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Oportunidades de Mejora Detectadas

Mediante la investigacion previamente realizada; notamos que dentro del proceso, y del sector
analizado, se suelen dar con alta frecuencia situaciones en las cuales hay excesivas demoras
para poder acceder a la informacion necesaria, retrasando significativamente el proceso.
Dependen mucho de soluciones manuales y el proceso es muy variado en cuanto a su
duracién debido a las interrupciones que se presentan, en mas de la mitad de las
transacciones.

Las principales causas que generan esta demora son; la falta de gestion de documentacion y
digitalizacién inteligente para mantener y acceder a la documentacion. Esto provoca que
diversas areas se vean afectadas, no Unicamente el sector de OPCE y G. También la falta de
automatizacion de determinados procesos de control dificulta la optimizacion del mismo. La
documentacion procedente de multiples medios (particularmente en forma fisica) y la brecha
existente entre los controles -ademas de no ser efectivos- que se realizan para revisar la
documentacion empeora aun mas el proceso.

Nuestro desarrollo estara basado en el caso puntual de los préstamos que gestiona OPCE y G,
pero muchos otros procesos de la empresa deben remitirse a la documentacion fisica, que
suele estar archivada. Esto dificulta la disponibilidad de la informacién y suma tiempo
innecesario a procesos de validacion y aprobacion. Entonces el desempefio de los procesos se
ven impactados porgue los empleados de la empresa deben ocupar su tiempo con tareas que
no suman valor al servicio, como por ejemplo la busqueda de documentacion extraviada, o los
chequeos y validaciones manuales de datos que un sistema bien programado podria realizar
automatica e instantdneamente.

Este no es un problema exclusivo del sector, sino que el mismo banco posee una creciente
desactualizacion en sus procesos y tecnologia de manejo de informaciéon y documentos, tanto
dentro como fuera de la empresa, que causa una gran variabilidad en la ejecucién de sus
tareas, especialmente en aquellos procesos horizontales que cruzan varios sectores, afectando
principalmente al nivel de servicio que brinda a sus clientes. La procedencia de dicho obstaculo
se atribuye en gran medida al notable crecimiento que experimenté Banco Comafi en los
Ultimos afios en base a ciertas adquisiciones y fusiones con otras entidades.

Todos estos inconvenientes terminan ocasionando que todos los procesos no se realicen en
tiempo y forma, hay un mal empleo de los recursos del banco, y a la vez se incurra en mayores
costos y un peor servicio. El Banco Comafi, de solucionar estos problemas se volveria mas
competitivo, pues tiene una gran oportunidad para mejorar su atencion al cliente y aumentar su
rentabilidad.




L.os costos ocultos

A lo largo de esta investigacion y diagndstico se detectaron una gran cantidad de holguras que
existen en todas las transacciones que el banco realiza con documentacion fisica. Una holgura
es una actividad que no agrega valor y que se realiza de forma intermedia entre dos
actividades que si agregan valor. Empresas de todo el mundo y de todas las industrias,
lideradas por Toyota, lograron maximizar su competitividad al detectar y reducir las holguras de
sus procesos, disminuyendo costos y tiempos muertos.

El Banco Comafi tiene una forma de operar que actualmente depende en su totalidad de la
documentacion fisica, papeles. De esta forma de operar surgen costos ocultos que no se
encuentran en la contabilidad diaria, son las holguras, los costos, de tener que administrar

papel.

A continuacién explicamos cudles son las seis categorias en las cuales agrupamos a las
holguras que ocurren en todas las transacciones que tiene OPCE y G, y posiblemente ocurran
en todas las transacciones del Banco Comafi.

Identificar Documentos: Cada grupo de papeles que se le es entregado a un empleado del
banco, sea en una sucursal o en un departamento, debe ser identificado. Es decir de quién
proviene, qué tipo de archivo es y a qué transaccién corresponde.

Categorizar Documentos: Este es el acto seguido a la identificacion, la categorizacion y la
clasificacion de documentos permite agrupar papeles segun su naturaleza. Esta puede ser su
procedencia, su autor, su utilidad, etc. Como ejemplo la documentacion de las garantias se
pueden agrupar con los clientes respectivos, o con los contratos.

Movilizar Documentacion: Esta es una gran holgura. Se pierde mucho tiempo y dinero enviando
asistentes a recorrer las distintas sucursales del Banco para movilizar documentacion.

Almacenamiento: Esta es la holgura més clara, ya que existe una gran cantidad de papeles que
se almacenan en depositos de terceros, donde tienen un costo mensual. Pero inclusive los
documentos que se almacenan en las sucursales ocupan un espacio fisico que representa una
pérdida en el costo de oportunidad de dichos metros cuadrados.

Arreglar la Documentacion: Esta actividad es tediosa, larga y compleja. En el sector de OPCE
se le dedican muchisimos recursos a re-confeccionar los papeles, concretamente la Minuta
Electronica, la cual debe ser modificada hasta en el 50% de las veces. Esto ocurre porque el
Oficial de Cuentas le ofrece al cliente un producto no estandarizado, de modo que la Minuta
Electrénica debe ser corregida manualmente para adaptarse a dichas modificaciones.




Digitalizar la_Documentacién: Casi la totalidad de la documentacién es recibida en formato
fisico, desde los contratos a las garantias, todos estos son papeles fisicos y con firmas.
Muchas veces no es necesario preservar el original y se los digitaliza manualmente.

En la infografia que sigue a continuacion se exponen los costos ocultos que estas holguras
generaron para el sector de OPCE en un mes, basandonos en un operar de alrededor de 4.300
transacciones. Es importante de destacar que estos montos surgen de calcular el tiempo que
se le destina a cada actividad, por cada transaccion, y vincularlos con el sueldo minimo de un
operario del sector. El analisis de esta situacion estima que el sector tiene un costo escondido
de alrededor de US$ 205.871 ddlares mensuales. Estos no son costos directos que el banco
contabiliza (a excepcion del almacenamiento tercerizado), sino que son costos de oportunidad,
donde un empleado gastdé su tiempo y energia en realizar una tarea innecesaria, como
transportar documentos de una oficina a otra, y que pudo haberlos destinados a una actividad
que si agregase valor.

Como se explica a lo largo de este trabajo, disminuir la cuantia de papeles utilizados en la
operacion diaria del banco, digitalizando las transacciones, tiene la potencialidad de disminuir el
tiempo que se pierde en gestionar el papel, poniendo a disposicion todos estos recursos
gastados en holguras.
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Propuesta

Nuestro objetivo es poder realizar una Transformacion Digital de la organizacion; convertirla de
una que opera principalmente con documentacion fisica, a una que maneje sus documentos de
manera completamente digital e instantanea, y a la vez, sea capaz de comercializar el servicio
hacia afuera. El principal objetivo de esta transformacion digital es aumentar significativamente
la velocidad de sus servicios y la eficacia de los mismos, al mejorar la trazabilidad y confianza
de sus procesos de gestion y aprobacion de documentos.

Este proyecto de digitalizacion y modernizacion debe ser dividido en, por lo menos, tres etapas
o fases principales, que seran detalladas mas adelante. Es necesaria esta planificacion ya que
el proyecto busca hacer una revolucién importante en el dia a dia de la operacién, y hara falta
una importante gestién del cambio para acompafar apropiadamente la revolucién tecnolégica
gue afectara a la mayoria de las transacciones diarias de la compaiiia.

En cuanto a procesos, lo que se lograria es disminuir el tiempo de busqueda y los tiempos
asignados a la contrastacion de documentacion real con lo establecido en los contratos y en la
minuta. En primer lugar, debemos enfocarnos en centralizar y digitalizar la informacién, aunque
sea internamente, para evitar el traslado de documentacion fisica durante la mayor parte de las
operaciones. Resulta ser que en varios puntos del proceso no se requiere la presencia del
documento original como respaldo legal, y actualmente esto no se encuentra tan bien definido
dentro del banco, por lo que se incurre en pérdida de tiempo operativo. Lo mas conveniente
seria definir correctamente los puntos en los cuales sea necesaria la certificacion digital de la
documentacion, en base a las politicas del banco o normas y reglamentos exigidos por el
BCRA. Con ésto se lograria una optimizacion en los controles que se llevan a cabo en el
proceso.

En segundo lugar, es muy importante hallar una forma de integrar el sistema, y no seguir
utilizando herramientas de andlisis independientes como se realiza hoy en dia con Microsoft
Excel, ya que los volimenes de informacion que el banco maneja son considerables, ademas
de diversos, y aumentan constantemente. El hecho de estandarizar la documentacién,
establece un nivel de operacion que permite cumplir con los requisitos del banco correctamente
y sin variaciones, ofreciendo a la vez una gestion eficiente para con el cliente.

Finalmente, a lo que apuntamos es a poder brindar una importante reduccion en la variabilidad
de aquellas tareas menos eficientes. Las mismas resultaron muy evidentes al analizar el tablero
de control de métricas mediante el diagrama de Pareto, en donde una minoria de tareas
ocupan el mismo tiempo o incluso mas que todo el resto de las tareas del proceso. Estimamos
gue se puede conseguir reducir hasta un 75% el tiempo de algunas tareas, ya que pueden
demorar mas de 40 minutos entre distintas holguras.



Etapa 1: Mesa de Documentos

También denominada “Isla de escaneo”, en esta primera etapa se busca la creaciéon de un
departamento centralizado de manejo de la informacion. Esta area, sera independiente y
debera atender a toda la organizacién. A su vez, contara con su propio organigrama jerarquico,
en donde los operarios responderan al jefe de este sector, quien estara siguiendo las
disposiciones del Gerente de Operaciones del Banco.

Sugerimos que asistiendo al jefe del area, se cuente con dos analistas de informacion que
contribuyan en la rapidez y eficiencia de las tareas que se llevaran a cabo. Siendo un sector
nuevo y de vital importancia para el Banco, cuya informacién sera requerida por diversos
departamentos, se necesitara realizar una capacitacion a los analistas que van a interactuar
con la nueva éarea.

Su funcionamiento consistird en la recepcion de todos los documentos, provenientes de las
distintas sucursales, los clientes y los oficiales de cuentas que participan de la Gestion de
Créditos, y aquellos sectores que estén interesados o requieran todo tipo de informacion
relacionada con los clientes del Banco que solicitan un préstamo.

Se realizara una clasificaciébn de cada cliente con toda la informacion recibida por orden
cronolégico, dejando todo listo para que posteriormente se la cargue en los sistemas del Banco
y luego se archive toda la documentacion fisica en carpetas. De esta forma se obtendra una
ordenada registracion de los datos permitiendo generar la trazabilidad.

La implementacién de este departamento se puede considerar relativamente simple, pero se
tendra que tener en cuenta que la mayor dificultad al momento de aplicar este cambio, se
encontrard no al momento de armarlo, sino a la hora de digitalizar de forma masiva la
informacién histdrica del banco, actividad que consumiri casi la totalidad de los recursos
asignados.

A continuacion se detallan los elementos claves de esta primera etapa:

e Areaindependiente que atiende a toda la organizacion:

o Estructura Organizativa: Esta es un area que tiene que trabajar de forma
independiente. Puede ser propia del banco, si se desea tener mayor control,
pero se recomienda contar con un servicio tercerizado de empresas
especializadas?! para ahorrar tanto tiempo como una gran cantidad de dinero.
Es importante que ésta area responda directamente al Gerente de Operaciones,
ya que su tarea va a impactar en las transacciones de todos los sectores y
necesita que sea evaluado por aquel quien es el duefio de todos los procesos.

o Equipo: El equipo necesario para llevar este sector adelante deberia estar
conformado por un lider del sector o jefe, y un equipo de por lo menos dos
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analistas u operarios técnicos. Las tareas pueden ser muy intensivas los
primeros meses y quizds sea necesario contratar mas operarios, pero una vez
estabilizado el proceso se podra responder con menos recursos.

Habilidades: En primer lugar las habilidades del equipo no son de una alta
complejidad; tienen que poder digitalizar los documentos y saber categorizarlos
empleando las nuevas herramientas virtuales. Hay un proceso de capacitacion
técnica necesaria que se tiene que llevar adelante, pero no se necesita de
empleados de alto impacto en esta area. El lider del equipo si tiene que poder
entender en profundidad los requerimientos de las distintas areas del banco y
cémo coordinar la recepcion y entrega de documentacion.

e Actividades de este sector:

o

o

Recepcién de la documentacion: Esta area pasara a ser la mesa central de
recepcion de documentos respaldatorios, contratos, garantias y otros tipos de
papeles legales. Debera estar en constante contacto con las sucursales del
banco y con los distintos oficiales de cuenta y clientes.

Digitalizacion y Clasificacién: Le sigue la digitalizacion de los documentos. Esto
se realiza con un scanner especializado para esta tarea y una herramienta
virtual la cual facilita la identificacion y clasificacibn del documento. Cada
documento tendrd un codigo uUnico de identificacién, el cual servird para la
trazabilidad del mismo y su clasificacion.

Accesibilidad: Luego de que el documento haya sido digitalizado vy
correctamente clasificado, el mismo sera colocado en una biblioteca virtual en
donde sera expuesto para que los distintos departamentos del Banco Comafi
puedan hacer uso del mismo. En esta primera etapa no buscamos hacer una
integracion via software con los sistemas del banco.

Almacenamiento y Trazabilidad: EI documento fisico original luego sera marcado
con una etiqueta digital y sera enviado a la compafiia tercerizada que provee los
servicios de almacenamiento de datos, en este caso Iron Mountain. La etiqueta
servira para poder rastrear el documento, mediante el cédigo Unico de
identificacion, se podra solicitar el papel especifico en caso de que fuera
necesario para cualquier tipo de tramite legal. Se podra saber donde y en qué
caja se guardé cada documento, algo que le ahorrard muchisimas horas al
banco.
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El alcance de esta primera etapa de la propuesta es conciso; busca unificar en un Unico sector
la entrada de documentacion, para poder clasificarla, entregarla y resguardarla
apropiadamente. Se podria iniciar gestionando Unicamente la documentacion relevante al
proceso de préstamo a la Banca Corporativa, y con el tiempo ir agregando las transacciones
correspondientes a Banca Mayorista, Banca Minorista y otros.

Los principales beneficiarios de esta solucion serian los empleados de la organizacion, quienes
dejarian de dedicarle su tiempo a tareas sin valor, como es perseguir documentacién, y podrian
concentrarse en la andlitica y legalidad de las transacciones. Esto resultaria también en un
mejor proceso para los clientes, y un aumento de la satisfaccion general de todos los
involucrados.

La infografia que sigue es una actualizacién de la que se explico en las paginas anteriores. En
esta version podemos visualizar los beneficios cuantitativos que la implementacion de una
Mesa de Documentacion tendra sobre las holguras detectadas. Hay tareas que tendran una
reducciéon muy significativa en el tiempo que se le destina, y por ende su costo. Como ejemplo
el almacenamiento de documentacién disminuira enormemente al tener una gran parte de los
papeles histéricos digitalizados. También las holguras de movilizar, arreglar y digitalizar los
documentos entrantes seran drasticamente reducidas por la Mesa de Documentos.
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Impacto de la Mejora: Mesa de Doc. Etapa 1

Identificar Doc. Almacenar Doc.
1 minuto 1 minuto

USD 5275  USD 5278 [M™]  s20porDoc  70% Digital
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™
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En la infografia superior se observa como la Mesa de Doc. permite ahorrar hasta U$D 133.000
dolares mensuales al reducir significativamente las holguras generadas por gestionar el papel.
Dada la naturaleza de los beneficios de esta etapa, se reducen primariamente los costos
relacionados al almacenamiento, categorizacién, movilizacién y confeccion de documentacion
Hay que recordar que estos ahorros son en costos de oportunidad; el tiempo que antes le
dedicaban empleados de distintos sectores a estas actividades ahora podra ser usado en
actividades que si agregan valor, mientras que los operarios de la Mesa de Doc. al estar mas
especializados en estas tareas, podran realizarlas con una mayor eficiencia.

Al Banco

La primera etapa busca brindar al banco una solucién de organizacion de documentos, que
genera un menor desvio en todos sus procesos organizacionales que dependen de la misma.
Este es un beneficio cuantitativo, ya que se podra medir facilmente cémo reducen el tiempo
asignado a las tareas que no agregan valor.

De cara al cliente externo

Externamente, los clientes de la empresa no notardn mucha diferencia en su relacién con la
organizacion, lo que si notaran es una mejora en la eficiencia en la cantidad de transacciones
realizadas y su velocidad; la satisfaccion de un servicio mas veloz sera un beneficio cualitativo.

De cara al cliente interno

Internamente, serd mas facil ingresar documentos al sistema, y luego tener acceso a la misma
para una visualizacion mas simple y rapida. Esto mejorara tanto la velocidad como la
efectividad de las transacciones, lo cual va a mejorar la moral de los distintos equipos y
también el clima de la organizacion.



Situacion Actual vs. Etapa 1
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cliente (Recepcion y envi...
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A partir de estos beneficios, notamos una mejora de tiempos aproximadamente el 60.7% en
relacion a la situacién actual en el procesamiento de cada préstamo. Lo representamos en el
siguiente cuadro, considerando un FTE diario, que promediado con los costos salariales del
banco, se aproxima a 75 USD. Esto es decir que, por cada transaccion, el banco requerira
hasta 7 FTEs diarios menos que podra asignar a otras transacciones.

Dichas mejoras se distribuirdn entre los varios sectores de la siguiente forma:

OPCE
251%

Riesgos
1,1%

Comercial
73,8%
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En este caso, gran parte de los ahorros se dan en las actividades comerciales, ya que la
mayoria de las demoras surgen al momento de trasladar la documentaciéon entre sucursales y
distintas personas dentro de la organizacion, actividad que ahora pasara por la mesa de
escaneo. Por otro lado, hay mejoras secundarias para los tiempos de transaccién ya que la
documentacion es més facilmente accesible.

Costo de inversion inicial de esta etapa:

e Inversiones en sistemas e Infraestructura

o Para la realizacion de esta etapa, deberemos acondicionar nuestra estructura de
sistemas ECM para poder soportar todo el nuevo sistema de escaneo y posibles
contingencias de software en el momento de carga y descarga de archivos.
Algunos ejemplos de posibles sistemas incluyen: Confluence, Seismic, FileNet,
DocuShare, y mas.?

o Costo estimado: USD 115.000. {licencias e integraciones preliminares}®

Costos recurrentes de la etapa:

e Costos de comunicacién

o Consideramos que es de fundamental importancia, la necesidad de comunicar y
educar sobre el proyecto a nivel interno de la empresa. Por lo que acompafiando
la tercerizacion del proyecto a una consultora del rubro, la misma se encargara
de la capacitacion a los empleados y directivos para que puedan velar por el
proyecto en sus respectivas areas.

o Costo estimado: USD 10.000. {1 mes de comunicacién}
e Armary entrenar al equipo de manejo de la informacion

o Debido a los cambios de requerimiento técnico del proyecto, se debera
actualizar la estrategia de Recursos Humanos necesaria, consistiendo en
contratar personal necesario, aumentar/ajustar sueldos y la relocacién de los
puestos que se encuentren obsoletos al proceso.

o El costo de Capacitacion es calculado en base a un costo promedio por hora de
consultoria de 75 USD, y consideramos que son necesarias por lo menos 120
horas por mes de consultoria.

o Costo estimado: USD 80.000. {4 meses de consultoria}

2 Best Enterprise Content Managment (ECM) Software - G2Crowd
3 Confluence Licensing and Purchasing Costs
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e Tercerizacion de servicio de Sistemas e Infraestructura

o Durante 9 meses (USD 15.000/mes)
o Total de USD 135.000 {9 meses de tercerizacion}

Hay varios riesgos posibles en un cambio de semejante magnitud.

A seguir, clasificamos estos riesgos segun su origen, detallando su posibilidad de ocurrencia,
impacto, y posibles acciones para mitigar.

Matriz de Riesgos - Etapa 1

Riesgo Nivel de Impacto Audiencia Mitigantes Responsable
Riesgo
Operarios no Medio Malestar, Empleados Capacitacion, | Alta gerencia,
acepten la quejas, baja feedback y Project
digitalizacion eficiencia gestion del Leadery
cambio patrocinantes
del proyecto
Las personas Medio Baja eficiencia Empleados Seguimiento y RRHHy
no se adaptan gestion del Lideres de
a los nuevos cambio Area
procesos
Hay que Alto Quejas, Empleados Capacitacion, RRHH y
despedir malestar, reorganizacion Lideres de
gente miedo, juicios y gestion del proyecto
cambio
Que el Bajo Costos IT Elegir ITy alta
sistema no adicionales, proveedor gerencia
sea adecuado menor correctamente
eficiencia
Que haya Alto Costos Isla de Planear el Lider de
demoras no adicionales, escaneo proceso de proyecto, Alta
planeadas en mayor estrés, escaneoy gerencia,
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Etapa 2: Incorporacién de Plataformas

La segunda etapa de nuestro proyecto de transformacion digital tiene como objetivo
evolucionar la Mesa de Documentos en un Portal Online el cual sirva como un Unico punto de
acceso a la informacién, y que a su vez se integre con los demas sistemas del banco. Este
portal inico para intercambio de informacién permite alcanzar asi un modelo que cuenta con un
repositorio central, que es abastecido y mantenido de forma descentralizada, y brinda soporte a
todos los niveles de la organizacién independientemente de su sector o ubicacién.

Dicho Portal de intercambio debera cumplir un rol prioritario en el momento de su uso, es decir,
con el objetivo de instaurar, estandarizar y facilitar el acceso a la informacion, sus usuarios e
implementadores consideraran su uso como primera importancia.

Esta tecnologia permite la entrega y acceso de la documentacion en forma completamente
digital, sin necesidad de buscar el archivo fisico para corroborar datos. Para que esto ocurra,
deberemos poner especial foco en las sucursales y sus medios de recoleccion de
documentacion para poder digitalizarlo desde el momento cero. Asi también, los clientes o
participantes similares que deban brindar documentaciéon personal al Banco, podran mandar
dicha informacion ya digitalizada, en el caso de no ser necesaria la version fisica. Es critico que
el portal permita operar con Firma Electronica y Firma Digital, esta inclusion es clave para
prescindir de la documentacion fisica.

Con estas herramientas tecnoldgicas en operacion, se podra crear un Perfil Digital de los datos
de clientes. Pudiendo clasificar y almacenar digitalmente la informacién que hoy en dia se
ingresa de manera fisica. Ademas, se podra brindar trazabilidad, identificacién univoca, facil
acceso y “democratizacion” de toda la informacion que actualmente se encuentra centralizada
en el mismo documento fisico.

Una fuerte duda surge al momento de plantearse quién sera uno de los usuarios finales de la
plataforma, ya que existen dos opciones:

1. Que el cliente gestione su informacién como un autoservicio.
2. Que el representante de cuenta se encargue de ingresar los documentos del cliente en
el portal.



Si bien la primera seria la situacién ideal, acarrea muchas dificultades y problemas, ya que para
gue se pueda lograr esto, se tiene que confiar en que el cliente sea capaz de enviar la
informacioén correcta, en tiempo y forma, y el portal tendra que ser confeccionado de tal manera
gue sea excesivamente simple de usar. Es por ello que consideramos mejor apuntar a
capacitar a los representantes de cuenta para que puedan utilizar el portal (en vez de pasar por
la mesa de documentos) para ingresar la documentacidn correspondiente, ya que de esta
manera nos aseguramos que serd hecho de forma correcta, y habrd una verdadera motivacion
en que funcione el sistema, porque la resolucién correcta y veloz de cada crédito resulta en el
mayor interés personal para el representante de cuenta, algo que por lo general no sucede en
el cliente. De esta manera también, no se elimina la posibilidad de que, en un futuro, y con un
poco mas de trabajo en el portal, y entrenamiento del cliente, se pueda recurrir al primer
método.
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Esta etapa abarca por un lado todas las areas operativas que consuman y sean usuarias de los
diferentes tipos de documentacion, tanto del sistema actual como la plataforma de integracion.
Esto incluye tanto a los clientes de la empresa, quienes envian su documentacion, como
gerentes de area que realizan aprobaciones, hasta operadores que deben procesar, enviar y
recibir documentos como parte de su proceso asignado. Por el otro, el &rea de sistemas que
debera velar por el proyecto de reorganizacion y democratizacion de la documentacién, con
dicho objetivo encarard la preparacion de interfaces de informacion del proyecto.

Dentro del alcance establecido hay un pilar importante que es el de la gestién del cambio en
todos los usuarios externos al banco. Habra que capacitar a los clientes, oficiales y
stakeholders para que todas las comunicaciones que tengan con el banco se realicen mediante
el Portal de Intercambio, asi disminuir la documentacion fisica que se acerca a las sucursales.
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En esta etapa los beneficios mencionados para la etapa 1 se conservan y se ven potenciados,
pero adicionalmente, se generan los beneficios mencionados a continuacion:

Impacto de la Mejora: Portal, Etapa 2

I Identificar Doc.

J <1 minuto
USD 1.759

Almacenar Doc.

80% Digital
UsD 16.892

Categorizar Doc. Arreglar Doc.

2 minutos

=1 minuto

Gestién USD 2.639 Us$D 7.900
General de
Documentos
. L/
. Movilizar Doc. :—c_.q Digitalizar Doc.
Ahorro ~== 2 minutos A =0 <1 minuto
U$D 31.472 ©) USD 10.451 USD 1.741

En la infografia superior se observa como la implementacion del Portal permite ahorrar hasta
31.472 dolares mensuales teéricos al reducir significativamente la cantidad de documentacién
fisica que ingresa al sistema de informacién del banco, y en consecuencia, la cantidad que
debe ser movilizada. Como en la etapa anterior, es importante entender que estos ahorros son
en costos de oportunidad.

Al Banco

En esta etapa, el Banco no sélo lograra una gran capacidad de escalabilidad en cuanto a lo que
es acceso de informacion, sino que podra realmente comenzar a optimizar sus procesos de
manejo de la misma. Ademas, adoptar buenas practicas de trazabilidad y archivacién de
informacién. Podra proveer un servicio mucho mejor, que le permitiria a los clientes realizar
todos sus tramites digitalmente, lo cual le da la oportunidad de hacer crecer sus fronteras de
operacion, incluso mas alla del pais.

El portal permitira ahorrar una gran cantidad de tiempo y costo del banco al permitirle a las
sucursales enviar todo digitalizado mediante el mismo, y no tener que contratar fletes que
envien documentacion fisica hasta la mesa de documentos en la sede central.

De cara al cliente externo

Como principal beneficio, el cliente no sélo podra llevar su documentacién a la sucursal dénde
es digitalizada, sino que también podra tener la capacidad de mandar la documentacion
digitalizada a través del Portal, ahorrandole tiempo y dinero.



De cara al cliente interno

Una vez implementado, las personas del banco podran ingresar informacion al sistema de
manera sistematica, y acceder a la misma con mucha mayor facilidad y velocidad que la que
posiblemente se pueda durante la etapa 1. Toda la documentacién estar4d adecuadamente

catalogada y segmentada acorde a permisos de rol y perfil.

A partir de estos beneficios, notamos una mejora del 50.18% en relacion a la etapa 1 en el
procesamiento de cada préstamo. Lo representamos en el siguiente cuadro, considerando un
FTE diario. Volviendo a los valores anteriores, esto representa que el banco ahora posee un la
mitad de su fuerza de trabajo previamente ocupada, disponible para aumentar la cantidad de

transacciones diarias.

Etapa 1 vs. Etapa 2

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00

A su vez, identificamos la distribucion del impacto en las diversas areas de la siguiente manera:
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OPCE

Riesgos /

Comercial

Costo de inversion inicial de esta etapa:

e Desarrollo e implementacion del portal:
o En pos de soportar la nueva infraestructura del portal habra que poseer el
hardware indicado, servidores, computadoras, entre otros.

o USD 27.300

Costos recurrentes de la etapa:

e Costos de Comunicacion y Capacitacion:

o Asi como en la etapa previamente mencionada, necesitaremos en esta mas que
nunca entrenar al personal para que vele por el éxito del proyecto. Sera un punto
de inflexién para el proyecto la aceptacién por parte de los usuarios del portal.

o Costo estimado: USD 104 .000 {Capacitacion del personal - 128hs. de
capacitacion en 10 sucursales por 10 meses (US$ 10.400/mes)}

o Costo estimado: USD 6.000 {Marketing externo - 6 meses de marketing (US$
1.000/mes)}

e Desarrollo e implementacién del portal

o Se requerird la implementacion de una plataforma in-house, es decir,
desarrollada internamente para el proyecto. A su vez, necesitaremos de
personal capacitado para poder desarrollar y mantener la interfaz entre las
aplicaciones y el portal. Para realizar el célculo del costo consideramos a 10
analistas, 8hs diarias por 9 meses (US$ 7.800/mes)



o Costo estimado: USD 70.200 {Desarrollo del portal, app, login y otros...}

En esta etapa, se comparten los mismos riesgos de la etapa anterior, sumado a eso podremos
observar los siguientes riesgos:

Matriz de Riesgos - Etapa 2

Riesgo Nivel de Impacto Audiencia Mitigantes Responsable
Riesgo
Las personas | Medio Baja eficiencia, Empleados Seguimiento y RRHH y
no se adaptan Redundancia de gestion del Lideres de
a los nuevos los nuevos cambio Area
procesos sistemas
Suben los Alto Imposibilidad de Proyecto y Planificacion y CFO
costos de terminar el empleados que | presupuestos
desarrollo del proyecto usen la estratégicos
portal y informacion.
hardware
No es viable la | Medio Fin de proyecto Gestion de Business CFO
inversion proyecto. Casey
planificacion
estratégica
Hay que Bajo Costos IT / Usuarios | Tercerizacion, Tl
adaptar los adicionales de TI consultoria o
sistemas no planificacion
planeados operativa
El portal no es Bajo Caida en los IT, Usuarios, Planificacion TI,
adecuado resultados Participantes de | correcta del Encargados
esperados proyecto portal de proyecto
No se Medio Caida en la Usuarios de Justificar y Alta gerencia
implementa el comunicacion documentacion, explicar
portal con los clientes. Finanzas, Alta | claramente la
Costos de la gerencia necesidad del

mesa comienzan
a aumentar (si es
tercerizada)

portal




Etapa 3: Certificadora Digital

La etapa final del proyecto plantea registrar al Banco Comafi como certificador digital, abriendo
asi la posibilidad de solucionar uno de los inconvenientes que persisten a través de las
propuestas anteriores, que es que el banco ahora puede mantener copias Unicamente digitales
de documentacion firmada y oficial, con validez legal. No sélo eso, sino que también tendria la
oportunidad de comercializar los servicios de certificacion hacia afuera.

Esta etapa generaria asi una nueva oportunidad de negocios para el Banco, de modo que ya
no soélo se busca aumentar la eficiencia de sus procesos y la calidad del servicio, sino que se
plantea la oportunidad de aumentar la cartera de servicios y crecer en rentabilidad. La
propuesta en su totalidad, se puede dividir en las siguientes partes, no necesariamente
expresadas en forma cronolégica.

1.  Parte uno: Incorporacion del Certificado Digital
1.1.  Preparacion de los portales para el uso del CD

De no haberse realizado en la Etapa 2 del proyecto, es necesario alistar el portal y los distintos
puntos de acceso a la infraestructura de intercambio virtual para que puedan operar de forma
perfecta con los Certificados Digitales. Esto implica cuestiones tanto de seguridad informatica,
como de integracién de sistemas y disponibilidad de recursos.

1.2. Capacitacion y gestién del cambio para empleados y clientes

La certificacion digital es un concepto novedoso y revolucionario, proveniente de una tecnologia
disruptiva, es necesario que se acompafie con gestion del cambio para que su ejecucion sea
exitosa. No es facil aceptar que un documento virtual, firmado digitalmente, tenga la misma
veracidad y legalidad que un papel fisico firmado a mano.

2.  Parte dos: Registro como Certificador Digital
2.1. Banco Comafi seria uno de los Certificadores Digitales Registrados

Son nueve los Certificadores Digitales Licenciados y aprobados por el gobierno nacional para
operar y dar validez a los contratos utilizando Firma Electrénica.* Una vez que tenga tanto la
infraestructura como el capital humano para su uso comercial, el banco podra realizar los
trAmites para registrarse como Certificador Digital oficial. Este es un proceso que implica una
inversién tanto en el capital como en los permisos, pero que es altamente rentable una vez que
se empiece a comercializar la validacion de transacciones propias y de terceros.

2.2.  Venta del Servicio para clientes y terceros

Con su licencia para operar como Certificador Digital el banco tendra la habilidad de ofrecer su
servicio para sus clientes propios, cobrando una comision menor que la de otros certificadores,

4 Informacion obtenida en Argentina.gob.ar 17/11/18
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y ofrecerlo a terceros compitiendo con los demas oferentes. Esta nueva unidad de negocios no
s6lo aumenta la rentabilidad, sino que posiciona a la marca en la vanguardia de la tecnologia.
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Siendo el escalon l6gico que le sigue a la etapa dos, el alcance de este proyecto afectara a la
gran mayoria de las transacciones del banco. También generara una nueva area de negocios
implicando la creacion de un nuevo departamento orientado a la gestion y venta de
certificaciones digitales.

El mayor impacto caera sobre aquellos que son responsables de la informacién y/o duefios de
procesos, ya que ellos deberdn encabezar el ajuste pertinente a su sector, comunicar y
manejar a sus empleados y sistemas, coordinar con los otros sectores, y llevar adelante el
disefio de los nuevos procesos que acompafen el cambio.

Seré vital también, contar con la ayuda completa del departamento de legales, quienes se
responsabilizaran por la verificacion de la validez de todos los procesos, sistemas y
requerimientos a modificar/implementar.

Por ultimo, se necesitara coordinar con las areas de tecnologia para que se asegure el buen
funcionamiento de todos los servicios involucrados.

En esta tercera y Ultima etapa los beneficios serian principalmente para el Banco Comafi en su
totalidad. Convirtiéndose en una institucion de prestigio con tecnologia de vanguardia.
Demostrando que estan dispuestos a adaptarse a los avances tecnolégicos que surgen,
generando un gran cambio en politicas que benefician al medio ambiente, por la reduccion de
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papeles, y compitiendo junto a los pocos Certificadores Digitales Licenciados que hay en el
pais.

Impacto de la Mejora: Portal, Etapa 3
G v
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En la infografia superior se observa como la Certificacion Digital permite ahorrar hasta 32.202
ddlares mensuales, ya que nos brinda la oportunidad de reducir la documentacion fisica que no
habia podido ser previamente digitalizada debido a que contaba con requerimientos de validez
legal. Podemos ver puntualmente entonces las mejoras en el almacenaje y movilizacion de la
misma, que se vera altamente suprimido al reemplazarlo en casi su totalidad por el formato
digital certificado.

Al Banco

El banco se beneficiard enormemente en su estrategia ya que no sélo estara protegido contra
el cambio tecnoldgico, sino que en posicién de competir con lideres del mercado en el tema.

Paralelamente, podra generar una nueva fuente de ingresos (si bien pequefia), reducir un gasto
enorme en el mantenimiento del repositorio fisico y tercerizado de carpetas de cada cliente que
actualmente poseen. Mas importante aun, se podra reducir notablemente el tiempo perdido en
la busqueda de documentos fisicos originales firmados por los apoderados de las empresas
gue se ubican en dichos repositorios, ya que se pueden acceder a los mismos por medio de
busquedas inmediatas dentro del sistema.

Dicho costo de almacenaje que se encuentra tercerizado, podria significar un ahorro de 24.000
USD anuales al no incurrir en el mismo para el desempefio de las actividades y el archivo de
documentacion.

De cara al cliente externo




Esta mejora propuesta, si bien relativamente interna, es una que se nota por aquellos ajenos a
la organizacién, quienes veran un nuevo banco, con procesos altamente tecnoldgicos y
eficientes, que brinda seguridad en la era digital, y con una buena predisposicion para adoptar
las nuevas tecnologias dentro de una industria que suele tender a quedarse atras respecto al
tema. No se consideran como beneficios medibles, pero esperamos que las interacciones entre
el banco y sus clientes pasen a ser mas fluidas y agiles.

De cara al cliente interno

Podran acceder y modificar la totalidad de los documentos de forma online, sin consumir
tiempo en llevar documentacion fisica a una sucursal, evitando el riesgo de perder informacion
sensible o cualquier contingencia que pudiera surgir, y sin necesitar la verificacion extensa de
documentacién para asegurarse de su validez, o asegurarla ante terceros.

A partir de estos beneficios, notamos una mejora del 33.76% en relacion a la etapa 2 en el
procesamiento de cada préstamo. Lo representamos en el siguiente cuadro, considerando los
mismos valores que los cuadros anteriores, esto es decir, el banco nuevamente vera liberado a
un poco mas de un tercio de su fuerza laboral, para disponer como desee, ya sea reasignando
las personas a otras areas, o aumentando la productividad de las que se encuentran.

Etapa 2 vs. Etapa 3
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OPCE

Comercial

Riesgos

Costo de inversion inicial de esta etapa:

e Registrarse como entidad Certificadora

o Se deberd pagar el arancel de licenciamiento y renovacion de licencia para
poder operar vigentemente como Autoridad Certificante, dicho costo esta
establecido en el Anexo VI de la Resolucién N° 399-E/16°. Los siguientes
montos son actualizados en relacion a la unidad Médulo de Contratacion.

o Costo estimado: USD 145.000
e Implementar un sistema de soporte de certificaciones e infraestructura

o Se tendrd que integrar y facilitar la certificacion digital en los sistemas de Portal
de la Biblioteca Digital del Cliente, haciéndola apta para aceptar verificacion y
certificacion de documentos.

o Costo estimado: USD 7.500

Costos recurrentes de la etapa:

e Costo estimado de mantenimiento de la licencia cada dos afios:
o Costo estimado: USD 44.000

o Como el costo de mantenimiento se paga de forma bianual, decidimos utilizar el
correspondiente a lo que se pagaria por afio para que todos los costos del
proyecto estén reflejados en el mismo periodo (22.000 USD)

5 Anexo VI de la Resolucién N° 399-E/16.
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e Costos de comunicacion

o Aprovechando la implementacion de la certificacion digital de documentos,
Comafi debera comunicar a sus clientes de Banca Empresa la mejora en sus
servicios, con el fin de fortalecer la marca, contar la facilidad en los servicios y la
eficiencia aparejada.

o Costo estimado: USD 30.000 {3 meses de comunicacion y 4 meses de
Comunicacion Interna}

e Capacitaciéon de la nueva integracion al portal

o Costo estimado: USD 30.000 {3 meses de Desarrollo, 1 mes de
Implementaciones y 1 mes de Lanzamiento}
Matriz de Riesgos - Etapa 3
Riesgo Nivel de Impacto Audiencia Mitigantes Responsable
Riesgo
Suben los Alto Revertir proyecto | Proyectoy | Planificaciény CFO
costos del presupuesto | presupuestos
proyecto y estratégicos
mantenimiento
La empresa Alto Revertir proyecto Toda la Investigar CEO
pierde Organizacion | cambios en el
competitividad mercado
El ministerio de | Medio Replantear Alta Realizar Lider de
modernizacion Negocio y Gerencia analisis de Proyecto
pasa a realizar reduccioén en el riesgos.
certificaciones presupuesto Realizar Plan
gratuitas de
Contingencia
Incertidumbre, Medio | Malestar, quejas, | Empleados | Seguimientoy RRHH y
las personas no baja eficiencia gestion del Lideres de
se adaptan. cambio Area
Implementacion Bajo Costos TI Fondo de TI
mas compleja adicionales de TI contingencia y
de lo esperado planificacion
técnica
No se registra el | Medio/ | Surgen costos de Capula Planear la Duefos y
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Gestion del Cambio

Este es un proyecto que busca llevar adelante una Transformacion Digital completa de las
transacciones que realiza el banco. Implica que una enorme cantidad de tareas que se solian
hacer manualmente con documentacion fisica, pasen a estar totalmente gestionadas de
manera digital. Es un cambio totalmente disruptivo en la operacién diaria para casi todos los
empleados. Sera vital realizar un proceso de gestién del cambio desde el dia 0 para poder
alinear a todo el personal y clpula administrativa con el fin de que apoyen este proyecto. No
s6lo es necesario que se comuniguen de forma efectiva las grandes ventajas de este nuevo
proceso virtual, sino que debe ir acompafiado con un fuerte plan de capacitacion y
entrenamiento; tanto interno como externo, ya que herramientas como el Portal Online también
modifican cdmo se comunicaran los clientes y otras entidades externas con el banco.

Etapa1l

La etapa uno es la mas importante en cuanto al gestién del cambio. Es el punto de partida de
este proyecto y es crucial comunicar el valor, la importancia y los beneficios del mismo desde
su inicio.

En un proyecto de esta magnitud, Comafi deberd prestar mucha atencién al mensaje que
transmite: ¢Por qué estamos haciendo esto? ¢(Qué esperamos alcanzar? ¢Qué espera la
organizacion de ustedes? ¢ Como se verd afectado mi rol? Son algunas de las preguntas clave
gue deberan responder para poder brindar certidumbre y confianza al empleado.

Interna

Una vez que que la clpula directiva y la alta gerencia aprueben el proyecto serd momento de
iniciar el mismo con una campafia de comunicacion. Se tendran que identificar quienes son los
sponsors internos del proyecto, elegir un lider por departamento o sector el cual sera
responsable de comunicar y motivar al equipo para que apoyen el proyecto. Es fundamental
gue los empleados estén de acuerdo y no generen trabas a la implementacién del mismo.



Vemos la necesidad de crear un equipo interno de proyecto, al cual llamaremos Equipo de
Digitalizacion, que se encargue de la comunicacion y que centralice la resolucioén de problemas
y respuestas a conflictos. Este equipo debe estar compuesto por miembros de la consultora
contratada para hacer esta implementacion, junto con algin representante del area que
necesita apoyo. Recomendamos identificar un sponsor en cada departamento y que sea éste,
junto con el equipo de consultores, el encargado de comunicar en privado lo relativo al
proyecto.

El Equipo de Digitalizacion también tendra la ardua tarea de comunicarse con las sucursales y
los oficiales de cuenta externos. Debera asegurarse que ellos entiendan, acepten y utilicen la
Mesa de Documentacion lo mayormente posible, generar el habito de que ahora la
documentacion se centraliza y se gestiona de forma especial.

Todo inicia con un discurso que tiene que ser realizado por un responsable de alto nivel,
sugerimos al Gerente de Operaciones o al Gerente General como el delegado para hacer esta
disertacion. El mensaje a comunicar ante toda la organizacion tiene que ser claro, corto y
cargado de emocién positiva. Debe comunicar como seran las tres etapas y qué beneficios
traerd cada una. Tiene que ser muy directo en comunicar las ventajas y aclarar que no habra
una reduccion de personal producto de esta implementacion, sino que se realiza con el fin de
mejorar la calidad del servicio tanto interno como externo.

Esto sera continuado con reuniones personales en donde el Equipo de Digitalizacion tendra
reuniones con los gerentes y jefes de cada sector. Para la primera etapa se les comunicara la
importancia y las ventajas de tener una Mesa de Documentacién, y porque es necesario
digitalizar todos los histéricos. También seran los encargados de las capacitaciones, cursos,
talleres y otros.

Externa

Esta etapa es una mas orientada hacia el funcionamiento interno de la organizacién, pero hacia
afuera de la misma, seran las sucursales y los oficiales quienes tendran que capacitar a sus
clientes y otros terceros a operar con este nuevo elemento en el proceso, mientras que el
banco en su totalidad se encargara de remarcar las inversiones realizadas, y los beneficios que
esto implica para el cliente como forma de mejorar su imagen.

La capacitacion tendra un rol fundamental en este proyecto. No sélo se debe ensefiar a los
usuarios como adaptarse a los cambios tecnoldgicos y hacer actividades nuevas, sino que se
debera evitar que sigan resolviendo sus tareas de la forma antigua por habito. Habr4 un
componente relacionado con el aprendizaje del uso de las nuevas herramientas digitales, pero
también un componente humano, ya que habra nuevas dinamicas, roles y personas con las
cuales comunicarse al momento de avanzar con las transacciones.

Capacitacién Interna y Externa




La etapa uno tiene como objetivo principal implementar la Mesa de Documentacion, la cual
servird como Unico intermediario entre los departamentos del banco, los clientes y terceros.
Habra una fuerte capacitacion para incitar, tanto a los sectores internos del banco como a las
sucursales y los terceros, a que toda la documentacion sea entregada y solicitada a la Mesa de
Documentacién. Es importante destacar que esta Mesa serd tercerizada por una empresa que
se especializa en dichas tareas, lo cual segln distintas consultoras representa un 70% mas de
eficiencia que si se realizara in house. En simultaneo, la Mesa de Documentacién estara
encargada del tedioso trabajo de digitalizar toda la informacioén histérica que ya posee el banco
de sus clientes, para poder construir de manera efectiva perfiles digitales de los mismos y
vincularlos con las operaciones antiguas y futuras.

También en simultdneo, se llevara adelante un proceso de capacitacion para que tanto los
empleados de Comafi como los terceros aprendan a utilizar el Portal Online que sera lanzado
en la Etapa dos. Esto se realizara mediante cursos, talleres y tareas para el hogar que se le
asignan a todos, quienes practican sobre una version de prueba del Portal Online.
Concretamente los oficiales de cuentas seran responsables de que los clientes aprendan a
utilizar por lo menos las funcionalidades mas bésicas de Portal, considerando que seran ellos
quienes realicen la mayoria de las cargas de la documentacion.

Plan de Capacitacion - Etapa 1

Capacitacion Audienca Encargado Método utilizado Tiempo
esperado
Procesos de Equipo nuevo Lideres de Clases personales y 4 meses
manejo de de mesa de Areas talleres
informacién Datos
Uso de nuevos Todo el Alta gerencia Comunicacién 1 mes
métodos (como banco y lideres de empresaria de alto
aprovechar la equipo nivel, Documentacion
mesa) explicativa,
Comunicacién en
cascada
Proceso de Isla de Lideres de Reuniones, guia de 2 meses
digitalizaciéon digitalizacion proyecto proceso,
histérica (COmo documentacion de
se realizard) catalogacion
Comunicacion y Clientes Oficial de Seguimiento, contacto 3 meses para
capacitacion cuentas y comunicacion, clientes
para digitalizar utilizando mail, existentes, y
desde parte del télefono, reuniones, comunicacion
cliente etc constante en
adelante




Etapa 2

En esta etapa, como resultado de la anterior, se dard un avance sobre los nuevos métodos de
entrega de documentacion de los clientes, con el objetivo de que los mismos puedan acceder al
Portal donde ingresaran toda informacion requerida por el Banco para proceder con las
operaciones solicitadas. Aunque, como mencionamos, en primera instancia seran asistidos
constantemente por los oficiales de cuenta, hasta que el portal pueda ser lo mas intuitivo
posible, logrando que cualquier cliente sepa utilizarlo con facilidad.

También el portal sera utilizado por los empleados del Banco para acceder a informacion que
se encontrara en la biblioteca digital, compuesta por el Perfil del cliente y toda su
documentacion.

Interna

La comunicacion interna estara concentrada en la importancia del uso del Portal como Unico
medio de colaboracién y divulgacion de informacién desde dentro hacia afuera de la
organizacion, y como el mismo cambiara el rol de trabajo de cada persona. Un ejemplo serian
los oficiales de cuenta, quienes deberan estar listos para utilizar el nuevo portal como
herramienta de carga de toda la informacion obtenida.

Internamente se haran reuniones y talleres donde se mostraran casos de uso del Portal, sus
beneficios y funcionalidades. También serd una oportunidad para que los usuarios planteen
opciones de mejora al sistema en caso de que surjan.

Externa

Externamente deberd haber una campafa de publicidad, por cualquiera sea el método
preferido del banco, que servird para reforzar en los clientes los beneficios del Portal, con el fin
de fomentar su uso lo mayor posible. El Oficial de Cuentas y distintos encargados en las
sucursales también tendran la responsabilidad de comunicar y capacitar en estas cuestiones a
los clientes de forma directa.

El Plan de Capacitacién para esta segunda etapa se concentra en ensefarle a todos los
usuarios las distintas funcionalidades que brinda el Portal Online y cémo se interactda con el
mismo.

Este proceso abarca tanto a los empleados dentro de la sede central, como aquellos en la
sucursales que veran el mayor contacto con el mismo. Adicionalmente, por transitividad, los
oficiales de cuenta deberan capacitar a los clientes y otras entidades externas que también
tengan que comunicarse y compartir documentacion con el banco mediante el portal.



Plan de Capacitacion - Etapa 2
Capacitacion Audienca Encargado Método utilizado Tiempo
esperado
Uso de Clientes Oficiales de Campainias publicitarias, 6 meses
nuevos cuentay area comunicacion
métodos de institucional con clientes,
Comunicacion etc
Uso de Todo el banco Alta gerencia Comunicacion de alto 2 meses
nuevos nivel
métodos
Uso de Mesa de Gerente de la | Documentacion, talleres, 6 meses
nuevos manejo de Mesa y Equipo capacitaciones
sistemas documentacioén de Proyecto individuales, etc
Nuevos Mesa de Gerente de la Documentacion, y 2 meses
procesos de manejo de Mesa comunicacion por parte
manejo de documentacion de los lideres de area 'y
datos sponsors del proyecto
Etapa 3

En esta Ultima etapa se verd un agregado de valor al Banco, convirtiéndose en Certificador
Digital Licenciado. De esta forma brindard un nuevo método de realizar solicitudes de
préstamos con tecnologia de Gltima generacion. Donde se buscara dar el paso final hacia la
digitalizacion, pudiendo de esta manera solicitar y depender Unicamente de documentaciéon que
se encontrard en una biblioteca virtual, firmada digitalmente por los apoderados de cada
empresa.

Para poder llevar adelante un cambio en la organizacién, se requiere la colaboracion de varios
actores, y aceptacion por parte de otros. Es naturaleza humana ser reacio al cambio, ya que no
sOlo implica un esfuerzo adicional, sino que trae incertidumbre y desconfianza. Hay gente
cuyas actividades dejaran de considerarse necesarias (ej: correo interno) y otros roles nuevos
gue se deberan llenar.

Interna

Dentro de la empresa, una vez aprobado, se deberan iniciar una serie de reuniones en cadena
de superiores con sus empleados mas directos, desde los méas altos hasta los de mas abajo,
para transmitir los cambios que se deberan realizar y las acciones a tomar, resolviendo a la vez



todas las dudas que se manifiesten. Dentro de ello, legales y Tl, como principal motor de
cambio, deberan ser informados del proyecto a realizar.

Por otro lado, vemos la necesidad de crear un nuevo equipo interno de proyecto que se
encargue de comunicacion que centralice la resolucibn de problemas y respuestas a
conflictos/dudas respecto a las nuevas tecnologias.

Externa

El banco deberd comunicarle a sus clientes, proveedores y socios como cambiardn sus
interacciones de aqui en adelante.

En la dltima etapa se debera también realizar una campafia de marketing comunicando el
nuevo servicio de la empresa introduciendo el certificado digital como valor agregado. Esta
parte en especifico presentara un desafio a la organizacion ya que tendran que considerar qué
tan internacionalmente desean hacerse conocer como certificador en la Argentina.

Esta etapa serd bastante similar a la anterior, con la diferencia de que también se hara énfasis
en la capacitacion y entendimiento de la integracién de la interfaz de certificacion a los
documentos. Por un lado, entrenar al equipo de legales antes cualquier contingencia y por el
otro resolver la implementacion técnica en los sistemas. Adicionalmente, se debera explicar a
los vendedores los nuevos servicios que ofrece el banco, y a los operarios de documentacion
como tratar con la misma. Fuera de estos aspectos, la capacitacibn humana tomard menos
tiempo que en las anteriores ya que superada la etapa 2, el cambio no sera tan drastico a nivel
proceso.

Plan de Capacitacién - Etapa 3
Capacitacion Audienca Encargado Método utilizado Tiempo
esperado
Uso de Clientes Oficiales de Campaiias publicitarias, 4 meses
nuevos cuentay area | comunicacion institucional
métodos de con clientes, etc
Comunicacion
Uso de Todo el banco Alta gerencia Comunicacion de alto 2 meses
nuevos nivel
métodos
Comercializac Equipos de Gerencia de Reuniones y distribucion 1 mes
ion de nuevos ventas Ventas de documentos de
métodos referencia




Uso de Mesa de Gerente de la Documentacién y 3 meses
nuevos manejo de Mesa y Equipo capacitaciones
sistemas documentacioén de Proyecto individuales, etc
Nuevos Mesa de Gerente de la Documentacion, y 4 meses
procesos de manejo de Mesa comunicacion por parte
manejo de documentacién de los lideres de area y
datos sponsors del proyecto
Capacitacion | Departamento Jefe del area Documentacién, 2 meses
de legales de Legales investigacion y
asesoramiento

Plan de implementacion

Esta solucion serd llevada adelante en varias etapas, dividido el proyecto en tres hitos
principales. A continuacién, desarrollaremos el plan de implementacién en cada uno, con sus
tiempos, costos y principales factores estimados.

Cronograma de Actividades

El proyecto de Transformacion Digital tendra una duracion planificada de dos afos. La etapa
principal y de mayor duracién sera la etapa 2, con el lanzamiento del Portal Online, esta parte
del proyecto dura un afio y tres meses, mientras que la etapa inicial y la final duraran nueves
meses cada una.

Este proyecto sera largo y arduo, ya que habra que realizar grandes cambios, tanto en la
arquitectura informatica del sistema, como en la cultura empresarial.

Cronograma General 2019-Q1 2019 - Q2 2019- Q3 2019 - Q4 2020-Q1 2020 - Q2 2020-Q3 2020 - Q4
T T
Etapa 1 | Mesa de Doc. Inauguracion  Procesamiento Operacion
T T T
Etapa 2 | Portal Online Desarrollo Cambiointerno  Lanzamiento | Cambio externo Cambio externo
T T T T
Etapa 3 | Certificador Digital | Desarrollo Certificacion Fin

En este diagrama podemos ver el Cronograma General el cual regir4 el desarrollo de todo el
proyecto de Transformacion Digital. Se puede observar cdmo hay una superposicién entre la
Etapa uno con la etapa dos, y luego el final de la etapa dos con el inicio de la etapa tres. Estas
interacciones ocurren con el objetivo de acelerar el proceso y aprovechar la posibilidad de
compartir recursos entre etapas.



Un rasgo comun entre las tres partes del proyecto es que se dedica una gran cantidad de
tiempos y recursos en la capacitacion y comunicacion de los cambios, tanto internamente como

externamente.

Al finalizar el segundo afio, el Banco Comafi contara con una nueva cultura empresaria y una
nueva estructura comercial. Donde la totalidad de sus transacciones se realizan digitalmente,
tendra bases de datos histéricas virtuales, y podra comercializar el servicio de certificacion
digital. Este proyecto permitira al Banco operar en la vanguardia de la tecnologia de su
industria, mejorar significa ticamente todos sus procesos y mejorar tanto la calidad del servicio
como su imagen de marca.

Resumen

- Tiempo estimados:

*

*

Comunicacién: Tendra una totalidad de 8 meses. El primer mes se usara para
gue una figura de lider se desarrolle y haga una comunicacion a toda la
empresa. Luego habra una comunicacion que ira bajando desde la alta gerencia
hacia los empleados, donde se resaltara la importancia de los cambios, los
beneficios y las nuevas practicas. Se terminara con una comunicacion dirigida
hacia los clientes y agentes externos al banco que también tendran que operar
con la Mesa de Documentos.

Capacitacion: En general, no es muy compleja, solo se debe capacitar a los
empleados para que recuerden que toda la entrada y salida de documentacion
debe pasar por La Mesa como intermediario, y cémo son los procedimientos
para ello. Se pondra méas foco en capacitar a los equipos de La Mesa de
documentacion.

Implementacién: Todo este proceso sera tercerizado en una empresa que se
especializa en estas tematicas, desarrollar un departamento in-house que
tramite la documentacion fisica y se dedique a digitalizar histéricos seria muy
ineficiente. A la empresa tercerizada le tomaria alrededor de 5 meses digitalizar
los histéricos, y otros meses de operacion y setup.

-> Costos estimados:

L 4

*

Inversioén inicial:

e |Implementacion: 115.000 USD

o Incluye licencias y compras de software y sistemas necesarios.

Costos recurrentes:



e Comunicacion: 10.000 USD

o Se logrard cumplir con todo el plan de comunicacion empresarial

planteado.

e Capacitacion: 80.000 USD.

o Cubrird la totalidad de los planes de capacitacion planteados, sin
tomar en cuenta inconvenientes extremos.

e |Implementacion: 135.000 USD

o Tercerizaciéon de servicios.

= Principales afectados:

4 Comunicacion: Empleados y Clientes

& Capacitacion: Empleados y Clientes

& Implementacion: Tercerizada a especialistas (toda la organizacion se ve
afectada)
Cronograma de Actividades:
septiembre
Etapa 1 | Mesa de Doc. enero 2019 febrero 2019 marzo 2019 abril 2019 mayo 2019 junio 2019 julio 2019 agosto 2019 2019
Gerencia
Comunicacion Discurso Alta Gerencia Media Empleados Empleados Clientes Clientes Terceros
Capacitacion Talleres | Cursos Soporte Soporte ‘
Implementacion Setup Setup Historicos Historicos Historicos Historicos ‘ Historicos Operacion Operacion

Este cronograma muestra como se procederia con la etapa 2, y las actividades se encuentran
clasificadas acorde a su propdésito, ya que consideramos que las mismas se pueden realizar en
paralelo con las demés. Esta etapa posee una duracion estimada de 9 meses entre todas sus
actividades, siendo la que mas tiempo consume, el planeamiento (cémo catalogar y en qué
orden) y llevada a cabo de la digitalizaciéon y catalogacion de documentacion historica de la

empresa.

Resumen

= Tiempo estimados:



& Comunicacién: La comunicacion de la etapa dos intercala mensajes hacia los
clientes como hacia los usuarios del banco. Tomara alrededor de 10 meses, de
forma distribuida acorde a los avances de la implementacion de la plataforma.

& Capacitacién: La capacitacion inicia con cursos y talleres de gestion de cambio,
donde con algunas horas a la semana se buscara motivar al personal a aceptar
y utilizar las nuevas tecnologias. Concluidas las primeras partes del desarrollo,
ya se podra hacer capacitaciones sobre la plataforma, durante 6 meses se
realizaran practicas de cambio cursos, talleres y actividades para que los
empleados aprendan a manejar las nuevas herramientas y funcionalidades.

¢ Implementacién: La implementacion tomara los doce meses de la etapa dos.
Sus actividades van a variar desde el desarrollo per se del Portal online, hasta la
integracion del mismo con todos los sistemas del banco, tarea ardua y costosa.
Luego habra un proceso de actualizaciones y modificaciones surgidas a partir
del uso y testeo de los empleados. Este desarrollo no sera del estilo waterfall,
sino que se pretende un desarrollo agil donde se van desarrollando pequefias
funcionalidades del portal y se integran al sistema una a una.

- Costos estimados:
& Inversion inicial

e Implementaciéon: USD 27.300.

o Desarrollo in-house de las soluciones de integracion
¢ Costos recurrentes

e Comunicacién: USD 6.000.

o Se logrard cumplir con todo el plan de comunicacion empresarial
planteado, tanto interno como de cara al cliente.

e Capacitacién: USD 104.000.

o Seran similares a los de la etapa 1 pero con menor plazo,
afectando toda la empresa. Se complementaran con los planes de
comunicacion planteados.

e |Implementacion: USD 70.200.

o Compray tercerizacion de soluciones necesarias para el portal.
- Principales afectados:

4 Comunicacion: Empleados y Clientes




& Capacitacién: Empleados y Clientes

¢ Implementacion: Llevada adelante por la consultora, méas departamento de IT
interno del Banco y un equipo de IT contratado.

Cronograma de Actividades:

Etapa 2 | Portal Online abril 2019 mayo 2019 junio 2019 ‘ julio 2019 agosto 2019 septiembre 2019
Comunicacion Inauguracion Gerencias | Empleados Empleados
Capacitacion Gestion de C. Gestion de C. | Cursos Cursos
Implementacion Desarrollo Desarrollo Desarrollo | Integraciones Integraciones Integraciones

octubre 2019 noviembre 2019 diciembre 2019 | enero 2020 febrero 2020 marzo 2020

abril 2020 mayo 2020 junio 2020

Clientes Clientes Clientes \ Clientes Clientes Clientes ‘
Talleres Talleres ‘ Entrenamiento  Entrenamiento ‘ Actualizaciones  Actualizaciones
Testing Fix Kick Off \ ‘

Al igual que el anterior, podemas ver en este cronograma como se desarrollaria en una linea
del tiempo la puesta en marcha de la etapa 2. Con una duracion total de hasta 15 meses, este
caso presenta la mayor complicacién al momento de realizar la integracion (tanto de sistemas
como de procesos) de la nueva plataforma, con todo lo utilizado anteriormente. Se tomara
también un gran tiempo en intentar realizar una comunicacion integral a los clientes de los
cambios en el banco, y como los mismos se benefician de ellos.



Resumen

- Tiempo estimados:

& Comunicacién: La comunicacién para esta tercera etapa consiste en una primera
mitad, donde se hara un anuncio interno al banco donde se tratar4 de comunicar
el gran avance y los beneficios de ser un Certificado Digital. Luego sera
acompafado por una campafa de marketing la cual tiene como objetivo mejorar
la imagen de la marca y generar nuevos clientes, al transmitir la importancia a
nivel tecnoldgico y competitivo que el Banco Comafi pasara a tener.

& Capacitacidén: La capacitacion de esta etapa no es muy compleja. Consta de un
mes de cursos y otro mes de talleres donde se le ensefiara al equipo como
funciona el Certificado Digital, cuéles son sus ventajas y cdmo se comercializa.
Luego habra reuniones con clientes para explicarles a ellos los beneficios de
este sistema y cémo pueden usarlo.

¢ Implementacion: Llevada adelante por la consultora, mas departamento de IT
interno del Banco y un equipo de IT contratado. Tendrd una parte de
alistamiento de la infraestructura, seguido de una revisiébn y auditoria de los
sistemas para finalmente ser aprobado y certificado como un Certificado Digital
Oficial. Todo este proceso no deberia llevar mas de cinco meses.

- Costos estimados:
¢ Inversion inicial

e Implementacion: USD 152.500.

o Registro como Entidad Certificadora e integracion con el portal.
¢ Costos recurrentes

e Comunicacién: USD 30.000.

o Asicomo en la etapa 2, se deberd llevar a cabo un plan interno y
externo, a Clientes de la Banca Empresa, sobre los logros
conseguidos.

e Capacitacién: USD 30.000

o Capacitacion general sobre esta nueva feature para los usuarios
gue consumen documentacion. Investigacion por parte de legales
ante contingencias.



e Implementacién: USD 44.000 cada 2 afos

o Renovacion del licenciamiento.
- Principales afectados:

& Comunicacién: Empleados y Clientes

& Capacitacién: Empleados, no es de gran complejidad la capacitacion. Pero el
area de legales debe tener conocimiento ante contingencias.

¢ Implementacién: Toda la organizacion se ve afectada, pero la responsabilidad
esta mayormente tercerizada en los implementadores.

Cronograma de Actividades:

Etapa 3 | Certificador mayo julio septiembre [ octubre  noviembre diciembre
Digital abril 2020 2020 junio 2020 2020  agosto 2020 2020 2020 2020 2020
Comunicacion Inauguracion Gerencias Empleados | Clientes | Marketing ~ Marketing Marketing
Capacitacion Cursos ‘ Talleres  Reuniones  Reuniones |
Implementacion Desarrollo  Desarrollo  Desarrollo |Interfaces Lanzamiento |

Finalmente, presentamos el cronograma correspondiente a la Ultima etapa. Siendo la
culminacion de todo el trabajo anterior, no requiere un excesivo preparamiento interno. Con una
duracion similar a la de la primera etapa (9 meses), se le dara mucho foco a la implementacion
fluida de la nueva propuesta a los sistemas ya existentes (que fueron preparados
especificamente para este fin) y a llevar las nuevas propuestas del banco desde afuera hacia
adentro. Podemos notar en este aspecto como el segundo tercio del proyecto se encuentra
ocupado por campafias de marketing, comunicacién y capacitacion, que forman el aspecto
esencial para el éxito comercial de la propuesta.



Conclusiones y Palabras Finales

La solucién propuesta, conformada por estas tres etapas interconectadas, lograra los objetivos
de eficientizacion y automatizacion que fueron planteados al principio del informe, vy
adicionalmente aumentard significativamente la calidad y capacidad de sus servicios. Incluso
inaugurando una nueva rama de negocios al comercializar la certificacion digital.

Sin embargo, en caso de que el Banco no quiera incurrir en el importante monto de inversion
para llevar a cabo las tres etapas de la solucion planteada, este modelo esta pensado de tal
manera que se puede implementar sélo parcialmente. Consideramos es una cuestion de
negocio el llegar a implementar la etapa 3, ya que a nivel operativo no es un factor critico, pero
si el Banco decide adentrarse en nuevas estrategias de negocios, sera una opcién Optima a
tomar en cuenta.

La etapa 1 aunque parezca la menos influyente, es la que brinda los mayores beneficios, ya
gue no soélo da lugar a grandes ahorros al reducir las holguras propias de la administracion
fisica de la documentacién, sino que esta mejora aumenta la eficiencia de todas las
transacciones al centralizar toda la documentacion y estandarizar la validacién entre los
documentos fisicos y digitales. El proceso de despapelizacion es uno de los mas comunes en
este siglo, y es uno que creemos profundamente necesario para cualquier empresa que quiera
adaptarse a los nuevos paradigmas del mundo contemporaneo.

El Portal, que actuard como nexo entre el cliente y el Banco, podra actualizarse acorde a las
necesidades de la institucion y los avances tecnoldgicos, para agregar un sinnimero de
funcionalidades y programas adicionales que intervengan no sélo en la Gestion de Créditos
sino en todas las areas del banco. Un banco que esta experimentando un crecimiento como el
Comafi deberia pensar en una solucion permanente de calidad y reputacion internacional en
lugar de implementar otro sistema no integrado.

La Certificacion Digital no sélo brindara una nueva forma de realizar las operaciones del Banco
en vistas al futuro, permitiendo que los distintos controles realizados se den contrastando toda
la informacién de forma completamente digital sino que también abrira nueva oportunidades de
negocio a nivel estratégico. Esta etapa por un lado reducira hasta eliminar los tiempos
ineficientes de buscar a los apoderados de la empresa para la certificacion. Por el otro, como
mencionamos, esto otorga la oportunidad de comercializar los servicios de certificacion hacia
afuera, proporcionando un nuevo servicio al mercado, sin menospreciar el prestigio que le
brindara a la institucién desde la mirada de todos los agentes externos.



