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1.- Objetivos Globales

Desde su primer dia la nueva Administraciédn
del Banco del Estado de Chile ha adoptado el lema con que
los trabajadores de la institucién recibieron el
advenimiento del nuevo Gobierno : "Por una economia al
servicio de la democracia". Resume de manera compacta varios
objetivos que estan definidos en su ley organica y en su
naturaleza de institucidén bancaria estatal.

En primer lugar, el Banco del Estado debe
atender adecuadamente a los cinco millones de clientes
actuales que reciben variados serviclios Yy dque, muy
probablemente, no serian considerados por la banca privada,
por ser /receptores de pagos del Fisco, por vivir en
localidades pequefias o lugares aislados y también porqu
cada una de sus [operaciones es @& un tamafio insuficiente
para resultar atractivas desde un punto de vista meramente
comercial.

En segundo lugar, debe servir como
instrumento eficaz en la ejecucién de las politicas del
gobierno democratico. En este ambito de accién debe
contribuir a la mantencidén de condiciones de estabilidad en
los agregados econdmicos y en el mercado financiero,
actuando en forma coordinada con el Banco Central y el
Ministerio de Hacienda.

También debe desempefiar la_funcidén de fomento
- en particular a la pequefia y mediana empresa - actuando
coordinadamente con el Ministerio de Economia, la CORFO y el
Servicio de Cooperacidn Técnica; concurrir al financiamiento
complementario a los demandantes de vivienda subsidiada en
coordinacidén con el MINVU; y promover el habito del ahorro,
objetivo que fue tradicional en el Banco del Estado y que se
diluydé durante los Gltimos 16 afos.




Finalmente, pero no menos importante que los
anteriores, el Banco debe ser eficiente, para competir en un
mercado financiero que se ha sofisticado y diversificado en
o8 servicios que ofrece, al tiempo que ha modernizado la
tecnologia que emplea. Por otro lado, debe obtener una
rentabilidad razonable, vya gue el excedente dgenerado
constituye una importante fuente de recursos fiscales.

Sin embargo, existen severas restricciones
para alcanzar estos objetivos en un plazo breve. La
institucidén adolece de una serie de problemas, que es
preciso abordar de inmediato aunque con una perspectiva de
largo plazo. En lo principal se enumeran en el punto
siguiente.

2.- Los problemas basicos

Existen cuatro restricciones basicas dque
explican pricticamente todo el resto de los problemas.

<

(a)/ La primera es la ausencia absoluta de objetivos

- definidos con precisién. En efecto, no existe una
declaracidén formal ni implicita de cuales son las metas
gque sigue el Banco en la actualidad, e incluso algunos
de los objetivos establecidos en su propia ley orgéanica
no se cumplen cabalmente.

En consecuencia, se carece de una guia que oriente la
accidén y que motive al personal. El Banco del Estado es
un gran ente que flota en el mercado financiero sin

rumbo _definido.
'b) La segunda restriccidén, que sbélo es parcialmente una
NE consecuencia de la primera, es la existencia de una

,administracidén poco rigurosa con holguras en todos los
‘ambitos, que es fuente de ineficiencias y lo que es mas
riesgoso, crea un ambiente laxo, falto de real control

y exigencias.




c)

El tercer problema dice relacidén con el volumen de
personal, su calificacidén y capacitacién. A pesar de
gque el Banco ha perdido significacidn, no ha reducido

su personal teniendo el d{oble de funcionarios que

entidades financieras de tamafio similar .

Por otra parte, hay funciones especializadas gue no se
efectian con el personal calificado que se requeriria
para desempeflarlas éﬁmfgfﬁg_zagﬁéﬁf‘xgrava la situacidn
el hecho de que el personal no ha sido adecuadamente
capacitado durante un largo periodo, en que han
ocurrido grandes transformaciones en el sistema
financiero, especialmente en materias de innovacién
tecnolégica e incorporacién de nuevos servicios.

Finalmente, la ausencia de una politica de personal
implica que la carrera funcionaria se traduce para la
gran mayoria en un trabajo estable, sin mayores
exigencias, casi inamovible, sin incentivos para el
logro de un desempefio eficiente. Esto se refleja en una
alta tasa de ausentismo, atrasos y falta de disciplina
laboral.

En cuarto término, el banco soporta una carga de
activos improductivos, cuyo uso alternativo es de
éﬁa?ﬁé_gfgﬁ%fIEEEIBn en la implementacién de programas
especificos consistentes con los objetivos del gobierno
en orden a reorientar recursos financieros hacia
sectores que los demandan con urgencia. En esta linea
se ubican los programas de vivienda, educacién y salud
como cuestiones prioritarias, asimismo el reforzamiento
de empresas viables y de importancia econdémica y social
que, como resultado de politicas anteriormente
implementadas, atraviesan por una dificil situaciédn
econdmica y financiera.

A modo de ilustracidén, durante 1989 el desembolso
,por concepto de remuneraciones y gastos del
personal alcanzd a MM$ 26,4 lo que representd un
11% del total de los ingresos operacionales. En el
Banco de Chile estas cifras fueron MMS$S 16,1 y 6%
respectivamente.



Identificados estos cuatro problemas basicos,

se puede pasar revista a una serie de limitaciones maéas
especificas.

3.-

a)

b)

Limitaciones en la administracién v gestidn

En primer lugar, como consecuencia de la falta de
objetivos y de la estrategia del gobierno anterior de
reducir la accién del Estado en la vida econdmica del
pais, se dio un importante deterioro de la
participacién del Banco en el sistema financiero. En
efecto, en 1973 el banco participaba con el 56,7% del
total de 1las colocaciones del sistema financiero,
porcentaje que llegdé_ al 17,5% en 1989. A su vez, la
importancia patrimonial en el sistema cayd en forma
significativa, situacién agravada por el retiro de
capital por 45.000 millones ocurrido en diciembre de
1988.

Esta tendencia ha continuado en los tGltimos cuatro
anos. En efecto, entre diciembre de 1985 y de 1989 1la
participacién relativa del Banco del Estado en el
sistema financiero se ha reducido sistematicamente

en el total de activos, desde el 22 al 17 por
ciento;
en las colocaciones totales, desde el 21 al 18 por
ciento;
en los pasivos circulantes, desde el 21 al 18 por
ciento; y

- en el patrimonio, desde el 23 al 15 por ciento.

Por otra parte, es de conocimiento piblico que el BECH
se ha quedado atrads en la variedad y calidad de los
servicios ofrecidos y la tecnologia empleada, tanto en
sus procesos internos como en 1la atencién a sus
clientes. Habiendo sido el primer banco en Chile en
contar con un sistema de cuentas en linea (1968), hoy
no estd al dia con muchos servicios que ofrece la banca
privada.



d)

e)

Particular gravedad tiene el hecho de que el Banco no
posee un sistema de contabilidad de costos y, en
consecuencia, tampoco ejerce un control de gestidn.
Esto significa que no se tiene un conocimiento cabal de
dénde se generan utilidades y pérdidas ( en qué
servicios, en qué oficinas y con qué clientes ).

La estructura de 1la organizacién del Banco también
tiene serias limitaciones. Es el Unico banco en Chile
en que todavia se divide la atencién de sus clientes de
crédito de acuerdo al tipo de moneda en que se otorga
el préstamo. Ademds, no se separa la funcidén comercial
de la operativa. La creacién de la Gerencia Grandes
Empresas, la realizacién de algunas funciones tipo
"ejecutivo de cuenta" por parte de la Asesoria
Econémica de la Gerencia General de Créditos y otros
grupos anexos, son intentos aislados que tienden a
reconocer esta realidad, aunque agregan dificultades
administrativas como consecuencia de 1la estructura
hibrida que han provocado.

La centralizacidén de las decisiones es excesiva. Las
sucursales del Banco, y aun las Gerencias Zonales
tienen reducidas atribuciones de crédito y
practicamente ningin margen de flexibilidad para
negocliar tasas en sus captaciones. Esto es producto de
la falta de sistemas de informacidén para el control e
incentivos en la gestidén y de la ausencia de un proceso
de crédito coherente y moderno, lo que ha llevado a la
administracidén superior a optar por el camino mas facil
de centralizar las decisiones. A su vez, la falta de
objetivos y estimulos conduce a una parte del personal
de sucursales a aceptar con pasividad e incluso
complacencia, esta concentracién en la casa matriz y en
las autoridades superiores de la instituciédn.

Deficiencia de la gestidédn financiera

Particular mencidén merece la precaria funcién de
finanzas. Hasta hace muy poco practicamente no existia
coordinacién alguna entre las unidades colocadoras, la
encargada de las captaciones y 1la responsable del
manejo de la caja del banco. Como consecuencia, se



b)

d)

puede observar un fuerte descalce entre activos vy
pasivos. En efecto, al 31.12.89, los activos en moneda
nacional reajustable superan a los pasivos en $ 135.204
millones, lo que significa 1,67 veces el capital.

El manejo de la Reserva Técnica deja en evidencia una
notoria incapacidad del BECH para adaptarse a los
cambios que lo afectan. Este problema se origind en la
transferencia de $ 45.000 millones de capital, ocurrida
en diciembre de 1988. Sin embargo, transcurridos quince
meses, el desequilibrio subsiste y de continuar con la
misma estrategia el problema no se resolverd en breve
plazo.

En esta linea, se debe consignar que no ha sido posible
redenominar total o parcialmente un certificado de
depdsito por U.F. 26,8 millones, que el banco mantiene
invertido en el Banco Central, con el objeto que este
instrumento sea elegible para la constitucién de
reserva técnica.

En tercer lugar, con los antecedentes puntuales de que
se dispone, se puede apreciar que el BECH cobra por sus
colocaciones tasas inferiores a las que rigen en el
sistema. A modo de ejemplo, la tasa de mercado cobrada
a las operaciones reajustables de entre 1 y 3 afos fue
un 14,97% en marzo de 1990 en tanto que la del BECH
alcanzé a 12,35%, para igual periodo, sin que esas
diferencias respondan a la implementacién de una
politica de fomento

En lo referente a la composicién de sus activos, se
observa que el BECH posee una elevada proporcidén de
Inversiones Financieras, en relacién al promedio del
Sistema. Al 31.12.89 la relacién Inversiones
Financieras/Activos Totales del BECH era de 23,4%, en
tanto que el promedio de mercado alcanzaba a un 17,8%.
Similar situacidén se observé permanentemente en el
Gltimo trienio. Si se considera que en 1980 la



relacién descrita alcanzaba a 11,2%, se desprende que
el crecimiento del Banco ha sido orientado
progresivamente hacia 1las inversiones financieras
desligandolo del financiamiento de las actividades
productivas.

e) En cuanto a la composicidén de sus pasivos, en el dltimo
trienio se observa un paulatino aumento de 1la
importancia de las captaciones con libreta de ahorro a
plazo. Como porcentaje del pasivo circulante 1la
proporcidén de saldos de ahorro crecid desde un 20,7% en
Diciembre de 1987 a un 27,1% en Diciembre de 1989.
Paralelamente, 1la participacién porcentual de los
depbésitos a la vista se mantuvo relativamente constante
entre iguales fechas.

Los problemas antes mencionados en 1la
practica se traducen en que el Banco del Estado es mas
ineficiente que los bancos privados de tamafio comparable,
como lo verifican 1los indicadores que se presentan a
continuacién :

Banco Banco Banco
de de del
Chile Santiago Estado
Gastos Fijos/Activos Totales 1,52% 1,69% 2,18%
Remunerac. /Activos Totales 0,95% 0,92% 1,72%
Excedente/N° de Personas 6,6 6,3 2,5

De 1las cifras presentadas se concluye que es
significativamente mas caro administrar los activos en el
Banco del Estado que en los bancos de Chile y de Santiago,
explicandose esta situacidén por el efecto combinado de un
alto gasto en remuneraciones y, como se sefialdé, la
insuficiente rentabilidad de los activos. El aprovechamiento
de la capacidad de expansidén comercial (bajo leverage) y un



mejoramiento en la productividad de 1los trabajadores,
permitirian mejorar estos indicadores.

5.-

Elementos positivos para apoyar una nueva estrategia

Sin perjuicio de todo lo anterior, es preciso

rescatar algunos aspectos positivos sobre 1los cuales se
debera apoyar la estrategia futura.

a)

b)

c)

d)

El primero es que la mayoria del personal tiene un
cierto grado de identificacidén con la institucidén que
es susceptible de servir de base a las politicas de
aumento de la productividad. Por otro lado, las rentas
y los beneficios no pecuniarios de los niveles més
bajos e intermedios, son superiores al promedio del
sistema financiero. Aunque el grado de motivacidn es
relativamente bajo, la identificacidén del personal con
el Banco es un buen punto de partida para generar
actitudes y conductas mds positivas, a través de una
buena comunicacidén de objetivos, una mayor
participacién, una capacitacional funcional al
desarrollo institucional y una administracién de 1los
recursos humanos que relacione el rendimiento del
trabajador con su progreso en la carrera funcionaria.

En segundo 1lugar, la imagen del Banco, aungque tiene
elementos de lentitud, ineficiencia y obsolescencia,
conserva su caracteristica de gran solidez y seguridad,
base para gque Jjunto con innovar en su tecnologia y
servicios, recupere el lugar y prestigio que le
corresponde en el sistema financiero.

Un importante activo para el logro de los objetivos que
se definan es la red de sucursales con que cuehta el
BECH, la mas extensa entre todos los bancos del pais,
que permite llegar a todos los puntos en que se desee
ofrecer los servicios.

Finalmente, la institucidn mantiene una sélida posicién
en el exterior, situacidén que se materializa en una
amplia red de corresponsales y en una adecuada
cobertura de lineas de crédito para el financiamiento
de operaciones de comercio exterior y de proyectos de



inversién. En esta direccién, el Banco ha canalizado,
en calidad de colocador, un importante volumen de
recursos provenientes del BID, posicién que debera
volver a asumir protagbénicamente en el futuro.

6.- Principales objetivos para el periodo 1990-1994

El proceso de recuperaciédn del Banco obliga
a precisar objetivos especificos y a definir prioridades
para la acciodn.

Dentro de la orientacién basica de reafirmar
el rol de liderazgo que tradicionalmente tuvo el Banco del
Estado - lo cual significa retomar un papel activo en el
sistema financiero y modernizar su tecnologia - 1los
principales objetivos especificos identificados son 1los
siguientes :

a) Desarrollo institucional, que deberd materializarse en
los siguientes ambitos :

i) Fortalecer la presencia del banco en el mercado de
acuerdo con su tamafio, red de sucursales Yy
recursos.

ii) Readecuar su organizacidén y manejo administrativo
orientandolo hacia el servicio a sus clientes, el
gue deberd ser mds eficiente en términos de costos
y calidad.

iii) Incorporar tecnologias y crear filiales, acordes
al desarrollo que ha alcanzado el sistema
financiero chileno.

iv) Definir e implementar una politica de personal que
satisfaga la necesidad de reglas claras y no
discriminatorias para los trabajadores del Banco
y que contribuya al logro de un mejor nivel de
productividad.
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b) Reasumir su rol de institucidén de fomento, tanto del
ahorro como de la inversidén, especialmente en 1la
contribucién, por 1la via del acceso al crédito, al
desarrollo de la mediana y pequefia empresa.

c) Mejorar significativamente la atencién a los clientes
y al pdblico en general que utilizan los servicios del
banco. Complementariamente, dentro de este objetivo,
estd el desarrollo de la banca de personas.

d) Toda la accidén del banco deberad inspirarse, como norma
permanente de conducta, en la limpieza moral y la
probidad administrativa, al servicio sélo de los
intereses del pais.

7.- Estrategia de consolidacién v crecimiento

La estrategia para abordar la variedad de
problemas identificados, asi como para alcanzar los
principales objetivos definidos para el periodo 1990-94,
requiere plantear metas especificas y emprender las tareas
necesarias para avanzar en su cumplimiento.

Las tareas mas inmediatas que debera
implementar el Comité Ejecutivo seran las sigquientes :

a) Formacién de una unidad asesora que especificamente
tenga por objeto estudiar y proponer el conjunto de
politicas necesarias para desarrollar mayores niveles
de eficiencia en aquellas areas estratégicas que le
sefiale el Comité Ejecutivo, tales como : proceso de
crédito, finanzas, informatica, presupuestos, control
de gestidn, desarrollo, y nuevos servicios.

b) Disefiar y poner en préctica un proceso presupuestario
que permita conocer la programacién de actividades por
unidades y en una etapa posterior, proporcionar las
bases para un sistema de control de gestién que
registre el resultado o rentabilidad por centro de



d)
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negocios (sucursal, gerencia, etc.) y poder aplicar
sistemas de incentivos. En un &mbito m&s global,
particular importancia tiene la determinacidén de los
costos y beneficios que representa para el banco su
actuacién como agente fiscal.

Redefinicién del proceso de crédito del banco. Esto
significa,determinados los mercados objetivos,
establecer un conjunto de normas y procedimientos que
permitan estandarizar y agilizar el manejo comercial y
operativo de los negocios. Se requiere la
estructuracién de A&reas de negocios en base a la
conformacién de plataformas comerciales compuestas por
ejecutivos de cuenta responsables de la atencidén
integral del cliente. Adicionalmente y como un apoyo a
la toma de decisiones de crédito se deben estructurar
dreas especificas de andlisis de crédito y control de
cartera con la capacidad, tecnologia e independencia
necesaria para evaluar los negocios del Banco, y hacer
un adecuado seguimiento de ellos.

Por otra parte, el proceso de negociacién y evaluacidn
implica una adecuada redefinicién respecto a
composicién de los comités de crédito, atribuciones,
politicas de préstamos, funcionamiento de lineas de
crédito, etc. Especial atencién se debe dedicar al
proceso de control de crédito, referido a aspectos
tales como la utilizacidén de las operaciones cursadas,
comportamiento de los pagos, control de proyectos o de
avances de obra y andlisis de las garantias, en la
perspectiva de disponer oportunamente de los elementos
de evaluacidn necesarios para medir la expansidén de los
negocios del Banco y los niveles de riesgo asociados.

En el ambito de sus clientes objetivo, el BECH debera
reorientar sus politicas, ampliando su accién de
fomento productivo hacia 1las empresas medianas Yy
pequefas, sin abandonar por eso su atenciédn a grandes
empresas.

Para este efecto, el banco actuard8 en estrecha
coordinacién con otras entidades piblicas para la
ejecucidén de las politicas del gobierno.
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Los principales aspectos que se deberan abordar para el
cumplimiento de esta tarea incluyen el disefio vy
consolidacién de una gerencia para atender
eficientemente a este segmento, la definicién de lineas
de crédito y condiciones a ofrecer, el planteamiento de
una politica sectorial y regional que oriente este tipo
de préstamos, el establecimiento de procedimientos de
acceso y operativos expeditos, la captacidn de recursos
internacionales especiales para este estrato de
clientes y, entre muchos otros, la promocidén de este
nuevo impulso del banco a la actividad de fomento.

El banco deberd disefiar e implementar un sistema para
tratar a los deudores morosos de menor tamafio, que
ascienden a varios miles de casos (que en la actualidad
se encuentran desatendidos), tanto en 1la cobranza
prejudicial y judicial como renegociando sus deudas.

Avanzar rapidamente en algunos proyectos de innovacién
y nuevos servicios que estadn en marcha y que deberan
contribuir a una mejora sustancial en la atencidén del
piblico, tales como la readecuacién de oficinas, 1la
instalacién de cajeros automdticos y maquinas de
saldos, las tarjetas de crédito, los centros de pagos
y otras iniciativas similares. Este aspecto, de
naturaleza impostergable, requerira de fuertes
inversiones, lo cual obligara a distraer
transitoriamente una parte de los excedentes de la
institucién.

En el plano de la descentralizacidén de los servicios,
el BECH deberi reestudiar la localizacidén de su red de
sucursales para adecuarse a la evolucién de la
situacién regional de las actividades econdémicas y al
crecimiento diferenciado de sectores en el desarrollo
urbano de las principales ciudades.

La descentralizacién regional deberda complementarse
conformando los Consejos Regionales que establece la
ley orgdnica de la institucidén en su articulo 7°.

La actual ley de bancos posibilita la creacidén vy
desarrollo de empresas filiales relacionadas con el
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giro bancario y que permiten ampliar la cobertura de
negocios, ofreciendo toda la gama de productos
financieros a fin de ofrecer una atencién integral al
cliente.

Como se sefiald, resulta de especial importancia activar
la Agencia de Valores en el marco de una adecuada y
eficiente coordinacién con el &rea de finanzas del
Banco. Adicionalmente se deberd impulsar y desarrollar
una empresa de Leasing, con el objeto de ofrecer lineas
de financiamiento para la adquisicidén de bienes de
capital, aprovechando las ventajas que para el cliente
tiene ese producto como también el fuerte impulso que
tiene la industria.

Mejorar sustancialmente la administracién de la funcién
finanzas, introduciendo los sistemas de informacidn
adecuados y velando porque una coordinacidén de esta
drea con las unidades colocadoras y un manejo mas
técnico en la definicidén de politicas financieras,
ayuden a reestablecer los equilibrios prudentes entre
activos y pasivos y a lograr un manejo mds eficiente de
la liquidez exigida (encaje) y del flujo de caja. Esta
mejor administracidén de los aspectos internos sugiere
activar la presencia de la institucién en el mercado de
capitales y coordinar estrechamente sus acciones con la
Agencia de Valores y otras filiales que se creen en
el futuro.

Reestructurar la Gerencia de Informatica, seleccionar
sus mandos superiores de entre los actuales
funcionarios o en el mercado, definir los objetivos

para la explotacidén de los sistemas actuales y para el
desarrollo de nuevos, en forma estrictamente coordinada
con los proyectos de innovacién tecnolbégica, nuevos
servicios y necesidades de racionalizacidén interna.

Desarrollo de una politica integral de personal y de
capacitacién del mejor nivel, que conduzca a crear la
motivacién para mejorar la calidad del trabajo y la
productivad, que prepare a 1los funcionarios para
incorporar la innovacién tecnoldégica, 1los nuevos
servicios destinados a una mejor satisfaccién de las
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necesidades de 1los clientes y ayude a crear una
mentalidad de servicio al pablico.

Llevar a cabo un programa de comunicacién con el
personal del banco, que permita una adecuada
informacién a 1los funcionarios. En este aspecto se
deberia crear una revista interna que cumpla esta tarea
institucional.

Definir, de acuerdo con los trabajadores, el disefio y
ejecucidébn de la carrera funcionaria, incorporando los
incentivos y ascensos por méritos - en el desempefio y
en la capacitacién - y en concursos con pre-requisitos
claramente definidos.

Tanmbién se deberad establecer los limites que tiene 1la
carrera funcionaria.

Estudiar una mayor profesionalizacién del banco,
guardando consonancia con dicha carrera funcionaria, la
cual deberd contemplar la incorporacién de aquellos
especialistas que se requieran para la ejecucidén de
algunas tareas calificadas.

Racionalizar el rol que actualmente desempefian las
asesorias profesionales coordinando sus actividades,
especializando sus funciones, uniformando metodologias
de trabajo y definiendo criterios y orientaciones
consistentes entre si y con aquellas definidas por 1la
administracidén superior.

Limitar al minimo la contratacién de ©personal,
estableciendo estrictos mecanismos de reclutamiento,
seleccidén y capacitacidn previa. Antes de cualquier
determinacidén en este sentido se deberan agotar los
esfuerzos por reasignar los recursos con due
actualmente cuenta el banco, aplicando rigurosos
criterios que premien y estimulen 1la idoneidad
profesional y funcionaria.

Santiago, junio de 1990.
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