezas
sefaladas son el empoderamiento y la exigencia de la ciudadania, seguidas por

redes de contacto con otros bancos centrales y el aumento en el uso del dinero.

Todas estas Oportunidades pueden derivar en iniciativas estratégicas, no
obstante, es necesario considerar los recursos financieros involucrados debido

a la magnitud y alcance de estas iniciativas.

* Las maquinas de procesamiento descritas en este proyecto fueron adquiridas en el afio 2011
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» Cuadrante Fortalezas versus Amenazas: Desde el segundo cuadrante
fortaleza versus amenazas se puede concluir que el recurso humano técnico
calificado permite afrontar mejor el conjunto de amenazas. Esta resulta ser una
fortaleza transversal tanto para aprovechar las oportunidades como para

afrontar las amenazas.

Se puede mencionar que existen amenazas que no son controladas
efectivamente por ninguna de las fortalezas sefialadas, y quizas sea esto l6gico
ya que el aumento de la cantidad y calidad de las falsificaciones o las presiones
politicas dependen de factores exdgenos a la UEN y responden a estimulos del

mercado.

» Cuadrante Debilidades versus Fortalezas: Respecto de la relacién
debilidades versus fortalezas se puede mencionar que los deficientes canales
de distribucién es la debilidad que atenta contra aprovechar de mejor forma las

oportunidades.

Ahora si se analiza en términos de las oportunidades se puede decir que el
Benchmarking con otros bancos centrales permite implementar mejores
practicas no se ve afectada por las debilidades identificadas, no obstante un
nuevo modelo de gestidn de efectivo si se ve frenado por las debilidades.

Dado que las debilidades son factores internos la organizacion puede trabajar

en ellas, con el propésito de mejorar su posicion competitiva.

La construccion de una Central de Efectivo es una oportunidad que permitiria
mejorar no solo la infraestructura, sino que daria las holguras suficientes para
trabajar en proyectos que dependen fuertemente de la infraestructura como por

ejemplo en un cambio al modelo de negocio.

» Cuadrante Debilidades versus Amenazas: Se puede mencionar que las
instalaciones de Tesoreria mal ubicadas es una debilidad que permitiria que se
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activen las amenazas identificadas. Por ultimo respecto de las amenazas, se
puede concluir que nuevos medios de pago le restan participacion al efectivo
resulta ser la mas relevante considerando las debilidades mencionadas. No
obstante, aunque ésta sea un factor externo no controlable, es necesario

planificar y trabajar en las debilidades que posibilitan su ejecucion.

1.3. Propuesta de Valor

Una vez concluida la definicibn de mision, vision, creencias y desarrollado el
analisis estratégico, es factible elaborar la propuesta de valor. En caso contrario
la propuesta de valor no tendria bases o sustento para competir en el mercado.

La propuesta de valor establece como la compafiia cumplird los deseos y
necesidades de los clientes determinando posteriormente un precio para el
producto ofrecido. Si consideramos que el valor que le asigna el mercado a ese
producto es alto (este valor solo se asigna al momento de la venta) y el precio
gue fijo la empresa es bajo, mas atractiva sera la propuesta de valor para los

clientes.

La alineacion de la estrategia con los programas para mejorar l0s procesos
comienza con la propuesta de valor que es la esencia de toda estrategia,
Kaplan y Norton (2008). La importancia de vincular la propuesta de valor a los
procesos radica en concentrar los esfuerzos y recursos en aquellos procesos
gue si agregan valor a la propuesta. EI mapa estratégico es una excelente
herramienta para este proposito, a través de relaciones causa efecto les permite
a los ejecutivos focalizar los recursos en los procesos que si aportan a la

propuesta de valor.

Basado en el marco tedrico presentado se desarrolla la siguiente propuesta de

valor:
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“Desarrollamos billetes y monedas seguros, con alta calidad y

funcionalidad, asegurando su disponibilidad en todo el pais”.

Conforme a la declaracibn de propuesta de valor planteada, se pueden

identificar tres atributos valorados por los clientes. A continuacion se describe

cada uno de ellos:

Seguros: los productos deben poseer sofisticadas caracteristicas
técnicas que dificulten su falsificacion, asi como medidas de seguridad
sean dificiles imitar pero que al mismo tiempo sean faciles de identificar y

autentificar por personas o por validadores/maquinas automaticas.

Se medira sobre la cantidad de billetes falsos por millon de billetes en
circulacion, indicador que es utilizado por la gran mayoria de bancos

centrales.

Alta Calidad y Funcionalidad: el disefio de los billetes y monedas es un
proceso fundamental en la cadena de valor de la UEN. Las personas
valoran que los billetes y monedas sean funcionales a sus necesidades,
es decir que posean un tamafo adecuado, que sean de un material
resistente, facil de manipular, etc. Adicionalmente los billetes y monedas
que se encuentren en circulacion deben mantener un estado de
conservacion o aptitud adecuado segun los criterios de clasificacion del
Banco Central. Productos deteriorados, rayados, con ausencia de alguna

caracteristica de seguridad, etc. no deberan circular.

La forma de medir este atributo sera a través de muestras aleatorias de
billetes y monedas en circulacion. Anualmente el Banco debera procesar
y medir la aptitud de cierto porcentaje de los billetes y monedas en
circulacién. A mayor el porcentaje mayores seran los costos para el ciclo

del efectivo, pero mejor seré la calidad de los productos en circulacién.
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e Disponibilidad (atributo diferenciador): La existencia de billetes y
monedas es fundamental para asegurar el normal funcionamiento de la

economia, por ello su disponibilidad es un atributo muy valorado.

La disponibilidad sera medida de dos formas, la primera 1) considera la
satisfaccion de nuestro principal canal de distribucion (bancos
comerciales) y se cuantifica segun las cantidades pedidas versus las
realmente entregadas; 2) considera la percepciéon de suficiencia de
efectivo por parte de la poblacion, obtenida mediante encuestas

nacionales.

1.3.1. Relacion de los atributos de la propuesta de valor con las creencias

La formulacidon estratégica debe ser integra y coherente entre si. Es por esta
razén que la propuesta de valor y en particular sus atributos deben converger
con los valores definidos. A continuacion, la Tabla 4 muestra la relacién entre la

propuesta de valor y las creencias definidas.

Tabla 4 Relacion atributos de la propuesta de valor con las creencias

Atributo Creencia

Compromiso de los empleados por satisfacer la demanda del mercado
de forma eficiente, trabajando con recursos limitados pero realizando
su mejor esfuerzo.

Disponibilidad Probidad en los procesos de compra, velando por el interés puablico y
la administracion eficiente de los recursos.
Transparencia en los programas de abastecimiento desarrollando
procesos de licitacibn competitivos nacionales e internacionales.
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Excelencia en el cumplimiento de nuestro objetivo de disefiar y

mantener billetes en un estado de conservacion adecuado. Se deben
Alta Calidad y desarrollar procesos de mejora continua y planificacion para el correcto
Funcionalidad uso de los recursos.

Respeto por nuestros clientes, integrando opiniones y necesidades de

personas con capacidades diferentes durante los procesos de disefio.

Compromiso por evitar y perseguir los delitos de falsificacién

Seguros . - e
g Excelencia en la pericia de las falsificaciones detectadas.

1.3.2. Relacion de los atributos de la propuesta de valor con el analisis
FODA

Al igual que en el punto 1.6.1, los atributos de la propuesta de valor deben ser
coherentes con el analisis FODA realizado, para esto se desarrolla el concepto
de como los atributos logran aprovechar las oportunidades; enfrentar las
amenazas; incentivar las fortalezas y mitigar las debilidades. Posteriormente en

la
Tabla 5 se resumiran estos conceptos para hacerlos explicativos visualmente.

» Disponibilidad-Oportunidad: La disponibilidad permite a la UEN tomar la
oportunidad de uso del dinero a nivel mundial y nacional en aumento (O3).
Este atributo diferenciador y altamente valorado por la comunidad propicia la
construccion de nuevas instalaciones que aseguren el cumplimiento de la

propuesta de valor de forma eficiente.

» Disponibilidad-Amenazas: De las amenazas identificadas aquella que
afectan el cumplimiento del atributo seria la concentracion de proveedores de
transporte de valores impacta en la continuidad operacional (A4). Esta

amenaza se concreto el primer semestre del afio 2015 durante la huelga de las
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empresas Brink’s y Prosegur. No obstante, las reservas de efectivo mantenidas
en bévedas de custodia® a nivel regional mitigan este riesgo.

» Disponibilidad-Fortaleza: El recurso humano técnico calificado (F1) que
desarrolla el proceso de estimacion de demanda y perfecciona los modelos de
estimacion, y la autonomia institucional (F4) por su independencia del Estado
para ejecutar sus programas de compras son refuerzos importantes para seguir

cumpliendo con este atributo.

» Disponibilidad-Debilidades: Los deficientes canales de distribucién (D2)
focalizados principalmente en los bancos comerciales (intereses privados y no
publicos) y las instalaciones de Tesoreria mal ubicadas (D3) afectas a cierre
de calles, protestas, eventos publicos, etc. dificultan el cumplimiento del
atributo. Sin embargo, ambos riesgos se encuentran mitigados; en el primer
caso con la implementacién de un sistema de incentivos para los bancos
comerciales y en el segundo caso mediante el arriendo de sitios de

almacenamiento ubicados en lugares diferentes al edificio principal.

» Alta Calidad y Funcionalidad-Oportunidad: El atributo permite tomar las
oportunidades de ciudadanos mas empoderados y exigentes (O1) y redes
de contacto con otros bancos centrales (02), esto producto que la
comunidad demanda aumentos sustanciales en la calidad y funcionalidad de los
productos, exigiendo un mejor estado de conservacion de los billetes y
monedas en circulacion y al mismo tiempo que estos sean reconocidos por
maquinas de validacion automaticas (vending o parking machines). Respecto
de 02, la posibilidad de comparar y conocer las mejores practicas que otros
bancos centrales realizan, es un factor esencial al momento de realizar

procesos de mejora continua.

® Las bévedas de custodias son bévedas ubicadas dentro de bancos comerciales en Santiago y
regiones que administran dinero del BCCh. Esto se establece previa firma de un contrato y esta
sujeto a auditorias periodicas por parte del Banco Central.
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» Alta Calidad y Funcionalidad-Amenazas: De las amenazas identificadas
aguella que podria afectar el cumplimiento del atributo es la concentracion de
proveedores de transporte de valores impacta en la continuidad
operacional (A4). Todo el transporte de valores debe realizarse bajo estrictas
medidas de seguridad, y entre ellas esta el uso de camiones blindados. Las
ETV’s son las encargadas de retirar los billetes clasificados como no aptos para
circular por los bancos comerciales, pero si estas empresas detienen sus
servicios esto impactaria en la calidad de los billetes en circulacion. Un
mitigador para este riesgo son las bdvedas de custodia, no obstante su
capacidad limitada de almacenamiento las hace ser un mitigador transitorio.

» Alta Calidad y Funcionalidad-Fortaleza: El recurso humano técnico
calificado (F1) y la tecnologia de punta para la clasificacion vy
procesamiento de billetes (F2) ayudan a cumplir con este atributo. Los
profesionales de UEN participan activamente en las fases de disefio y control
de calidad de los productos. Asi mismo personal técnico y profesional realiza la
calibracion, preparacion y operacion de las maquinas para el procesamiento de
los billetes en circulacion, asegurando de esta forma la alta calidad y

funcionalidad de los productos.

» Alta Calidad y Funcionalidad-Debilidades: Dos de las cuatro debilidades
ponen en peligro el cumplimiento de éste atributo. La inadecuada estructura
organizacional (D1) no mantiene un area dedicada a velar transversalmente
por la calidad de los productos desde su disefio hasta su procesamiento y
destruccion, analizando a través de inteligencia de negocio futuras mejoras a
los productos. Por otro lado las dificultades para incrementar la capacidad
de procesamiento y almacenamiento (D4) dada las condiciones actuales de
la edificacion limita la cantidad de billetes a procesar y almacenar y por ende la

calidad de los billetes y monedas en circulacion.
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» Seguro-Oportunidad: este atributo permite tomar las oportunidades de
desarrollo de nuevas tecnologias y caracteristicas de seguridad (0O4) y
redes de contacto con otros bancos centrales (02), aumentando las
caracteristicas de seguridad para su reconocimiento y haciéndolas mas
eficientes para su fabricacion, desincentivando los intentos por falsificar estos
productos. Recordemos que los bancos centrales son organismos Unicos en
cada pais, por lo que conocer la experiencia de ellos, y no solo la de los
fabricantes, en el ambito de las caracteristicas de seguridad es un gran input

para los procesos internos.

» Seguro-Amenazas: La baja en el precio de la tecnologia impacta en un
aumento de la cantidad y calidad de las falsificaciones (A3) amenazando el
cumplimiento del atributo. Ciclos tecnolégicos mas cortos propician precios
bajos; y pone al alcance de la comunidad equipos de impresion y acufiacion
altamente tecnolégicos, que posibilitan imitaciones de mejor calidad. Un
mitigador a este riesgo son las pericias técnicas que se realizan a los billetes y
monedas que resultan falsificados, desarrollando una base de datos con

informacion que es utilizada posteriormente para mejorar los productos.

» Seguro-Fortaleza: El recurso humano técnico calificado (F1) que
participa en el desarrollo de los productos, la tecnologia de punta para la
clasificacion y procesamiento de billetes (F2) que permite detectar
imitaciones de forma rapida y oportuna; y la buena imagen y reputacién
frente a la comunidad y otros bancos centrales (F3) hace que los
ciudadanos confien en la validez y legalidad de los billetes y monedas, son

fortalezas que refuerzan el cumplimiento de este atributo.

» Seguro-Debilidades: las dificultades para incrementar la capacidad de
procesamiento y almacenamiento (D4) podria afectar el cumplimento de este
atributo, ya que solo permitirian una revision con capacidad limitada no siendo

posible ampliar los tamafios muestrales.
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Tabla 5 Relacion atributos de la Propuesta de Valor y FODA

Atributo Oportunidad Amenazas Fortalezas Debilidades
Disponibilidad 03 A4 F1-F4 D2-D3

Alta Calidad y ) A4 F1-F2 D1-D4
funcionalidad

Seguros 04-02 A3 F1-F2-F3 D4

0O1: Ciudadanos méas empoderados y exigentes
(social)

02: Redes de contacto con otros bancos
centrales (politicos)

03: Uso del dinero a nivel mundial y nacional en
aumento (econémico)

04: Desarrollo de nuevas tecnologias y
caracteristicas de seguridad (tecnol6gico)

F1:Recurso humano técnico calificado

F2:Tecnologia de punta para la clasificacion y
procesamiento de billetes

F3:Buena imagen y reputacion frente a la
comunidad y otros bancos centrales

F4:Autonomia Institucional

Al: Presiones politicas que afectan la autonomia del Banco Central
(politicas)

A2: Nuevos medios de pago le restan participacion al efectivo
(sustitutos)

A3: Baja en el precio de la tecnologia impacta en un aumento de la
cantidad y calidad de las falsificaciones (tecnolégico)

A4: Concentracion de proveedores de transporte de valores impacta
en la continuidad operacional (proveedores)

D1:Inadecuada estructura organizacional

D2:Deficientes canales de distribucion

D3:Instalaciones de Tesoreria mal ubicadas

D4:Dificultades para incrementar la capacidad de procesamiento y
almacenamiento

Del anterior andlisis de escenarios externos e internos, se puede concluir que la

UEN podria entregar a sus clientes la propuesta de valor sin grandes riesgos

aparentes.
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CAPITULO 2

PLANIFICACION DE LA

ESTRATEGIA
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2. PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA

En la actualidad ya no basta solo con transformar materias primas en productos
terminados, sino que es necesario diferenciarse y agregar valor a los bienes o

servicios ofrecidos.

La importancia de este capitulo radica en que se definira la forma de entregar la
propuesta de valor a los clientes (modelo de negocio) y como implementar la
estrategia. La complejidad de la estrategia no esta en su descripcion, ya que la
gran mayoria de las compafiias realizan un analisis descriptivo de la estrategia,
sino que estd en su ejecucidon e implementacion. Kaplan & Norton (2004)
sefalan que el 70% de los casos estudiados, el verdadero problema de las

estrategias fallidas no esta en una mala estrategia, sino en una mala ejecucion.

El modelo de negocio tiene por objetivo la creacion y captura de valor en
empresas con animo de lucro, pero en organizaciones gubernamentales como
es el caso del BCCh éste tiene por objetivo la rentabilidad social. El resultado es
conseguir un modelo sostenible en el tiempo, cambiando los aspectos que no
estén funcionando y potenciar otros que entreguen una ventaja competitiva a la

empresa.

El analisis del modelo de negocio dara respuestas a cuales son las
necesidades; los distintos segmentos y como satisfacer las exigencias de los
clientes. Se centra en la propuesta de valor y desde ahi se realiza un analisis de

un conjunto de asociaciones, procesos y recursos claves.

Para implementar la estrategia es necesario describirla de manera adecuada en
la organizacion, para este propdsito una buena herramienta es el mapa
estratégico. A través de cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento) y mediante relaciones causa-efecto logra
vincular los objetivos de cada una de ellas, haciendo que las organizaciones
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piensen en cémo crear valor y para quien, conectando los activos intangibles
con los procesos criticos para la creacion de valor, proporcionando una vision

macro y un lenguaje comun de la estrategia de la empresa.

El siguiente paso es desdoblar la estrategia al resto de las unidades de negocio.
El mapa estratégico alinea los objetivos estratégicos de la empresa con sus
unidades, de esta forma estas Ultimas no trabajaran como parcelas
independientes, sino que buscaran la sinergia entre ellas.

El mapa estratégico ayuda a las organizaciones a superar barreras de vision
(traduce la estrategia), de las personas (desdoblamiento), de recursos
(asignacion estratégica de recursos) y la barrera de direccion (aprendizaje
estratégico) para la implementacion de la estrategia, a pesar de eso necesita un

complemento que mida y monitorear lo que este tiene en su interior.

El Cuadro de Mando Integral brinda la posibilidad a las organizaciones de medir
y monitorear como crean valor para sus clientes. Con el paso del tiempo éste
evoluciono desde un sistema de medicion a un sistema de gestion estratégica

(Kaplan y Norton, 1996), dado su complemento con el Mapa Estratégico.

Sin el CMI el mapa estratégico seria una declaracién de buenas intenciones, no
obstante al implementarlo éste se encargard medir y monitorear los objetivos
estratégicos planteados en el mapa. A través de la definicion de indicadores,
metas, frecuencia e iniciativas estratégicas el CMI debe ser capaz de entregar
informacion suficiente a los directivos para diagnosticar la situacion estratégica

de la empresa.

El CMI, al igual que el mapa estratégico, también se desdobla a las unidades de
negocio, consiguiendo de esta forma medir y monitorear la contribucién de

éstas a la estrategia.
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2.1. Modelo de Negocio

El modelo de negocio describe la forma en que las organizaciones crean,
entregan y capturan valor de una parte del mercado, representando la forma en
que se organizara la empresa para cumplir la propuesta de valor realizada a los
clientes. Los tomadores de decisiones en la actualidad lo consideran una
herramienta de gran importancia, ya que les permite no solo determinar los
posibles canales de ingresos y costos, sino que también analizar la complejidad

dinamica en la que operara la empresa.

En forma muy simple los modelos de negocio describen la manera en que se
deben hacer las cosas en la organizacion. Las organizaciones por lo general
realizan procesos de planificacion estratégica, depositando las esperanzas de
crecimiento y logro de objetivos en este proceso, no obstante dejan
completamente de lado y sin cuestionamiento el como estadn realizando los

procesos para ejecutar las tareas o “el modelo de negocio”.

No considerando el analisis antes mencionado, es altamente probable que los
objetivos planteados producto de la planificacion se vuelvan inertes y no se
concreten (se ejecutan las tareas de la misma forma pero con objetivos

diferentes).

Anthony y Govindarajan (2008) definen la formulacién estratégica y la
planeacion estratégica. La primera la indican como “el proceso de decidir las

nuevas estrategias” y la segunda como “el proceso de implantar las
estrategias”. Considerando lo antes sefialado la formulacion del Modelo de
negocio se encuentra en el medio de ambos procesos, siendo fundamental
conocer y descomponer el Modelo y de esta forma a través de los procesos

cimentar el camino del éxito de la estrategia.

Para definir el contenido de un modelo de negocio, Ricart (2009) detalla un

diagrama de afinidad para conceptualizar las definiciones de cuatro categorias
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comunes que aplican a éste: 1) elecciones estratégicas, 2) creacion de valor, 3)
captura de valor y 4) red de valor. En resumen es necesario que el modelo de
negocio incluya las elecciones estratégicas, las que podrian estar asociadas en
una red de organizaciones que colaboran entre si, explicando la creacion y

captura de valor.

2.1.1. Lienzo de Canvas

La metodologia Canvas describe de manera simple y logica la forma en que las

organizaciones crean, capturan y entregan valor (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Canvas propone una representacion grafica del modelo de negocio teniendo
como ventaja que puede ser utilizada por cualquiera sea el tamafo de la
empresa. Propone 9 bloques los que representan areas claves de la empresa y

que son fundamentales para determinar el modelo de negocio que se adoptara.

En el lado izquierdo del lienzo se ubican los costos del modelo, en el lado
derecho los ingresos y al centro de éste la propuesta de valor, representando
de esta forma que tan rentable puede ser el modelo. Los nueve blogues son: 1)
segmentos de clientes, 2) propuesta de valor, 3) canales, 4) relacion con
clientes, 5) fuente de ingresos, 6) recursos claves, 7) actividades claves, 8)

socios claves y 9) estructura de costos.

42


http://alexosterwalder.com/

La Tabla 6 presenta el modelo de negocio de la UEN basado en el Modelo

Canvas:

Tabla 6 Lienzo de Canvas

Socios Claves

« Bancos
Comerciales

» Empresas
de
Transporte
de Valores

« Otros
Bancos
Centrales

Actividades Claves

Disefio y desarrollo
de productos
Abastecimiento
Almacenamiento
Distribucion

Retiro y
procesamiento
Educacion

Propuesta de

Relacién con Clientes

Segmento _de

Valor

“Desarrollamos

billetes y
monedas
seguros, con

alta calidad y
funcionalidad,
asegurando su
disponibilidad
en los distintos
sitios del pais”

Recursos Claves

Financieros
Infraestructura
Capital Humano
Tecnoldgicos
Plan Estratégico

Comunidad:
Documentos de
trabajo, pagina WEB,
mail, teléfono,
encuestas
nacionales, atencién
en terreno y medios
de prensa

Bancos
Comerciales:
Reuniones
periddicas,
exposiciones con
prov. Internacionales
y sistema de
informacion.

Canales

Bancos comerciales
Cajeros Automaticos
Corresponsalias
bancarias®

Atencion presencial
en el BCCh
WEB -
telefénico

mail -

Clientes
« Toda la
comunidad

Estructura de Costos

« Costos programas de abastecimiento
« Renovacién tecnoldgica

« Costos

fijos

(RRHH, servicios

mantencion infraestructura, etc.)
« Sistemas de informacion
» Costos de transporte
« Incentivos bancos comerciales

Fuente de Ingresos

basicos,

« Presupuesto anual

'Comercios que permiten brindar algunos servicios bancarios basicos, como giros, depdsitos, consultas de
saldo y el pago de servicios. Los bancos que prestan este servicio son: Banco Estado, Banco de Chile,

Santander y BCI
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2.1.2. Descripcion y analisis de cada elemento del modelo de negocio

1) Segmentos de clientes: Por su LOC el Banco debe satisfacer a la
comunidad tomando en consideracion la diversidad de opiniones y necesidades
que ésta presenta a traves de sus distintos grupos u organizaciones. Si bien la
comunidad es el cliente principal, se pueden distinguir clientes secundarios
como, por ejemplo, las instituciones financieras. No obstante, los productos y

atributos que ellos demandan y valoran son los mismos que la comunidad.

2) Canales: El modelo de negocio establece un proceso de delegacion del
canal de distribucion en los bancos comerciales. Otros bancos centrales
mantienen presencia en las distintas localidades, no obstante el BCCh delega
la responsabilidad de la distribucion, retiro y clasificaciéon de los billetes y

monedas en los bancos comerciales.®

A través de un programa de incentivos para los bancos comerciales, la UEN
realiza el proceso de delegacion alineando los objetivos privados con el interés

publico del Banco.

La debilidad del canal esta en que los bancos comerciales tienen intereses
distintos a los que tiene la UEN vy los incentivos utilizados para realizar el
proceso de delegacion no son los adecuados. El principal incentivo utilizado es
monetario, pero no cubre el 100% del costo de mantener la disponibilidad de

billetes y monedas en regiones.
A continuacién de describen otros canales:

e Cajeros Automaticos: Mantiene la disponibilidad de efectivo durante las
24 horas los 365 dias del afio. El duefio de este canal es el banco

comercial, pero delega la administracién en ETV's.

® El modelo adoptado por el BCCh cambié en el afio 1992 cuando cerré las sucursales
regionales y centraliz6 la operacidn en Santiago delegando la responsabilidad de la distribucion,
retiro y clasificacion de billetes y monedas en los bancos comerciales.
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e Corresponsalias bancarias (9:00 — 18:00): modelo de negocio introducido
por los bancos comerciales que aumenta la disponibilidad de efectivo en

microbarrios.

e Atencion presencial en la caja de atencién al publico en el Banco Central
(dias habiles de 9:00 — 14:00).

¢ WEB — mail — telefdnico: para la recepcion de consultas.

3) Relacion con el cliente: El cliente de la UEN es la comunidad, sin embargo
las instituciones financieras, especificamente los bancos comerciales son un
segmento importante de clientes. A continuacion se describe la forma de

relacionarse con ambos:

a) Comunidad: Documentos de trabajo, pagina web particular para la UEN,
mail, teléfono, encuestas nacionales, atencién en terreno con charlas
sobre de las medidas de seguridad de los billetes y medios de prensa

cuando se lanzan nuevos productos.

b) Bancos comerciales: Reuniones periodicas de trabajo, exposiciones con

proveedores internacionales y sistema de informacion.

Con la comunidad no es factible mantener un contacto personalizado, no
obstante se busca mantener y fidelizar a este segmento. En el caso de los
bancos comerciales se busca una relacion mas personalizada, de puertas

abiertas, ya que son considerados socios claves para el modelo de negocio.

En ambos casos se logra el objetivo, la fidelizacion se mide con el porcentaje de
participacion del efectivo en las transacciones, el cual durante los ultimos afios
se ha mantenido constante y a su vez la satisfaccién de los bancos se mide

periodicamente con las reuniones de trabajo.
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4) Fuentes de ingreso: Al ser un organismo autbnomo cuenta con patrimonio y
capital de financiamiento propio, no obstante se podria pedir al Ministro de

Hacienda aumento en tales items.

El presupuesto que se formula anualmente debe cumplir con dos principios, la
austeridad por el bien publico que ejecuta y la eficiencia en el gasto. Al no ser
fiscalizado por ningun ente externo, este requiere aun mayor compromiso y
transparencia, razon por la cual el Banco fue una de las primeras instituciones

en implementar la Ley de Transparencia.

Los recursos financieros son suficientes para cumplir con la propuesta, al estar
incorporada en la LOC la funcién de emision, esta no sujeta a una restriccion

presupuestaria explicita sin poner en riesgo el modelo de negocio.

5) Recursos claves: Con los recursos mencionados en el lienzo es posible que
la UEN entregue la propuesta de valor a sus clientes. Se mencionan recursos
tangibles como intangibles lo que son necesarios potenciar, en el caso de los
intangibles se deben incorporar politicas de desarrollo y gestion del

conocimiento que actualmente no estan implementadas.

La infraestructura y le tecnologia son recursos criticos para la entrega de la
propuesta de valor, la importancia de ellos es que implican un gran desembolso
de recursos que deben ser detectados e incorporados en el plan estratégico.

La gran mayoria de los recursos claves estan presentes, no obstante la
debilidad en el recurso de infraestructura pone en riesgo el desarrollo del

modelo de negocio.

Como ya fue sefialado en el desarrollo del analisis estratégico, se requiere una
mejora en la infraestructura, ya que es un recurso critico para sostener la

propuesta de valor.
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6) Actividades clave: Estan destacados los macro procesos mas importantes
para entregar la propuesta de valor, sin estas no seria posible cumplir con la
propuesta. Las actividades son los eslabones de la cadena de valor de la UEN;

cada una de ellas desarrolla actividades criticas para el logro de los atributos.

Todas las actividades se encuentran en la UEN, no obstante la distribucion y el
retiro se encuentran delegadas en los bancos comerciales. El resultado de las
actividades desarrolladas por éstos no son los que la UEN espera, haciendo

indispensables estudiar este proceso de delegacion y sus componentes.

7) Socios claves: las asociaciones presentadas son fundamentales para
desarrollar la propuesta de valor. Los asociados sefialados no pueden ser

reemplazados ni tampoco se pueden convertir en competidores.

e Bancos Comerciales: son fundamentales en el modelo de negocio que
establecio el BCCh, ellos ejecutan gran parte de las tareas en regiones y

Santiago.

e Empresas de Transporte de Valores: Son los encargados del transporte
de efectivo y que este se encuentre presente en todo Chile.

e Otros Bancos Centrales: su contribucibn a la mejora de procesos,
caracteristicas de seguridad, tecnologia y logistica es fundamental para

mantener un modelo de negocio dinamico.

Se podria profundizar en la relacidon con las ETV’s desarrollando por ejemplo un
joint venture con alguna de ellas. El objetivo es promover la implementacion de

tecnologia para la autentificacion y clasificacion de efectivo.

8) Estructura de costos: los costos mas importantes son los programas de
abastecimiento seguidos por los otros costos propios del modelo de negocio
adoptado. La eficiencia en los gastos y el control presupuestario es algo de

mucha relevancia en el modelo.
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Esto es desarrollado correctamente por la UEN tanto en la ejecucion como en el

monitoreo. Los procesos de licitacion incluyen a mas de cinco proveedores, en

el caso de los servicios de impresion y acufacion, teniendo como objetivo

obtener un precio justo por los productos sin poner en riesgo la calidad de los

mismos Yy la transparencia del proceso.

2.1.3. Relacién de los elementos del modelo de negocio y los atributos de

la propuesta de valor

Los elementos presentes en el lienzo de Canvas permiten cumplir de manera

rentable la propuesta de valor. Para confirmar la coherencia entre estos

elementos y los atributos de la propuesta de valor

relacion que existe entre ambos:

Tabla 7 Relacion modelo de negocio y propuesta de valor

la Tabla 7 presenta la

Disponibilidad

Alta Calidad y Funcionalidad

Seguro

Recursos
Claves

Para cumplir con el atributo de
disponibilidad es necesario
contar con los recursos
financieros para la compra de
billetes y monedas asi como
cubrir los costos de transporte
y los incentivos monetarios
para los bancos comerciales.
Otro recurso clave es la
infraestructura, es necesario
contar con capacidad de
almacenamiento (b6vedas) y
operacion (logistica), asi como
el capital humano que pone en
practica los procesos. Por
ultimo el plan estratégico, sin
este no seria posible planificar
las inversiones de largo plazo
para cumplir con el atributo.

Los recursos financieros para el
desarrollo, disefio y control de

calidad de los |illetes vy
monedas. La infraestructura,
para procesar los billetes y
desarrollar las pruebas de

calidad a los productos, la
tecnologia y el capital humano
que son los encargados de
operar las maquinas de
procesamiento y disefiar los
billetes y monedas. Por Ultimo el
plan estratégico, fundamental
para planificar inversiones de
largo plazo.

El capital humano,
personal técnico calificado
encargado de pericial los
billetes falsificados  asi
como los que han sido
dafiados productos de
robos en cajeros
automaticos (entintados y
guemados). Son también
los encargados de
incorporar en la etapa de
disefio las caracteristicas
de seguridad en los billetes
y monedas. El recurso
tecnologico, como
microscopios, maquinas de
procesamiento, lectores y
sensores de caracteristicas
especiales, etc., y el plan
estratégico para las
inversiones a mediano y
largo plazo.

Actividades
Claves

Las actividades claves para
cumplir con el atributo de
disponibilidad son el

Para cumplir con este atributo
es clave el disefio y desarrollo
de productos, gue estos sean

Las actividades claves para
cumplir con este atributo
son el disefio y desarrollo
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abastecimiento,
almacenamiento y
distribucion. El abastecimiento
es el encargado del desarrollo
del proceso de estimacion de
demanda y el programa de
abastecimiento (licitacion
nacional e internacional). El
almacenamiento debe velar
por resguardar de forma
segura los billetes y monedas
y por ultimo la distribucion es
la encargada de satisfacer las
necesidades de los bancos en
forma oportuna, gestionando
la entrega en los distintos
sitios.

disefiados  considerando la
opinién de los usuarios y que
sean aceptados por las
magquinas automaticas (cajeros
automaticos, vending, parking,
etc.). El abastecimiento, es el
macroproceso encargado de
desarrollar el control de calidad
de los productos y el retiro y
procesamiento para mantener el
estado de conservacion de los
billetes y monedas, y a la vez
procesarlos y recuperar aguellos
que estén aptos para continuar
en circulacion.

de productos incorporando
las  caracteristicas de
seguridad, el
procesamiento y retiro de
los billetes falsos y la
educacion a la comunidad
de las caracteristicas de
seguridad de los billetes.

Asociaciones
Claves

Las asociaciones claves para
cumplir con el atributos de
disponibilidad son los bancos
comerciales y ETV’s. Los
primeros son los encargados
de entregar los billetes y
monedas a la comunidad en
todos los sitios del pais y los
segundos de transportar estos
productos.

El Banco delega en los bancos
comerciales la tarea de
mantener el estado de
conservacion de los billetes y
monedas, las ETV’s son las
encargadas de transportar los
billetes deteriorados desde
todos los sitios del pais para que
estos sean procesados
centralizadamente en Santiago
por el Banco, y por ultimo los
bancos centrales que prestan el
soporte para realizar pruebas de
control de calidad y
benchmarking en el area de
calidad.

El Banco delega en los
bancos comerciales la
tarea de retirar de
circulacion los billetes y
monedas falsas, las ETV’s
son las encargadas de
transportar estos productos
para que sean periciados y
por ultimo los bancos
centrales que prestan el
soporte en el area de
falsificacion respecto de las
Ultimas técnicas, productos
y tecnologia utilizada en la
falsificacion.

Relaciones
con Clientes

La relacién con el cliente a
través de los canales
mencionados es de gran
importancia para conseguir
este atributo. La
retroalimentacién fundamental
para lograr el atributo.

La relacién con el cliente para
conseguir este atributo es
esencial, ellos demandan un
mejor estado de conservacion
de los productos en circulacion y
los canales mencionados son
utilizados para capturar esta
informacién.

La relacion con el cliente
se hace fundamental para
este atributo, ya que
depende en gran medida
del nivel de conocimiento
de la comunidad respecto
de las medidas de
seguridad los productos.

Para cumplir con este atributo
la UEN tiene como canal a los
bancos comerciales, los

Para cumplir con este atributo la
UEN tiene como canal a los
bancos comerciales, los cuales

Para cumplir con este
atributo la UEN tiene como
canal a los bancos

Canales cuales son el medio de para son el medio de para retirar y comerciales, los cuales son
distribuir los billetes y mantener la calidad y el medio de para retirar los
monedas a todos los sitios del | funcionalidad de los billetes y billetes y monedas
pais. monedas. sospechosas.

El atributo es esencial y El atributo es esencial y El atributo es esencial y
valorado por toda la valorado por toda la comunidad. | valorado por toda la
comunidad. Los bancos comunidad.
comerciales tienen un doble

Segmentos rol, ya que son los encargados

de Mercado de distribuir los productos pero
a la ves valoran también este
atributo, razén por la cual no
se hace distincion en el
segmento de clientes.

El ingreso aumenta en directa | A medida que el UEN busca Este atributo al igual que
relacion al cumplimiento de mayor calidad y funcionalidad, los anteriores aumenta
este atributo. La disponibilidad | mayores seran los costos. Por sostenidamente a medida

Ingresos no se puede cumplir a todo esta razon es que se debe gue busco mayor

costo, es decir la UEN debe
velar por la eficiencia del
mercado y alinear los

encontrar un equilibrio y un
modelo de negocio que
distribuya los costos y los

seguridad, no obstante hay
puntos de ineficiencia
donde el ingreso marginal
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intereses de los bancos ingresos entre todos los por mayor seguridad no
comerciales con los del Banco | interesados por el producto. compensa el alza en el
Central. presupuesto.
Para cumplir con este atributo Para cumplir con este atributo Para cumplir con este
los costos relevantes son el los costos relevantes son el atributo los costos
programa de abastecimiento, programa de abastecimiento relevantes son la
es decir la compra de billetes para el recambio de billetes y renovacion tecnologia para
y monedas, los costos fijos monedas, la renovacion los peritos y equipos de
como RRHH, mantencién de tecnolégica asociada al procesamiento, los costos
infraestructura, etc., los procesamiento, los costos fijos fijos como RRHH,
sistemas de informacion para como RRHH, mantencién de mantencion de

Costos la comunicacion con la banca infraestructura, equipamiento, infraestructura, etc., los
comercial, los costos de etc., los sistemas de informacién | sistemas de informacién
transporte asociados a las para la comunicacion con la para la comunicacion con
ETV’'s y finalmente los costos banca comercial, los costos de la banca comercial y los
de los incentivos para los transporte asociados a las costos de transporte
bancos comerciales ETV's y finalmente los costos de | asociados alas ETV's.
(delegacion de la distribucién) los incentivos para los bancos

comerciales (delegacion de la
distribucion)

Se puede concluir que el modelo de negocio presenta coherencia con la
propuesta de valor y sus atributos, no obstante es necesario realizar un analisis
de rentabilidad o captura del modelo que concluye con algunas de las

indicaciones presentadas en los puntos anteriores.

2.1.4. Andlisis de la Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de

Negocio

Como ya se ha planteado en el presente documento el modelo de negocio
presenta problemas o deficiencias, los intereses de los bancos comerciales son
contrapuestos a los del BCCh, uno tiene un objetivo comercial privado mientras
gue el Banco Central tiene un objetivo sobre el bien publico.

El BCCh mantiene bévedas de custodia, las que tiene por objetivo mantener
billetes nuevos, aptos y no aptos. Para los recintos en regiones el BCCh
entrega un incentivo (subsidio) por el traslado de los billetes nuevos hacia las
bovedas y retira los billetes no aptos asumiendo el 100% del costo, en el caso
de Santiago no existen tales beneficios.
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Con el objetivo de aumentar la rentabilidad social se propone un cambio en el

modelo de negocio aumentando la participacion o intervencién del BCCh en el

ciclo del efectivo y reduciendo el proceso de delegacion de los bancos

comerciales.

A continuacion se describen los cambios al Modelo de Negocio:

>

Las bovedas de custodia deben operar como una sucursal del BCCh de
forma que se garantice la disponibilidad de dinero en estos recintos. Para
esto el BCCh debe asumir el costo del 100% del traslado de billete nuevo
y la gestion para la reorganizacion del efectivo en esa zona del pais, es
decir gestionar un balance entre los bancos excedentarios y bancos
deficitarios de efectivo. Tendria como resultado eventuales aumentos en
los costos de transporte y una disminucién importante de los costos de

abastecimiento.

Hacer extensivos los beneficios de bovedas de custodia para monedas,
incentivando el desarrollo de infraestructura adecuada para tales efectos.

Tendria como resultado eventuales aumentos en los costos.

Desarrollar planes de educacion y conservacion de billetes y monedas.
Tendria como potencial resultado la disminucion de costos de los
programas de abastecimiento.

Nueva estructura para el andlisis y gestion de la informacién
incorporando la funcién de Inteligencia de Negocio, se hace cargo de la
administracion y gestion del ciclo del efectivo. Esta funcion se

incorporaria a las actividades claves del modelo de negocio.

Cambios en la ley organica del BCCh, aumentando las facultades y
capacidad de fiscalizacion del estado de conservacion de los billetes y
las funciones ejecutadas por los bancos comerciales. Se deben
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incorporar penalidades para los bancos comerciales producto de mala

clasificaciéon o emisién de billetes en mal estado.

Certificar equipos de procesamiento que operaran en el pais,
garantizando que estos estén programados con los mismos criterios de

clasificacion que los equipos de la UEN.

Incorporar a las ETV's como un canal de distribucion, es decir hacer
extensivo el concepto de bdéveda de custodia hacia estas instituciones.
Esto aumentaria la eficiencia en los procesos asociados a la gestién de
efectivo, disminuye los costos de transporte y los costos de programas

de abastecimiento.

La UEN podria generar ingresos financieros custodiando y procesando

billetes y monedas de los bancos comerciales.

Aumentar la cantidad de billetes y monedas procesados por la UEN. En
el caso de los billetes procesar el 50% de los billetes y el 2% de las
monedas de alta denominacién ($500-$100-$50) por afio.
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La Tabla 8 presenta el nuevo modelo de negocio de la UEN basado en el

Modelo Canvas:

Tabla 8 Lienzo de Canvas — Nuevo Modelo de Negocio

Socios Claves

Actividades Claves

Propuesta de

Relacién con Clientes

Segmento de

« Bancos
Comerciales

o Empresas
de
Transporte
de Valores

« Otros
Bancos
Centrales

Disefio y desarrollo
de productos
Abastecimiento
Almacenamiento
Distribucion

Retiro y
procesamiento
Educacion

Valor

“Desarrollamos

billetes y
monedas
seguros, con

alta calidad y
funcionalidad,
asegurando su
disponibilidad
en los distintos
sitios del pais”

Recursos Claves

Financieros
Infraestructura
Capital Humano
Tecnoldgicos
Plan Estratégico

Comunidad:
Documentos de
trabajo, pagina WEB,
mail, teléfono,
encuestas
nacionales, atencion
en terreno y medios
de prensa

Bancos
Comerciales:
Reuniones
periddicas,
exposiciones con
prov. Internacionales
y sistema de
informacion.

Canales

Bancos comerciales
Cajeros Automaticos
Corresponsalias

bancarias
Atencion presencial
en el BCCh
WEB - maill -
telefénico

Clientes
« Toda la
comunidad

Estructura de Costos

« Programas de abastecimiento

« Traslado de billetes nuevos a regiones
» Bovedas de custodia para monedas

« Renovacion tecnolégica

« Costos

fijos

(RRHH,

servicios

mantencién infraestructura, etc.)
« Sistemas de informacion
« Costos de retiro de hilletes y monedas

Fuente de Ingresos

bésicos,

« Presupuesto anual
« Penalidades cargadas a los bancos comerciales
« Custodia de billetes y monedas

« Procesamiento de billetes y monedas
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2.2. Mapa Estratégico

El mapa estratégico es una representacion gréafica y simple de la estrategia de
una organizacion, describiendo el proceso de creacion de valor a través de
perspectivas y relaciones causa-efecto entre los objetivos de cada una de ellas.
El mapa cumple la funcidon de comunicar la estrategia a todos los empleados de
la organizacién que tienen que ejecutarla y alinear a ésta ultima en funcion del

logro de objetivos claros.

La implementacién inicia con la definicion de los objetivos estratégicos que a
través de una relacion causa-efecto y de forma coherente se conectaran entre
si, todo esto a través de cuatro perspectivas. El modelo de Kaplan y Norton
detallado en el libro “Mapas Estratégicos HBS 2004” define las cuatro
perspectivas en: 1) financiera, 2) clientes, 3) interna o de procesos y 4)
aprendizaje y crecimiento y su aplicacion se realiza en general, en compafias
del ambito privado. Sin embargo la implementaciéon de la metodologia en
instituciones publicas o sin fines de lucro se ha incrementado en el ultimo

tiempo.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica a los activos intangibles
mas importantes que apoyan a los procesos que generan valor, la perspectiva
de procesos identifica aquellos que son importantes para conseguir la
estrategia, la perspectiva de cliente describe lo que estos valoran de la empresa
y la perspectiva financiera identifica los resultados tangibles en términos

financieros.

La importancia del mapa estratégico estd en que conecta estas cuatro
perspectivas, partiendo por que los objetivos financieros seran logrados si los
clientes estan satisfechos con la propuesta de la empresa, si los procesos

criticos aportan valor a los clientes y son rentables considerando la perspectiva
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financiera, y por ultimo si los activos intangibles son importantes para lograr

rendimientos sobresalientes en los procesos internos.

A través del desdoblamiento del mapa estratégico, las unidades de negocio de
la organizacion veran reflejado su aporte para el logro de los objetivos. Con esto
consigue no solo darles visibilidad, sino que también permite alinear los
objetivos de estas unidades con las de la organizacion y obtener sinergias con
otras unidades de negocio.

El mapa, en algunos casos, también entrega también entrega visibilidad a las
areas de soporte, las cuales dependiendo de la importancia de la funcién podria

ser determinantes en la creacion de valor.

En resumen, el mapa estratégico debe ser capaz de reflejar y comprender la
estrategia de la organizacion solo mirandolo, permitiendo que los empleados y
las unidades de negocio entiendan la contribucion que cada uno hace en

funcion del logro de la estrategia.

2.2.1. Mapa Estratégico propuesto parala UEN

La Figura 1 presenta la propuesta de mapa estratégico para la UEN en donde
se identifican los objetivos estratégicos a alcanzar y las cuatro perspectivas de
acuerdo lo sefialado en el numeral anterior. Considerando que la UEN
pertenece a una institucion sin fines de lucro, la perspectiva financiera se

reemplazara por la mision.
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Figura 1 Mapa Estratégico de la UEN

Mapa Estratégico Gerencia de Tesoreria Banco Central de Chile
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2.2.2. Ejes del Mapa Estratégico

El mapa estratégico estd compuesto por un nimero acotado de ejes o temas,
estos son los pilares fundamentales de la estrategia. Los ejes estratégicos son
agrupaciones de objetivos verticales que dividen a la estrategia en diferentes

procesos que crean valor.

Los directivos utilizan los ejes o temas estratégicos para dividir la estrategia, de
esta manera pueden planificar y gestionar por separado la estrategia sin perder
la coherencia de ésta.

Se puede concluir que la importancia de los ejes estratégicos esta en que
explican de mejor forma las relaciones de causa-efecto, dividiendo la estrategia
y haciéndola mas comprensible a través de la relacion de objetivos para

conseguir el éxito o el logro de los objetivos deseados.

A partir de los ejes estratégicos se realizard una descomposicion de las
principales cadenas de relaciones causales considerando los atributos
sefialados en la propuesta de valor.

A continuaciébn se exponen los ejes estratégicos presentes en el mapa

estratégico de la UEN:

a) Atributo Disponibilidad: Para cumplir con el atributo de disponibilidad se
debe contar con el primer objetivo estratégico de la perspectiva de Aprendizaje
y Crecimiento, mejorar la infraestructura. Esta es un recurso esencial para dar
cumplimiento al atributo, se refiere a infraestructura de almacenamiento y
operacion en donde se pueden mencionar las bévedas, exclusas de intercambio

de valores, salas de preparacion, laboratorios técnicos, etc.

Como segundo objetivo de la misma perspectiva, mejorar conocimiento para
automatizar procesos, enfocada en los procesos relacionados con este atributo

(recepcidn, custodia y distribucion valores) y de la misma forma el capital
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humano, que son las personas que ejecutan procesos y actividades para dar

cumplimiento a la propuesta de valor.

Como parte de los objetivos de la perspectiva de procesos esta el abastecer
circulante de forma eficiente, es decir desarrollando procesos de licitacion
competitivos y transparentes, generando el marco legal y financiero para que el
precio ofertado por los productos sea justo. Posteriormente tanto distribuir
billetes y monedas a tiempo con seguridad y eficiencia, considerando una
correcta planificacion y ejecucion de actividades teniendo en consideracion las
restricciones sefialadas en el analisis FODA y buscando un precio justo por los
servicios gue en este proceso se contratan, asi como custodiar billetes y
monedas de forma segura y eficaz, recordando que uno de los principales
activos del BCCh es la reputacion, no permitiéendose actos de pérdida o

sustraccion de valores.

De acuerdo a lo sefialado en este eje estratégico y con las relaciones causa

efecto mencionadas es posible dar cumplimiento al atributo de disponibilidad.
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Figura 2 Eje Estratégico N°1 Disponibilidad

Eje Estratégico N°1 Disponibilidad
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b) Atributo Alta Calidad y Funcionalidad - Seguro: Para cumplir con estos
atributos es necesario mantener una tecnologia de punta para el procesamiento
de billetes y monedas, de manera de clasificar estos ultimos segun su estado
de conservacion e identificar y retirar a tiempo los billetes o monedas

falsificadas o imitadas.

Es de gran importancia que esto quede reflejado en el mapa estratégico ya que
tiene la visibilidad necesaria para alinear a la organizacion en funcién de este

objetivo y que luego quede explicito en los procesos presupuestarios.

En la misma linea se debe mejorar el conocimiento para automatizar procesos
tanto de recepcion, traslado y preparacion. A mayor automatizacion, menor
intervencidon humana y mayor seguridad para los productos. Ambos objetivos
requieren de un capital humano con alto grado de especializacién, en particular
para el andlisis de las falsificaciones (peritos especializados), siendo esencial

que este proceso sea continuo y visible para la organizacion.

Desde la perspectiva de procesos, la gestion de la aptitud o del estado de
conservacion de los billetes y monedas, siendo eficientes (tiempo y costo) en la
forma de retirar y recolectar los productos deteriorados y sospechosos, apunta
a mantener billetes de alta calidad y auténticos en circulacién. De igual modo
disefiar y renovar el circulante de forma eficiente es vital para mantener billetes
y monedas funcionales en la economia, encontrando un punto de equilibrio

entre la seguridad y el costo unitario de impresién y acufiacion de éstos.
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Figura 3 Eje Estratégico N°2 Alta Calidad y Funcionalidad

Eje Estratégico N°2 Alta Calidad y Funcionalidad - Seguro
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2.2.3. Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

A continuacion se presenta el diccionario de objetivos estratégicos, el cual

identifica y describe las relaciones causales separadas por cada una de las

perspectivas.

Aprendizaje y
Crecimiento

conocimiento para

forma eficiente y custodiar

Perspectiva Causa Efecto Justificacién
Abastecer circulante de Contar con mejor infraestructura, permite
. . . distribuir y custodiar billetes y monedas con
Mejorar la forma eficiente y custodiar . . ) )
. seguridad y eficiencia, ya sea en instalaciones
infraestructura B y M de forma segura y : ) ;
: internas o externas. También permite abastecer
eficaz. g A )
eficientemente de forma local o internacional.
Gestionar el estado de los | Contar con mejor infraestructura, reduce el
Mejorar la billetes y monedas en tiempo y costo involucrados en gestionar el
infraestructura circulacién de forma estado de conservacion de los billetes y
eficiente monedas haciendo el proceso mas eficiente.
. ) Contar con conocimientos que permitan
Mejorar Abastecer circulante de que p

implementar procesos mas automatizados
reduce el tiempo destinado a abastecer de

automatizar B y M de forma segura y billetes y monedas haciendo el proceso mas
procesos eficaz. eficiente
Mejorar Distribuir y custodiar Contar con conocimientos que permitan

conocimiento para

billetes y monedas a

implementar procesos méas automatizados

automatizar tiempo con seguridad y reduce el contacto con los productos haciendo
procesos eficiencia los procesos mas seguros.

. . Contar con conocimientos que permitan
Mejorar Gestionar el estado de los que p

conocimiento para

billetes y monedas en

implementar procesos méas automatizados, en
particular en la recepcién y procesamiento,

automatizar circulacién de forma . . .

[0CES0S oficiente permite gestionar el e_s;ado de_ los billetes y
p monedas de forma eficiente (tiempo y costo).
Mantener Gestionar el estado de los

tecnologia de
punta para el
procesamiento

billetes y monedas en
circulacién de forma
eficiente

Contar con tecnologia de punta para el
procesamiento de billetes y monedas permite
aumentar la eficiencia del proceso

Potenciar el
Capital Humano

Abastecer, distribuir y
custodias billetes y
monedas de forma segura
y eficiente.

Contar con empleados mas especializados
aumentara la calidad, eficiencia y seguridad de
los procesos de abastecimiento, distribucion y
custodia de efectivo.

Potenciar el
Capital Humano

Gestionar el estado de los
billetes y monedas en
circulacién de forma
eficiente

Contar con empleados mas especializados
aumentara la calidad y eficiencia del proceso de
gestién de billetes y monedas en circulacion

Potenciar el
Capital Humano

Desarrollar y gestionar el
circulante de forma
eficientemente

Tener empleados especializados en técnicas de

impresion, caracteristicas de seguridad, aleacion
de metales, etc. y con experiencia, aumentara la
eficiencia en el proceso de desarrollar y renovar

billetes y monedas.
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Abastecer
circulante de
forma eficiente

Mantener la disponibilidad
de productos

Al comprar billetes y monedas en forma eficiente
(en tiempo y costo adecuado) se cumple con el
atributo de disponibilidad

Distribuir billetes y
monedas con
seguridad y
eficiencia

Mantener la disponibilidad
de productos

Contar con un proceso de distribucion seguro y
a tiempo, coordinando la entrega en los distintos
centros de distribucion, conlleva al cumplimiento
del atributo de disponibilidad

Custodiar billetes
y monedas de
forma segura 'y
eficaz

Mantener la disponibilidad
de productos

Custodiar los billetes y monedas con altos
estandares en medidas se seguridad, asegura el
cumplimiento del atributo de disponibilidad

Procesos Gestionar el Retirar de circulacion los billetes y monedas que
estado de los . . .
billetes y monedas Cum_phr con alta calidad y no cumplgn con los estados _de aptl_tud que el
. L funcionalidad Banco exige, ayuda a cumplir el atributo de alta
en circulacion de ) - .
. calidad y funcionalidad en los productos.
forma eficiente
Gestionar el
estado de los Retirar de circulacion los billetes y monedas
billetes y monedas | Mantener la seguridad sospechosos, ayuda a cumplir el atributo de
en circulacion de mantener la seguridad en los productos.
forma eficiente
?e?;?/g?l:r y Disefiar billetes y monedas que incluyan
circulante de Mantener la seguridad medidas de seguridad actualizadas dificultando
forma Su imitacion, ayud{c\ a cumplir el atributo de
- mantener la seguridad en los productos.
eficientemente
Mantener la . L, Mantener la disponibilidad de productos en todo
. S Aumentar la satisfaccion p; ; - :
disponibilidad de : el pais aumenta la satisfaccion de la comunidad,
del cliente o - Y
productos posibilitando el cumplimiento de la misién
. Cumplir con que los productos en circulacion
. Cumplir con alta . L : : -
Clientes calidad Aumentar la satisfaccién sean de alta calidad y funcionalidad aumenta la
ady del cliente satisfaccion de la comunidad, posibilitando el
funcionalidad T o,
cumplimiento de la mision
Mantener la seguridad en los productos que
Mantener la Aumentar la satisfaccién circulan aumenta la satisfaccion de la
seguridad del cliente comunidad, posibilitando el cumplimiento de la
mision
Satisfacer de
manera eficiente
las necesidades
de billetes y
gﬁﬁg%ﬁe la ;ﬁgféic;uir?:ginyda de Manteniendo la disponibilidad, calidad,
Mision generando mantener el normal funcmnahd}ad y segur'm!ad de los prodgctos Ifa. ;
; ) - UEN estaria en condiciones de cumplir la misiéon
confianza y funcionamiento de los )
. establecida.
asegurando el pagos en efectivo.
normal

funcionamiento de
los pagos en la
economia
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2.3. Cuadro de Mando Integral

En un mundo dindmico y complejo las organizaciones deben procurar no solo
medir resultados de corto plazo (indicadores financieros), sino que deben
complementarlos con controles de largo plazo, asi como con una estrategia
sostenible en el tiempo para mantener posiciones competitivas dentro de su

industria.

Los sistemas tradicionales de control estan quedando obsoletos, dando paso a
sistemas capaces de anticiparse a variaciones del mercado. La velocidad de los
cambios tecnologicos y la aparicion de nuevos competidores demuestra que las

compaiiias requieren herramientas de control de gestion.

El Cuadro de Mando Integral nace en la década de los 90 en respuesta a estas
complejidades. Desarrollada por los profesores Kaplan y Norton es conocida
como una herramienta de control de gestion, que ayuda a las organizaciones a
medir eficazmente los procesos realizados y a implementar y monitorear la

estrategia.

El CMI se define como un complemento del mapa estratégico, siendo elaborado
en base a éste, exige a los directivos el traspaso de los objetivos a indicadores
medibles, metas e iniciativas, debiendo ambos (CMI y mapa estratégico) ser
claros en contar la historia de la estrategia a través de relaciones de causa
efecto de las cuatro perspectivas, alineando a directivos, unidades de negocios
y equipos de trabajo con la estrategia, transformandose en un sistema de

medicién, de gestion estratégica y de comunicaciéon para la organizacion.

Respecto de los indicadores, Niven (2003) sostiene que el CMI debe contener
una mezcla de indicadores pasados y futuros, los pasados son impulsores de
los resultados pero no sirven para informar como se lograran los objetivos

futuros. Los indicadores futuros por su parte, entregan sefales en la
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organizacion, pero no revelan la causa de que los cambios se traduzcan en

mejores resultados.

Los indicadores del CMI permiten a los directivos medir si los objetivos

planteados en el mapa estan siendo cumplidos o no, ayudando de esta forma a

monitorear la estrategia y evaluar posibles acciones si no se esta llevando a

cabo de la forma prevista.

2.3.1. Cuadro de Mando Integral para la UEN

La Tabla 8 representa el CMI para la UEN, en ella se puede observar los

objetivos estratégicos y la perspectiva a la cual pertenecen. Cada uno de estos

objetivos tiene asociados indicadores, metas e iniciativas, permitiendo de esta

forma monitorear el cumplimiento de los objetivos.

Tabla 9 Cuadro de Mando Integral Tesoreria Banco Central de Chile

falsos x cada millén de
billetes/monedas en circulacion

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Frecuencia In|C|at|’ve'\
Estratégica
Nota en encuesta de
satisfaccion anual (notade 1- |>=5,5
Satisfaccion de | 7). Se miden atributos de Anual Desarrollar encuesta
la demanda disponibilidad, seguridad, de satisfaccién anual
funcionalidad y calidad de
Mision billetes en circulacién
90% de
Normal los Desarrollar plan de
funC|onam|¢nto # de reclamo_s _cerrados [ # de reclamos | Mensual seguimiento de
de los medios reclamos recibidos
cerrados reclamos
de pago
por mes
Disponibilidad:
# de quiebres de efectivo/ total <= 20% Anual Dgsarr(_)llar pls_m de
de muestra cliente incognito
C1: Aumentar | Alta Calidad y Funcionalidad: Desarrollar plan de
Clientes la satisfaccion | Total billetes no aptos / total <=10% | Mensual toma de muestra de
de clientes billetes muestreados billetes en circulacién
Seguro: Reformular programa
Numero de billetes/monedas _ de capacitacion de
<=50 Mensual

seguridad de billetes
y monedas
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Procesos

. 100% al Desarrollar informe
Compras ejecutadas/compras cierre de | Mensual de monitoreo
presupuestadas afio mensual de compras
P1: Abastecer P
e e
Costo programa de 6n anual Desarrollar informe
abastecimiento/cantidad de 1% Anual de atribucion de
unidades compradas respecto costos
aafo 0
e o de
Cantidad de billetes y monedas | >=75% | : |
entregados vs solicitados Monedas Mensual trimestrales con
_ Tesoreros de bancos
>= 50% )
comerciales
Satisfaccion bancos Desarrollar encuesta
; >=80% Anual de satisfaccién a
comerciales A
bancos comerciales
P2: Distribuir B » L
y M a tiempo Evalqamon (_1e suf|C|enc!a de
con seguridad y | €fectivo hacia la comunidad Elaborar plan de
eficiencia (nota de 1 - 7). Encuesta de Nota >=5 | Anual Gestion del Ciclo del
percepcion nacional hacia la Efectivo
poblacion
# de veces en que inventario 0
baja de Stock de Seguridad gwebres Mensual Reformular indicador
- e vigente
establecido h .
inventario
Disminuci
Tiempo total en la entrega de 02 anual Reformular informe
pedidos / cantidad de entregas 1% Anual de distribucion
respecto
a afo 0
Capacidad utilizada de -
almacenamiento / Capacidad <=85% Mensual Reformular indicador
vigente
total
. ! 0 Generar indicador e
P3: Custodiar B ?(# I(;E'%Znéisvi?ofgg)u”dad incidente | Mensual incluir en Informe
y M de forma p s Mensual
segura y eficaz Aumento
Flujo de pallet y cajones por anual .
afio / # de empleados de 10% Anual ggilir'gogzrr:?af\?é?eﬁes
custodia respecto |
a afo 0
# de retiros no realizados a Elaborar plan anual
. - o _
tiempo / total retiro <=5% Mensual de retiro de valores
programados
B'||Ietes proc'esado_s’/ total 50% Anual Desarrollar joint ’
billetes en circulacion venture con ETV's
P4: Gestionar
aptitud de BY | Monedas alta denominacion Comprar de
Men procesadas ($500-$100- 2% Anual maquinas para
circulacion de | g50)/total monedas en procesamiento de
forma eficiente | circulacion monedas
Disminuci
Cantidad de billetes y monedas | 6n anual .
procesados / Presupuesto 1% Anual ?eformular m_forme
) e procesamiento
anual de procesamiento respecto
aafio 0
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Nota de nuevo producto / nota Desarrollar encuesta
. >= 9 . L
antiguo producto 110% | Mensual de satisfaccion
P5: Desarrollar | Tiempo de desarrollo de nuevo | <=2 Anual il:]]\flc;rsrge : c?é n
y renovar el producto afios d g” y
circulante esarrofio
eficientemente Aum<|ento '
- - anua Desarrollar programa
# de maquinas automaticas 10% Anual de certificacion de
certificadas .
respecto equipos
aafio 0
. # de infraestructura . .
R1: Mejorar la . . Plan de mejoramiento
. disponible/# total de 100% Mensual )
infraestructura infraestructura de infraestructura
(I:?ozrzlo'\g?rﬁ;rto Elaborar plan de
Total procesos automaticos / _ reingenieria y
para " >=30% Anual A
. Total procesos tesoreria automatizacién de
automatizar
procesos
procesos
R3: Mantener . .
Aprendizajey | tecnologia de Ig:%lcr:;gfzzrsfngggﬁggd 100% Anual Elaborar plan de
Crecimiento ; - igi i oJo]
punta para Total medidas de sequridad vigilancia tecnoldgica
procesamiento
Levantar
competencias por
. . , . cargo
R4: Potenciar Numero total de trabajadores Elaborar plan de
el Capital capacitados / Total >=70% | Anual ar pl
: . capacitacion para
Humano trabajadores de la Tesoreria
alcanzar
competencias
minimas

2.3.2. Breve descripcion de

incorporadas en el CMI

2.3.2.1. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

las principales

iniciativas estratégicas

a) Elaborar plan de reingenieria y automatizacion: Para desarrollar esta

iniciativa es necesario crear un equipo de trabajo con competencias

necesaria para realizar el modelamiento de todos los procesos de la

UEN. EIl equipo tiene por objetivos analizar y redisefiar los procesos de

negocio generando mejorar sustanciales y medibles en términos de

seguridad, calidad y costo, ese orden de prioridades. Adicionalmente,

deben realizar un andlisis técnico-econdmico de los procesos que

podrian ser automatizados, tomando como referencia la experiencia

internacional de otros bancos centrales o de la industria logistica y
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exponer las brechas en aquellos casos que resulte infactible su
automatizacion. Los resultados seran expuestos al Consejo del Banco y
pueden determinar el desarrollo de una posterior iniciativa estratégica
como por ejemplo la compra de equipo robotico, cintas trasportadoras,

racks para almacenamiento en altura, etc.

b) Plan de vigilancia tecnoldgica: Esta iniciativa consiste en formalizar y
estructurar un proceso de recoleccién informacion de forma sistematica
sobre avances en el procesamiento de billetes y monedas. El objetivo es
analizar la informacion recopilada para luego transformarla en

conocimiento y tomar decisiones de manera informada y anticipada.

Las fuentes de informacion pueden ser otros bancos centrales, ferias,
conferencias, asesores internacionales, empresas relacionadas a la
industria de impresibn de billetes y acufiacion de monedas vy

publicaciones.

Se debe elaborar un informe con periodicidad anual, el que sera
desarrollado previo al proceso presupuestario con el objeto que si se
determina la compra de algun equipo o sensor este pueda ser incluido
dentro del presupuesto del afio siguiente.

2.3.2.2. Perspectiva de Procesos Internos:

a) Desarrollar programa de certificaciéon de equipos: El programa
consiste en identificar, probar y certificar los equipos de procesamiento
de billetes y monedas que estaran autorizados para recircular efectivo en
el pais. Es necesario preparar un set de billetes y monedas que serviran
de referencia visual para establecer objetivamente la frontera de aptitud
(estado de conservacion) definiendo a partir de que estado, un billete o
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moneda debe ser retirado y devuelto al Banco. Se debe recopilar la
mayor cantidad de deterioros posibles incluidos todos los tipos de
falsificacion relevantes posibles y productos con ausencia de
caracteristicas de seguridad para testear correctamente el equipo y

otorgarle el sello correspondiente.

El listado de equipos -certificados seria informado a los bancos
comerciales y ETV’s, y quienes operen con dichos equipos podran

recircular billetes y monedas durante sus operaciones.

b) Elaborar un plan de gestion de efectivo: El actual modelo, delega gran
parte de la responsabilidad de la gestion de la aptitud de billetes y
monedas en los bancos comerciales, y estos a su vez en las ETV’s,
otorgandoles facultades para que ellos procesen billetes y decidan si
estos pueden seguir en circulacién, asi como para que ellos soliciten y
distribuyan billetes y monedas nuevos a regiones. El plan debe hacer
mas activa la participacion el Banco en el proceso de distribucion y
gestion de aptitud de billete y monedas, estableciendo un marco
regulatorio legal, incentivos y penalidades e iniciativas para su

perfeccionamiento y alineamiento de objetivos.

2.3.2.3. Perspectiva de Cliente

a) Desarrollar plan de cliente incognito: es necesario medir el atributo de
disponibilidad, para esto se debe elaborar un plan de cliente incognito el
cual se encargara de efectuar transacciones comerciales con comercios
minoristas, retail, supermercados e instituciones bancarias en las
distintas regiones del pais, entregando datos cuantitativos de quiebres en

la disponibilidad de efectivo.
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2.3.2.4. Perspectiva de Comunidad

b) Desarrollar encuesta de satisfaccion anual: es necesario medir la
percepcion de la comunidad respecto de los distintos atributos de la
Propuesta de Valor. La encuesta debe ser anual, de caracter nacional y
caracterizar al encuestado, consiguiendo con esto indicadores que
puedan ser medibles en el tiempo para sustentar cambios o

modificaciones al modelo de negocio.
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CAPITULO 3

ALINEAMIENTO

ORGANIZACIONAL
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3. ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

Hasta este momento se ha formulado y definido la estrategia, sin embargo las
organizaciones estan constituidas por personas las cuales se desempefian en
distintas unidades. La estrategia de la organizacién se debe relacionar con las
estrategias de las unidades de negocio y funcionales, ambas deben estar
alineadas de forma coherente. Los ejecutivos de la empresa seran los
encargados de desarrollar esta tarea, no obstante no sera la Unica, también
deberan motivar y alentar a los trabajadores de cada una de estas unidades a
ejecutar la estrategia, posibilitando que estas unidades trabajen por el mismo

objetivo y su interaccion logre sinergias.

La importancia del alineamiento radica en que el desempefio de un conjunto
integrado es mas relevante que el desempefio individual, es decir que cada una
de las unidades de una organizacion debe estar alineada para que ésta logre

sus objetivos.

En resumen, basados en el alineamiento los directivos pueden conseguir:
¢ Que cada una de las unidades trabaje por un mismo objetivo
e Integrar areas de apoyo a la estrategia comun

e Darle visibilidad al cliente, todas las unidades saben para que hacen las

cosas
e Otorgarle valor al trabajo de los empleados

Para desarrollar estos conceptos se utilizaran procesos de desdoblamiento
estratégico, herramientas de tableros de control y gestion y mecanismos de

esquemas de incentivos.
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3.1. Desdoblamiento Estratégico

La estrategia de la organizacibn es la consecucion de la suma de las
estrategias de cada una de sus unidades; no obstante para que realmente
sumen, éstas deben estar integradas y alineadas. En economias e industrias
con alto nivel de complejidad y en donde se compite por un namero de clientes
limitados es fundamental contar con una estrategia sélida en la que cada uno
de los colaboradores sepa cual es su rol dentro ésta y como su trabajo

contribuye al logro de los objetivos.

Una vez que se tiene el mapa estratégico y el cuadro de mando integral, es
necesario bajar la estrategia al resto de la organizacion, para esto y partiendo
desde el modelo desarrollado se debe desdoblar la estrategia hasta el nivel mas
bajo de la organizacion. Los trabajadores que participan en la consecucion de
los objetivos estratégicos se sentiran parte de la estrategia al ver que sus

procesos se encuentran en el desdoblamiento de ésta.

En la actualidad es comun que las organizaciones se preocupen del capital
humano y busquen formas en que los individuos se sientan participes en la
definicion y logro de los objetivos. El desdoblamiento posibilita que los
empleados participen en el desarrollo de los objetivos e indicadores
relacionados con la metas de la organizacion. No obstante, este proceso debe
ser guiado y liderado por alguien que tenga un conocimiento transversal de los
objetivos de la organizacion, velando porque el desdoblamiento hacia los
niveles inferiores esté alineado con los objetivos generales (Niven, 2003).

El desarrollo de la cascada o desdoblamiento en los departamentos o unidades
de menor nivel estara relacionado con el CMI principal de la organizacion.
Cuando los equipos o unidades tienen un desempefio inadecuado, es comun
que su principal causa sea que los objetivos y metas no estén correctamente

alineados (Kaplan y Norton, 2008). Este desdoblamiento permite alinear los
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objetivos e indicadores de las unidades en funcién de los objetivos globales de

la compafiia.

Antes de realizar el desdoblamiento se debe tener en consideracion lo

siguiente:

e Cual sera la extensién del desdoblamiento: corporativo, unidades de
negocio principales y areas de apoyo, divisiones y departamentos o
hasta equipos de trabajo e individuos.

e Definir las areas criticas y el actual alineamiento de la organizacion
e Evaluar la estructura en funcion de la estrategia

¢ Planificacién del proyecto de cascada

e Contar con un liderazgo claro

e Contar con el compromiso de la alta direccion

Lo esencial para la implementacion de la estrategia es comunicarla, alinear a la
organizacion y comprometer a la alta direccion. La cascada o desdoblamiento
sirve para el alineamiento de la organizacion ya que los colaboradores de las
distintas unidades se veran incluidos y con visibilidad dentro de la estrategia. El
trabajo que ellos realizan a diario estara incluido dentro de un proceso que
tendra asociado indicadores para medir su contribucion a los resultados, siendo
parte de un objetivo estratégico que ayudara al cumplimiento de los objetivos
globales de la organizacion.

El proceso de desdoblamiento se realiza a través de la estructura de la
organizacién, por lo tanto para realizarlo es necesario conocer el organigrama,

las actividades y las funciones a de la UEN.
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3.1.1. Organigrama de la Unidad de Negocio

A continuacion se presenta el organigrama de la UEN:

Figura 4 Organigrama Tesoreria Banco Central de Chile
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circulante

La unidad de Tesoreria esta compuesta por 44 personas de las cuales 21 son
profesionales de distintas especialidades y 23 personal administrativo o técnico,
representando un 7% de la dotacion actual del BCCh.

El gerente de Tesoreria reporta directo al Gerente General, a quien debe dar
cuenta de sus acciones y seguimiento de las iniciativas asociadas a esta
Unidad.
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La estructura fue desarrollada en funcion de la Cadena de Valor que ésta

representa segregando funciones que sirven de control para los distintos

procesos. La UEN esta compuesta por tres departamentos:

a)

b)

3.1.2.

Departamento de Analisis y Abastecimiento de Circulante (DAAC):
se encarga de desarrollar los programas de abastecimiento de billetes y
monedas, desarrollar las especificaciones técnicas y gestionar los
procesos de licitacion apoyados por la Gerencia de Servicios Logisticos
(separacion de funciones para mantener independencia del contacto con
proveedores), planificar el abastecimiento y desarrollar controles de

calidad a los productos recibidos.

Departamento de Administracién de Circulante (DAC): se encarga de
los procesos de recepcion, almacenamiento y distribucién de billetes y
monedas asi como también de la gestion de las bovedas de custodia y el
procesamiento y destruccion de billetes. Producto de su funcion
operativa es el departamento que concentra a la mayor cantidad de

personal con el 57% de la dotacién de la UEN.

Departamento de Investigacion y Desarrollo de Circulante (DIDC):
Se encarga del proceso de disefio de nuevos billetes y monedas, de la
gestion de proyectos transversales de la UEN, de la educacion de la

comunidad y del andlisis de billetes falsos.

Tableros de Control

Para elaborar el Tablero de Control primero se construira un Tablero de Gestion

de cada departamento. El tablero de Gestion es la representacion grafica de las

relaciones causa efecto de los objetivos de la unidad, y entrega informacion
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esencial para la construccion del Tablero de Control ya que analiza los objetivos

como si estos fueran una Cadena de Valor.

El Tablero de Control es una herramienta para alinear y controlar la conducta de

los individuos y tiene la ventaja que se puede desarrollar para distintos niveles

de la organizacion (directivo, unidades, equipos, etc.)

A continuacién se presenta la Figura 6 y la Tabla 9 que representan el Tablero

de Gestion y el Tablero de Control del DAAC respectivamente:

Figura 5 Tablero de Gestion DAAC

Tablero de Gestion Departamento Analisis y Abastecimiento de Circulante
o
=}
8. Contar con billetes y
> monedas
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Gestionar control
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o Cumplir con
E programa de
abastecimiento
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estimacion de
demanda
)
o}
=1 ircon
[ Mejorar modelo C#g:ggﬁc\?;ya
Capital Humano econométrico rocedimiento
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Tabla 10 Tablero de Control DAAC

Objetivo Indicador Meta Frecuencia Iniciativa
. Desarrollar plan
. # de dias que demora la . A
Contar con billetes y AR <= 60 dias de reuniones
Output monedas recepcion técnica de los consecutivos Mensual semanales de
productos e
planificacién
Demanda Desarrollar
. . i " L entregada el estudio
Cumplir con estimacién | Entrega de estimaciéna | - .. T
de demanda tiempo ultimo dia habil | Anual comparado con
de febrero de otros Bancos
cada afo Centrales
Plan entregado Mejorar informe
Cumplir con programa Entreqa de plan a tiempo el dltimo dia Anual de monitoreo del
de abastecimiento 9 P PO | habil de marzo programa de
de cada afio abastecimiento
Proceso
Tiempo del proceso de
licitacién (medido desde
- S Elaborar plan de
Asegurar proceso de solicitud de servicio a _ C L
A . . <=4 meses Cada licitacion acreditacion de
licitacion Gerencia Servicios roveedores
Logisticos hasta firmado P
el contrato)
Gestionar control de Cantidad de dias de <= 45 dias Mensual gepgrgrﬁ% [C)lr:ceso
calidad revisién de calidad consecutivos .
calidad
Desarrollar
Desarrollar el Capital % de trabajadores con Aumentar 10% Anual E;%%rgggigr? al
Humano estudios avanzados por afio interior de la
Unidad
Evaluacion de errores
absolutos del modelos Desarrollar
Input Mejorar quelo (Abs (St9c|_< Pdblico real - Error <= 20% Mensual modelo'
econométrico Stock Publico alternativo de
Proyectado)/ Abs(Stock proyeccion
Pdblico real)
Cumplir con la Desarrollar plan
normativa y Faltas detectadas por 0 faltas Anual de revision de

procedimiento

contraloria

procedimientos
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3.1.3.

Iniciativas del Departamento Andlisis y Abastecimiento de

Circulante

a)

b)

Desarrollar modelo alternativo de proyeccion: actualmente la UEN
cuenta con un modelo de proyeccion de demanda de efectivo
desarrollado por el area de Estudios del Banco. El objetivo es que esta
area desarrolle un modelo alternativo, incorporando variables micro y
macro economicas que estimen la cantidad de billetes y monedas en
circulacion por denominacion hasta un periodo de 3 afios. De esta forma
el modelo alternativo servira de contraparte para el modelo actual,
permitiendo a futuro profundizar en la atribucion de aciertos o errores

claros sobre la proyeccion.

Desarrollar estudio comparado con otros Bancos Centrales: Se
refiere al desarrollo de un equipo multidisciplinario entre el personal de la
UEN y el area de Estudios, donde a través de videoconferencias y casos
comisiones de servicio, se realice el levantamiento de informacion
relativa a modelos de estimacion de demanda utilizados por otros bancos
centrales, apuntando en la incorporacién de variables micro y macro
econdémicas. El resultado sera un informe que detalla cada una de las

experiencias con los Bancos Centrales entrevistados.

Plan de acreditacion de proveedores: Se refiere a una precalificacion
financiera y administrativa de los proveedores que continuamente
participan de los procesos de licitacion. Para esto el Banco deberéa enviar
anticipadamente los prerrequisitos que el proveedor debe remitir al
Banco para participar en procesos futuros. Posteriormente durante el
proceso de licitacion, el Banco solo enviard las especificaciones técnicas
del servicio que requiere contratar, ahorrdndose aproximadamente un

mes en el proceso.
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3.1.4. Tablero de Control Departamento Administracion de Circulante

A continuacion se presenta la Figura 7 y la Tabla 10 que representan el Tablero
de Gestion y el Tablero de Control del DAC respectivamente:

Figura 6 Tablero de Gestién DAC
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Tabla 11 Tablero de Control DAC

Objetivo Indicador Meta Frecuencia Iniciativa
Mantener alta g:iﬁgttgjsad de Implementar plan de
Outout disponibilidad de monedays Billetes >=75% Mensual reuniones trimestrales con
P billetes y Monedas >= 50% Tesoreros de bancos
entregados vs .
monedas L comerciales
solicitados
Cantidad .
Asegurar la recencionada / Desarrollar e implementar
exactitud en la Ca nt?d ad 100% Mensual codigos de barras en cajones
recepcion contratada y pallets
Garantizar el Falta de Realizar evaluacion técnica-
almacenamiento | existencias 0 faltas Mensual econdmica de automatizacion
de almacenamiento
Proceso
Cantidad de
Gestionar control | dias en control P L
<= 20 dias Optimizar proceso de control
de puenta y de puenta y consecutivos Mensual de cuentay calidad
calidad calidad
(mégquinas)
Cumplir con # de atrasos/# _ Evaluar un nuevo Sistema de
AU <=5% Mensual L
distribucion de despachos Informacion
% de
Desarrollar trabajadores Aumentar 10% Desar.ro”"?‘f programa de
- . ~ Anual capacitacion al interior de la
Capital Humano | con estudios por afio :
Unidad
avanzados
Cumplir Faltas o
normativa y detectadas por | O faltas Mensual Elabor:?\r plan de revision de
S . procedimientos
procedimiento jefaturas
Input i
P Cumplir con Desarrollar reporte de
Mantener plan de . _ - f .
P - Uptime >= 95% Mensual mantencion y funcionamiento
tecnologia mantencion de de sensores
equipamiento
# de
Contar con recepciones Reformular plan de
billetes y ejecutadas/# de | 100% Mensual rece cionesp
monedas recepciones P

planificadas
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3.1.5.

a)

b)

Iniciativas del Departamento Administracién de Circulante

Incorporar codigos de barra o Radio Frequency IDentification (RFID)
en cajones y pallets: se deben revisar los estdndares en términos de
codigos de barra o RFID y elegir el de uso mas estandarizado para
implementarlo, para luego desarrollar las etiquetas que los proveedores
deben incorporar en los pallet de billetes y cajones de monedas
contratados. Se debe decidir sobre el tipo de unidad que sera afecto al
sistema, ya que esta puede ser solo de pallet o llegar al nivel de caja de
billete (agrupacibn de 10 paquetes de billetes) por ejemplo.
Posteriormente se debe implementar la tecnologia para leer y gestionar
los codigos de barra o RFID y como esta se conectara al actual sistema

de gestion de la UEN.

Evaluar un nuevo sistema de informacion: La UEN funciona de forma
similar a cualquier empresa de la industria logistica, por lo que su
sistema de gestion debe tener funcionalidades analogas a los sistemas
mas utilizados en esta industria. Los sistemas Warehouse Managment
Systems (WMS) son ampliamente utilizados en logistica, y teniendo
como antecedentes que el sistema actual fue desarrollado hace mas de
20 afos y no se puede modificar o perfeccionar es necesario explorar en
los WMS existentes cual se ajusta mas a los requisitos técnicos y de
proceso que la UEN mantiene.

Desarrollar programa de capacitacion al interior de la Unidad: se
refiere a la gestion de la jefatura correspondiente para impartir cursos
que sean parte de los conocimientos minimos que debe tener un
trabajador de la UEN. En especial, para el caso del Departamento de
Administracion de Circulante, los cursos asociados pueden ser de
manejo de inventario, aseguramiento de la calidad, gestion de

indicadores, etc. La ventaja de desarrollar estos cursos al interior del
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Banco es que asegura la concurrencia de todos los trabajadores del
departamento evitando el tiempo de desplazamiento a otro lugar y

obteniendo mejores costos.

3.2. Esquemas de Incentivos

La motivacion proviene del latin Motivus que significa causa del movimiento, y
se refiere al factor que hace que un individuo se ponga en marcha, que ejecute

una accion y persevere hasta lograr un objetivo.

La importancia de los sistemas de control de gestion es que deben ser capaces
de motivar a los trabajadores a lograr los objetivos propuestos. Un factor clave
en este proceso de captar la motivacion del individuo para que éste logre las
metas de la organizacion es alinear sus metas personales con un sistema de
incentivos. Los incentivos pueden ser de caracter positivo o negativo, cuando
estos son positivos aumentan la satisfaccion de las personas, en el caso

contrario cuando son negativos disminuyen la satisfaccion.

La motivacibn genera una relacion causa efecto entre las acciones que el
individuo incurre para lograr lo que desea. Es el caso por ejemplo de una
organizaciéon con un excelente clima laboral, en donde el individuo se siente
feliz y a gusto de pertenecer. Es muy probable, dado que el individuo se siente
feliz durante su jornada de trabajo, que ejecute sus labores y funciones
obteniendo un buen rendimiento y resultado. Considerando lo anterior la
motivacion es un buen predictor del comportamiento de los individuos, no
obstante como todo predictor esta sujeto a errores. Pensemos en el mismo
sujeto, si este hubiese tenido algun problema familiar en la mafiana que sale al
trabajo, es probable que todo el dia este mas preocupado por su problema que

por el trabajo, teniendo un rendimiento deficiente durante ese dia.
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El punto de partida del ciclo de la motivacion es la necesidad, ésta ultima rompe
el equilibrio del individuo y genera un estado de inquietud que sélo se calmara
cuando obtenga lo que necesita. Si su accionar fue el eficaz, la necesidad
quedara satisfecha, en caso contrario podria generar frustracion o la busqueda
de un sustituto para su necesidad. Algunos ejemplos de necesidades de los
trabajadores de una organizacion pueden ser de remuneraciones, crecimiento
personal, vinculacion, etc. Un buen esquema de incentivos debe ser capaz de
satisfacer las necesidades del individuo e incentivarlos a realizar las acciones

correctas para lograr sus metas y con consecuencia las de la organizacion.

La empresa por si sola no puede conseguir sus objetivos, requiere de personas
motivadas que entreguen su maximo rendimiento para el logro de los objetivos,
es por esto que la motivacibn como predictor actia en forma alineada a los

sistemas de control de gestion.

3.2.1. Incentivos

Un incentivo es un estimulo que la empresa puede proporcionar a un trabajador
con objetivo de motivarlo. En el numeral anterior vimos que la motivacion es un
predictor del comportamiento, por lo que un individuo motivado probablemente

incrementara su produccién y mejorara su rendimiento.

El esquema de incentivos es una herramienta clave en el disefio de un sistema
de control de gestion, es el inductor del movimiento para que las unidades o los
trabajadores realicen su mayor esfuerzo por conseguir una meta comun. El
exito de los esquemas de incentivos esta en su correcta definicion, éste debe
conectar el desempefio deseado con el incentivo, para esto utiliza indicadores
medibles que se deben conectar con los objetivos estratégicos de la compafiia
(Kaplan y Norton, 2008).
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Todos los individuos somos participes de una comunidad, pese a lo anterior el
exceso de individualismo al interior de las organizaciones genera silos de
trabajo, enfocandose en el desarrollo y logros individuales por sobre los
colectivos, traduciéndose en el olvido evidente de los intereses generales de la
organizacion. Los esquemas de incentivos si no estdn bien disefiados se
pueden transformar en esquemas perversos, fomentando el individualismo e
incluso desmotivando a los trabajadores. La gran mayoria de los sistemas de
incentivos son econdmicos, sin embargo en algunos casos por factores
externos o ajenos al trabajador, el logro de las metas no se consigue. Lo
anterior se traduce en una desmotivacion y frustracién del individuo ya que
siente que su esfuerzo no se vio recompensado pese a que algo externo afecto

el resultado.

Que tan vinculante es un esquema de incentivos con la propuesta de valor,
dependera de variados factores. Primero de la convergencia entre la propuesta
de valor y la estrategia, realizando todos los pasos que conlleva para esto,
analisis estratégico, formulacion estratégica, definicion del modelo de negocio,
etc. Luego de un proceso participativo, si utilizamos una herramienta de control
de gestion como el Cuadro de Mando Integral y realizamos un proceso de
desdoblamiento de las Unidades de Negocio, Departamentos y unidades de
trabajo, desarrollando un proceso participativo en donde los trabajadores se
sientan reconocidos por la compaiiia, el resultado de este esfuerzo sera que los
trabajadores conoceran la estrategia y encontraran un real aporte de su
trabajado a su consecucion. Por ultimo, como los indicadores de los tableros ya

se encuentran definidos, ahora se debe disefar el esquema de incentivos.

Es importante tener en cuenta en el diseiio del esquema de incentivos la

n7

“Teoria de Agencia”’. En este caso entre las distintas relaciones de agencia que

’ La relacién de agencia surge cuando un principal (duefio) contrata a otra persona (agente)
para que realice una accién en su nombre, no obstante ambos quieren maximizar su beneficio
personal y podria existir asimetria de informacion.
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se dan en la organizacién, el principal debe velar por que los incentivos estén
disefiados de tal forma que si quiere que el agente realice un esfuerzo por
conseguir A, no lo premie luego por que consiguid B, es decir deben ser
incentivos medibles y vinculantes con los objetivos. De igual forma los sistemas
de incentivos deben tener metas reales y alcanzables ya que existe asimetria
de informacién y si el agente actia en funcion de maximizar la utilidad propia
podrian incurrir en malas practicas para conseguir los incentivos (Baker et al.
(1988).

Si la empresa pudiese supervisar a cada uno de sus trabajadores quizas el
esquema de incentivos seria inoficioso, pero como se da esta relacién de
agencia con asimetria de informacién el esquema de incentivos se transforma

en algo esencial para el logro de la propuesta de valor.

Los incentivos pueden ser monetarios 0 no monetarios. Dentro de los
monetarios estan el salario, bonos, aguinaldos, subsidios; y en los no
monetarios estan los planes de salud, asistencia social, centros deportivos,
perspectivas de carrera, etc. Antes de desarrollar el esquema de incentivos, es
importante estratificar a los trabajadores de la organizacion de acuerdo a sus
necesidades y motivaciones. El esquema de incentivos debe ser capaz de
mover de cada trabajador. Para esto se deben considerar 3 factores, el
incentivo (lo que recibira el trabajador), el desempefio esperado (debe ser
alcanzable y medible) y por dltimo el articulador (lo que desencadena la entrega

del incentivo).

Considerando lo anterior el esquema de incentivos debe ser diferente para los
directores de la compaiiia, para los ejecutivos, equipos de trabajo o personal de
obra, ya que en cada uno se requiere motivar conductas distintas, pero la suma

de éstas conductas deben converger a la propuesta de valor de la empresa.
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En resumen, el esquema de incentivos no actla solo, requiere una serie de

actividades previas para que este tenga el efecto deseado. Si las personas se

sienten motivadas realizaran su mayor esfuerzo para lograr los objetivos

propuestos, es por esto que el esquema de incentivos debe ser ponderado por

la motivacion de los trabajadores.

3.2.2.

Composicién de los esquemas de incentivos de la UEN

El esquema de incentivos en la Tesoreria del Banco Central esta compuesto

por tres variables, una parte fija, una variable y una de beneficios. A

continuacion se describen cada una de estas variables:

a)

b)

Parte fija — Remuneraciones: corresponde al salario mensual por la
prestacion del servicio para el cual fue contratado el empleado. El salario
es reajustado anualmente conforme al contrato colectivo suscrito entre el
Sindicado de los trabajadores del Banco y la Administracion, por la
actualizacion de la renta minima del tramo a la que pertenece cada
trabajador (reajuste conforme a un proceso de exploraciéon de mercado),
cuando el resultado de la evaluacién de desempefio sea superior a una
calificacién determinada y por ultimo si el trabajador es promovido a un

cargo superior.

Parte variable — Incentivos: corresponden a un pago una vez en el afo
calendario, en donde se reconoce el aporte del trabajador al logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion. Se mide el rendimiento
individual a través del logro de las metas establecidas a comienzo de
dicho afio ya sean estas personales o del equipo de trabajo. Este
incentivo se traduce en un bono de desempeio que debe cumplir con
tres condiciones: el trabajador debe cumplir con el 100% o mas de sus

metas, la Unidad de Negocio debe cumplir con el 80% o mas de sus
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d)

metas y el Banco Central debe cumplir con el 80% o mas de sus metas.
Si una de las tres condiciones antes mencionadas no se cumple, la

entrega de bono para el periodo no aplica.

Beneficios: corresponden a privilegios que el trabajador recibe
independiente del desempefio o rendimiento personal, de la Unidad de
Negocio o el del Banco. Los beneficios se dividen en monetarios y no
monetarios. Dentro de los beneficios monetarios se encuentran
asignaciones regulares periédicas que reciben los trabajadores tales
como bono institucional, aguinaldo de aniversario, vale de mercaderia,
asignacion de estudios, bono de descanso anual, regalo de navidad,
asignacion por pérdida de caja o suplencia, asignacion de estimulo,
asignacion de interinato o subrogancia, entre otros. En los beneficios no
monetario se encuentran el pago de licencias médicas al 100%, fondo de
emergencia de alto costo, plan de salud colectivo, seguro de vida, seguro
dental, prestamos de salud, sala cuna, club de campo, balneario,
vestuario/uniforme, actividad de navidad, paseo anual, casino, entre

otros.

Reconocimiento: se puede mencionar la ceremonia de entrega de
medallas conmemorativas por afios de servicio y el respeto profesional

entre los pares (parte de la cultura organizacional).

El esquema de incentivos actual de la UEN presenta una estructura acorde a la
literatura, con un componente fijo mas un componente variable y beneficios.
Parte de los esfuerzos realizados por el Banco durante los ultimos afios ha sido
revisar la parte fija para que ella esté acorde al mercado y de esa forma atraer a
los futuros talentos del pais, la que segun estudios del area encargada se

encuentra correctamente balanceada.
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El esquema de incentivo es la correcta, pues permite incentivar el rendimiento
individual y alinear al individuo con los objetivos del Banco (convergencia de
objetivos personales con los de la organizacion); no dejando de lado el sentido
de pertenencia de la institucidon como un todo, pues son incorporadas las metas
de las Unidades de Negocio y las metas del Banco en el incentivo variable
promoviendo conductas de colaboracion horizontales y verticales tanto al

interior como al exterior de las Unidades.

La parte variable es directamente proporcional al rendimiento y motiva la
realizacion de esfuerzos sobre el estandar. Lo anterior se debe a que el bono
de desempefio se paga en proporcion al cumplimiento de las metas entre un
100%-120%, incentivando esfuerzos adicionales y apreciando el valor agregado

al trabajo desempefiado.

Dentro de las debilidades del esquema planteado se observa que el resultado
de las evaluaciones de desempefio no presenta una distribucion normal, es
decir existe una tendencia a sobre calificar o calificar con un cumplimiento de
100% o mas a los trabajadores. Lo anterior se traduce en una desmotivacion de
los empleados que realmente se merecen esa calificacion y promueve una
conducta de relajacion en otros. La falta de una evaluacion del equipo de
trabajo, ya sea esta una evaluacion 360°, evaluaciones entre unidades
colaborativas o la utilizacion de otro tipo de herramienta promueve conductas

del tipo Free Rider.

Por ultimo, el actual esquema de incentivos, no presenta una distincién explicita
entre los jefes de departamento de la Unidad de Negocio y el resto de los
trabajadores, solo aumenta la parte variable para el director/gerente de la
Unidad. Es necesario estudiar el sistema de compensacién para los directores
de forma de retener el Capital Humano que en el caso de la UEN es muy

especializado.
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3.2.3. Propuesta de esquema de incentivos asociados a los Tableros de
Control

El perfil de trabajadores que mantienen los departamentos pertenecientes a la
Unidad de Tesoreria es similar, no obstante los objetivos para dar cumplimiento
a la propuesta de valor son distintos y por consecuencia sus metas también lo

son.

El esquema de incentivos para el Gerente de Tesoreria asi como para los
profesionales propone un bono por cumplimiento de metas, que esta sujeto los
desemperiios esperados asociados a la propuesta de valor. El bono para los
profesionales sera de un sueldo bruto y para el Gerente serd de 3 sueldos

brutos como méximo para el periodo.

En ambos casos para cumplir con el atributo diferenciador de la propuesta de
valor “Disponibilidad” se exigird un porcentaje minimo de cumplimiento del
100% y tendr& la mayor ponderacion en el esquema de incentivos. Con esto se
entrega una comunicacion clara respecto de que busca este esquema y cual es

el factor principal de preocupacion del Banco.

A continuacion las Tabla 11 y Tabla 12 presentan los esquemas de incentivos
para los jefes de departamentos pertenecientes a la Unidad de Tesoreria y que
fueron objeto del desdoblamiento.
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Tabla 12 Esquema de Incentivos Departamento Analisis y Abastecimiento

de Circulante

Porcentaje Porcentaje
Objetivo Indicador Meta minimo de de Incentivos
cumplimiento | incidencia
. # de dias que
Liberar .
. demora la <= 60 dias
0, 0,
Output ml(l)e;tgj ays recepcion técnica consecutivos 100% 30%
de los productos
Demanda
Cumplir con | Entrega de entregada el
estimacion de | estimacion a ultimo dia habil | 80% 25%
demanda tiempo de febrero de
cada afio
Proceso Cantidad de dias Bono por
Gestionar I(Imed(ljdoddelsde la <= 45 di cumplimiento
control de egada de 10 N 1as 90% 20% de metas
calidad productos hasta la | consecutivos
entrega del
informe)
Evaluacion de
errores absolutos
Mejorar del modelos (Abs
Input modelo (Stock Pu'bhgo real Error <= 20% 80% 25%
econométrico | - Stock Publico
Proyectado)/
Abs(Stock Publico
real)

En el caso del Departamento de Analisis y Abastecimiento de Circulante, se
pone énfasis en el proceso de estimacion de demanda, ya que es el principal
input del macro proceso de abastecimiento. La exigencia del porcentaje minimo
de cumplimiento para los objetivos de mejorar el modelo econométrico y cumplir
con la estimacion de demanda esta en 80% y su porcentaje de incidencia es de
25%, con esto se quiere entregar una sefial conseguir los objetivos de forma
realista y con calidad, ya que hay factores que son exdgenos a este proceso y

deben ser considerados como tales.

El objetivo gestionar control de calidad es ruta critica del proceso de liberacion

de compra, por lo que el incentivo es apropiado para no retrasar este proceso y
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cumplir con los plazos establecidos, cumpliendo de esta forma con el atributo

de disponibilidad.

Tabla 13 Esquema de Incentivos Departamento Administracién de

Circulante
Porcentaje Porcentaje
Objetivo Indicador Meta minimo de de Incentivos
cumplimiento | incidencia
Mantener alta Cantidad de Billetes
disponibilidad billetes y monedas | >=75% o o
Output de billetes y entregados vs Monedas >= 100% 30%
monedas solicitados 50%
Garantizarel | Falta de 0 faltas 100% 25% Bono por
almacenamiento | existencias cumplimiento de
Proceso metas
Qumphr con # de atrasos/# de <=5% 90% 2506
distribucion despachos
Cumplir con plan . _
Input Mantener de mantencién de | JPUMe >= 90% 20%
tecnologia . - 95%
equipamiento
Ahora si analizamos el esquema de incentivos del Departamento de

Administracion de Circulante, se persigue motivar el cumplimiento de los
objetivos més relevantes que afectan el cumplimento del atributo disponibilidad.
El objetivo garantizar el almacenamiento se debera cumplir en un 100% vy
tendra el mayor porcentaje de incidencia, esto apunta en dos direcciones, tanto
asegurar la disponibilidad en términos globales como también alinear conductas

respecto de la pérdida de valores.

Se exigira un 90% como minimo para el objetivo de cumplir con la distribucion,
ya que esto es parte de la ruta critica del proceso de entrega. Mediante una
correcta planificacion es factible conseguir este objetivo, no obstante no se

exige un 100% ya que se recoge también la variable de infraestructura como
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factor de incidencia externa al esfuerzo (solo se cuenta con una puerta de

entrega).

La tecnologia es vital para lograr el atributo de disponibilidad, es por esto que
se mide el cumplimiento del objetivo mantener tecnologia a través del
cumplimiento del plan de mantencidon mensual. Se exigira un porcentaje minimo
de cumplimiento de 90% ya que si bien existen planes de mantencién
preventivos y correctivos, hay repuestos que no estan disponibles en el pais y

se deben importar.

Para ambos departamentos se exigira un cumplimiento minimo del 80% de las
metas globales. El cumplimiento del 80% asegura el tramo inferior del bono y
este podria llegar a 120% (tramo superior) en forma lineal, de esta forma se
motiva una conducta de participacion y responsabilidad por las metas grupales.

Adicional al esquema de incentivos presentado se propone realizar una
evaluacion de desempefio para alinear la conducta y motivar a los individuos.
La evaluacion debera considerar dos aspectos: uno grupal que se medira a
través de una evaluacién 360° para los equipos de trabajo, la evaluacion del
clima laboral y colaboracién entre los departamentos, y el segundo aspecto a
evaluar sera el personal y corresponderd a la evaluacién de los resultados de
las funciones del cargo en evaluacion adicional a otros factores como la
responsabilidad, eficiencia, cumplimiento de valores, etc. El resultado de la
evaluacion de desempefio contemplara el incentivo mas atractivo, la promocién

de cargo o aumento de salario.

Es importante destacar que los trabajadores sienten orgullo de pertenecer al
Banco Central y un beneficio importante es el reconocimiento que otorga la
institucion mediante la entrega de medallas conmemorativas por afios de
servicio o el respeto profesional entre los pares (parte de la cultura

organizacional). Recordemos que los trabajadores se motivan no solo con

93



articuladores monetarios, sino que existen otros que pueden ser adn mas
relevantes para motivar su conducta hacia el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.

El esquema propuesto recoge variables de corto y largo plazo, desempefio,
alineamiento con los valores y el reconocimiento organizacional, generando de
esta forma un esquema de incentivos que debiese ser exitoso para alinear el

comportamiento de los individuos para el cumplimiento de la propuesta de valor.
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CONCLUSIONES Y REFLEXIONES

Al inicio del presente documento se plante6 un objetivo general y tres objetivos
especificos, los cuales una vez finalizado el mismo se puede concluir que estos

fueron logrados a cabalidad.

Dentro de los principales aportes que el documento presenta a la UEN se

pueden mencionar

e El desarrollo de las definiciones estratégicas (mision, visién y creencias),

las cuales no habian sido desarrolladas por la UEN

e La elaboracién del modelo de negocio usando la metodologia Canvas,

representando visualmente la captura de valor y rentabilidad.

e Desarrollo de mapa estratégico y cuadro de mando integral, reflejando
los objetivos estratégicos e indicadores para monitorear la estrategia

e Tableros de control para dos unidades, desarrollando el proceso de

cascada en la UEN logrando alinear a éstas ultimas.

e Desarrollo de un esquema de incentivos y propuestas de mejoras
considerando las restricciones propias del Banco.

Lo presentado en el este documento es el resultado de un analisis en cierto
instante del tiempo. El proceso de planificacion estratégica es continuo y
periodico, y requiere que los ejecutivos de la institucion se rednan a lo menos
una vez por afio a analizar las declaraciones estratégicas y la informacion
interna y externa, ya que como se mencioné en el documento el mercado es
dindmico y la estrategia debe ser flexible y adaptarse a los cambios para que

ésta sea sostenible en el tiempo.

Una estrategia eficaz debe definir el qué y el como, los mapas presentados en

este documento son un buen reflejo de aquello entregando un marco integral y
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l6gico para el disefio y ejecucion de la estrategia. No obstante lo anterior para
gue éstos tengan el efecto esperado debe ser difundidos a toda la organizacién,
recordemos el valor que tienen las personas en la organizacion, ya que son

éstas las que ejecutan la estrategia.

La alineacion de las unidades y de las personas son un factor critico de éxito
para la implementacion de la estrategia, para esto el desdoblamiento y los
esquemas de incentivo son herramientas de gran importancia para el logro de
este objetivo, de esta forma vinculamos a las distintas unidades y a los
empleados para que alcancen sus objetivos personales y por consecuencia los

objetivos de la institucion.

El modelo presentado en el presente proyecto de grado tiene aplicabilidad
transversal en la industria. Ya sea en instituciones con o sin fines de lucro el
esquema presentado de formulacion, planificacion y alineamiento de la
estrategia tendra éxito en la medida del compromiso de la plana ejecutiva y de

la rigurosidad del analisis y los procesos que la organizacion desempenfa.

Fuera del alcance de este proyecto se encuentra la mejora en los procesos, no
obstante propondria un desafio interesante para que en una segunda etapa
esto fuera implementado. Con aquello se podrian obtener mejoras sustanciales

en los costos, calidad, niveles de servicio y rapidez de las actividades.

Por dltimo y teniendo en consideracion la futura implementacion de la
estrategia, los autores Kaplan y Norton propone la oficina de gestidon
estratégica, entidad encargada de integrar y coordinar actividades que alineen
la estrategia y operaciones en la organizacion. Para esto tiene tres roles claves
1) arquitecta: define y clarifica a la organizacion con la gestion del desempefio y
procesos requeridos, 2) duefia de procesos: define, desarrolla y supervisa la
ejecucion de los procesos y 3) integradora: garantiza que los procesos

desarrollados estén relacionados con la estrategia.
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Dada la naturaleza del proyecto y considerando que la UEN no cuenta con un
area encargada de control de gestién, es recomendable generar esta funcién
que puede ser absorbida de forma centralizada por el Banco o en su defecto
ubicarla dentro de la Unidad de Tesoreria, garantizando no solo una correcta

implementacion de la estrategia, sino que el control y seguimiento de ésta.

Se concluye el presente proyecto con la sensacion haber logrado los objetivos
planteados en un inicio, proporcionando herramientas a la UEN para que
implemente un el corto plazo un Sistema de Planificacion y Control de Gestion,
que le permitira evolucionar hacia estandares internacionales en materia de
administracion y aportar de esta manera a logar los objetivos corporativos del

Banco Central de Chile.
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ANEXOS
4.1. Anélisis PESTEL

» Factores Politicos: Si bien es cierto el Banco Central de Chile es una
institucion autbnoma, el gobierno determina a los integrantes del consejo, cargo

que ostentaran por periodos de 10 afios.

La mediacion politica por llevar a cabo proyectos innovadores es fuerte, no
obstante el criterio y fundamento técnico primar por sobre los intereses
politicos. En un escenario de eventual riesgo inflacionario por ejemplo los
gobiernos condicionan cambios en el cono monetario eliminando ceros en sus

billetes.

En el caso de la Tesoreria del Banco Central y principalmente en un escenario
de crecimiento sostenido con inflacion moderada y dentro del rango objetivo, el
factor politico no incide en el desarrollo de proyectos. No obstante la Tesoreria
debe consensuar su relacion con otros actores o proveedores, por ejemplo
Casa de Moneda de Chile, una empresa del Estado pero que mantiene un

tratamiento igualitario al resto de los proveedores.

Modelos de negocio de otras Tesorerias (modelos internacionales) apuntan a
integracion o cuotas de produccion para sus Casas de Moneda locales, siendo

este un factor de presion politico con el cual la UEN debe lidiar.

El caracter de Institucion autdbnoma es una ventaja al momento de intercambiar
informacion con otros bancos centrales, amparandose en la confidencialidad de

la informacién y en la seriedad y reputacion institucional.

» Condiciones Econdmicas: El ultimo afio de la economia chilena, la
actividad y la demanda interna ha continuado mostrando signos de

desaceleracion. La caida en la inversibn sumada a la baja en el consumo
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privado y una inflacion de 4,2% durante el afio movil no pronostican un

escenario facil.

El PIB del primer trimestre del afio crecid 2,1%, no obstante esta baja de
dinamismo en la economia no ha impactado fuertemente el empleo. El precio
del cobre se mantiene en torno a US$ 2,1 la libra algo menor a lo que estaba

proyectado para el actual escenario.

Respecto de nuestros socios comerciales, se prevé que en el periodo 2016-
2017 estos creceran en promedio a 3,1%. De acuerdo al ultimo IPOM se estima

que la economia chilena crecera este afio entre 1,25% y 2,0%.

El factor econémico se ha sentido en la emisiéon de billetes y monedas, cayendo
casi 4 puntos en comparacion con igual periodo anterior. Si bien la utilizacién
del circulante como medio de pago es contra ciclica al escenario econémico, es
decir cuando los paises entran en crisis las personas se refugian en el efectivo
y aumentan su emisién, esto no estaria ocurriendo en esta ocasion. Puede ser
muy pronto para aventurar una hipotesis en este sentido, pero la demanda por
billetes y monedas al igual que la economia ha mostrado una contraccion que
es recomendable monitorear. No obstante lo anterior las tasas de crecimiento
en billetes y monedas siguen estando sobre el 7%, lo que representa un

aumento sostenido en la emisién en comparacion con otros paises.

De lo anterior se puede observar una gran oportunidad para trabajar en
modelos predictivos alternativos que incorporen las variables antes
mencionadas, pudiendo adelantar con mayor precisién la demanda en periodos

de crisis 0 contracciéon econémica.

Factores Socio Culturales: el tratamiento que las personas le dan a los
billetes y monedas no es de los mejores. Las campafias de comunicacién
apuntan en este sentido, entregar las herramientas necesarias a la sociedad

para que puedan autentificar billetes utilizando solo sus sentidos y poniendo el
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foco en la manipulacién y el cuidado que las personas deben tener con los
billetes y monedas. La gestion del ciclo del efectivo y como este puede hacer

mas eficiente el circuito es una oportunidad a explotar en el corto plazo

El factor cultural es importantisimo y no es adaptativo entre un pais y otro. Por
ejemplo Australia trabaja con sustrato de polimero hace mas de 20 afos, no
obstante no mantiene los niveles de deterioro y rasgadura que presentan lo
billetes en chile. EL cuidado que los ciudadanos australianos tienen con sus
medios de mago es diametralmente opuesto al que los chilenos utilizan.
Elementos cortantes en la manipulacion, el uso de monederos y billeteras, la
copa costumbre de mantener estirado los billetes son elementos que deterioran

y aceleran el término de su vida.

Lo anterior refleja lo importante que es la cultura del pais en habitos higiénicos y

de manipulacién antes de pensar en este caso en un nuevo sustrato.

Los ciudadanos estan cada vez mas empoderados y demandantes exigiendo
productos de calidad, en particular con los entregados por el estado. Asumiendo

el caracter de publico del Banco es importante considerar este fendmeno social.

Factores Tecnoldgicos: Los cambios tecnolégicos apuntan a que los medios
de pago digitales debiesen ocupar el lugar que hoy ostenta el efectivo, no
obstante eso a la fecha no ha ocurrido.

Ya por los afios 80 con la irrupcién de medios de pago alternativos como la
tarjeta de crédito y el cheque se pronosticaba la muerte natural del efectivo
como medio de pago o quizds una baja significativa en su utilizacion. No
obstante eso no ocurrio, inclusive el aumento de la bancarizacién en chile no

trajo como consecuencia el desincentivo del uso de billetes y monedas.

Asi es como durante los ultimos 10 afios por ejemplo la emision de billetes
aumento en 160% y la de monedas en un 80%, muy lejos del crecimiento que

103



experimentaron medios de pago como transferencias electrénicas, pago con

celular, tarjetas de crédito y débito, etc.

Por otro lado la tecnologia con el pasar de los afios es cada vez mas barata, lo
que hace mucho mas riesgoso escenarios de falsificacion. Maquinas de
impresion de offset simultaneo por ejemplo que antes era impensado que
pudiesen ser de uso particular hoy son una realizad. La tesoreria debe
mantener esfuerzos por ir renovando sus medios de pago en términos

tecnolégicos y de disefo, para mantener asi el posicionamiento alcanzado.

Otro punto a destacar, es que la actual infraestructura del banco que data de
1928 no es capaz de soportar los avances tecnoldgicos en el almacenamiento
asi como tampoco el aumento en la operacién (flujo y frecuencia de camiones
blindados o embarque de proveedores), por lo que podriamos destacar como
una oportunidad la construccion de un Cash Center, elemento comun en otros
Bancos Centrales que han enfrentado una probleméatica similar. La solucion, en
términos de disefio y tecnologia seria capaz de elevar los estandares se

seguridad y hacer mas eficiente la operacion.

Factores Ecoldgicos: La conciencia ecologica de la comunidad esta
apuntando es este sentido. Las empresas a través de memorias de
sustentabilidad por ejemplo GRI apuntan a una responsabilidad social sobre el

problema energético y como afecta este a sus grupos de interés.

La presion social es fuerte en particular la de grupos ecologicos (nacionales e
internacionales) y apuntar a soluciones sustentables parece ser la alternativa.
Diversos proyectos dan cuenta de esto, por ejemplo como poder reutilizar los
billetes que ya cumplen su vida util, ya sean los billetes de polimero o algodén.
En general los polimeros, al ser billetes de plastico son mas faciles de reutilizar,

transformandolos en bolsas plasticas o distintas soluciones y productos.
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En el caso de los billetes de algodon la experiencia internacional apunta a
reutilizarlos para generar energia, pero a través de sistemas bastante complejos
y costosos. No obstante esto necesita una gran carga diaria para justificar su
inversion, carga que la Tesoreria no es capaz de generar aun dado lo pequefio

del mercado chileno.

Factores Legales: En 1925, fue establecido el “peso” como unidad monetaria
de Chile, con un contenido de 0,183057 gramos de oro fino. El peso estaba
dividido en cien centavos. A su vez, diez pesos constituian un “céndor”. La
inflacion dej6é en desuso las monedas fraccionarias, hasta que en 1955 una
disposicion legal estipulé que las obligaciones debian pagarse en cifras enteras

de pesos.

A raiz de la promulgacion de la ley N° 13.305 de 1959, que reemplazé al peso
por el escudo como unidad monetaria a partir del 1 de enero de 1960 (E°1 =
$1.000), la ley orgénica del 30 de marzo de 1960 dispuso en su articulo 51 que
los billetes debian expresar su valor en escudos, centésimos y medio
centésimo, segun correspondiera, y ostentar el escudo nacional. En 1973, una
nueva disposicion legal, el decreto ley 231 del 31 de diciembre de 1973,
suprimié las fracciones del escudo en la contabilidad y en los documentos
emitidos en moneda nacional. En 1975 volvié a establecerse el “peso” como
unidad monetaria. De acuerdo con el decreto ley N° 1.123, publicado en el
Diario Oficial del 4 de agosto de 1975, a partir del 29 de septiembre de ese
mismo afo, la unidad monetaria de Chile se pasé a denominar nuevamente

“peso”, y en dicha oportunidad la raz6n de cambio equivalié a mil escudos.

En la actualidad, el Banco posee el derecho exclusivo de emitir billetes y acufiar
monedas, pudiendo contratar, dentro o fuera del pais, la impresién de billetes y
la acufiacion de monedas. Las caracteristicas de los billetes y sus medidas de
seguridad se establecen por acuerdo del Consejo del Banco Central de Chile, el

gue se publica en el Diario Oficial.
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Es obligacion del Banco Central retirar de la circulacion los billetes en mal
estado. Los billetes mutilados que conservan claramente mas de la mitad de su
texto original, pueden ser canjeados en el Banco por su valor nominal, mientras
gue aquellos que conservan un porcentaje menor pueden ser canjeados por su
valor nominal cuando, a juicio exclusivo del Banco, se prueba que la porcion

faltante ha sido totalmente destruida.

Si el Banco decide impulsar un cambio en el actual cono monetario vigente
(monedas) debera preparar un proyecto de ley el que debe ser presentado por
el ejecutivo en el congreso. EL proyecto modificara la composicion de metales
del actual cono monetario asi como la incorporacion o eliminacién de alguna de
las actuales denominaciones. Cuando se trata de modificaciones a la familia de
billetes, el proceso es mucho mas simple ya que el proyecto no debe ser

aprobado por el congreso.
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