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1. INTRODUCCION

FUNDAMENTACION

Este trabajo tiene como finalidad analizar la reingenieria realizada en las
sucursales de Mar del Plata del Banco Rio a partir de Febrero de 1997 a
Diciembre del 2001.

El Banco a esa fecha no poseia un posicionamiento adecuado en relacién
a la segmentacion definida por la organizacion. Los desvios eran entre otros:
concepto de calidad de servicio, desarrollo y capacitacion de RRHH, proceso
de ventas, metodologias de trabajo, falta de direccionamiento de la banca
automatica , canales de distribucién, mora, etc. que provocaban que esta
zona no estuviera acorde con los objetivos definidos por la organizacion.

Para corregir esos desvios el banco llevé a cabo un proceso de
reingenieria basado en determinadas acciones qué son el objetivo de

investigacion y analisis de este trabajo.
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2. DISENO DE LA INVESTIGACION

TEMA

Reingenieria de sucursales de Banco Rio en la ciudad de Mar del Plata.

PROBLEMA

Situacion de las sucursales de Banco Rio en la ciudad de Mar del Plata en
Febrero de 1997.

¢, Qué acciones se llevaron a cabo para mejorar los ratios de eficiencia y
rentabilidad, bancarizacion de los segmentos A,B,C1,C2 y C3 y analisis de

los canales de distribucion y RRHH. ?

HIPOTESIS

El Banco llegd a los resultados actuales (Diciembre 2001) : mediante una
relocalizacién de sucursales (con cierres y aperturas) , profesionalizacion y
renovacion de RRHH e instauracion de nuevos procesos operativos,

comerciales, de riesgo y de cobranzas.

OBJETIVO GENERAL

Indagar y caracterizar las acciones llevadas a cabo por el Banco a partir de
Febrero de 1997 que hicieron posible que se llegara a altos ratios de
eficiencia, mayores resultados operativos, bancarizacién de segmentos,

capacitacion de RRHH , aumento del Market Share, entre otros.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analizar la situacion en la que se encontraba la zona en Febrero de 1997.
Determinar la metodologia de trabajo implementada a partir de esa fecha.
Analizar el desarrollo y capacitacion de RRHH llevado a cabo.

Determinar cuales fueron las medidas llevadas a cabo para el mejoramiento
del direccionamiento a la banca automatica.

Analizar los controles de mora implementados.

Determinar los cambios producidos en los procesos de ventas.

Analizar los controles y administracion llevados a cabo sobre los volumenes,
control de gestion y resultados de las sucursales.

Analizar los motivos del mejoramiento en el concepto de calidad de servicio.
Determinar qué parametros se tuvieron en cuenta para la evaluacion y

minimizacion del riesgo.

VARIABLES

Bancarizacién de nuevos segmentos
Ratios de eficiencia y de derivacién a canales automaticos.

)

)

-) Calidad de servicio

-) Capacitacion y Recambio del personal
-)

Procesos Operativos, comerciales y de riesgo.

INDICADORES

-) Market Share, carteras Activas y Pasivas de las sucursales.
-) Resultados de las sucursales.
-) Cantidad de recursos humanos en la zona, promedios de edad, estudios,

profesionalizacion.
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-} Auditorias operativas, ventas y procesos de venta, créditos en mora e
incobrables.

-) Niveles de transaccionalidad por canales humanos y automaticos

TIPO DE INVESTIGACION

Secundaria

)

-) Sincrénica
-) Micro

-) Aplicada
)

Exploratoria
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3.MARCO TEORICO

FUNCIONAMIENTO DE LOS BANCOS

En esta investigacion es fundamental, antes de comenzar la misma, entender
el negocio bancario, qué productos comercializa un banco, cuales son sus
resultados, cémo se componen sus resultados, cual es el negocio bancario,
cudles son sus objetivos, como es un banco por dentro, cdmo es el Banco
Rio por dentro; esto les permitira a los lectores adentrarse en el negocio
bancario para luego entender el proyecto que se esta estudiando.

LAS SUCURSALES EN BANCO RIO

Las sucursales del Banco Rio pueden ser tradicionales o no tradicionales
(denominadas, por su caracteristica principal de no tener cajero humano,
como sucursal automadtica), de acuerdo a su estructura interna y su

automatizacion, a saber:

El funcionamiento de una sucursal tradicional (M5)

Las sucursales de Banco Rio constituyen unidades de negocios cuyo objetivo
es lograr rentabilidad y cuya principal funcién es satisfacer las necesidades
de los clientes.

Cada sucursal fija objetivos comerciales propios, que estdn de acuerdo con
los objetivos de cada Banca (Comercial y Corporativa) y la Regién donde
radica.

Este Modelo Operativo involucra un modo diferente de entender la funcién de
cada Sucursal o filial y una redefinicién de los puestos de trabajo y, por lo
tanto, los perfiles esperados en cada uno de ellos.

Cada filial entendida como una Unidad de Negocios, en el cual todos sus

integrantes realizan un trabajo en equipo, donde la interaccién entre todos los
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sectores es un fin valioso y relevante, condicién de posibilidad del desarrollo
de la funcién comercial de la Sucursal.

En el modelo operativo el trato diferenciado y personalizado, con
comunicacion permanente en la atencion de clientes, resulta un valor muy
importante que debe compartir toda la dotacion de la Sucursal.

Es importante destacar que esta modalidad de trabajo valoriza, no sdlo el
ejercicio de relaciones humanas personalizadas, sino también la utilizacion
de los beneficios que aporta la Banca Automatica. Se trata de dos modelos
de relacién con el cliente que se complementan.

A continuacién se muestra el organigrama tipico de una Sucursal Tradicional.

ORGANIGRAMA DE UNA SUC TIPO

GEREE N

sdzoumvoBE auEiEs [ sEaunive v e | oo BE SPRESS
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BIE SERICHSR A
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Este organigrama describe una estructura usual basica, pero no
necesariamente todas las sucursales poseen exactamente esta estructura,
depende del tipo de sucursales de que se trate, grande ( mas de 10
personas), mediana (entre 5y 10 personas) y chica (menos de 5 personas).
En esta estructura, las funciones que desempefa cada puesto pueden
describirse del siguiente modo:

e Gerente: es responsable de la relacion con el cliente y del a gestion integral
de la casa como unidad de negocio para alcanzar los objetivos establecidos
de satisfaccion del cliente y rentabilidad en su micromercado, de acuerdo a
las politicas definidas. Ademas, debe efectuar el gerenciamiento integral de
la dotacion.
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Ejecutivo de Clientes: desarrolla el negocio de clientes, en su ambito de
influencia, con responsabilidad por la satisfaccion del cliente y por la calidad
crediticia de su cartera.

Ejecutivo de Clientes Infinity: desarrolla el negocio Infinity Gold en su
ambito de influencia, con responsabilidad por la satisfaccién del cliente, por
la calidad crediticia de la cartera y por el cumplimiento de los objetivos de
rentabilidad.

Oficial de Empresas: desarrolla el negocio de Empresas de los segmentos
de 0 a 20 MM en su ambito de influencia, con responsabilidad por la
satisfaccion del cliente y la calidad crediticia de su cartera.

Representante de Servicios al Cliente: gestion comercial del negocio en los

distintos segmentos del mercado.

En el Back Office que es un sector de la sucursal que no tiene puntos de
contacto con los clientes: |
Jefe Operativo: controla la realizacion de la operatoria administrativa
contable necesaria, entendida como soporte a las funciones comerciales de
la sucursal. Asegura el normal desenvolvimiento del area de Cajas. Es
también el responsable Tecnoldgico de la filial.

Asistente Operativo: es responsable de la asistencia y apoyo administrativo
contable necesario, entendido como soporte a las funciones comerciales de

la sucursal.

En la Caja:

Tesorero: controla la realizacién de todas las tareas asociadas al movimiento
de dinero de la sucursal. con atencién prioritaria al segmento de individuos
de Renta Alta.

Cajero: realizan las tareas de caja y de atencién de operaciones a segmentos
de clientes no prioritarios y empresas. Durante el horario de atencion al
publico, asi como después de haber finalizado el cierre de caja, pueden
realizar tanto tareas de apoyo al sector administrativo como a la Plataforma
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Comercial, de acuerdo a lo que disponga en cada momento el Jefe Operativo

en coordinacién con el Ejecutivo de Clientes.

El funcionamiento de una Sucursal Automatica (M4)

La Sucursal Automatica constituye un Modelo en donde se maximiza la
utilizacién de los canales automaticos disponibles en el Banco para la
atencién al cliente. Estan orientadas principalmente a un fuerte desarrollo de
la accién comercial.

Los dos aspectos principales que las diferencian de las sucursales
Tradicionales son: no poseen lineas de cajas y no poseen un Back Office

operativo en el ambito de la sucursal.

LOS PRODUCTOS DE BANCO RIO

Inversiones

1) Plazo Fijo: se constituye un depdsito a plazo fijo cuando un inversor decide

imponer un cierto capital, a una tasa de interés establecida y por un tiempo
determinado, no pudiendo bajo ningun concepto retirar tales fondos antes del
vencimiento previsto en el respectivo certificado.

El Plazo Fijo puede constituirse en pesos o0 en ddlares estadounidenses, el
certificado es transferible. Se permite la constitucion a personas fisicas,
residentes o no residentes en el pais, y a personas juridicas.

2)Fondos Comunes de Inversion: es un patrimonio formado por los aportes
de un grupo de personas que tienen los mismos objetivos de rentabilidad y
riesgo respecto de las inversiones que realizan, colocandolas en forma
conjunta y confiando su administracion a expertos.

El FCI estd compuesto por cuotas partes. El cliente invierte un monto
determinado, se lo divide por el valor de la cuotaparte al cierre del dia de
compra y asi, adquiere un determinado numero de cuotaspartes. Al cambiar
el valor de la cuota parte no varia la cantidad de cuotaspartes sino el valor de

su inversioén.
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La direcciéon y administracién de los fondos se realizan por una entidad
constituida para ese unico fin denominada “Sociedad Gerente”, interviene la
“Sociedad Depositaria” ( que es el banco). Las cuotapartes son escriturales,
gue se asientan en un registro, no hay certificado fisico de tenencia. Se

pueden constituir en pesos o dolares.

Banca Automatica

El Banco Rio comenzé a utilizar cajeros automaticos a mediados de la
década del "80. Poco después se generaron las terminales de autoconsulta y
la banca telefonica. En 1997 se redefinid la estrategia de distribucién, lo que
implico el desarrollo de nuevos canales de acceso para los clientes, como
Home Banking, la pagina de internet, Inmobiliarias on line y Office Banking.
También se invirti®é en la modernizacion y expansion de los canales
automaticos que ya existian como Rio Cash ( son cajeros automaticos
conectados a la Red Banelco) , Rio Self (son terminales de autoservicio que
se encuentran dentro de las sucursales) y Rio Line (permite realizar al cliente
consultas de las cuentas que posea en el banco a través de un teléfono).

1) Pago rapido de servicios: es el sistema de pago de facturas de servicios y
tarjetas de Crédito por medio de débito automatico en una cuenta o tarjeta de
Crédito del cliente.

2) PE.S: es el pago de servicios a través de cajeros de la red Banelco, con

débito en cuenta.

Sequros
El banco posee distintos tipos de seguros a saber:

1) Seguro de Accidentes Personales: esta disefiado para compensar a un
individuo ante toda lesién corporal o pérdida de vida que hubiera sufrido
independientemente de su voluntad, por la accion repentina y violenta de un
agente externo, que pueda ser determinado con certeza por los médicos.

2) Seguro de Vida: cubre los riesgos de muerte accidental o natural, invalidez
total y permanente y pérdidas fisicas parciales por accidente.

10
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3) Seguro de Vivienda: elaborado para minimizar la pérdida econémica causada
por Incendio del edificio, incendio de su contenido, robo y/o hurto de
contenido en general y responsabilidad civil privada.

4) Seguro de Automotores: protege al conductor y a su automovil ante: dafios a

terceros y dafios por accidente, incendio, rayo y explosién y robo y/o hurto.

Préstamos

El préstamo es una operacion activa por medio de la cual el banco entrega al
solicitando, luego de analizar su capacidad patrimonial, una suma de dinero
(capital nominal) a una tasa de interés pactada. Transcurrido el plazo
acordado, el banco recibe la suma de capital nominal mas la retribucién por
el uso del dinero (interés).

1) Préstamos Hipotecarios: estan destinados a la compra o refaccion de la
vivienda de uso permanente o de una segunda vivienda del solicitante,
siendo la garantia real una hipoteca sobre el inmueble de la operacion, que
compromete tal inmueble al pago de la deuda.

2) Préstamos Prendarios: estan destinados a la adquisicion de bienes nuevos o
usados de hasta 5 afos de antigiedad. El reaseguro del pago es un
documento llamado “ Prenda con Registro” , garantia a favor del banco sobre
el bien que se adquiere o sobre otro de propiedad del solicitante.

3) Préstamos Personales: destinados al uso que el cliente le quiera dar al
dinero, sin condicién de compra de algun bien en particular, no llevan

garantia real.

Cuentas
Se diferencian entre si de acuerdo a sus caracteristicas, a saber:

1) Caja de Ahorros: es una cuenta bancaria en la cual el cliente puede depositar
dinero en efectivo o cheques, percibiendo por sus saldos intereses con

capitalizaciéon automatica mensual.
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2) Cuenta Corriente: es una cuenta de depdsito de libre disponibilidad, contra la
cual pueden realizarse extracciones de fondos o libranzas de cheques. Estas
extracciones se haran sobre fondos previamente depositados o contra

autorizacién de giro en descubierto.

Tarjetas de Crédito

Las Tarjetas de Crédito son medios de pago emitidos por los bancos, a favor
de sus clientes. Permiten al cliente: efectuar compras que pagaran
mensualmente al banco que le emitid la tarjeta. Este por su parte, se
encargara, a través de las Administradoras, de cancelar los consumos con
los comercios que efectuaron las ventas. Y financiarse, cancelando
solamente el pago minimo o pagos intermedios.

Paquetes
El banco comercializa actualmente sus productos en conjuntos llamados

“paquetes”. Cada linea de productos/servicios esta orientada a satisfacer las
necesidades de un determinado “ segmento de mercado”. La segmentacion
del mercado es la discriminacion de sectores por clientes tomando como
indicador el nivel socioecondmico ( Renta Superior, Alta,Media/Media Baja,
Baja,etc).
Este indicador aporta otros datos como la capacidad de repago, el riesgo que
representa para el banco, sus habitos de consumo, etc.

¢ Rio Infinity Gold: cuenta bimonetaria, ejecutivo de clientes asignado, caja
preferencial, tarjeta Visa Gold, tarjeta American Express Gold, chequera,
Crédito personal preacordado, tarjeta Banelco,movimientos libres por caja y
Atm’s, cuenta titulos y cuenta plazo fijo.

e Rio Infinity Uno: cuenta bimonetaria, tarjeta Visa, tarjeta Mastercard,
chequera, tarjeta Banelco, crédito personal preacordado, movimientos

ilimitados por caja y Atm’s , cuenta titulos y cuenta plazo fijo.




e Supercuenta 3: cuenta bimonetaria sin chequera, descubierto autorizado,
tarjeta Visa, tarjeta Banelco, crédito personal preacordado, movimientos
libres por Atm’s del mismo banco.

e Supercuenta 2: cuenta bimonetaria sin chequera, tarjeta Visa nacional,
tarjeta Banelco, crédito personal preacordado, movimientos ilimitados Atm's
del mismo banco.

e Supercuenta 1: cuenta bimonetaria, tarjeta Banelco, no otorga asistencia
crediticia.

En el cuadro adjunto se puede observar la linea de productos que se ofrece
de acuerdo a la segmentaciéon de mercado de que se trate:
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SEGMENTO PRODUCTOS
A,B Rio Infinity Gold
Ingresos:
$5.000 Cap. Y GBA
$4000 Interior
C1/C2 Rio Infinity Uno
Ingresos: $1500
C3 Supercuenta 3
Ingresos:
$1000 solteros
$1200 casados
D1 Supercuenta 2
Ingresos: $750
'Il‘odos Supercuenta 1
)

COMPOSICION DE LOS RESULTADOS DE UNA SUCURSAL

A continuacién se detalla la composicién de los resultados de una sucursal y

la descripcidn de cada uno de ellos a grandes rasgos.

" Programa de capacitacion a Distancia— Banco Rio — Volumen Primero, pdginas 1-10.
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Comisiones: que cobra el banco por la prestacién de sus servicios ( por
ejemplo las comisiones de las cuentas corrientes y cajas de ahorro, comision
por el servicio de caja de seguridad, comisién por venta de chequeras, etc.)
Margen de intermediacién: el margen de intermediacion se compone del
Margen Activo ( por las tasas cobradas por préstamos otorgados) y el
Margen Pasivo ( por las tasas pagadas por depdsitos colocados en la
entidad), la diferencia de ambos es el Margen de Intermediacion Neto.
Gastos Generales: producidos por las sucursales, pueden ser Directos
(originados en la misma sucursal.) o Indirectos ( recibidos por otros sectores,
distribucion de gastos de sectores que prestan servicios a la red de
sucursales). A su vez los Gastos Directos pueden ser Controlables o no, de
acuerdo al poder de influencia que tiene la sucursal sobre la disminucién de
los mismos.

Provision por insolvencia: mora de las sucursales., todos los créditos que
han pasado mas de 90 dias de atraso, se provisionan, luego, si los mismos
resultan ser incobrables, se castigan (sin producir variacién en el cuadro de
resultados).

Resultado antes de impuestos: compuesto por las Comisiones mas el
Margen de Intermediaciéon menos los Gastos y las Provisiones)

Impuestos

Resultado Neto: Resultado antes de impuestos menos los mismos.

SUCURSALES DE BANCO RIO EN MAR DEL PLATA

Sucursal 067 Mar del Plata: Av. Independencia y Belgrano
Sucursal 121 Atlantica: Av. Independiencia 2854

Sucursal 211 Interbalnearia: Av. Constitucién y la costa
Sucursal 212 Guemes: Gliemes y Rawson

Sucursal 308 Shopping: Shopping Los Gallegos

Sucursal 279 Microcentro (cerrada)

14
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¢ Sucursal Monolito (cerrada)
e Sucursal Puerto (cerrada)

e Sucursal Juan B. Justo (cerrada)

OBJETIVOS DEL BANCO RIO

1) Rentabilizar las sucursales

2) Incrementar el nivel de bancarizacion de la zona

3) Mejorar Market Share de cartera Activa y PasivaZ

DIAGNOSTICO-SITUACION ANO 1997

En el mes de Febrero del afio 1997 dada la situacién en la que se
encontraba el Banco, especialmente en la zona de Mar del Plata , en la cual
se encontraban 5 sucursales, se realizé una Reorganizacion zonal.
La situacién a esa fecha era que el Banco Rio en Mar del Plata no poseia un
posicionamiento adecuado con relacion a los OBJETIVOS del Banco.
Las razones fundamentales eran que histéricamente la empresa no fijé una
politica orientada hacia la Banca de Individuos, generandose desvios en
temas basicos como:

e Concepto de Calidad de Servicio

e Desarrollo y Capacitacion de RRHH

e Proceso de Ventas

e Metodologia de Trabajo

o Falta de direccionamiento a la Banca Automatica

e Controles y Administracién de volumenes

e Evaluacion del riesgo

o Falta de organizacién y capacitacion

e Control de Mora

2 Entrevista realizada al Gerente zona 9 del banco, Sr. Sergio Otermin, Agosto 2002.
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> RECURSOS HUMANOS

Basicamente el Banco se encontraba con los siguientes aspectos

desfavorables:

1) Alto promedio de edad
Mayores de 40 anos 48 %
Entre 30 y 40 anos 35 %
Menores de 30 anos 17 %
2) Contaban con sélo 2 (dos) profesionales y tan sélo el 10 % de la

dotacién cursando estudios universitarios.

De un andlisis realizado por el banco, en ese entonces, en entrevistas

personales a la totalidad de la dotacién surgié que el 40% posee un muy

bajo nivel de potencial de desarrollo producto de su pobre base de

conocimientos; esto se ve agravado por un escaso nivel de capacitacion.

3) Conflictos Gremiales
4) Inexistencia de planes de capacitacién y desarrolio
5) Bajo potencial de desarrollo en RRHH existentes.®

» BAJO CONCEPTO DE CALIDAD DE SERVICIO
1) Atencién de clientes, no segmentacién de rentas.
2) Malas condiciones edilicias ( Lay Out)

3) Bajo nivel de derivacién a canales alternativos

> BAJO NIVEL DE UTILIZACION DE LA BANCA AUTOMATICA
1) Falta de cultura sobre la utilizaciéon de los medios automaticos
2) Elevado volumen transaccional/operativo.

3) Nula o insuficiente capacitacidn sobre el tema ( cliente interno y externo)

3 Informe : Reorganizacién zonal de Mar del Plata, Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato
Informes Generales. Av. Independencia 2854 1er piso, Mar del Plata.
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» CONTROL DE GESTION INEXISTENTE
1) Falta de coaching sobre los RRHH.
2) Desconocimiento de las herramientas existentes de control

3) Debilidad en el Management para llevar a adelante la gestion

> BAJO SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA MORA

Inexistencia de procesos

> INEXISTENTE IMPLEMENTACION DE PROCESOS OPERATIVOS,
COMERCIALES Y DE RIESGO
1) Falta de Metodologia de trabajo

2) Sdlo se “sacaba el dia a dia”

» CANAL DE DISTRIBUCION DE SUCURSALES

1) Localizacién inadecuada de sucursales para los segmentos objetivos
2) Market share no deseado, posicionamiento inadecuado

» MARKET SHARE INADECUADO

EJEMPLOS:

A) Empresas

1) Luego de un relevamiento realizado por MCP surgié que el 75% de las
operaciones realizadas en las sucursales de Mar del Plata y Puerto son de
empresas. Esto ocasiona grandes colas en caja y altos volimenes de

operaciones, deteriorando el concepto de calidad, servicio de imagen y

afectando los indices establecidos.
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2) Sucursal Puerto (mixta)
Se detecta que no hay oficial de empresas para la antenciéon al publico, lo
que origina que recursos de la banca de individuos deba atender la
operatoria diaria y fundamentalmente el recurso de comercio exterior esta

atendiendo full time a estos clientes.

3) Sucursales:

- Monolito: baja rentabilidad, poco potencial de desarrollo teniendo en cuenta la
segmentacidon requerida. Problemas de conduccién que provocan falta de
trabajo en equipo, alto nivel de desmotivacién y falta de metodologia en el

aspecto comercial

Juan B. Justo: Malas condiciones edilicias y magras comodidades para el
personal (local con poca superficie) y lay ~ out inapropiado para desarrollar el
negocio. El mercado potencial de la zona es inadecuado para realizar el
crecimiento pretendido. Muy buen trabajo en equipo, detectando dos

colaboradores con potenciales para promover y desarrollar.

Puerto: practicamente es una sucursal de atencion a empresas, el mercado
potencial no es apto para el desarrollo de banca individual en los segmentos
prioritarios, la sucursal no posee gerente desde Abril de 1996 y es liderada

por un ejecutivo de clientes y el jefe operativo.

Atlantica: buen potencial de desarrollo y de recursos humanos. En esos
momentos era la sucursal mas ordenada y con mejor perfil, problemas de
lay-out e imagen del edificio que hace necesario una remodelacién

rapidamente.

Mar del Plata: sucursal de alto potencial de desarrollo. Graves problemas de
organizacién, elevado volumen transaccional, recursos de back office

escasos para las necesidades, problemas en el sector caja, imagen y




l)))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))))

distribucion de colas. Nula implementacion del proceso de ventas. Bajo

. . . . 4
volumen de clientes con inadecuado perfil de los mismos.

* Estos Ejemplos fueron obtenidos del Informe : Reorganizacion zonal de Mar del Plata,
Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes Generales. Av. Independencia 2854 1er piso,
Mar del Plata.
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4. DESARROLLO

A continuacioén se describira el proyecto que se planificé para llevar a cabo la
re-ingenieria en la ciudad de Mar del Plata en las sucursales de Banco Rio ,
la ejecucién del mismo y los resultados obtenidos.

La informacién suministrada proviene de: informes obtenidos de la entidad,
informes obtenidos de la pagina web del banco, entrevistas con funcionarios,
entrevistas con empleados y entrevistas con personal interviniente en el

proceso de reestructuracién dentro y fuera del banco.

PROYECTO ELABORADO POR EL BANCO

Proyecto Propuesto de reestructuracion

El proyecto que ided el banco se realizé teniendo en cuenta los conceptos de
calidad de servicio, segmentacidén, productividad e imagen que la
organizacién propone.

De acuerdo a un estudio realizado por el banco en trabajo en equipo con los
gerentes de Mar del Plata y Atlantica se consideré que deberia tener
presencia en dos nichos de mercado potencial de la zona de Gluemes vy
Constituciéon y adelantarse a posibles posicionamientos de la competencia
dado que en la actualidad no hay bancos de primera linea en dicha zona y de
esta forma quedarian mejor posicionados estratégicamente en sus canales
de distribucién.”

Teniendo en cuenta este diagndstico y segun las investigaciones realizadas,

a mi entender, se propuso el siguiente plan a ejecutar en forma inmediata:
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o RRHH, CAPACITACION, PROFESIONALIZACION, DESARROLLO Y
RECAMBIO

1) Recambio de personal: invertir los % de promedios de edad.

2) Incorporacion de nuevos RRHH profesionales o con estudios avanzados

3) Retiros voluntarios

e MEJORAR LA CALIDAD DE SERVICIO
1) Segmentacion de la cartera de clientes para su atencion
2) Reacondicionamiento de sucursales, modificacion del Lay Out

3) Induccién a operar por canales automaticos

« POTENCIAR AL MAXIMO EL USO DE LA BANCA AUTOMATICA
1) Concientizar a empleados y clientes sobre los beneficios de la misma.
Capacitarlos

2) Eliminacién de las transacciones manuales, reemplazo de operaciones

+ IMPLEMENTACION DE CONTROL DE GESTION
1) Capacitacién sobre las herramientas del control.
2) Fortalecimiento del Management existente

3) Coaching sobre los RRHH — Piramidal-

4) Orientacion hacia los objetivos de la institucion

o IMPLEMENTACION DE PROCESOS/METODOLOGIAS PARA EL
SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA MORA.
1) Creacion de un sector centralizador de cobranzas para eliminar esta tarea a

nivel especifico en las sucursales.

® Entrevista realizada a dos gerentes del banco, que a esa fecha estaban ubicados en
sucursales de Mar del Plata, a saber: Sr. Alberto Vigliante y Sr. Hector Ghigliani. Agosto
2002.
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2) Control de mora en las sucursales.

o IMPLEMENTACION DE PROCESOS OPERATIVOS Y COMERCIALES

1) Capacitaciéon sobre metodologias de trabajo ( planificacién, organizacion,
direccidn, ejecucién, control y analisis de desvios)

2) Implementacidn de Procesos de Venta y Andlisis del Riesgo

3) Focalizacién en la Venta y Post-Venta

4) Centralizacion de la Camara Compensadora: Eliminar la carga operativa a
las sucursales, disminuir el nivel de riesgo, mejorando la organizacion y
control.
5) Generar un back office independiente ubicado en planta de empresas (
2do piso) a los efectos de descomprimir los sectores operativos de las
sucursales Mar del Plata y Puerto, mejorando la calidad de atencion de

ambas bancas.

o REDISTRIBUCION DE SUCURSALES

1) Relocalizacion de sucursales para posicionarse en los segmentos objetivos
del Banco.

2) Cierre de sucursales Monolito y Puerto

3) Apertura de sucursales en las areas de Constituciéon y Giemes

4) Apertura de un punto de venta el Shopping Los Gallegos, presencia
comercial.
De acuerdo al diagndstico a esa fecha la propuesta fue:
CIERRES

1) Cierre inmediato de sucursal Monolito y traslado de la clientela a sucursal Mar
del Plata.

2) Remodelacién de la sucursal Atlantica en forma inmediata, simultaneamente
ir originando el cierre de sucursal Juan B. Justo con traslado de cartera a la
sucursal Atlantica.

3) Cierre de sucursal Puerto con traslado de clientela a sucursal a determinar.

22




1
\

l) XIDINDINININIIDIIDIIDIIIIIIIDIINIIINDIDIIDIIIDIDIIIIDIIIIIIIIIDINIIIIINID

Fecha propuesta: Marzo 1997°

APERTURAS

Se realizaran dos aperturas en las zonas de Gilemes y Constitucion,
efectuando una fuerte accién comercial con personal especializado en la
misma y apoyando con un fuerte trabajo focalizado por parte de las
comercializadoras.

Este trabajo se debera realizar con un periodo de cuatro meses anterior a la
apertura llegando a la fecha indicada con un minimo de 300 clientes de
productos Infinity Gold ( segmento A,B, C1), Infinity Uno ( segmento C 2) y
Rio Classic ( segmento C3).

Estas acciones deben estar acompafiadas con un fuerte apoyo del area de
Marketing del Banco para llegar con éxito a la apertura.

Fecha propuesta: Setiembre 1997.7

PRESENCIA COMERCIAL

Apertura de un punto de venta con Rio 24 horas ( espacio automatico en
donde se encuentran cajeros Banelco y Rio self) ubicado en el Shopping Los
Gallegos que es lugar de mayor convocatoria de la ciudad; el mismo puede
operar con un equipo de ventas propio o de una comercializadora a

designar.®

® Datos de Cierres y Aperturas obtenido de Informe : Reorganizacion zonal de Mar del
Plata, Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes Generales. Av. Independencia 2854 1er
piso, Mar del Plata.

” Datos de Cierres y Aperturas obtenido de Informe : Reorganizacién zonal de Mar del
Plata, Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes Generales. Av. Independencia 2854 1er
piso, Mar del Plata.

® Datos de Presencia Comercial obtenido de Informe : Reorganizacién zonal de Mar del

Plata, Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes Generales. Av. Independencia 2854 1er
piso, Mar del Plata.
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o APERTURA DE OTROS CANALES DE VENTA

1) Negocios Inmobiliarios y Prendarios: Desarrollo de una red de inmobiliarias

para lograr mayor penetracién en uno de los productos prioritarios en el
mercado (préstamos hipotecarios).

Crear la figura de un oficial de negocios de inmobiliarios y otro de prendarios
para la atencién personalizada de ambos negocios De esta manera se
lograra descentralizar la ventas de estos dos productos.

2) Comercializadora: contrataciéon de comercializadoras. Manejo ordenado
cumpliendo con los tiempos y controles previstos. Desarrollar las mismas
priorizando la calidad y originando competencia entre ellas para lograr
mayores volumenes de operaciones. También obedece al objetivo de

descentralizacién de la venta.®

CON ESTAS MEDIDAS SE PRETENDIO LOGRAR QUE LAS
SUCURSALES DEDIQUEN UN 100% DE SU TIEMPO EN FORMA
ORGANIZADA UNICAMENTE AL PROCESO DE VENTA Y POST-VENTA,

NECESIDADES PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO

e Amplio apoyo de sectores centralizados del banco.

¢ Renovacion de un 30% de la dotacién actual, para lo cual se tendrian que

sobredimensionar en la primera etapa para ir mejorando en forma inmediata
el perfil de los recursos humanos en las sucursales de Mar del Plata y
Atlantica simultdneamente capacitando a las personas que asuman las

responsabilidades en las nuevas aperturas.

? Datos de Otros Canales de Venta, obtenidos de Informe : Reorganizacién zonal de
Mar del Plata, Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes Generales. Av. Independencia
2854 1er piso, Mar del Plata.
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La depuracion mencionada se iria realizando paulatinamente a medida que

se produzcan los cierres propuestos, evitando conflictos masivos.'®

CONSIDERACIONES PARTICULARES

Se considera que no se perdera una importante cantidad de clientes de las
sucursales a cerrar, mejorando automaticamente la productividad de las
sucursales Mar del Plata y Atlantica.

El proyecto va acompanado con medidas que ya se estaban implementando
a esa fecha, y que habian tenido un buen nivel de avance como son: mejorar
el sentido de profesionalismo, los conceptos de calidad, servicio vy
metodologia de trabajo, apoyadas en cursos de capacitacién dictados por
gente de la ciudad, donde ya se estaba armando un organigrama para ese

primer semestre, con mddulos de los siguientes temas:

¢ Atencién de clientes

¢ Calidad de Servicio

¢ Analisis crediticio

0 Proceso de ventas

¢ Telemarketing

¢ Productos

¢ Seguros

¢ Segmentaciéon/Mercado
¢ Planeamiento

0 Fondos Comunes de Inversion'’

" Datos de Necesidades para el Desarrollo del Proyecto obtenidos de Informe :
Reorganizacién zonal de Mar del Plata, Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes
Generales. Av. Independencia 2854 1er piso, Mar del Plata.

""" Informe : Reorganizacion zonal de Mar del Plata, Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato
Informes Generales. Av. Independencia 2854 1er piso, Mar del Plata.
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EJECUCION DEL PROYECTO

En esta parte de la investigacion se detalla la ejecucidn total del

proyecto periodo Febrero 1997-Diciembre 2001 y en una segunda parte
se detalla el avance del mismo a mediados del ano 1998, éstos ultimos
datos fueron obtenidos del Informe que citamos en otras oportunidades,
complementando algunos puntos con la investigacion realizada sobre el

mismo.

> RRHH
A) CAPACITACION

Se cred un Centro de Capacitacién en la sucursal 121 Atlantica 1er. Piso.

Se desarrollaron Capacitadores Internos de la zona, que mensualmente se
capacitaban en Casa Central sobre las novedades y luego los mismos
capacitaban a las sucursal de la zona.
Las capacitaciones se ejecutaron en 3 niveles
Centralizadas: capacitaciones de aula.
Descentralizadas: capacitaciones mediante la practica en las sucursales
Cursos Interactivos: que se encuentran en la Intranet del Banco y al que
tienen acceso el 100 % de la dotacién.

- Se llevaron a cabo cursos en areas centrales del banco, en el sector Centro
de Capacitacién de la zona y a nivel sucursales.

- Se instalaron cursos interactivos de capacitacion en la Intranet del Banco.

- Se realizaron convenciones zonales para el 100 % de la dotacién (anuales),
siguiendo un cronograma de capacitacion para cada empleado.

- Se realizaron capacitaciones de nuevos productos/lanzamientos por
Teleconferencia con importantes y destacados miembros del banco.

- La intranet del banco cuenta con toda la informaciéon necesaria para poder
desempenar cualquier tarea. Estd organizada por paginas de consulta
(preguntas y respuestas), por Manuales de Productos y de Procesos

Operativos y por Circulares Internas ( comerciales y operativas).
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Diariamente se puede consulta la Intranet para ver las novedades sobre
productos, modificaciones de los mismos, circulares operativas, novedades
sobre comunicaciones del BCRA, noticias del pais y del mundo, actividades
para el dia, etc.

La capacitacion es constante y piramidal.

B) RECAMBIO DE PERSONAL

Se realizaron aproximadamente mas de 25 Assesment para incorporacion de
nuevos pasantes (estudiantes avanzados). El objetivo no era solo la
selecciéon sino que los participantes se llevaran conocimientos de como
enfrentarse a la insercion laboral. Todos ellos provenientes de la Universidad
F.A.S.T.A. quien presté colaboracién constante en la seleccion de los
mismos y en la incorporacion al banco.

ASSESMENT: Se dividia entrevistas grupales y los seleccionados

participaban de una entrevista personal, las entrevistas grupales consistian
en grupos de 8 a 10 personas como maximo quienes se los reunia en la Sala
de Capacitacion de la zona, participaban como evaluadores el gerente zonal,
gerentes de las sucursales de la ciudad (1 0 2)y la asistente del gerente
zonal. Consistia en 3 etapas:

En la primera etapa se les dejaba un diario sobre la mesa a cada uno y bajo
la consigna de que tenian que elegir la nota que mas les llamara la atencién
o aquella que mas les interesaba ( los evaluadores se retiraban del salén por
10 minutos). Objetivo: qué clase de articulo elegian, si en el tiempo
predispuesto podian elegir uno o ninguno, que se vayan conociendo entre
ellos a solas sin sentir la presion de la presencia de los evaluadores.

En la segunda etapa tenian que, individualmente, pasar al frente del salén,
presentarse ante los participantes, y explicar el articulo que habia
seleccionado (por qué lo selecciond, qué le llamo la atencidn, qué opinaba
del articulo, qué opinaba del que lo escribié, cual era su postura al respecto,
etc.). Objetivo: desenvolvimiento individual en la exposicion, explicaciéon del

articulo adecuadamente, nivel de la presentacién, nivel de capacidad,
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determinar sus objetivos e intereses, sacarlo del contexto con cualquier clase
de pregunta para ver la reaccién ( evitando que su exposicion y manera de
actuar sea fingida)

En la tercer etapa la consigna era trabajo grupal: se dejaba una hoja en el
medio de la mesa y una lapicera y tenian que elegir 5 personalidades
famosas que los identifiquen como “grupo”. Objetivo: identificar los lideres de
la mesa, los pensadores, los introvertidos, en gral. identificar las
personalidades y el principal objetivo coémo se desenvolvian trabajando en

grupo.

Se tomaron aproximadamente 50 pasantes, todos de la Universidad
F.A.S.T.A. (temporarios — verano- y permanentes)

Cada pasante ingresado era un nuevo desafio, se capacitaba, se orientaba de
acuerdo al perfil, actitud y aptitud para futuros puestos y promociones.
Creacion de oportunidades de desarrollo.

Retiros: se ejecutaron programas de retiros voluntarios para el personal de

mayor edad y con poco potencial de desarrollo.

»> CALIDAD DE SERVICIO

Se segmentd la cartera en 3 rentas:

Renta Alta

Renta General

Renta Empresas

Se instalé un Médulo de Greeter (mostrador principal) que filtra y deriva los
clientes segun la renta a la que pertenecen.

Las sucursales se reacondicionaron de manera tal que los clientes de renta
alta tengan atencion personalizada, linea de caja propia y servicios
adicionales.

Atencion rapida y efectiva del puesto de greeter para no hacer demorar a un

cliente o no cliente que puede ser atendido por esta persona (control de
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atencién de clientes en este puesto para determinadas operaciones que no
necesariamente se tenian que derivar a la plataforma comercial)

- Se elaboré un sistema de control de promedios de espera y atencién de
clientes.

- Analisis dia a dia de los resultados de la atencion

e Cantidad de personas atendidas por empleado.

e Promedio de atencién por cliente

¢ Nro. de clientes que se retiraron sin ser atendidos

¢ Cantidad de reclamos ingresados al sistema

Ejemplo de una pantalla de Greeter de atencién de Plataforma Comercial.

Sucursal: BAHIA BLANCA Fecha: 16/09/2002
Solicito: 1444 Hora: 14:24:18

Informe de promedios de atencidn

Desde: 01/09/2002 Hasta: 13/09/2002 Producio: Todos Sector: Todos Usuario: Todos

Usuario Personas Tiempo total Tiempo promedio
atendidas de atencion de atencion

Domecq, Natalia 151 09:14:33 00:03:40
FERRARA, FERNANDOC 129 21:17:22 00:08:54
gimenez, claudia 115 30:05:.05 00:15:42
gutierrez, fernando ‘ 108 . 15:10:33 00:08:26
lorenzo, mauro 20 07:50:35 00:23:32
Moreno, Fernando 103 23:09:21 00:13:29
Rodriguez, Ricardo 124 21:31:21 00:10:25
Segurado, Diego 122 18:25:04 00:09:03
Servino, Adriano 55 11:32:21 00:12:35

Total Sucursal: 927 158:16:15 00:10:15

- Se efectuaron mecanismos de induccién para operar por medios automaticos:

e Orientacién desde el greeter.
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Capacitacion a clientes mediante los empleados y entrega de folleteria de la
banca automatica

Atencién del a banca automatica por Derivadoras contratadas para tal efecto.

> BANCA AUTOMATICA

Se capacité al personal y a clientes sobre el uso y beneficios que otorgan los
canales alternativos para operar.

Induccién a la utilizacion de los medios automaticos ( tarea uno a uno, por
medio de los empleados y derivadoras):

Rio Line (linea telefénica 0800 sin cargo)

Rio Self ( maquina para operar dentro del horario de atencién del banco)

Rio Home Banking ( operatoria mediante internet)

Red Banelco ( maquina para operar las 24 hs. Del dia )

Se aplicaron costos a los clientes para determinadas operaciones manuales
para inducir a la utilizacién de los medios automaticos ( transacciones por
caja — retiro de dinero-, solicitud de resimenes en sucursal, etc.)

Se realizaron controles mensuales del % de automatizacion de las
operaciones ( mediante el andlisis de las operaciones manuales, cuantas de

ellas se hicieron por canales automaticos y cuantas por canal humano)

> CONTROL DE GESTION

Se realizaron capacitaciones a gerentes y 2das. Lineas sobre las
herramientas del control de gestién

Se capacito a los gerentes sobre Management y Coaching sobre RRHH

Se crearon trableros de control:

Informativos (gte. zonal y gerentes)

Operativos (para tareas operativas)

Se hizo coaching piramidal diarios ( a nivel sucursal por los gerentes),

semanales ( a nivel sucursal por los gerentes y a nivel zonal por el gerente
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zonal) y mensuales (a nivel zona por medio del gerente zonal), sobre las
actividades de la sucursal, seguimiento y cumplimiento de objetivos, analisis

de desvios, correcciones de los mismos y re-planificacion.

- Comunicacién constante y fluida horizontal y vertical, ascendente y

descendente.

> MORA

Mora temprana: retraso de 0 a 90 dias ( seguimiento por sucursal y
sector centralizado de Telecobranzas)

Mora tardia: retrasos superiores a los 90 d.: montos inferiores a $20.000
(oficial de mora ubicado en casa central del banco y por sucursal) y
para montos superiores a $20.000 (oficial ubicado en el sector que se
cred en el 1er. Piso de la sucursal 121 Atlantica).

Se implementé un sector centralizado de control y seguimiento de la mora
(para eliminar esta tarea a las sucursales y poder dedicarse a la venta y post-
venta)

Se capacité a los empleados sobre el control de la misma, una persona por
sucursal se dedica al control diario de la mora ( clientes con atrasos, sin
cortes de descubierto, cuotas impagas, etc.)

Las sucursales cuentan con toda la informacién necesaria ( mediante listados
o por programas de control) para el seguimiento de los clientes morosos dia
a dia.

Se cred un sistema llamado CAC's al que puede acceder el gerente de la
sucursal y obtiene los datos de los clientes morosos ( a partir del primer dia
de atraso) y la situacion del resto de sus productos.

Se realizaron convenios especiales con estudios juridicos locales para el
cobro de deudas (mora tardia) :

acciones prejudiciales ( hasta 120 d. De intento de cobro para deudas clean-
sin garantia- menores a $ 20.000)

acciones judiciales: para deudas con garantia y/o deudas con accién pre-
judicial sin éxito ( para montos superiores a $ 5.000).
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e acciones especiales de cobro para deudas con antigiedad mayor a 1 afo sin

poder cobrarse ( mediante procesos de aplicacion de quitas).

- Se realizé seguimiento y control de los estudios juridicos sobre su gestion.

> PROCESOS OPERATIVOS, COMERCIALES Y DE RIESGO

Capacitacion sobre Metodologias de Trabajo:

¢ Planificacién

e Organizacién

e Ejecucion

e Direccion

e Control

e Andlisis de desvios ( para re-planificar)

A)PROCESOS OPERATIVOS

- se realizaron trabajos de “division de tareas “ (comerciales y operativas)

- Se realizaron procesos de “administracion del tiempo”

- Se crearon herramientas de control (Tablero de control operativo)

A continuacién se muestran algunas pantallas del Tablero:

Controles semanales

6REETER PACKS PEDIDOS CH. 6ASTOS LEGAJOS PTES. PARTIDAS SEGURIDAD VISTO
FECHA ASGM TESORO ALTA/CONFORMIDAD DE DERIVACION | PENDIENTES GERENTE
Realizé |Jefe Op. |Realizé |Tefe Realizé | Jefe Op. |Redlizd |Jefe Realizd |Jefe |Realizé |Jefe |Realizé |Jefe
Op. Op. Op. Op. Op.
diario semanal |diario Semanal |diario semanal siempre |semanal semanal sema semanal
nal
greeter |jefe op. |jefe op. |Gerente |gerente jefe op’. gerente |jefe op. |B.O. gerente |B.O. geren |tesorero |jefe op.
te
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Controles mensuales

DOCUMENTOS |CH. CESIONADOS |CARPETAS/ |ORDENES DE CIERRE DE |FORMULAS SEGUROS |BLANQUEO| ARQUEOS | VISTO
ALTAS PRE- DE DE DE
F| Y CAUCIONADOS |DOCUMENT | NO PAGAR CUENTAS |ENUMERADAS |VIDA/INCEN DINERO GEREN
€ ACION DIO CAJA TE
N
A
Realizé [Jefe Realizé |Jefe Op. [Reali[Jefe [Realizé |[Jefe [Realizé [Jefe |Realizé [Jefe [Realizé |Tef [Realiz [Tef [Realizé [Je
Op. 26 |op. Op. Op. Op. e [ e fe
Op. Op. Op
Mensual Mensual mensu mensu mens | diario mensu men men me
al al ual al sual sual ns
ual
tesorero |jefe op. |tesorero |jefe op. |ejec |ejecuti Jtesorero [jefe B.O. jefe |tesorero |jefe plataf. |jefe |ejecuti|gere|gerente |jef
utivo | vo/ op. op. op. op. |vo nte e
/ op
jefe |jefe
op. |op.
Controles bimestrales y trimestrales
FIANZAS PRENDAS HIPOTECARIOS CAJAS DE REGISTROS DE ESTATUTOS/ VISTO
FECHA SEGURIDAD FIRMA PODERES GERENTE
Realizé  |Jefe Op. |Realizé |Jefe Op. |Realizé |Jefe Op. |Realizé  |Jefe Op. |Realizé |Jefe Op. |Realizé |Jefe Op.
bimest. bimest. bimestral trimestral cuat. trimest.
tesorero |jefe op. [tesorero |jefe op. tesorero ||efe op. B.O. Jefe op. tesorero/ |jefe op. oficlales |jefe op.
plataf.
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- se asignd personal especializado necesario a cada back office segun las
necesidades de cada sucursal ( en la sucursal 067 Mar del Plata se
dividieron los back office por su tamafio — uno para renta alta y gral. y otro
para renta empresas-)

- Se credé una Camara compensadora ( procesamiento centralizado de

cheques) con la tarea de descomprimir los back office de las sucursales.

B)PROCESOS COMERCIALES
Las sucursales pasaron de ser un centro de atenciéon de clientes a ser un

centro de venta y post-venta. Para ello también se crearon los canales

"2 Herramienta de gestion comercial, pantallas encontradas en disco rigido PC ubicada
en la Gerencia zonal 9, Av. Independencia 2854 1er piso.
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alternativos: Telemarketing, Comercializadoras y venta por Canales
Inmobiliarios y Prendarios.

Se cambiaron las técnicas de venta y se crearon nuevas herramientas de
gestidn, a saber:

1) Agenda de Trabajo: de carga diaria, en donde se ingresan los objetivos del
mes, se distribuyen por semana y por dia, se ingresaba la gestion diaria:
llamados, contactos, entrevistas, ventas, etc. La misma tenia cierres
semanales y mensuales sobre la gestiéon del empleado y el cumplimiento de
sus objetivos particulares.

2) Sistema PEG (Panel Electrénico de Gestién): en donde se cargaban los
mismos datos que en la agenda, con la diferencia que se calculaban los
porcentajes de cumplimiento diarios, graficos de cumplimiento por producto y
por empleado, etc.

A continuacién se muestran algunas pantallas de esta herramienta de

gestion:
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Evolucion de Productividad (mensual, total sucursal)

PRODUCTO !iEA’MESj SEM{-\NA DEL SEMANA DEL SEMANA DEL SEMANA DEL
03/04 AL 07/04 10/04 AL 14/04 17/04 AL 21/04 24/04 AL 28/04
— \
Infinity Gold L W] o 0 0 0
Infinity Uno [ ] "0 0 0 0
Supercta 3 [ o ] i 0 0 0 0
Supercta 2 !g- ) 0 0 0
Rio Global a1 | 0 0 0 0
Scoring a1 .0 0 0 0
Shots tarjetas | SERSONIN)| 10 0 0 0
Supercta 1 a1 ) 0 0 0
-
Fondos BR omgs| ' o 0 0 0
Pzo. Fijo & | 0 0 0 0
Hipotecarios lﬂ_] .0 0 0 0
Prendarios [ T ] | 0 0 0 0
Personales [T | 0 0 0 0
Seguros Auto | EEEONEE| 0 0 0 [}
Seguros Viv. Cooo | o 0 0 0
Seguros Vida [ Ty T 0 0 0 0
Accidentes !Q-| | 0 0 0 0

Gestion semanal (semanal, total sucursal)

Infinity Goid (*)
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TABFZ00

' 0

o

o

(4]

Infinity Uno(*)

Supercta 3 (*)

Supercta 2 (%)

Rio Global ()

Scoring

Shots tarjetas

Supercta 1(*)

Fondos BR

Pzo. Fijo

Hipotecarios

Prendarios

Personales

Seg. Auto (*)

Seguros Viv.(")

Seg Vida (%)

Acc Pers (%)

Llamados
Contactos

Entrevistas

Ventas (7)
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Gestion Plataforma (QQ r empleado dlarw)
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[ Epint et
PEA #| Acum % PER
Infinity Gold .0 0 0% 0.
infinity Uno S0 o 0% | [6%] o | o% o 0 | 0% 0%
Supercta 3 0 0 0% o5 o % my 0 0% ) 0%
Supercta 2 o7 o 0% o] o 0% o[ o [ow 0 0%
Rio Global 0 0 0% l 0 0 % 700 0 0% i ) 0%
Scoring o [} 0% 0 0 0% e o [o% B0 0 0%
Shots tarjetas 0] o 0% ([0 @ % o5 0 [rew | nesfuo (0%
Supercta 1 o o 0% o 0 0% To | o [vow] o 2l e 0%
Fondos BR 50 0 0% || 0 0 0% 0. ] o0 | o% |[F 0 |0 | o%
Pzo. Fijo ‘0_‘ 0 0% || 0 0 | Tig] 0 [0% | b0 | oh | 0%
Hipotecarios o] o 0% 0 % 10 0 0% 0 2001 0%
Prendarios 00| o 0% [} 0% | [0 0 [:0% 2050 0%
Personales 0 | 0 0% 0 S I 0 0% T Qs 0 0%
Seguros Auto Fo. | o 0% 0 o 0 |0% 0 [0 0%
Seguros Viv. o | o 0% 0 o] o [ ow 0w [ =0 0%
Seguros Vida 0 0 0% 0 o 0 [ 0% S0 0| P 0% -
Accidentes 0 0 0% 0 N 0 0% 0 0 0%
ool [rso i
PEA Acum Yo PEA Acum %
Infinity Goid .0 0 0% | [0 0 0% 0 |:0% P08 0 0%
Infinily Uno 0 0 0% 0 0 0% 0 0% Tior 0 0%
Supercta 3 0 0 0% -0 0 0% 0 0% Qi 0 0%
Supercta 2 0 0 0% a 0 0% 0 0% ©05 0 0%
Rio Global 0 0 0% 04, O 0% 0 0% 0. 0 0%
Scoring "0 | o 0% 0 0 0% 0 |:0% 0 0 0%
Shots tarjetas 0 0 0% -0 0 0% 0 0% Q- 0 0%
Supercta 1 ».0 0 0% 2 Q 0 0% 0 0% i 05 0 0%
Fondos BR 0 0 0% 70 0 0% 0 0% 0 0 0%
Pzo. Fijo 0 0 0% 0. 0 0% 0 | 0% 0z 0 %
Hipotecarios (E 0 % || 6] o 0% - 0 [0% | [0 | 0 |.o%
Prendarios 0 0 0% 0 0 0% 0 0% w0 0 0%
Personales 0% 0 0% EE 0 0% 0 0% i, O 0 5 0% o
Seguros Auto 1] 0 0% 0 0 0% L 0 0% 1) 0 0%
Seguros Viv. 0 0 0% o= o 0% | [ 0% 0 0% | [+ 0 0 |- 0%
Seguros Vida 0 0 0% IE 0 0% 0| 0 0% | [0~ 0 0%
Accidentes 0. 0 0% 0| o0 % || .05 | 0 0% 0 0 0%
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Luego hay una plantilla de carga diaria para cada empleado y gréficos

de evolucion de cumplimiento de los objetivos por producto.

3) Microbase: que reemplazé al PEG y a la Agenda de Trabajo: es un sistema
que contiene los mismos datos que el PEG pero a su vez contiene todos la
cartera de clientes cargada en el sistema, para poder realizar filtros ( y asi
por ejernplo analizar todos aquellos clientes que poseen caja de ahorros y no

poseen seguros) ademas con el beneficio adicional de ser un programa

"® Herramienta de gestién comercial, pantallas encontradas en disco rigido PC ubicada
en la Gerencia zonal 9, Av. Independencia 2854 1er piso.
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informatico de calculos autométicos de rateos, % de cumplimiento de
objetivos, gréficos, proyecciones, centralizacién de los datos de todos los
clientes, etc.

A continuacién se muestra sélo algunas pantallas de esta herramienta:

%};Micmbase 2000-BSCH - Netscape

LINEA DE DECISION
No Clientes

v Eg!jlclobasm 000-BSC.

B3 Microbase 2000-BSCH - Netscape
MENU PRINCIPAL Clientes
_ — ORIGEN:
Cons. A Medida Linea de Decisién

Linea de Decisién
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345 Microbase 2000-BSCH - Netscape

CONSULTAS BASICAS Clientes
ORIGEN:
Ment Principal
R Nivel |ZONA SElBCC‘io'n ZONAB ;;.ﬁ

CL DE CAJA SEGURIDAD EN CAMP INVERSIONES
)| {CL 1.GOLD POTENCIALMENTE VALIOSOS

|CL 1.GOLD VALIOSOS
Clientes Infinity GOLD sin SEGURO DE VIVIENDA
| |Clientes Infinity UNO sin SEGURO DE VIVIENDA
i§ |Clientes Supercuenta 2 sin SEGURO DE VIVIENDA
Clientes Supercuenta 3 sin SEGURQ DE VIVIENDA

E‘%’ “P Ejecutar Consuita

§E Microbase 200EHSCY! | L

R
il BSCH Clientes
; ORIGEN:
: Ment Principal
Nivel |ZONA &
|
Identificacién Macrocifras Productos Packs
— ®f & [ &8 [ =
' Cl
=
W, igifical
&5
T ——
§ SVisua]iza.r cadavez ]_100 :

ol |

¥ Herramienta de gestion comercial, pantallas encontradas en disco rigido PC ubicada
en la Gerencia zonal 9, Av. Independencia 2854 1er piso.
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4) PLACO ( Plan Comercial): herramienta gerencial, que contiene:

e Datos de la localidad en donde se encuentra la sucursal (poblacidn, indices

de desempleo, mortalidad, analfabetismo, etc.)

Competencia: datos de los bancos, estructura, tamano, servicios de los
mismos, etc.

Composicién de la dotacién de la sucursal: datos de los empleados, puestos,
tareas, antigliedad, capacitaciones realizadas, etc.

Presupuestos/Datos reales del mes/Cumplimiento: de productos y de
resultados ( Margen, Comisiones, Previsiones y Gastos)

Accién comercial del mes: acciones a llevar a cabo para el cumplimiento de
los objetivos mensuales ( por ejemplo: crosseling sobre un listado de clientes,
apertura de cuentas sueldo, etc.)

Otros: minutas de las reuniones con la dotaciéon de la sucursal, datos de
referentes de sectores centralizados, etc.

El PLACO es de actualizaciéon semanal y mensual y resume la gestién de
una su en un sdélo legajo, permitiendo asi al coacher la facilitacién de su tarea
de seguimiento y control.

A continuacién se muestras algunas pantallas del Plan Comercial

PLACO carpeta modelo
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Plan Comercial

Sucursal 114 - TANDIL

éﬁ] Grupo
Santander Central Hispano [FTYEETT)

INDICE _

1. Informacién de la Sucursal

1.1 Mapa de la Zona de Influencia de la Sucursal

1.2. Relevamiento de la poblacién objetiva de bancarizacién
1.3, Organigrama de la Sucursal

1.4.  Programa de Capécitacién y Antigiiedades

1.5. Lay Out de la Sucursal

1.5.1. Parque Automético

1.5.2. Superficie de la Sucursal

1.5.3. Posiciones de la Sucursal

1.6. Competencia

2. Mercado Potencial y Plan de Accién

2.1.  Mercado Potencia}
2.2.  Plan de Accién
2.3.  Banca Personal
2.4.  Banca Empresas
3. PEA de Ventas y de Resultados

4. Ventas y Resultados mensuales y Cartera de la Sucursal
5. Referentes Comerciales y Minutas’™®

' Herramienta de gestion comercial, pantallas encontradas en disco rigido PC ubicada

en la Gerencia zonal 9, Av. Independencia 2854 1er piso.
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En la carpeta de cada sucursal se desarrollan cada uno de estos puntos.

> PROCESOS DE RIESGO

1) Origen del Crédito:

El proceso de incorporacion de un cliente ( nuevos créditos) y ampliacion del
credito existente se dividié en 3 etapas:
Para Individuos:

- Credit Scoring: carga manual en el sistema de datos de clientes, se evaluaba
en un sector creado para tal efecto mediante escala de valores
predeterminadas y puntuaciones, que determina cual es el riesgo maximo
(crédito) que se puede asumir con ese cliente.

- Comité de sucursal: se implementé un comité de riesgo por sucursal, en
donde participaban los empleados de la sucursal para evaluar la
incorporacion o extension de linea certifica de los clientes.

- Sector de Riesgos de Individuos: donde se elevaban todos los casos que

fueron rechazados por credit scoring, actua como una segunda instancia.

Para Empresas

- Comité 1: para andlisis de incorporacion de un cliente o ampliacién de lineas
de crédito existentes, compuesto por Gerente, Oficial de Empresas y Jefe
Operativo ( crédito total hasta $ 60.000)

- Comité 2: idem, compuesto por Gerente zonal y Supervisor zonal de Riesgos
de Empresas ( crédito total desde 60.000 hasta 1 MM)

- Comité 3: idem, compuesto por comité 2 y Gerente Departamental de
Riesgos de Empresas. ( crédito total mayor a 1MM).

El Supervisor zonal de riesgo de empresas a los fines de cumplir con su

tarea cuenta con oficiales de riesgo de empresas.
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2) Seguimiento del Crédito:

Se instaurd un proceso de control de riesgo crediticio mediante:

- control de listados de clientes con atrasos, altos consumos, movimientos
irregulares en su cuenta, a fin de detectar el comienzo de lo que podria ser
un crédito en mora sino se actua a tiempo.

- Renovacion de documentacién en legajos antiguos a fin de determinar si hubo
cambios patrimoniales, econédmicos, etc. del cliente, a fin de adecuar su

situacion crediticia a su situacion actual.

3) Control de Mora:

- Este tema se encuentra desarrollado en otro punto a parte.

> CANAL DE DISTRIBUCION

A fin de lograr el objetivo de captacion de los segmentos A,B,C1,C2 y C3 en
las zonas donde no habia sucursal del banco, y ademéas cerrar aquellas
sucursales que dejaron de ser rentables, se realiz6 el siguiente proceso de

aperturas y cierres de sucursales.

A)APERTURAS DE SUCURSALES

- Sucursal 211 Interbalnearia (Av. Independencia y la costa) Enero 1998

- Sucursal 212 Guemes (Guemes y Rawson) Enero 1998

- Sucursal 308 Shopping automatica (en el Shopping Los Gallegos) Diciembre
1998

- Sucursal 279 Microcentro ( San Luis entre Rivadavia y S. Martin) Diciembre
1998

B) CIERRE DE SUCURSALES

- Sucursal Puerto, cuya cartera fue absorbida por sucursal Guemes, Diciembre
1997
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- Sucursal Juan B. Justo, cuya cartera fue absorbida por sucursal Atlantica,
Diciembre 1997

- Sucursal Monolito, cuya cartera fue absorbida por sucursal Mar del Plata,
Diciembre 1997.°
A continuacién anexamos publicacion que se realizé en el diario interno del

Banco en Enero de 1998.

Banco Rio de la Plata S.A.
Bartolomé Mitre 480 piso 12°
Tel. 340-1278 Fax. 340-1364

INFORMACION DE PRENSA
Gerencia de Comunicaciones Corporativas
Miércoles 7 de enero, 1998
BANCO RIO SE RENUEVA EN MAR DEL PLATA A TRAVES DE LA INAUGURACION DE DOS SUCURSALES

En el marco de un profundo proceso de reestructuracion de su red de 170 sucursales, Banco Rio inaugurara en la ciudad
de Mar del Plata dos nuevas sucursales. El préximo iunes 12 de enero, a las 19.30, abrird sus puertas la casa ubicada en
Av. Constitucidn 4039 y el lunes 19, a las 19.30, la sucursal de Gliemes 2688 esquina Rawson.

Estas nuevas filiales, basadas en el concepto de Centro de Servicios, se caracterizan por un disefio moderno y funcional
que jerarquiza las dreas de atencién personalizada y de autogestién automatizada. El nicleo central de la sucursal esta
formado por puestos de trabajo que aseguran la privacidad para un eficiente asesoramiento, fortalecido por la presencia
de ejecutivos de clientes. Desde el punto de vista operativo, cada puesto de atencién esta estructurado con sistemas que
permiten la mayor rapidez y los mejcres estandares de calidad.

El cliente dispone también de una importante area de autogestién integrada por tres tipos de servicios: la red de cajeros
automaticos, las terminales de autoconsulta Rioself y la linea telefénica interactiva Rioline. Este ambito automatizado de
Ultima generacion se denomina RIO 24 y le permite al cliente realizar en forma rapida todas aquellas transacciones que
no requieren de asesoramiento personalizado.

En el marco de la diversificada estrategia de distribucion de Banco Rio, los clientes de estas nuevas sucursales podrén
realizar operaciones en forma telefénica por Rioline en forma gratuita. O si prefieren, la posibilidad de utilizar un nuevo
canal de acceso desde su domicilio u oficina a través del sistema Rio Home Banking, mediante el cual se pueden realizar
operaciones, pedidos, envios de mensajes y lectura de noticias con una PC con médem, por medic de un sistema de alta
seguridad, facil instalacién y acceso directo telefénico. Con la inauguracién de estas dos nuevas filiales, Banco Rio
dispondra en Mar del Plata de cuatro sucursales para una mejor atencion a sus clientes: Mar del Plata (Belgrano 3182),
Atlantica (Av. Independencia 2854), Interbalnearia (Av. Constitucién 4039) y Gliemes (Glemes 2688).

Inaguracién: Lunes 12 de enero, 1998 Inauguracion: Lunes 20 de enero, 1998
19.30 horas . 19.30 horas

Lugar: Avenida Constitucion 4039 Lugar: Giilemes 2888 esquina Rawson
Sr. Sergio Pafundi, Gerente Sr. Oscar Gutierrez, Gerente

Teléfonos 71-0760/ 65 - Teléfonos: 80 0662/ 1591/ 3985

» OTROS CANALES DE VENTA

Creacion de otros canales de venta para mejorar el Market Share

- NEGOCIOS INMOBILIARIOS Y PRENDARIOS: un ejecutivo especializado se
encarga persona!mente de la red de Inmobiliarias y de Prendarios otorgando

un trato mas directo con las mismas.

'8 Datos obtenidos en entrevista realizada al gte. Zonal, Sergio Otermin, Agosto 2002.
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- COMERCIALIZADORAS: se: contrataron los servicios de Comercializadora
Atlantica para la venta de algunos productos bancarios. Realizando un
control centralizado para la evaluacion del riesgo y distribucién de legajos en

la gerencia zonal.

GRADO DE AVANCE DEL PROYECTO A MEDIADOS DE 1998

Esta seccién que muestra el avance del proyecto de reestructuracién, fue

obtenida del informe elaborado por el banco, citado ya en otras ocasiones.
Permite conocer el grado de avance del proyecto y, particularmente para mi
investigacién, me permite confirmar los datos obtenidos y a su vez corroborar
el proyecto y ejecucién del mismo que he obtenido de acuerdo a la

informacién recabada.

Recursos Humanos

Es uno de los puntos en que mas se ha avanzado en varios aspectos que se
enumeran a continuacion:

¢ Renovacion de la dotacién: se procedio a la salida de aquellas personas que
a pesar de haber hecho todos los esfuerzos de capacitacién posibles, ya era
imposible su reconversién para adaptarlos a las nuevas necesidades. Las
mismas han sido reemplazadas por jévenes estudiantes de Ciencias
Econdmicas con su carrera ya avanzada ( ingresaron mediante programas de
Pasantias llevados a cabo con la Universidad F.A.S.T.A.), los cuales, han
tenido una rpida adaptacién a la organizacion y poseen un elevado
potencial de desarrollo.
De esta manera contaban, a esta fecha, con un plantel donde mas del 50%
del personal posee menos de 30 afios de edad y mas del 20 % con estudios

universitarios avanzados.

o Capacitacién: esto era una materia pendiente en la gente de la zona y se

generaron rapidamente distintos tipos de seminarios, charlas, comités y
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reuniones de trabajo posicionando al personal en un nivel muy competitivo
para el mercado zonal.

Se ha generd un muy buen trabajo de equipo, los capacitadores han surgido
del personal de las distintas sucursales.

A esa fecha ya se poseia un centro de capacitacion en la sucursal Atlantica,
que les permitié darle mas dindmica al desarrollo permanente de la gente.

Centralizacién de cobranzas

Uno de los puntos débiles que tenia la zona de Mar del Plata histéricamente
era la calidad de su cartera activa y volumen de mora, siendo una de las
ciudades que mas mora tenia el banco.

Ante esta situacion lo primero que se hizo fue generar un centro de
cobranzas, llamado URADI ( Unidad de Recupero de Activos de
Incobrabilidad), en forma inmediata con el cual se logré descomprimir a las
sucursales de este area y hacer un seguimiento correcto de la cartera.

Los resultados se vieron reflejados rapidamente, dado que la zona fue la que
menos mora tuvo en el ejercicio anterior (afo1997) y se ha reducido la
misma en un millén de pesos en seis meses.

Dado el éxito de este proyecto (creacién de URADI) se implementé a nivel
banco URADI para las sucursales del interior del pais.

Es de destacar el gran trabajo en equipo y colaboracion que se ha realizado

con el sector de Cobranzas de la Casa Central del banco.

Comercializadoras

El manejo de la comercializadora se encontraba muy desorganizado y
practicamente sin controles minimos necesarios a realizar a los tramites
presentados ( de productos vendidos por la misma).

A principios de 1998, se centralizd a través de la gerencia Zonal (ubicada en

Mar del Plata), donde se hizo un estricto control de cada uno de los tramites
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presentados y luego derivados a las sucursales al solo efecto de dar de alta

los productos solicitados por los clientes.

Negocios Inmobiliarios

Se cred una figura oficial de negocios inmobiliarios otorgando un servicio
diferencial a las inmobiliarias mas importantes de la ciudad.

Si bien no se han logrado resultados en forma inmediata, estaban
convencidos de que se ha sembrado para poder ser muy competitivos ante la

salida de productos importantes.

Empresas

Se ha inaugurado el nuevo back office del area empresas descomprimiendo
el sector de planta baja de la sucursal Mar del Plata, mejorando
sustancialmente la calidad de servicio a individuos y empresas Vv,

fundamentalmente, dando una buena imagen a la clientela.

Reestructuracion de sucursales

Sucursal Mar del Plata

La primera etapa consistié en reorganizar la sucursal que habia tenido dos
auditorias (operativas/ de crédito) de alto riesgo, sin procesos operativos y de
venta instaurados, y con una bajo nivel de preparacion de su gente.

Se trabajé fuertemente en los puntos mencionados y la sucursal se
encontraba, a ésta fecha, con un buen control interno, el proceso de venta ya
instaurado, y reorganizado su sector de back office (incluye caja).

Una vez realizada esta tarea se procedi6 al cierre de la sucursal Monolito
(practicamente no tenia rentabilidad) y transferido su clientela a la sucursal.
Mar del Plata.

De esta manera se mejoré automaticamente la productividad de la sucursal
Mar del Plata, pasando el margen operativo de $ 60000 al mes a $ 168000
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que se generd en el mes de Julio; esto nos permite observar que antes sus
gastos absorbian el 62% de sus ingresos, mientras que ahora solamente
ocupan el 34% de los mismos, antes tenia una rentabilidad por empleado de
$ 2600, y se llegd a $ 7300 por empleado.

Sucursal Atldntica

Se reinaugurd la sucursal en Setiembre de 1997 donde se incorporé en el
primer piso los sectores centralizados de la zona: Gerencia zonal, URADI y
Camara compensadora.

Esta sucursal ya se encontraba, a ésta fecha, en condiciones de absorber,
de acuerdo a lo planificado, la cartera de la sucursal Juan B. Justo donde se
va a proceder a realizar el mismo proceso que se menciond en la sucursal
Mar del Plata, pasando esta sucursal a generar una rentabilidad operativa
aproximada de $ 110000 mensuales.

Nuevas sucursales

Luego de realizado el estudio de mercado zonal se procedié a la compra de
dos locales en puntos muy importantes de la zona de Glemes vy
Constitucion. Ya se habian realizado los dos Lay-out y se comenzaron las
obras en pocos meses.

De acuerdo a como se observa en el mapa adjunto en esta tesis mas
adelante (con posicion del banco a esa fecha) los prondsticos eran que
pasarian a ser el banco mejor posicionado desde el punto de vista geografico
de la ciudad, teniendo una sucursal en el Microcentro, otra en el centro, una
en el sector norte y otra en el sector sur, en los barrios en donde viven los

grupos familiares de niveles socioeconémicos ABC1 y ABC2/3.

Presencia comercial en el Shopping Los Gallegos

Se arrib6 a un acuerdo con la gente del establecimiento ( centro de atraccién
de la poblaciéon de la ciudad) para instalar un stand de promocién y ventas en
dicho Shopping. La propuesta fue elevada a los directivos del banco y se

estaba a la espera de respuesta para su implementacion.
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La gerencia zonal creia que era de suma importancia estar presente en dicho
punto, dado que por la demora en la resolucién, este lugar estaba siendo
ocupado por otras entidades bancarias y es un punto estratégico muy
importante para | la venta de productos de banca individuos,
fundamentalmente tarjetas, préstamos hipotecarios y préstamos prendarios.

Como hecho adicional ya se estaba viajando a la ciudad de Villa Gesell
donde se habia comenzado a relacionarse con las empresas Y
personalidades impbrtantes, se evalud la posibilidad, de acuerdo al volumen
de negocios que se pueda lograr, de instalarse una posicién comercial con

un cajero automatico.

RESULTADOS DEL PROYECTO __( CON DATOS A
DICIEMBRE DEL ANO 2001)

En esta parte de la investigacion se muestran los resultados obtenidos

a Diciembre del afio 2001, sélo se muestran aquellos datos inherentes al
trabajo que se realizé de investigacion sobre el proyecto de

reestructuracion, y no el universo de datos del banco.

“+ RECURSOS HUMANOS

Se logré capacitar al 100 % de la dotacién, dado que cada nuevo ingreso
(efectivo o pasante) cuenta con un proceso de capacitaciéon de 1 mes.

\
Se invirtieron los % de composicion de las dotaciones por edad, se adjunta

cuadros comparativos:

DICIEMEREFANGY200]

Menores de 30 afios

"17%

Menores de 30 afios

51%

Entre 30 y 40 aios

35%

Entre 30 y 40 afios

22%

Mayores de 40 aifios

48%

Mayores de 40 aifos

27%

(Tabla de elaboracion propia)

Se efectivizaron 30 pasantes (todos ellos ingresados a través de la
!

Universidad F.A.S.T.A.) y se promocionaron 43 empleados en total (11

ingresaron al banco como pasantes de dicha Universidad). Actualmente dos
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Gerentes son de la primera tanda de pasantes incorporados de Universidad
F.AST.A.

\ Promociones 43
Promociones (FASTA) |11
Efectivizaciones 30
(FASTA)

(Tabla de elaboracion propia)

< CALIDAD DE SERVICIO

En los ultimos informes de calidad de Servicio la zona estuvo posicionada en
los primeros puestos de todos los items tratados:

Se realizd a nivel banco un Estudio de Satisfaccidon en sucursales que
consistia en encuestas realizadas a clientes (personales y telefénicas) vy,
ademas, personas que haciéndose pasar por clientes ingresaban a las
sucursales del banco para evaluar algunos items que también hacen a la
calidad de servicio , como por ejemplo el Lay out de las sucursales, las
condiciones de limpieza, la atencion del personal, los tiempos de espera, etc.
A este ultimo estudio se lo denomina Mistery Shopper.

Las encuestas telefonicas eran de 15 minutos de duracion y fueron tomadas
desde las oficinas del Banco Rio mediante un sistema CATIl (Computer
Assitance Telephone Interview), este es un software especialmente disefiado
para la realizacion de encuestas telefénicas.

Los Objetivos del Estudio de Satisfaccién en Sucursales eran:

Determinar el nivel de satisfaccion de los clientes con el Banco Rio y con la
sucursal.

Determinar el nivel de satisfaccién de los clientes con cada una de las
dimensiones y atributos que definen la Satisfaccién con el Banco. Las
Dimensiones son:

Atencién del personal

Tiempo de espera

"7 Listados de RRHH, dotacién al 31-12-1996, dotacién al 31-12-01, encontrados en
disco rigido PC ubicada en la Gerencia zonal 9, Av. Independencia 2854 1er piso.
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Aspectos Fisicos
Fiabilidad

Cajero automatico

Terminal de autoconsulta (Rio self)
Los datos que se enunciardn a continuacién son del udltimo informe a

Diciembre del afio 2000, ya que luego se discontinuaron.

MODELO JERARQUICO DE SATISFACCION

DI IR IR IR IR EDEREDEDEDEDEDEDEDEDEDED EDEDEDEDED D EDEDEDED EDEDED ED ED ED D EDID I N I IID JD IID JID D D D I

N\
DETALLADOS POR SUCURS.T;L

Los datos que detallamos a continuacion pertenecen a los puntos de los
cuadros sombreados mas oscuros del Gréfico adjunto.
Los porcentajes que evallan son con los 2 puntos mas altos de la

escala: 9y 10.
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SATISFACCION GLOBAL CON EL BANCO

Sucursal Y0
Sucursal 067 Mar del Plata 60%
Sucursal 121 Atlantica 49%
Sucursal 211 Interbalnearia 66%
Sucursal 212 Giiemes 49%
Sucursal 279 Microcentro No inf.
Sucursal 308 Shopping 72%
Promedio del Banco 53%

Excepto sucursal Guemes y Atlantica el resto se encuentra por encima del

porcentaje del Promedio del Banco.

SATISFACCION GLOBAL CON LA SUCURSAL

Sucursal %

Sucursal 067 Mar del Plata | 53%
Sucursal 121 Atlantica 51%
Sucursal 211 Interbalnearia | 60%

\ Sucursal 212 Giiemes 63%
Sucursal 279 Microcentro No inf.
Sucursal 308 Shopping 75%
Promedio del Banco 55%

Excepto sucursal Atlantica y sucursal Mar del Plata , todas las sucursales se
encuentran por encima del Promedio del Banco. Es de importancia aclarar
que son las dos sucursales mas grandes de la zona de Mar del Plata y de la

zona total, teniendo mas complejidades que las demas por su estructura.

ATENCION CON EL PERSONAL
Es la dimensién que mds pesa en la satisfaccién con la Sucursal.
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LSucursal %o

‘Sucursal 067 Mar del Plata | 63%

'Sucursal 121 Atléntica 68%

'Sucursal 211 Interbalnearia 74%

LSucursal 212 Giiemes 66%

Sucursal 279 Microcentro No inf.
Sucursal 308 Shopping 83%

Promedio del Banco 64% T

Todas las sucursales, excepto Mar del Plata ( y destacamos lo mismo que se

indicd en el punto anterior por su complejidad) estuvieron por encima del

promedio del Banco.

TIEMPO DE ESPERA

Hay dos tiempos de espera. El primero, es el tiempo que transcurre mientras

se espera ser atendido. Sabemos que las colas son préacticamente

inevitables en la prestacion de servicios. El segundo, es el que transcurre

durante la prestacion del servicio. A pesar de que ya se lo esta atendiendo,

es probable que el cliente deba esperar por la persona que lo atiende

mientras ésta busca un comprobante, una carpeta o un formulario fuera de

lugar donde generalmente atiende.

Sucursal %
Sucursal 067 Mar del Plata 34%
Sucursal 121 Atlantica 46%
Sucursal 211 Interbalnearia 53%
tSucursal 212 Giiemes 53%
Sucursal 279 Microcentro No inf.
Sucursal 308 Shopping 69 %
tPromedio del Banco 44%
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Todas las sucursales, excepto sucursal Mar del Plata ( lo mismo explicado en
los dos puntos anteriores vale para éste también por su grado de

complejidad, tiene 4 plantas) superan el Promedio del Banco.

ASPECTOS FiSICOS

Sucursal %
Sucursal 067 Mar del Plata 55%
Sucursal 121 Atlantica 51%
Sucursal 211 Interbalnearia 60%
Sucursal 212 Giiemes 55%
Sucursal 279 Microcentro No inf.
Sucursal 308 Shopping 53%
Promedio del Banco 51%

En este punto todas las sucursales se encuentran 0 en el mismo nivel o por
encima del Promedio del Banco.

A nivel zonal, la zona de Mar del Plata llegé al segundo lugar de
posicionamiento en Calidad de Servicio comparado con el resto de las zonas,
cuando a principios del afio 1997 era una de las peores zonas en Calidad de
Servicio.

La segmentacion de la cartera permitié que los clientes de Renta Alta tengan
una atencién preferencial, comprobando los resultados de la misma por
encuestas realizadas a nuestros propios clientes, informacion del greeter que
arroja el tiempo de espera y atencidn de los mismos, envio de presentes para
sus cumplearnios, etc. Este fue uno de los aspectos que se modificaron

notablemente en la reingenieria de sucursales.'®

'8 | os datos numéricos fueron obtenidos de un Estudio de Satisfaccion en Sucursales,
GEA Estudios de Mercado, obtenidos de la pc disco rigido ubicada en la gerencia zonal
9, Av. Independencia 2854 1er.piso.
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< BANCA AUTOMATICA

Los datos de automatizacién segun los informes obtenidos son:
SUCURSALES e " :|ANO 2000 |ANIO 2001 - [Variac
SUCURSAL 067 MAR' DEL PLATA 64% 73%|.° - 30%
SUCURSAL 121" ATLANTICA 73% 77%| . . 42%
SUCURSAL 211 71% 75%| - 12%
INTERBALNEARIA -
SUCURSAL 212 GUEMES - * 57% 62% 67% 77%| 20
SUCURSAL 279 MICROCENTRO : 87% 92%|

SUCURSAL 308 SHOPPING = |

SUCURSAL 161 MONOLITO.

SUCURSAL 171 JUAN'B.
JUSTO' vl il el

SUCURSAL 183 PUERT

PROMEDIO ZONA ‘MDP %

90%

92% / "",J:T.

7%

(Tabla de elaboracion propia)

Se incrementd también notablemente la automatizacion de transacciones

gue antes eran manuales, llenando asi un espectro mas amplio de

transacciones automaticas.

El porcentaje de automatizacion se obtiene de la division de las

transacciones automaticas sobre la sumatoria de las transacciones manuales

y automaticas.
Transacciones:

¢ Consultas

¢ Depositos

¢ Extracciones

¢ Otras Derivables

¢ Otras no Derivables
¢ Pago de Préstamos
¢ Pago de Seguros

+ Pago de Servicios

¢ Pago de Tarjetas

' Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes de Banca Automética. Av. Independencia

2854 1er piso, Mar del Plata.
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¢ Pedidos (por €j. de chequeras)

Canales automaticos:

¢ Rio Self

¢ Rio Line

¢ Rio Home Banking

¢ Rio Cash (Banelcos)

¢ Servicio Integral de Pagos

Canales manuales:

¢ Administrativos (por plataforma comercial)

¢+ Caja

Asi, por ejemplo sucursal 067 Mar del Plata en Diciembre del aiio 2001 tuvo
109.126 transacciones de las cuales 79.665 fueron realizadas por banca
automatica y 29.461 fueron realizadas por banca humana, logrando asi un

porcentaje de automatizacion del 73%.

< CONTROL DE GESTION

Todos los gerentes. cuentan con las herramientas necesarias para realizar
coaching sobre sus empleados , todos ellos fueron capacitados para lograr
un Management equilibrado entre los mismos, de manera tal que todos
conozcan ( en mayor 0 menor escala, de acuerdo a su experiencia y
antigliedad) las herramientas basicas para una gestién exitosa. Dependera
de cada uno de ellos la aplicacién de las mismas. Todos a su vez son
liderados y guiados también por el gerente zonal.

Todos los gerentes conocen los objetivos a los que apunta la Institucion,
dado que los mismos fueron y son comunicados inmediatamente después de
ser elaborados por las altas esferas de la organizacién. Mensualmente se
reunen los altos directivos con los gerentes zonales para bajar los
lineamientos del mes en siguiente, luego el gerente zonal baja el mensaje a
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los gerentes de la zona. De manera tal que hay total fluidez de comunicacién
tanto vertical como horizontal.?°

<+ MORA
La creacidn de un sector centralizado que se encargue del control y
seguimiento de la mora, para liberar de esta tarea a las sucursales, y por otro
lado la contratacion de Estudios Juridicos permitieron obtener los resultados
que se detallan a continuacion.
Entendemos como Mora todos aquellos créditos que han pasado los 90 dias
de atraso. Los valores estan expresados en miles y son a Diciembre de cada afo.
MORA INDIVIDUOS y EMPRESAS

- MORA - | ANO 1996
__ SUCURSALES: IND EMP,

MAR DEL PLATA" ' [ 1896 474/ 193
ATLANTICA . | 483 1372 1,468 812| 1,035 170| 709 380 449 335
INTERBALNEARIA | : ‘ 79| 604| 184] 17[ 93 8| 92| 54
GUEMES. 491 o| 507] 92| 348 6| 105 10
MICROCENTRO No inf| 196 0 o 4 o 70 3
SHOPPING No inf 27| o 45 o 57

MONOLITO .

JUAN B, JUSTO
PUERTO . = |

7,860
15.39%

(Tabla de elaboracion propia)
Cabe aclarar que cuando se aperturd la sucursal Giemes absorbié la cartera
(Activa , Pasiva y Mora) de sucursal Puerto la cartera de mora era importante
por la situacién en la que se encontraba el puerto en esos afos.
Como se puede observar los porcentajes sobre el total de cartera Activa en el

afo 1996 la mora tenia un 18 % de incidencia (nivel altisimo comparado con

% Datos obtenidos de entrevista realizada al gerente zonal del banco, zona 9. Agosto
2002.

2! Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes de Mora. Av. Independencia 2854 1er piso,
Mar del Plata.
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los ratios normales) llegando al 2001 con el 3.2% sobre la cartera Activa,
siendo uno de los mejores ratios a nivel nacional y comparable con el de los
bancos de paises desarrollados ( que varia entre el 2.6 % y el 3.5 %).

Este punto fue muy destacado tratandose de la ciudad de Mar del Plata una

de las ciudades de mas alta morosidad a nivel nacional.

“+ PROCESOS OPERATIVOS, COMERCIALES Y DE RIESGO

PROCESOS OPERATIVOS

Con la creacién del Tablero de Control Operativo, la capacitacion sobre

divisién de tareas y administracion del tiempo se lograron descomprimir los
back office de tareas que no correspondian a este sector y que el mismo
estaba realizando, quitando importancia a sus principales tareas. La zona
paso de tener las peores auditorias ( en el afio 1997 sucursal Mar del Plata y
sucursal Atlantica obtuvieron como resultado de sus auditorias operativas la
calificacién de MALA) a mejorar las mismas.

Afo a afio se toman los puntos mas importantes, que detallaremos mas
adelante, observados por las auditorias y se modifica el tablero de control, de
manera tal de que el Jefe Operativo y su asistente se concentren
especificamente en estas tareas y no en otras que no le competen.

En la dltima auditoria practicada en Octubre del afio 2001 las calificaciones
de las sucursales Mar del Plata, Atlantica, Interbalnearia y Guemes fue:
BUENA, en cambio la calificacién de sucursal Shopping fue REGULAR.

Los puntos en los cuales se concentraron las tareas del back office dado que
fueron los que generaron las auditorias con calificacion mala, fueron:

o Gestién y Mora: exposicion contable, permanencia de casos con atraso mayor
a 30 d en el rubro de Gestién de Cobro ( estos casos, que se encuentran con
atrasos, se deben derivar al estudio o implementar un plan de financiacion
antes de los 30 d)

¢ Partidas pendientes deudoras/acreedoras: cuentas de orden que no pueden
permanecer mas de 30 d sin ser canceladas.
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Impuesto al endeudamiento empresario: Omisién de percepcion del impuesto
en operaciones sujetas al cobro manual.

Pago de Cheques (conformidad de chequeras): pago de cheques abonados
por caja y por cdmara compensadora sin conformidad de chequeras.

Cierre de cuentas: deficiencias en el proceso de cierre, existencia de
préstamos sin documentacién que permita su eventual ejecuciéon. Cuentas
cerradas con saldo.

Imputaciones manuales (cuentas de resultados/cuentas de clientes): desvios
relacionados con su nivel de aprobacién y mejoramiento del nivel de analisis
previo a su imputacion.

Extorno de comisiones: falta de deduccién de impuestos correspondientes
Excesos de sobregiro en cuentas corrientes: clientes excedidos sobre sus
limites asignados, debilidades en el control del proceso.

Cuentas de personas juridicas sin representante legal: existencia de cuentas
de personas juridicas sin el alta del representante legal.

Multas Impagas por cheques rechazados: Intensificar el seguimiento.

Rubros contables con saldo invertido: saldos contrarios a la naturaleza de su
concepto.

Revision de partidas de control dadas de baja: documentar gestiones
tendientes a su recupero.

Limites de riesgo cargados al sistema: los limites establecidos por los
sectores correspondientes segun el caso, deben ser concordantes con los
ingresados al sistema.

Padron de garantias: Debilidades en la imputacién y control de garantias
recibidas y toda documentacién que avale obligaciones principales.
Diferencias Operativas/Contables: existencia de rubros contables con

diferencias de vieja data.?

2 | os puntos de concentracion de tareas de Back Office fueron obtenidos del Archivo

Gral. Zona 9, Bibliorato Informes de Auditoria. Av. Independencia 2854 1er piso, Mar del

Plata.
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PROCESOS COMERCIALES

Las sucursales se dedicaron exclusivamente a la venta y post- venta,
logrando asi estar en las mejores posiciones de venta de productos
bancarios. Con esto quiere decirse que siempre ha superado los porcentajes
de cumplimiento de objetivos de venta de la Red de Sucursales.

Cada sucursal maneja a la perfeccién la dltima herramienta creada por el
banco para tal efecto que es la Microbase.

Todas las sucursales cuentan con el PLACO (Plan comercial), aunque no
han dado mucha importancia al mismo por el tiempo que lleva completarlo
semanalmente y mensualmente, esto es una tarea pendiente.

PROCESOS DE RIESGO

Los procesos de riesgo que se llevaron a cabo ( enunciados en la segunda
parte de la tesis “Ejecucion del Proyecto), permitieron que la zona haya
tenido la notable disminuciéon de Mora que se indicara mas arriba.

< REDISTRIBUCION DE SUCURSAL

Con el cierre de las sucursales Puerto, Monolito y Juan B. Justo y la apertura
de las sucursales Interbalnearia y Glemes se logré llegar al segmento
objetivo definido por el banco. Esto permitié que la porcién de mercado que
tenia el banco en ese momento (Market Share) se viera incrementada, y el
banco pasé a ser el Unico que tenia sucursales en sectores no bancarizados,
en dénde no se encontraban otras entidades ( como en la zona de
Constitucion y Giemes), abarcando asi la totalidad de las zonas
bancarizables de Mar del Plata.

Las sucursales 308 Shopping y 279 Microcentro, ambas autométicas, no
produjeron la rentabilidad esperada por el banco, a Diciembre del ano 2001
la sucursal 279 fue cerrada. El principal motivo fue que el banco no podia
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esperar el tiempo que necesitaban ambas sucursales para llegar al break
even ( no perder dinero) dado que se planificé que a un afo de aperturadas
ya tendrian que generar ganancias, situacion que no ocurri6 pero que

perfilaban a concretar a largo plazo.
CANAL DE DISTRIBUCION DE SUCURSAL A FEBRERO DE 1997

A Batdn {Pasao Quintas = A Laguna de los Padms, F
¥ Canteeas), Necoehes ROt Sierrn de los Padrs. Ruta
% 88 Balcarce, Yandil /224

A Acuazel
Bueﬂos Aires
Av.Champngn?t Rut a
y 4
e
@& . Monzs.dabals
&
S
g

£ Santa Clara,
VillaGesell

CANAL DE DISTRIBUCION DE LA SUCURSALES A DICIEMBRE 2001

A Batdn {Paseo Quintas . A Laguna de los Padros, o
y Cantaras), Necochm Ruta Sierra do los Padres Ruta
Balcarce, Tandi ; 225

A Acpasol
F Buenos Aires
Av.Champagnat Rut«’i
& Maenzs Zabals
§
&
&
.. A Santa Clarg,
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s. Shopping s. Interbalnearia s oy
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60




YINIDIDIDDNDINDDIINIIDIIIDNDIDIDIANIIIDIINIIINIDIIIIINIIIIIIIINIINIDIIIININNDIIDIDN)D

T 23
Las que estdn indicadas con un g} se encuentran cerradas.

“+ OTROS CANALES DE VENTA
Uno de los factores que llevd a la zona a incrementar sus ventas y a tener
porcentajes de cumplimiento de objetivos de venta mayores al promedio de
la red ( cdmo explicamos mas arriba) fue la utilizacién de Canales
Alternativos de Venta como: Telemarketing ( venta centralizada telefénica
realizada desde Casa Central), Comercializadora Atlantica y las posiciones

de Oficiales de Negocios Inmobiliarios y Prendarios.

Todos los puntos enunciados en esta de la tesis, Resultados,
permitieron que la zona de Mar del Plata llegara a tener Resultados y
alcanzar el Market Share de carteras Activas y Pasivas, deseados por el
banco. A continuacion se exponen los cuadros de Resultados de las
sucursales y su evolucion en los 4 anos, y las Carteras Activas y
Pasivas por sucursal y su evolucion también en estos 4 anos, que han

sido objeto de evaluacion.

“+ RESULTADOS

Se exponen cada componente del cuadro de resultados por sucursal y su

evolucion.

% Archivo Gral. Zona 9, Bibliorato Informes Generales. Av. Independencia 2854 1er piso,
Mar del Plata.
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COMISIONES

sucunsnes o

SUCURSAL MAR DE PLATA -

SUCURSAL ATLANTICA

SUCURSAL GUEES

SUCURSAL SHOPPING -
SUCURSAL' MONOLIT

- L
169271

SUCURSAL PUERTO

TOTAL ZONA MAR DEL_ LATA

(Tabla de e/aborac:on propia)

MARGEN DE INTERMEDIACI ON
SUCURSALES

SUCURSAL 171 J’UAN B‘ :

490253| 906752|3,607,822

3,406,578

448114 ' 82640é 2,325,812 2,145,147| 2,258,382 2 374 000
326517 499915| 1,556,286 1,412,875 1,503,853 1,673,000
178,685 382,226 474,644 600,000
721,768 849,512 868,932 894,000

276 37,039 132,274 no inf.
16 53,584 156,775 173,000

3,310,129

3,784,000

306000}

413797| 549233|1,824,256

1,919,610

1,955,951

2,170,000

198,343

480,686

623,419

779,000

937,847

1,135,193

1,126,720

1,244,000

41

32,585

162,072

no inf.

-68

340000| 154467

SUCURSAL 183 PUER

TOTAL ZONA MAR DEL PLATA

1,852,050|1,860,786| 6,568,241

302000, 250334

34,788

144,297

0|7,322,588(8,172,000

195,000

(Tabla de elaboracion propia)
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PROVISI ONES POR INSOLVENCIA

sucunsnes{ -

367559 219922| 102,300 699,809| 347,664|1,806,000
44891 101346| 860,093| 340,881| 468,190|1,513,000
80,490( 254,280| 209,550\ 367,000

356,427 326,486 657,739 41,000

0 0 85,387| no inf.

24,340| 162,565| 137,000

195000("
151000
9000

,095/3,864,00

(Tabla de elaboracion Ec}pia)
En este punto cabe aclarar que al estar en una etapa de crecimiento de
carteras, en este caso cartera Activa ( préstamos) también es 16gico que
crezcan los porcentajes de mora e incobrabilidades.

GASTOS TQTALES

SUCURSALES

~484580] 754281 1,938,027 z,3z1,3i4 1,973,614 1 ,853, ooo
347228)  686914|1,233,6361,469,114(1,318,833(1,231,000
’ 616,029 777,663| 696,793| 740,000
696,603| 896,626| 828,630 822,000
65885 421,574| 274,992| no inf.
17765 404,117 291,814 330,000

411000
368000

(Tabla de elaboracion propia)
En gastos totales lo que perjudicé el nimero total de la zona, como se puede

apreciar en el cuadro adjunto, fueron las dos sucursales-automaticas, que
recién aperturadas son generadoras de gastos a mayor escala, porque se
incluyen en los mismos los Gastos de Organizacion y Desarrollo ( que incluye
amortizacion de locales nuevos, gastos judiciales relacionado con los cobros

de préstamos en mora) que impacta fuertemente en su cuadro de resultados.
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RES ULTADO NET 0 DESPUES DE IMPUEST OS

24775 663789 3,367, 593 F_,-953,417

2,655,342

1,970,000

290677 191629(1,087,050

1,199,846

1,321,026

774,000

-357.,913

-253,145

50,419

149,000

472,552

581,440

317,012

1,123,000

-65586

-359,356

-209,787

no inf.

-17820

( Tab/a de e/aborac:/on prop/a)

MARKET SHARE

-346,838

-221,920

-167,000

Otros de los objetivos del banco es el crecimiento de las carteras Activas y

Pasivas de las sucursales, posicionandose con un mejor % de Market Share.

A continuacién se exponen las variaciones de las carteras por sucursal por

afo y a su vez, discriminadas en Individuos y Empresas. Los valores estan

expresados en miles y acumulados a Diciembre de cada ano. Por otro lado

se expone el ratio de eficiencia, osea, ingresos sobre gastos.

13,114

12,449 292! 12,247 3,133 11,704 3,464 11,679) 2,704
3,166 250 3,253 655 3,590 1,217 3.771| 1,040
4,552 396 5,330 647 5,214 352| 5,384 224

0 0 552 1 855 35| 1,113 22

0

(Tabla de elaboracion pfopia )
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| GARTERA PASIVA.
_ SUCURSALES
WARDEL PLATA
'ATLANTECA o

580 24,409| 2,040 27,436 2,795| 24,872| 1,478
60 8,232 84 9,774 419 9,118 526
835 18,873| 1,107 16,603| 1,021 17,115/ 958

@i}:ﬁocggm@ 0 1,716/ 17| 1,327 38| 782 23
SHOPPING 0 1,003 42| 1,256 32| 1,723 46
MONOLITO = - :

JUAN B:f-‘iusro | es9 )

PUERTO. 8381

TOTAL ZONA 57,948

(Tabla de elaboracion propia)

GASTOS/INGRESOS

Este ratio se calcula de dividir los gastos totales de la sucursal sobre los

ingresos de la misma ( Comisiones mas Margen de Intermediacion):

SUCURSALES

SUCURSAL 212 GUEMES
SUCURSAL Azigv,,micgqgmfno .
SUCURSAL 308 SHOPPING
SUCURSAL 163 PUERTO.

PROMEDIO ZONA MD

(Tabla de elaboracion propia) -

CRECIMIENTO DE CUENTAS DE CLIENTES

ANOS Febrero 1996 | Diciembre 2001 | Variacion Q | % incidencia

' Total zona MDP | 18239 34281 16.042 88%

(Tabla de elaboracion propia)
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De los distintos cuadros® se puede observar el crecimiento que ha tenido el
Banco en la captacién de nuevos clientes (market share), siendo en el
periodo analizado del 88% .

Automaticamente al lograr dicho crecimiento podemos ver una evolucién
significativa en las carteras Activas ( préstamos) y Pasivas ( depdsitos)
impactando directamente en el cuadro de Resultados, reflejados en Ingresos
por comisiones y Margen financiero; que, sumado al control de la mora y de
los gastos, han mejorado significativamente la rentabilidad del banco en la

zona de Mar del Plata.

24 Todos los cuadros se realizaron con datos obtenidos del Archivo Gral. Zona 9,
Bibliorato Resultados. Av. Independencia 2854 1er piso, Mar del Plata.
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5.CONCLUSION

Esta investigacion fue realizada partiendo de una base que fue el Informe de
Reestructuracion de la zona de Mar del Plata proporcionado por el banco y
una evolucién de dicha reestructuracién a finales del ano 1998. A partir de
este informe se tomaron como lineamientos generales los puntos enunciados
en él, de manera tal de proyectar lo que se queria hacer en esa fecha, lo que
realmente se hizo y el resultado de dicho proceso.

Los puntos mas relevantes de la reestructuracién y sobre los cuales se basé
esta investigacion del proyecto fueron: Recursos Humanos, Calidad de
Servicio, Banca automatica, Control de Gestion, Control de Mora, Procesos
operativos, comerciales y de riesgo, canal de distribuciéon de sucursales y
market share.

Cada uno de los puntos enunciados fueron parte del proyecto de
reestructuracion.

En Recursos Humanos se logré revertir los porcentuales de composiciéon de
dotacion segun las edades y personal profesional o con estudios avanzados,
esto fue muy positivo para el banco dado que logré una mayor performance y
calidad de los mismos. También se considera muy positivo la preparacion,
capacitacion y posibilidad de desarrollo que se ha otorgado a jovenes
profesionales y estudiantes avanzados.

Con respecto a la calidad de servicio se puede concluir que no sélo el banco
sino el mercado ha tenido un cambio radical con respecto a este punto, dado
que es fundamental la atencién a los clientes quiénes hoy en dia manejan la
oferta y demanda, es mucha la competencia, en cuestion de productos y
precios no hay diferencias sustanciales, concluyendo que la calidad de
servicio es el componente que marca la diferencia. El banco no solo se
abocé a la atencién propiamente dicha ( baja de promedios de tiempos de
espera, baja de promedios de tiempo de atencién, segmentacién de clientes,
atencion personalizada de determinados clientes, etc. ) sino también a las
condiciones edilicias de las sucursales (mayor confortabilidad, lay out,
condiciones fisicas del local, etc.) y derivaciéon a canales alternativos que
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proporcionen mayor celeridad en la atencién del cliente y mayor
confortabilidad ( la mayoria de las operaciones las pueden realizar desde su
hogar en su pc).

El nivel de utilizacién de la banca automatica esta intimamente relacionado
con el punto descripto en le parrafo anterior. La evolucion en la derivacién no
solo beneficia al banco con respecto al mejor servicio que se le puede brindar
al cliente sino también por la reduccién de costos por la eliminacién de tareas
operativas, tareas humanas (como un pedido de chequera, una consulta de
saldo, una transferencia de dinero entre cuentas) que se han reemplazado
por medios automaticos. Es por ello que en la reestructuracion este fue uno
de sus puntos, dado el doble beneficio que otorga el mejoramiento de la
automatizacion para el banco ( mejor atencién al cliente y menos costos
operativos).

La mora fue uno de los puntos mas notables por el foco realizado sobre la
misma y los resultados obtenidos. Este era un punto débil en la zona debido
al poco control y seguimiento de la misma. La creacién de un centro
dedicado exclusivamente a esta tarea, permitié no sélo mejorar los ratios sino
también deslindar de esta tarea a las sucursales para dedicarse
exclusivamente a la venta y post-venta. Los resultados obtenidos fueron muy
positivos, esto confirmado por la implementacién del mismo sector en el resto
del banco. También es de destacar que este punto estaba muy descuidado,
sobre todo con el origen de la misma que son los créditos, no habia un
proceso selectivo, control, segmentacion y seguimiento, lo que terminaba por
ser un crédito en mora.

Otro de los puntos més conflictivos y sobre el cual se abocd una gran parte
de la reingenieria fueron los procesos operativos, comerciales y de riesgo.
Los procesos operativos estaban desorganizados, sélo se “sacaba el dia a
dia”, no habian controles, motivo por el cual las auditorias operativas eran
malas. Los procesos comerciales como los de riesgo fueron totalmente
modificados por las nuevas herramientas que a nivel banco se

implementaron ademas de las implementadas a raiz de la reingenieria. Esto
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también se dio a nivel mercado dado el avance tecnolégico que permitio a las
empresas contar con herramientas de gestion mas poderosas para llevar
controles, proyectar objetivos, herramientas de trabajo diario con mas
informacién y mayor celeridad, etc.

Y el punto mas importante del proyecto fue la redistribucién de sucursales,
cuyo objetivo principal fue la captacién de segmentos objetivos para
aumentar el market share. El proceso de cierres de sucursales y aperturas
logré este objetivo, pudiendo demostrarse con la evolucion de los resultados
de la zona (producto de la captacion de una mayor porcion de mercado).
Dentro de este proceso se puede observar la falla en la apertura de
sucursales automaticas (sucursal Shopping y sucursal Microcentro) que
dentro del periodo estudiado por esta tesis las mismas fueron aperturadas y
cerradas por su bajo rendimiento, esto fue una consecuencia de una decision
a nivel banco en donde se cerraron todas las sucursales automaticas por su
baja productividad. Dentro de este punto cabe destacar que, segun las
entrevistas realizadas a los funcionarios de la entidad en la zona de Mar del
Plata, este fracaso se debi6 a la falta de tiempo para la rentabilizacién de las
mismas, por ser sucursales que no contaban con cajeros humanos y los
clientes debian adecuarse a este funcionamiento.

Como conclusion de la investigaciéon realizada se puede ver que la
reingenieria ha logrado los objetivos deseados. Del andlisis efectuado surge
que el logro estuvo fundamentado a partir de la realizacién de un buen
diagnéstico interno y externo de la situacién por la cual atravesaba el banco y
hacia donde queria dirigirse.

A partir de alli también se puede observar una correcta aplicacion de
procesos que surgieron del Proyecto presentado a la Gerencia General del
Banco, cumpliendo los plazos establecidos en el mismo, orientados a lo
comercial, control interno , mora y recursos humanos.

Creo que los puntos fundamentales para llegar a este objetivo estuvieron en
el gran trabajo del desarrollo de sus RRHH que se vio plasmado en una muy

buena calidad de servicio que diferencié al banco de sus principales
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competidores, sumado a esto el acierto de buscar un canal de distribucién de
sucursales acorde con las necesidades de la ciudad, también es de
reconocer que este crecimiento estuvo muy apoyado desde Areas Centrales
y fundamentaimente con el lanzamiento de nuevos productos que
impactaron a la poblacién en gral. ( ejemplo: supercuenta con sorteos diarios
y mensuales, supercréditos hipotecarios con super-recompensa del 20 %,
etc.)

Se entiende que la hipdtesis queda confirmada, habiendo seguido un
esquema de investigacion basado en un informe diagndstico, del cual se ha
hecho referencia, y partiendo de alli, elaborando un plan de accién, ejecucion
del mismo y resultados.

Estos Ultimos fueron la clave para confirmar el proyecto elaborado por el

banco y la ejecucion del mismo.
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