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RESUMEN

PLAN ESTRATEGICO PARA UNA EMPRESA DE SERVICIOS FINANCIEROS

El presente plan estratégico considera el disefio de la empresa Recaudadora S.A. El
objetivo central del plan estratégico es mejorar la rentabilidad de la empresa en un 20 %
al término del 2024. A su vez, se plantea la necesidad de disefar una estrategia para
crear un sistema de control de costos presupuestarios por area, junto con buscar
alternativas de negocios 100% digitales.

Para lograr dichos objetivos, se realizé un diagnéstico inicial, dentro de los principales
hallazgos, se tienen que actualmente el 95% de los ingresos se obtienen realizando una
gestion, ya sea telefénica o digital, y en el item de costos, el retorno de la inversion por
concepto de sucursales es de 0,49 por cada peso invertido. Ademas, se identifico que el
presupuesto anual por area no cuenta con un control adecuado, lo que provoca
desviacion presupuestaria. Posteriormente, se realiz6 un benchmarking de la industria,
identificando a Fastco como el principal competidor y comparando cada uno de los
diferentes servicios ofrecidos. Ya en el analisis externo se realiz6 el PESTEL para
determinar el riesgo del pais bajo el contexto actual, en donde se sugiere estar muy atento
a las modificaciones laborales, econOmicas, e incluso legales que puedan incurrir a
futuro. A su vez, se utilizo el analisis de las cinco fuerzas de Porter para evaluar la
competitividad de la industria, determinando que para nuevas empresas es poco atractivo
ingresar, lo que supone una ventaja para comparfia. Paralelamente, se realizaron
entrevistas guiadas a clientes existentes y también clientes potenciales, lo cual sirvio para
obtener informacion valiosa sobre clientes objetivo o como mejorar la operacion, y
ademas sobre explorar un nuevo modelo de negocio 100% digital, a través de la alianza
con la empresa Destacame.

Como resumen de los puntos anteriormente mencionados, se realiz6 un FODA,
abarcando los puntos principales resumidos en las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas de la compafia, en relacién al avance obtenido.

En consecuencia, se plantea una propuesta estratégica, que inicia con la estrategia
corporativa, y en base a los planes estratégicos planteados, finaliza con un cuadro de
mando integral para resumir cada uno de los planes.

Ademas, se evalué econémicamente el negocio tomando las modificaciones ofrecidas
con cada una de las propuestas que se plantean, lo que permite visualizar que, si ho se
realizan las acciones ofrecidas, la compafia al segundo afio presentara un van negativo,
poniendo en riesgo incluso la continuidad operacional de la compafia.

Finalmente, los escenarios de sensibilidad permiten manejar una desviacion minima en
los ingresos y permite ser mas flexibles con una caida de 10% en los gastos. Por ultimo,
se realizan las conclusiones, destacando el cumplimiento de los objetivos iniciales
planteados. Por lo tanto, se recomienda ejecutar la estrategia.
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INTRODUCCION

El término cobranza, como lo conocemos hoy en dia, es el reflejo de un proceso
sociocultural y como tal, ha estado presente en nuestras vidas desde el inicio de la
humanidad, siendo abordado desde diferentes visiones y condiciones, su término esta
fuertemente arraigado en nuestra cultura.

En Chile, su principal crecimiento fue hace aproximadamente 2 décadas (Rosas & Nash,
2007). En aquel entonces, comenzaron a aparecer organizaciones que realizaban cobros
de deudas pendientes en grandes edificios. El crecimiento econémico del pais y el
sostenido avance tecnoldgico propiciaron un ambiente favorable para el desarrollo de
estas empresas, quienes se consolidaron en el mercado con procesos estandarizados
para lograr llamar a cientos de miles de personas diariamente.

Actualmente, se estima que el 76% de los chilenos tiene al menos una deuda®. Es decir,
si se toma como base los datos del Banco Mundial en base al crecimiento poblacional, el
cual indica que en Chile hay alrededor de 18,9 Millones de personas, significa que hay
un universo de 14.4 Millones de clientes con deudas en el pais. (Bancomundial, 2021),
dichas deudas, son repartidas entre las 233 empresas de cobranzas existentes en el
mercado (Sll, 2016), siendo Recaudadora S.A, Fastco y CGS lideres con cerca del 50%
de la participacion del mercado.

Recaudadora S.A es una empresa del rubro financiero dedicada a la gestidén de activos,
con mas de 35 afios de trayectoria, con presencia en 6 paises, actualmente cuenta con
mas de 80 clientes lideres en sus industrias, ya sean financiera, banca, automotriz o retail.

Actualmente es la Unica empresa de cobranza en Chile con presencia en todo el pais, su
participacion de mercado bordea el 25% (lider en la industria) y sus ingresos anuales
rondan los 18 millones de dolares.

Mencionar que el negocio de la compafia se basa principalmente en dos focos: Servicio
de externalizacion de cobro de deudas a entidades financieras y compra de deudas a
entidades financieras para ser gestionadas integramente (concepto de compra de
cartera). Esta ultima se constituye la principal fuente de rentabilidad de la empresa, pues
el 100% de lo recaudado va a las arcas de la empresa, a diferencia de la externalizacion
gue recibe un ingreso de en promedio un 20% de lo recaudado.

1 ChileDeudas.cl



1 CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE TRABAJO DE TESIS

1.1 Descripcion del problema vy justificacion

Chile esta pasando por uno de los contextos mas dificiles de su historia. A raiz de una
crisis socio politica a hacia fines de 2019, que signific6 una caida del PIB del ultimo
trimestre de ese afo de un 2,1%, anotando su peor caida en 10 afos, sumado a las
estimaciones que apuntaron a pérdidas de aproximadamente 300.000 empleos (Emol,
2019) significo multiples problemas en la poblacion y las deudas financieras aumentaron
considerablemente. A esto, se agregan los efectos de la pandemia Covid-19, que implic
cifras de desempleo de dos digitos (INE, 2021).

Dicho contexto macroecondmico, ha provocado un fuerte remezén en los resultados de
la compafiia, completando ya, 3 afios sin lograr el presupuesto requerido, de los cuales,
en 2 no ha logrado el presupuesto de ingresos ni utilidad neta, y en 1 no ha logrado
cumplir el presupuesto de dotacion de personal ni costos por areas. Destacar, ademas,
gue por consecuencia del estallido social y posterior pandemia, ha tenido la baja de 4
clientes, que significé una baja en un 1,6% de su participacion de mercado, repercutiendo
ademas en una caida de un 8% en su facturacién anual, poniendo un escenario complejo
para afrontar los objetivos del afio.

Dada esta situacion, es que los inversionistas de la compaiiia han decidido en marzo de
este afio, congelar las futuras compras de carteras hasta fines del afio 2023, lo que
representa un gran desafio, afrontar las condiciones actuales, manteniendo un nivel de
ingresos estable y logrando bajar los costos de tal manera de ser rentables.

Adicionalmente, en abril del 2021 entr6 en vigencia la nueva ley 21.320 (Bcn.cl, 2021)
gue modifica la antigua ley de cobranza y protege los derechos de los consumidores?,
dicha ley obliga a restringir los contactos a clientes a s6lo 2 por mes, mientras dure el
estado de excepcion constitucional. Una vez finalizado, la ley facultara a realizar una
gestidn por semana (4 contactos por mes).

El problema se genera internamente, dado que para lograr que un cliente pague, en
promedio se debe llamar 7 veces al mes a sus clientes, cifra muy por sobre lo actualmente
permitido por ley, situacion que obliga a replantear el actual modelo y buscar alternativas
para lograr mejorar los resultados.

Esta tesis se justifica por la necesidad de Recaudadora S.A, de generar una estrategia
gue haga crecer la empresa en una economia inestable.

1.2 Preguntas Clave y Factores Criticos

1.2.1 Preguntas Clave

- ¢, Cémo una compafia de cobranza aumenta ingresos en una economia inestable?

2 Sernac estard monitoreando el cumplimiento de la ley, que establece un méximo de 2 llamadas por mes mientras
dure el estado de excepcion, y una vez finalizado éste, seran 4 llamadas como limite por mes.
2



- ¢, Como se incentiva a los clientes a pagar?
- ¢ La estructura de costos es la adecuada?

- ¢ Qué implicancias tendra la nueva ley de cobranza?

1.2.2 Factores Criticos

Contexto: Es importante tener una vision global y estar atento al entorno en el cual se
desenvuelve la industria y los multiples cambios que puedan ocurrir, como por ejemplo
los ya antes mencionados (Estallido social, Pandemia, Ley de cobranza, etc.), dado que
se debe actuar rapido y estar atento a las casuisticas que éstas puedan generar.

Operaciones: Para llevar a cabo un plan estratégico, y especificamente en una empresa
de servicios, esta area cumple un rol vital, desde la mirada macro a la interna, se debe
revisar cada uno de los factores que incidan en el resultado, pasando por la estrategia de
cobro, y los mecanismos para abordar correctamente a un cliente.

Atencion al cliente: La situacion actual no es la misma de hace un lustro, por ende, es
vital garantizar que la relacion con el cliente final sea 6ptima, asegurar un buen trato vy,
ademas, generar confianza y agregarle valor al trabajo realizado.

Servicios: Considerando la situacion actual en economia y ambito de cobranza legal, es
necesario replantearse unas preguntas: ¢ La estrategia de cobro utilizada es acorde a la
situacion actual? ¢ Se agotaron todas las instancias? Se debe responder a ellas siempre
teniendo en cuenta que aqui el servicio realizado tiene directa relacion con el dinero de
las personas.

Finanzas: Una vez alineada la estrategia con los objetivos, y buscar maximizar la utilidad,
es vital asegurar que, si es dificil aumentar los ingresos, se debe garantizar bajar los
costos realizando diversas acciones de mejora.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo General

El objetivo principal de este trabajo es construir un plan estratégico para la empresa
Recaudadora S.A en el periodo 2022-2024 a fin mejorar la rentabilidad de la empresa en
un 20%, en un escenario de aplicacion bajo la nueva ley de cobranza.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Determinar nueva estrategia de cobro, diferente a la actual, definiendo recursos y
actividades claves con la intencién de incentivar a los clientes a pagar, a fin de alcanzar
un 20% adicional de rentabilidad en dos afios.



- Determinar nueva estructura y politica de costos por area a fin de controlar y reducir
gastos para mejorar la rentabilidad de la empresa.

- Construir Balanced Scorecard para seguimiento y control de la estrategia a implementar.

- Evaluar financieramente las propuestas, analizar escenario base y definir analisis de
sensibilidad respecto de los cambios.

1.4 Resultados Esperados

Una vez finalizada la tesis, se espera obtener un plan integral de iniciativas y proyectos
para la compafia a fin de identificar focos de mejora y que permita dirigir esfuerzos para
controlar costos, evaluar desempefios por area, y aumentar ingresos, de tal manera de
obtener la rentabilidad esperada de un 20%.

1.5 Alcancesy limitaciones

1.5.1 Alcances

Se desarrollarda una estrategia para la empresa Recaudadora S.A para mejorar su
rentabilidad en un 20% para el periodo 2022-2024.

Se realizara el analisis para Chile, evaluando a futuro su homologacion al resto de paises.

1.5.2 Limitaciones

Por temas de plazos, la implementacion del plan queda excluida del analisis.

1.6 Marco Conceptual

1.6.1 Administracion Estratégica

Dada la situacion actual en la empresa, es vital hacer una evaluacion sistematica del
negocio, para definir los objetivos a corto y largo plazo, asi como también las metas, en
base a eso, desarrollar la mejor estrategia y focalizar los recursos necesarios para
lograrlo (Thomas Wheelen y J. David Hunger , 2013).

1.6.2 Stakeholders

Se realizara un detallado analisis interno de los grupos de interés que puedan incidir en
los resultados de la compariia®, asi como también un detallado glosario de cada uno de
los términos abordados en el plan estratégico, asociados a la cobranza, que puedan ser
poco amigables para quienes no interactian regularmente en la industria.

3 Ambitec.es Analisis de Stakeholders



1.6.3 Benchmarking

Es un proceso que permite poder evaluar los servicios que ofrece una industria, con el fin
de hacer un comparativo con sus pares, en relacién a lo que ofrecen en su compafia,
sus buenas y malas practicas, sus propuestas, en relacion a los precios, entre otros.
Dicha metodologia facilita conocer el mapa de posicionamiento en relacion a precio-
servicio de los competidores en el rubro de la cobranza.

1.6.4 Analisis PESTEL

En 1968, tras publicar un ensayo sobre marketing titulado 'Andlisis macro ambiental en
gestion estratégica’, Liam Fahey y V. K. Narayanan fueron los precursores de un nuevo
método de analisis empresarial que con el paso de los afios se convertiria en uno de los
mas empleados: Analisis PESTEL (Analisis Pest, Herramienta para tu estrategia, 2015).
Para el analisis de estratégico, factibilidad técnica y propuesta econdémica se requiere
identificar aquellos factores del entorno que puedan influir en el desarrollo del proyecto.
Se hace necesario conocer la situacion del macroentorno en la industria con los factores
politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos, ecolégicos y legales®.

1.6.5 Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

En el afio 1980, Michael Porter publicd su libro “Competitve Strategy”, en donde el
objetivo principal de este modelo es definir la competitividad de la industria y la empresa,
analizando el poder negociacién del cliente, los proveedores, la amenaza de los
productos sustitutos y rivalidad entre competidores, con la finalidad de buscar las
oportunidades, identificar las amenazas y las barreras de entrada y salida de la industria
(Michel E. Porter Estrategias Competitivas, 1980).

1.6.6 Cuadro de mando estratégico

En el afio 1992, los profesores David Norton y Robert S Kaplan (Robert Kaplan y David
Norton, 1992), después de realizar un estudio sobre varias empresas norteamericanas,
dieron a conocer un cuadro de mando integral el cual abordaba diferentes perspectivas
con una vista diferente a las actualmente existentes. El cuadro de mando integral se
define como el conjunto de herramientas que permite enlazar estrategias y objetivos clave
con desempefio y resultados a través de cuatro areas criticas en cualquier empresa:
desempeiio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocio y
aprendizaje y crecimiento (BIT, Grupo, 2019). Hace énfasis en que indicadores
financieros y no financieros deben de formar parte del sistema de informacion para
empleados de todos los niveles de la organizacion.

4 Liam Fahey y V. K. Narayanan Creadores del Analisis PESTEL, 1968
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1.7 Metodologia

1.7.1 Antecedentes de la organizaciéon

Se elaborara un informe explicativo de la historia de la empresa, sus lineas de negocio y
cifras de este, y los conceptos mas relevantes del mundo de la cobranza, resumidos en
un andlisis interno a fin de contextualizar a todos los lectores la industria en la cual se
desenvuelve esta tesis.

1.7.2 Benchmarking

Para construir un Benchmarking se realizara un enfoque cualitativo basado en
informacion secundaria obtenida de la empresay de internet, ademas de entrevistas semi
estructuradas. Respecto a lo ultimo, se toman las siguientes consideraciones:

a) Entrevistas externas

Perfil del entrevistado: Persona fuertemente ligada a la industria financiera,
conocimientos profundos en el rubro de la cobranza ya sean clientes o potenciales
clientes.

Objetivo: Comprender actores relevantes, mejores practicas, comparaciones con
rivales directos e innovaciones que existan en el mercado respecto la propuesta
actual de la compaiiia.

b) Entrevistas internas

Perfil del entrevistado: Con la finalidad de entender mejor el proceso de trabajo de
cada una de las areas, se elaborara un cuadro de Customer Journey del personal
de trabajo,

Objetivo: Poder comprender cuales son sus frustraciones, alegrias, funciones,
tareas, para tomar futuras decisiones, respecto de procesos que puedan incurrir
en espacios de mejora o reduccion de costos.

Una vez realizado el levantamiento de informacion, se hara un analisis de aquellos
aspectos mas relevantes del mercado y aquellos puntos criticos que puedan incidir en la
interna.

1.7.3 Analisis PESTEL

Para analizar la industria de la cobranza y la recaudacion en términos generales, se
realizara el andlisis que comprende los 6 factores mas relevantes (Politico, econémico,
social, tecnolégico, ecoldgico y legal) a la entregar un marco general al plan estratégico.

Este apartado toma vital relevancia el ambito legal, dado los nuevos cambios en la
legislacion, el cual dara el pie para abordar futuras nuevas estrategias de negocio.
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1.7.4 Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter

Este modelo se utilizaré para analizar la competitividad del mercado, es un modelo simple
de utilizar, y perfectamente aplicable a la industria a la cual se desarrolla el trabajo.

1.7.5 Andlisis de la situacién actual

Se realizar4 una investigacion interna para recopilar informacion de manera sisteméatica
y poder apoyar de mejor forma en la toma de decisiones.

En este apartado es necesario estudiar la mision, visién, objetivos estratégicos actuales,
servicios y procesos de negocios de la organizacion.

Adicionalmente, se hara un analisis de la estructura y politica de costos actual, a fin de
obtener un diagnéstico inicial y evaluar futuras tomas de decisiones.

1.7.6 Estrategias Competitivas

Segun Porter, las claves de la estrategia a nivel empresarial son dos dimensiones
competitivas. La primera es la fuente de ventaja competitiva de una empresa, y la
segunda, el alcance de las operaciones de la empresa.®

Para ello, se realizara un analisis con la finalidad de crear una ventaja competitiva que
contemple la definicion de la estrategia genérica a seguir, todo bajo las metodologias
vistas en el libro administracion estratégica y politica de negocios (Thomas Wheelen y J.
David Hunger , 2013), donde se destacan cuatro factores importantes: analisis FODA,
analisis del microentorno, analisis del macro entorno y las estrategias genéricas de
Porter.

1.7.7 Balance Score Card

Se diseflard un cuadro de mando integral para evaluar los diferentes aspectos
cuantitativos y cualitativos de la estrategia. La estrategia se evaluara a partir del Valor
Econdmico Agregado (EVA), Margen Operacional, Ingresos, retorno sobre activos (ROA)
y Ratio de Apalancamiento.

Por otra parte, la perspectiva de clientes sera evaluada a partir de porcentaje de
contactabilidad sobre la base actual, porcentaje de gasto para la captacion de nuevos
clientes (inubicables), y porcentaje de fidelizacion sobre base total. También se
analizaran indicadores de rentabilidad por clientes.

5 Estrategias genéricas de Porter.



Ademas, se estableceran indicadores para la perspectiva de procesos internos de
negocio en los cuales se evaluaran procesos de innovacién, procesos operativos,
indicadores de calidad del proceso y servicios de venta.

Finalmente, bajo la perspectiva de formacion y crecimiento se estableceran indicadores
gue evaluen la gestidn estratégica, clima y cultura organizacional, tecnologias y sistemas

de informacién y competencias y conocimiento.

1.7.8 Andlisis Financiero

Se analizaré la situacién actual de la empresa mediante el analisis del flujo de caja de los
ingresos y su rentabilidad a partir de tasas de descuentos (WACC). También se realizara
un andlisis de sensibilidad para evaluar los diferentes escenarios relevantes.

1.7.9 Conclusiones

Finalmente, y con toda la informacion recopilada, los analisis descritos, y el resultado
financiero que implicaran las recomendaciones propuestas, se hara un breve resumen
de la informacion recogida y se mencionaran los principales hallazgos de este trabajo.

2 CAPITULO 2: DIAGNOSTICO INTERNO

2.1 Antecedentes de la organizacion

Recaudadora S.A es una empresa de origen familiar que desde sus inicios realiza
diferentes servicios orientados a solucionar los problemas y necesidades financieras de
organizaciones Y clientes finales, siendo su Core la cobranza de cuentas. Actualmente,
tiene presencia en 6 paises (Chile, Peru, Argentina, Paraguay, Guatemala y El Salvador),
y se posiciona como la empresa lider en la recuperacion de activos, avalados por su
excelente relacion con mas de 80 clientes de diferentes industrias (Financiera, Retail,
Servicios, Automotriz, Banca, etc.) y sus mas de 35 afos de trayectoria.

Su mercado objetivo se divide en 2 servicios: Cobranza a personas naturales, Cobranza
a empresas, divididos en diferentes tipos de gestion de cobro: Preventivo, Prejudicial y
Judicial (Recsa, 2020), ademas, cuenta con servicios de apoyo al giro de las empresas,
dividido en 2 subdivisiones: Servicio de televentas y distribucién de productos, siendo
este ultimo, un actor fundamental especialmente desde el inicio de la pandemia en Chile.

Por ultimo, la empresa cuenta con una division de compra de portafolios, donde a espera
gue diferentes actores del mercado salgan a ofrecer sus carteras de clientes, éstas
evallan la opcion, realizan ofertas y de proceder, adquieren un grupo determinados de
clientes que pasan a ser propios, y no depende de los clientes en cuanto a como, cuando
y de qué forma gestionarlo, ademas de obtener el 100% de la utilidad por el recupero de
dinero, lo que constituye esta area, la mas importante de la compafiia en la actualidad.



Mencionar que esta area se ha encontrado congelada, debido a la restriccion de los
inversores de la compafiia de realizar compras de portafolio, lo que hace un desafio poder
buscar mejoras en los ingresos para los préximos afios.

2.1.1 Modelo de cobro

Actualmente, la empresa cuenta con dualidad a la hora de gestionar activos, mediante
cobranza de factura a empresas y también cobranza directa a clientes, ambos servicios
conocidos como B2B Y B2C (Nosis, 2018) son altamente estandarizados con importante
cantidad de competidores del mercado, ambos servicios ilustrados en la imagen 1.

llustracion 1: Modelo de cobro B2B y B2C

Clientes (Personas) (lientes

Empresas
t Cobro a clientes (empresas)

Cobro a clientes (personas) Cobro a clientes (personas)

Recaudadora S.A Recaudadora S.A

Recaudadora S.A

Ventay cesion de deudas

t Traspaso de deudas Traspaso de deudas
Empresas Empresas Empresa que vende
portafolio

Modelo 828 en base a extemalizacidn, Elaboracidn propia Modela 820 en base 2 extemalizacidn, Elaboracidn propia

Modelo B2C en base a clientes propios, Elaboracion propia

Fuente: Elaboracion propia
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Como se aprecia en la imagen, el modelo de cobro se subdivide segun los ejemplos
expuestos:

Ejemplo 1: Empresas de cualquier rubro traspasan sus deudas a Recaudadora S.Ay ésta
hace el servicio de cobranza a las empresas asociadas al cobro.

Ejemplo 2: Empresas de cualquier rubro traspasan sus deudas a Recaudadora S.Ay ésta
hace el servicio de cobranza a sus clientes (personas) asociadas al cobro.

Ejemplo 3: Empresa que decide salir al mercado a vender su portafolio, Recaudadora
oferta, negocia y adquiere esos clientes y los hace propios. Luego de la adquisicion la
empresa comienza el proceso de cobranza a clientes, proceso llamado compra de cartera
(carteras propias).

2.2 Tipos de cobranza

Con la finalidad de comprender los diferentes estilos de cobranza que interactia la
empresa, se detallan los diferentes productos ofrecidos a los clientes:

a) Cobranza Preventiva: Orientada a deudas sin mora, es decir, deudas por vencer.
Generalmente se envia aviso de vencimiento de deuda con 20, 15, 7 o 1 dia de
anticipacion.

b) Cobranza Pre Judicial / Extrajudicial: Orientada a deudas con dias de mora,
estos, al ser deudas tan vigentes, cuentan con equipo especializado para obtener
el mayor porcentaje de retenciéon

c) Cobranza Judicial: Orientada a deudas que no lograron superar la fase pre o
extrajudicial, para ello, se cuenta con un area legal, que evalta diferentes formas
y mecanismos de cobro.

d) Distribucion: Servicio de distribucion de facturas y documentos de cobro a nivel
nacional.

2.3 Definiciones de mercado

Para entender de mejor manera la industria, se introducen algunos elementos vitales para
su desatrrollo:

a) Mora: Se refiere al retraso en el pago por concepto de deuda.

b) Recupero: Cantidad de dinero pagado, mediante una gestion de cobro.

c) Gestion: Entiéndase como gestion, a la accion realizada por un ejecutivo de call
center para comunicarse con un cliente

d) Inbound: Término asociado a la recepcién de mensajes o llamadas recibidas.

e) Outbound: Término asociado a la salida de mensajes o llamadas enviadas.

f) Compra de Cartera: Término asociado a la accidn que realiza una empresa para
salir al mercado y comprar un paquete de deudas, para adquirirlos como propios.

2.4 STAKEHOLDERS

Dentro de los principales stakeholders que se encuentran en la industria podemos
identificar los siguientes:
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a)

b)

d)

f)

9)

Cliente (deudor): Se entiende como cliente a aquellas personas que en algun
momento de sus vidas solicitaron un crédito a una institucion financiera o comercial
(ya sea crédito de consumo personal, consumo en tienda, hipotecario, etc.), y que
dada ciertas eventualidades no continué pagando su obligacién o acuerdo con
dicha institucién, recayendo en mora.

Instituciones financieras/comerciales: Aquellas instituciones que poseen estos
créditos anteriormente mencionados, y optan por dos opciones: externalizar el
servicio de cobranza o derechamente, vender aquellos clientes que no pagan sus
deudas a otras empresas de cobro.

Empresas de cobro: Son aquellas empresas que prestan servicios a las
instituciones financieras y/o comerciales, y que, a su vez, estan en busqueda de
adquirir cliente mediante ventas de paquetes de carteras.

Fondo de Inversidon: Grupo de inversionistas, regularmente representados por
una empresa, que al organizarse ofrece alternativas de inversion a aquellas
instituciones o empresas que no pueden solventar costos tan altos. En estos
casos, se ofrecen para realizar compras de carteras a aquellas instituciones
financieras dispuestas a vender.

Ente regulador: Organismo que regula las normas que deben cumplir las
instituciones financieras, vela por el correcto funcionamiento del sistema
financiero, es conocida como la Superintendencia de Bancos e Instituciones
Financieras (SBIF).

Ente fiscalizador: Organismo encargado de fiscalizar que todas las empresas
cumplan con las normas y leyes que rigen en torno a la prestacion de servicios y
el sistema de cobro. En este caso dicho organismo es el Sernac financiero.

Servicio de Impuestos Internos: Organismo que, bajo su jurisdiccion, esta la
aplicacion vy fiscalizacién de todos los impuestos internos del pais. Para el paso
particular, existen ciertas normas tributarias que impactan cuando se realizan
compras de carteras.
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h) Boletin Comercial: Corresponde a un banco de datos de informacion econdémica,
financiera, bancaria o comercial. Su objetivo es recopilar y publicar informacién
relacionada a la morosidad de las personas derivadas de diferentes créditos que
puedan solicitar. Las aclaraciones y la salida de este boletin van supeditadas al
pago de dichas deudas con las instituciones financieras.

2.5 Andlisis Estratégico

2.5.1 Estructura Organizacional

La empresa cuenta con 572 trabajadores (En Chile), liderados por un Gerente General,
gue es visado por un Directorio, y en todas las areas de la empresa se cuenta con una
gerencia, tal como lo muestra la ilustracion 2:

llustracion 2: Estructura organizacional Recaudadora S.A en Chile

‘ Directaria

‘ =

Ganeral
PR E—
Gerencia de TI

o
o .,.,.n....... ‘ P

w =

Gerencia de
Compra de
Carteras

Gerencia de
Operacianes

L pe
ﬂe

FME y Servicio
al dliente

Ejecutiva O
Centes Legal

Fuente: Elaboracién propia

2.5.2 Estructura de Ingresos

En Chile, Recaudadora tiene una estructura de ingresos alimentada por 4 servicios:
Cobranza en todas sus lineas, recaudacion de documentos, telemarketing, y distribucion
de documentos. Percibiendo un ingreso anual en torno a los 18 millones de dolares. De
acuerdo con las cifras promedio de los ultimos 5 afios, un 85,1% de estos ingresos se
atribuyen a los servicios de cobranza mediante externalizacién, mientras que el 14,9%
restante se encuentra bajo la modalidad de compra de cartera, tal como muestra la
siguiente tabla:
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Tabla 1: Ingresos por distribucion de servicios

item Monto Facturado 2020 Porcentaje del ingreso total
(MM$) (%0)
Servicio de Cobranza 14,715 85,1%
(Externalizacion)
Compra de Cartera 2.577 14,9%
Total 17.292 100%

2.5.3 Ingresos ultimos 5 afios

Fuente: Elaboracion propia

2019 con un aumento de un 10% de ingresos.

Tabla 2: Ingresos Recaudadora S.A

La empresa hatenido un nivel de ingresos constante en el ultimo lustro, lamentablemente
gue no va de la mano con lo esperado por el directorio, dado que el presupuesto de
ingresos solo se cumplio en 1 de los ultimos 4 periodos. Representa un gran desafio la
meta propuesta, dado que la mayor diferencia que han tenido se da en el periodo 2017-

Afio Ingreso anual (MM3) Presupuesto anual (MMS)
2020 16.243 17.400
2019 18.520 18.000
2013 17.887 15.000
2017 16.757 17.400
2016 17.052 17.400

Dicha tabla, se desglosa en los ingresos y presupuestos mensuales, visualizados en la

siguiente tabla:

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 3: Ingresos y presupuesto medio mensual

Afio Ingreso Promedio mensual | Presupuesto Promedio mensual | Dif % Periodo anterior| Dif % ppto
2020 1.353.546.924 1.450.000.000 -12% -7%
2019 1.543.340.945 1.500.000.000 4% 3%
2018 1.490.595.233 1.500.000.000 7% -1%
2017 1.396.454.247 1.450.000.000 -2% -A4%
2016 1.421.008.764 1.450.000.000 -2%
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Fuente: Elaboracion propia

2.5.4 Fuentes de Ingresos

Para cuantificar la importancia que adquieren los ejecutivos de Call Center en la
cobranza, es que se analiza de donde provienen los ingresos mencionados, es decir, bajo
gué mecanismo se logra que un cliente pague.

Tabla 4: ¢ Cémo se logra que pague un cliente moroso?

Ingreso Promedio anual dltimos 5 afios (MMS3)
17.292
Tipo Ingreso (MMS) % del total
Con gestion telefanica (Call Center) 9.856 57%
Con gestion mixta (telefdnica + digital) 4.323 25%
Con gestidn digital (SMS, mail, Chat Bot) 2.248 13%
Sin gestion (Cliente paga antes del llamado) 865 5%
Total 17.292 100%

Fuente: Elaboracién propia

Donde se puede apreciar la relevancia que cobran las gestiones (ya sean telefénicas o
digitales) que realizan los ejecutivos de cobro, donde el 95% de los ingresos en promedio
de los ultimos 5 afos, se reflejan por esta viasé.

Destacar el 13% que obtiene sélo por la gestion digital, dicha cifra ha aumentado al doble
en los ultimos 5 afios, y se espera que sea la modalidad que tome mayor protagonismo
en el futuro.

Ilustracion 3: Aporte gestion digital

6 La cobranza digital si bien no tiene con un ejecutivo que llame al cliente, cuenta con ejecutivos dedicados a
realizar esta labor, es decir, es una gestién integramente realizada por una persona.
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Aporte gestion digital (MMS)

2500 2.248
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Fuente: Elaboracion propia

2.5.5 Ingreso por hora

Considerando que aproximadamente el 82% del ingreso viene dado por una gestion
realizada por un ejecutivo de Call Center, ¢ Cuanto dinero por hora recauda en promedio
cada uno de ellos?

La siguiente tabla muestra los valores promedio de los ultimos 5 afios:

Tabla 5: Ingreso promedio por hora ejecutivos de Call Center

Afio Ingreso Promedio mensual | % Aporte promedio Call Center | Dias promedio mes Horas de trabajomedio | Ejecutivos promedio Ingreso promedio por hora
2020 1.353.546.924 82% 21 9 Eyal 18.294
2019 1.543.340.545 82% 21 9 393 17.038
2018 1.490.595.233 82% 21 9 443 14.598
2017 1.396.454.247 82% 21 9 482 12.570
2016 1.421.008.764 82% 21 9 511 12.065

Fuente: Elaboracién propia

Donde se aprecia que el ingreso promedio ha ido subiendo en la medida que la dotacién
de ejecutivos ha ido disminuyendo.

2.5.6 Medio de ingresos

Una vez detallado los montos y la forma de como se obtienen ingresos, es importante
visualizar de qué forma los clientes pagan sus deudas, bajo qué medio de pago.
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Este analisis cobra importante si se toman los Ultimos 5 afios en consideracion y se tiene
una idea clara de dénde y como hacer los esfuerzos para lograr mantener un nivel de
ingresos estable.

A continuacion, y tal como muestra la siguiente la tabla se detalla:

Tabla 6: Medio de pago preferido por los clientes

Ingreso Promedio anual Gltimos 5 afios (MM3)
17.292
Medio de Pago Ingreso (MMS) % del total
Webpay 7.121 41%
Transferencia electrdnica 5.815 34%
Servipag/Sencillito 3.188 18%
Sucursales [Oficinas de pago en las ciudades) 1.169 7%
Total 17.292 100%

Fuente: Elaboracion propia

Se destaca la clara digitalizacion que tienen los clientes a la hora de pagar, donde el 75%
de los montos recaudados fueron via pagina web o transferencia electronica.

Solo el 7% del total recaudado de los ultimos 5 afos, corresponde a pago en cualquiera
de las 19 sucursales que tiene Recaudadora a lo largo del pais, aquel porcentaje de
sucursales queda detallado de la siguiente forma:
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Tabla 7: Ingreso obtenido por sucursales Recsa

Ingreso Promedio anual Gitimos 5 afios [MMS)
1.169

Oficina de Pago Ingreso (MMS) % del total
Santiago 157.6 16,9%
Concepcidn 156,5 13,4%
Rancagua 131,5 11,3%
Antofagasta 122,1 10,4%
Vifia del Mar 57,2 8,3%
La Serena 83,9 7,4%
Iquigque 76,3 6,5%
Puerto Montt 60,3 5,2%
Calama 40,9 3,5%
Valdivia 37,2 3,2%
Temuco 34,9 3,0%
Talca 26,7 2,3%
Copiapd 24,7 2,1%
Curicd 22,0 1,9%
Osorno 15,4 1,3%
Chillan 15,4 1,3%
Punta Arenas 11,4 1,0%
Los Angeles 11,4 1,0%
Arica 1,3 0,1%
Total 1.165 100%

Fuente: Elaboracién propia

En donde se evidencia la fuerte tendencia de aquellas oficinas ubicadas en capitales
regionales son las que se llevan el mayor peso de ingreso, siendo Santiago, Concepcion,
Rancagua, Antofagasta, y Vifia del Mar quienes concentran mas del 60% del ingreso total
de las 19 sucursales.

2.6 Analisis de costos

Tomando como referencia los ultimos 5 afios, la estructura de costos de Recaudadora,
se puede definir como “pesada” y a la vez, facil de entender, dado que en promedio el
64% de los ingresos mencionados anteriormente, se desvanecen en costos, el cual es
desglosado de la siguiente manera:

Tabla 8: Costos ultimos 5 afios Recaudadora S.A
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Ano

Ingreso anual (MMS) Costo anual (MMS) Utilidad {MM5) % Utilidad
2020 16.243 15.833 409 2,5%
2019 18.520 18.368 152 0,8%
2018 17.887 17.254 634 3,5%
2017 16.757 15.512 1.246 7,4%
2016 17.052 16.805 247 1,4%

Asimismo, el detalle de dichos costos, muestra que, en promedio durante los ultimos 5
afos, el Core de la empresa es quien se lleva todo el peso, siendo los ejecutivos de Call
Center quienes concentran poco mas del 55% de todos los costos, seguidos por
ejecutivos y cobradores de terreno y back office que representan un 15% y un 12%

Fuente: Elaboracion propia

respectivamente, tal como lo muestra la siguiente tabla:

Tabla 9: Desglose de costos Recaudadora S.A

Costo Promedio altimos 5 afios (MMS)

16.754

Principales Costos Promedio ultimos 5 afios % del total
Call Center 9.299 55,5%
Terreno 2.496 14,9%
Back Office 2.027 12,1%
Costo operacional 1.575 9,4%
Judicial 854 5,1%
Otros 503 3,0%
Total 16.754 100%

2.6.1 Costos de Call Center

Sostener un Call Center no es un trabajo barato, dado que hay que asumir no sélo los
sueldos, sino también incentivos, costos de la posicidon asociados, tales como equipos

Fuente: Elaboracién propia

computacionales, telefonia, luz, arriendo de ubicacion, entre otros.

El detalle principal de Call Center, se desglosa de la siguiente manera:

Tabla 10: Costos Call Center
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Costo Call Center Promedio altimos 5 afios % del total
Sueldos 5.393 58,2%
Incentivos 2.046 22,6%
Gastos Operacionales 1.022 10,2%
Inmueble [ubicacidn) 838 9,0%
Total 9.299 100%

Fuente: Elaboracion propia

Donde se aprecia que el mayor costo se obtiene por concepto de sueldos con un 58%
del total, y los incentivos, representan el 22% del total. Entre ambos, suman el 80% de
los costos, dichos costos estan repartidos entre ejecutivos de call center, mesa digital, y
supervisores, que son 321 personas en total en 2021, y 433 en promedio ultimos 5 afos,
con una antiguiedad laboral promedio de 7,5 afos.

2.6.2 Relacion Costo/Beneficio ejecutivos de call center

Teniendo en consideracion el andlisis descrito anteriormente sobre los ingresos que se
genera en la compalfiia, desglosado por participacion de un ejecutivo de call center o no,
y el costo que genera para este tipo de empresas tener un call center, se realiza un
comparativo costo/beneficio para poder entender cuanto de lo invertido en los
trabajadores, retorna a la compaiiia, dicha tabla queda expresada de la siguiente manera:

Tabla 11: Relacion costo-beneficio Call Center

item Valor (MMS5)
Sueldo promedio 5.393
Incentivo Promedio 2.046
Otros 1.560
Total 9299
Ingreso Gestion Telefdnica 9.856
Ingreso gestion mixta (Telefonica+ digital) 4,323
total 14.179
Ejecutivos promedio (5 afios) 433
Costo por posicion promedio por ejecutivo 1.789.646
Ingreso por ejecutivo gestion telefénica/mixta 2.728.915
Costo/Beneficio 1,52

Fuente: Elaboracion propia

Queda expresado que, por cada peso invertido en un ejecutivo de call center, en los
altimos 5 afios, existe un 152% de retorno de la inversion.
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2.6.3 Costos de sucursales

El desglose de costos de las sucursales se detalla por los ejecutivos de cobro en cada
una de las ciudades, y los agentes que trabajan en las sucursales de atencion en las

regiones. Queda detallado de la siguiente forma:

Tabla 12: Costos sucursales

Costo Sucursales Promedio Gltimos 5 afios % del total
Sueldos 1.790 71,7%
Incentivos 404 16,2%
Inmueble (ubicacidn) 200 8,0%
Gastos Operacionales 102 4,1%
Total 2.496 100%

Fuente: Elaboracion propia
Donde se aprecia que casi el 90% de los costos, esta asociado a sueldos e incentivos.

Las sucursales estan distribuidas a lo largo de todo Chile, y son 19 en total, con un
promedio entre agentes, cajeros, cobradores y jefes de zona, de 9 a 10 personas por

sucursal.
2.6.4 Relacion Costo/Beneficio de las sucursales

Siguiendo la Iégica de Call Center, se realiza cuadro de costo beneficio para evaluar la
relacion de inversion versus retorno obtenido en los Ultimos 5 afios mediante este item,

tal como muestra la siguiente tabla’:

Tabla 13: Relacion costo-beneficio sucursales

| COSTO BENEFICIO SUCURSALES /TERRENO

item Valor (MMS$)
Sueldo promedio 1.790
Incentivo Promedio 404
Otros 302
Total 2456
Ingreso Promedio Pago en sucursales | 1.169
Agentes promedio (5 afios) 152
Costo por posicidn promedio por ejecutivo 1.083.333
Ingreso por concepio pago en sucursal/terreno 526.577
Costo/Beneficio 0,49

7 En anexo A se encuentra el detalle costo beneficio por cada una de las sucursales
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Fuente: Elaboracion propia

Queda en evidencia, y tal como se visualizé anteriormente, que el 7% de ingreso que
representan las sucursales, versus el costo que esta significando, incurre en que, por
cada peso invertido por esta via, el retorno es un 51% mas bajo, corresponde a 0,49
pesos.

Si bien, esto se explica en gran medida porque la funcién de la sucursal también es de
apoyo y servicio al cliente, ademas de que es un gran aliciente para las instituciones
financieras que desean trabajar con Recaudadora dado que la presencia en todo Chile
en el rubro es sinénimo de “prestigio” y calidad de servicio, es claro que se deben tomar
medidas en cuanto a la cantidad de trabajadores por sucursal y sobre aquellas sucursales
en donde el retorno es demasiado bajo.

2.6.5 Costos Back Office

El desglose de costos de Back Office, data de todos aquellos trabajadores que no son
ejecutivos de Call Center, ni de sucursales, es decir administrativos, analistas, jefaturas,
gerencia, etc., Dicho costo se detalla de la siguiente forma:

Tabla 14: Costos Back Office

Costo Back Office Promedio dltimos 5 afios % del total
Sueldos 1.409 69,5%
Incentivos 105 5,2%
Gastos Operacionales 290 14,3%
Inmueble (ubicacidn) 223 11,0%
Total 2.027 100%

Fuente: Elaboracién propia

Si bien, al igual que los anteriores puntos, el item sueldos ocupa un porcentaje relevante,
aqui el 25% del costo total va dado por Gastos Operacionales e Inmuebles para el trabajo
presencial, en total, son 55 personas consideradas en este item.

2.6.6 Costo Judicial

El costo judicial va asociado al area de Recaudadora especializada en deudas judiciales,
denominada “Recsa Legal’, el cual estd compuesta por 28 personas, entre jefaturas,
gerencia, procuradores y abogados.

Tabla 15: Costos Judicial
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Costo Judicial Promedio altimos 5 afios % del total
Sueldos 701 82,0%
Incentivos 60 7.0%
Gastos Operacionales 68 8,0%
Inmueble (ubicacidn) 26 3,0%
Total 854 100%

Fuente: Elaboracion propia

2.6.7 Costos por area

Es importante recalcar, que cada area de la empresa cuenta con un presupuesto de
costos asignado, proceso que ha generado diversos problemas, sobre todo a la hora de
rendicién de gastos administrativos, cumpliendo ya 3 afios, sin cumplir el presupuesto
anual de costos, lo cual significa un gasto adicional imprevisto para la compafiia

El detalle por area de los costos se detalla de la siguiente forma:

Tabla 16: Presupuesto anual por drea de trabajo

Presupuesto Anual (Promedio Gltimos 5 afios)

Area Encargado Presupuesto (MM35)| Total gasto | % desviacion
Tecnologias de Informacidn Gerencia de Tl 42 51 -18%
Operaciones Gerencia de Operaciones 36 73 -51%
RRHH Gerencia de Personas 24 39 -38%
Inversiones Gerencia de Compra de Carteras 18 16 13%
Administracion y Finanzas Gerencia de Adm. y Finanzas 12 10 20%
Judicial Gerencial Legal 12 24 -50%
Total Recaudadora 5.A 144 213 -32%

Fuente: Elaboracién propia

En promedio en los Ultimos 5 afos, existe una desviacion de casi 70 millones de pesos
al afo, el cual se explica por la ausencia de una plataforma de detalle de costos, en donde
el proceso actual funciona con solicitud de gastos via llamada telefénica o correo
electronico, sin tener un registro o una parametrizacion de cuanto lleva dicha area
acumulada en gasto o cuanto deberia incurrir para los siguientes meses, lo cual muestra
la urgencia de buscar una alternativa de mejora en ese sistema.

2.6.8 Resumen Costos

Se puede apreciar que, si bien en términos generales hay costos que se visualizan muy
dificil de maniobrar, dado que el Call Center es un espacio que cuenta con una
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antigiiedad laboral importante y ademas representa la actividad mas importante del
negocio, y sobre la cual esta depositado en corazén de éste, si existe un gran espacio
para mejora en aquellos items que representan un buen porcentaje, tales como las
sucursales, Back Office y aquellos costos asociados por gastos administrativos por area.

2.7 Andlisis de clientes

Actualmente, Recaudadora S.A cuenta con 3.225.768 clientes Unicos® que a la fecha®
mantienen una deuda con la compafia y son sujetos de cobro, lo cual (segun total de
deudores del pais), representa un 25% de participacién de mercado en clientes.

Dichos clientes se subdividen en las diferentes areas de cobro que trabaja la compaiiia,
tal como lo muestra la siguiente ilustracion:

Tabla 17: Clientes por Industria

Industria Clientes |Clientes %
Compra de Cartera 2518612 T8%
Industria (Externalizacion) | Clientes |Clientes %
Servicios 247 669 B%
Financiero 225673 7%
Retail BE.460 3%
Previzion B5.329 3%
Educacion 56.469 2%
Cobro no Masivo 5.537 0,2%
Total 707.146 22%
Total general 5.225 758 100%

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar, el 78% de los clientes, proviene de compra de cartera, el resto,
de los servicios de externalizacion que ofrece Recaudadora a cada una de las
instituciones dependiendo su industria.

8 LIdmese cliente Unico a la unificacién de deudas, es decir, 1 deuda, 1 persona.
9 Con fecha 15 de septiembre de 2021, clientes con deuda sin liquidar en la empresa.
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Dichas éareas, se sub dividen de acuerdo a la siguiente ilustracion:

Tabla 18: Clientes por industria e institucion

Industria Institucion Clientes
Compra de Cartera CENCOSUD 1.194 569
Compra de Cartera Presto-Lider 7B9. 432
Compra de Cartera Retail Mix 416 340
Compra de Cartera Scotiabank 04 239
Compra de Cartera Banco Santander 23432

Total 2518612
Industria (Externalizacian) Institucion Clientes
Cobro no Masivo General motors 5.537

Educacian ouoC UC 25.111

Educacian UTEM 12.014

Educacion U andrés Bello 7. 589

Educacion U Concepcion 6.874

Educacian Banco Internacional 3.705

Educacion U Diego Portales 1.176

Financiero Banco Itad 77.843

Financiero Banco Paris 39.711

Financiero Banco BCI 39.483

Financiero Banco Scotiabank 34.025

Financiero Banco Santander 21521

Financiero Tarjeta Jumbo+ B.650

Financiero Tanner 4.440

Prevision COOPEUCH 57 834

Prevision CAJA LOS ANDES 27.485

Retail Falabella 26 465
Servicios Movistar 226912
Senvicios Direct tv 20.757

Total J07.146
[ TotalGeneral | 3225758

Fuente: Elaboracién propia

2.7.1 Distribucion de clientes

Dichos clientes, han sido clasificados en su totalidad por 3 items: género, nivel de deuda
y rango etario, tal como lo muestra la siguiente ilustracion:
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Clientes por rango etario %

= 18-23
= 3033
= 4043

50-59

= =100 M

= entre 100M-455M

= entre S00M-1MM
entre 1MM-4,53 MM

= entre Shl- 3,35MM

= <10MM

llustracion 4: Distribucion de clientes

Clientes por género %

= Hombre = Mujer

Clientes por nivel de deuda%

Fuente: Elaboracion propia

Donde se detalla, que el 59% de los clientes son hombres, en su mayoria en tramo etario
entre 30 y 59 afos (acaparan el 71%) y cerca del 50% concentra sus deudas entre 100

mil pesos y 1 millén de pesos.

Adicionalmente, la distribucién de clientes por cada Region del pais, esta fuertemente
predominada por la Regién Metropolitana, Valparaiso, y Bio Bio quienes concentran casi
el 60% del universo total, tal como se aprecia en el siguiente grafico:

Ilustracion 5: Distribucion de clientes por Region

2.7.2 Contactabilidad

DISTRIBUCION DE RUT (%) POR REGION

- B =
E = E %
7. Maule 8.Biobio  9.laAraucania 10.loslagos 11 Ayséndel 12 Magallanesy 13 14, Los Rios 15, Aricay
General Carlos  dela Antdrtica  Metropolitana Parinacota
Ibdfiez del Chilena de Santiago
Campo

Fuente: Elaboracion propia

Si bien Recaudadora cuenta con mas de 3 millones de clientes que intenta contactar mes
a mes, no tiene la capacidad telefonica para hacerlo ni la manera de lograrlo en el corto
plazo, esto dado que existe un namero importante de clientes denominados
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“inubicables™?, sobre los cuales, la Unica forma de contactarlos, es a través de compras
de datos a las entidades que realizan estos servicios, no asegurando que se dara con el
real paradero de aquellos clientes.

La contactabilidad de clientes esta dada de la siguiente forma:

Tabla 19: Contactabilidad por rango etario

Rango Etario Clientes # | Contactados dltimo afic | Clientes %
18-25 4193458 145.395 34 9%
30-39 741924 186965 25,2%
40-49 870955 145449 16,7%
50-59 B77.409 119224 17,6%

60+ 516121 93 989 18,2%
Total 3225758 692022 21,5%

Fuente: Elaboracion propia

Donde el ultimo afio, ya sea telefonica, digital o presencialmente, se ha logrado obtener
informacion veraz acerca del paradero de un cliente especifico.

El gran desafio representa en como abordar un 80% de clientes que no estan ubicables,
y que pueden representar un ingreso extra para la compafia.

2.8 Benchmarking

A continuacion, y con la finalidad de posicionar los aspectos relevantes del rubro, es que
se realiza un andlisis mediante 3 tOpicos: empresas, competencia y tendencias de
mercado

2.8.1 Empresas

Hoy en dia, y tal como lo muestra la ilustracion 6, existen 233 empresas de cobranza (SlI,
2016), numero que se ha incrementado exponencialmente en los ultimos 15 afios, dando
muestras del atractivo del mercado, superando en ventas los 160 millones de délares.

10 Clientes Inubicables: Clientes que por més de 6 meses se han intentado contactar via telefdnica, digital y en visita
domiciliaria, sin obtener respuesta.
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Tabla 20: Cantidad de empresas de cobranza

ID_Subrubro

- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.
- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.

- ACT. EMPRESARIALES Y DE PROFESIONALES PRESTADAS A EMPRESAS N.C.P.

ID_Actividad

749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749911 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS
749911 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS

749311 - SERVICIOS DE COBRANZA DE CUENTAS

Fuente: Elaboracion Propiz, a partir de datos del 811

2.8.2 Competencia

Nimero de
Empresas

111
152
175
188
188
173
183
185
233

Numero de
Trabajadores
pene=iUE Depezdiente
s Informados
548.163,9 208
1.063.905,4 2.541
1.112.450,9 2.434
1.435.801,4 2.543
1.833.984,6 4.101
3.738.632,9 6.550
2.481.141,1 4.948
3.293.662,9 6.254
3.536.061,9 6.838
4.234.182,1 £.715
43388526 B.674

Renta Neta
Informada de
Trabajadores
Dependiente
s (UF)
106.533,8
3513934
305.508,6
366.798,4
482,543 .4
1.110.551,5

670.652,9
1.165.068,0
13212741
1.401.736,6

1.450.636,0

Para analizar de manera detallada a los principales competidores, se tomaran en cuenta
3 topicos: volumen de clientes, segmentos de cobro y tecnologias de uso:

a) Volumen de clientes

Con relacién a la gran cantidad de empresas existentes en el mercado, se hace necesario
discriminar sobre cuales corresponde a un directo competidor de Recaudadora S.A,
considerando su cantidad de clientes, y su capacidad de salir al mercado a ofrecer
servicios y comprar clientes, es que se identifican los siguientes:

Tabla 21: Lideres industria de Cobranza

item Empresa |Trabajadores (Totales)| Clientes (Aprox) |[% Participacidn
Lideres de Mercado RECSA 1.500-2.000 3.000.000 - 3.500.000 25%
Lideres de Mercado FASTCO 1.000-1.500 2.000.000 - 2.500.000 15%
Lideres de Mercado CGEs 1.000-1.500 1.000.000 -1.500.000 10%
Lideres de Mercado IBR 1.000-1.500 500.000 -1.000.0000 6%

Fuente: Elaboracidn Propia

Estas 4 empresas se constituyen como las lideres del mercado, por su cantidad de
trabajadores, clientes que poseen en sus bases de datos, su activa participacion en
procesos de licitaciones de compras de carteras y, por consiguiente, su participacion de

mercado en relacién a personas morosas.

Adicionalmente podemos mencionar aquellas empresas consideradas “grandes” por su
tamafo, y que ocasionalmente salen al mercado a comprar clientes, como lo muestra la
siguiente tabla:
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Tabla 22: Competencia indirecta de Recaudadora S.A

item Empresa |Trabajadores (Totales)| Compra Cartera
Empresas Grandes SERBANC  |100-300 Ccasionalmente
Empresas Grandes SICC 100-500 Ocasionalmente
Empresas Grandes ORSAN 100-500 Ccasionalmente

Fuente: Elaboracion Propia

b) Segmentos

Si bien, existe un numero importante de empresas competidoras, no todas ofrecen el
mismo servicio, en la siguiente tabla se detalla el tipo de segmento al cual van dirigido y
la principal funcion de cobro®!:

Tabla 23: Segmentos de cobro por empresa

SEGMENTOS DE COBRO
EMPRESA Cobro a Grandes empresas Cobro a PYMES Cobro a personas Servicio de distribucidn Televentas Compra de Carteras BPO de Cobro
RECSA X X X X X X
FASTCO X X X X X
CGS X X X X X
IBR
ORSAN X X X
SERBANC X X X X
5ICC X X X X X

Fuente: Elaboracién propia

En donde se aprecia la gran cobertura que posee Recaudadora respecto sus
competidores, y la variedad de servicios de cobro que hacen que su marca sea respetada
en el mercado. Dentro de sus posibles expansiones en el futuro, sin duda puede ser el
explorar el camino de cobro a pequefias y medianas empresas.

c) Tecnologias

Tal como se menciond en las entrevistas realizadas, la tecnologia es un punto relevante
al momento de las instituciones decidir y elegir un partner estratégico para la cobranza.

Es por ello que se realiza un comparativo de las tecnologias mas relevantes de cobro que
ofrecen cada uno de los principales actores del mercado.

11 En la tabla se hace mencidn al BPO de cobro, proceso conocido como Business Process Outsourcing, o
externalizacién de procesos, referido a la subcontratacion de mini empresas que asuman la funcion de cobro.
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Tabla 24: Tecnologias utilizadas comparativo

TECNOLOGIAS
EMPRESA Discador de Cobro predictivo | Interactive Voice Responsive (IVR)|  Robot de Cobro Interaccion en RRSS Mail/SMS Marketing de entrada
RECSA X X X X
FASTCO X X x X X X
CE5 X X X X
IBR X X X X
ORSAN X X X X
SERBANC X X X X X X
SICC X X

Fuente: Elaboracion propia

Se evidencia que las empresas utilizan diferentes formas de acercarse a los clientes, y
también queda de manifiesto que no todos se atreven a tener interaccion de manera
activa con los clientes mediante redes sociales, ni ocupan la estrategia para que el cliente
se acerque a la empresa, y no al revés como se hace normalmente.

También queda de manifiesto la ventaja competitiva que tiene Fastco, al contar con todos
los items antes mencionados, esto hace evidencia de que son herramientas que se
pueden sacar provecho y deben aprovecharse.

2.8.3 Principal Competidor

De todas las empresas anteriormente mencionadas, se identifica como rival histérico a
Fastco, el cual se caracteriza por tener practicamente los mismos servicios ofrecidos, tal
como lo muestra el siguiente comparativo:

Tabla 25: Recaudadora S.A versus Fastco, comparativo

Empresa Presencia Propuesta de valor Elementos destacados (Ambos)

Privilegia la innovacién y
tecnologia como pilar

~Chile fundamental de sus acciones, lo
FASTCO -Pera . que se refleja en la operacién y
-Colombia efectividad de sus resultados

- Multiples servicios de call center - Uso de tecnologia para cobros:
robot de cobro automatico patentado, chatbots, IVR visual, social
media manager, modelos estadisticos.

Ser un referente en la - -
- Alto nivel de continuidad operacional.

- Chile recuperacion de activos,
-Perd ofreciendo soluciones que < -
- 3 q - Poseen mas de 1.000 trabajadores y sus clientes sobrepasan los 2
- Argentina permitan alcanzar los niveles de . . .
RECSA . millones promedio por afios.
- Paraguay eficiencia necesarios mejorando
- Guatemala la experiencia de los clientes
- El Salvador

Fuente: Elaboracién Propia
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Los afios de trayectoria, el nivel de trabajadores que poseen, su propuesta de valor, sus
tecnologias utilizadas, y los servicios que ofrecen, hacen ver a Fastco y Recaudadora
como los principales actores del mercado latinoamericano y los modelos a seguir en la
cobranza.

Destacar que, en Chile, Fastco tiene presencia en 12 regiones, de Arica a Puerto Montt,
punto a considerar que si viene su presencia es masiva, no es en todo el pais.

3 CAPITULO 3: ANALISIS EXTERNO

3.1 5 fuerzas de Porter

El modelo de las 5 fuerzas de Porter, nos permitira analizar el nivel de la competencia en
la industria, para poder tener claridad sobre como desarrollar una correcta estrategia del
negocio.

3.1.1 Poder de negociacion de los clientes

Para este punto, se entiende como clientes a los “deudores” que tienen una desfavorable
posicion ante las instituciones financieras, en ese caso, el poder de negociacion de los
clientes es considerado bajo, dado que su obligacion de pagar los inhabilita para poder
realizar diversas acciones en la industria que adeudan (Ejemplo: solicitar créditos de
consumo o hipotecario adicionales, tener acceso a tarjeta de crédito, realizar préstamos,
etc.) Sin embargo, a pesar de lo expuesto, de igual forma se debe buscar la forma de
exponerle al cliente los beneficios a los que puede optar si paga su deuda, dado que
muchos no estan interesados aun teniendo ese “bloqueo financiero”.

3.1.2 Poder de negociacion de los proveedores

En este apartado, se entiende a los proveedores bajo dos puntos de vista:

a) Empresa que “cede” sus clientes bajo la externalizacion de servicios de cobro.
b) Empresa que vende sus clientes para ser adquiridos bajo compra de cartera.

En ambos caso, el poder de negociacion de los proveedores es considerada alta, dado
gue en ambos casos reciben ofertas que facilmente pueden ser aceptadas o rechazadas,
en el primer caso, los términos de la negociacién los impone absolutamente el proveedor,
guien es el que define los porcentajes de ganancia respecto del cliente pagado, y en el
segundo caso, las licitaciones para compras de cartera son privadas, y en la mayoria de
los casos son bajo la modalidad a “sobre cerrado”, es decir, sin conocer la oferta de los
competidores, por ende son ellos quienes deciden la mejor propuesta.
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En ese punto, la debida evaluacién de cartera toma un punto relevante para poder ofertar
a precio de mercado y sin perjudicar las pretensiones de la compafia.

3.1.3 Nuevos entrantes

Al igual que el punto anterior, esta vista debe ser analizada bajo los dos puntos
mencionados anteriormente, en ese sentido, para la externalizacién de servicios, la
amenaza de nuevos entrantes es considerada media-baja, debido a que si bien, la
creacion de empresas de cobranzas ha aumentado en un 90% en los ultimos afios (SlI,
2016), cada vez son mas las instituciones que se decantan por empresas consolidadas
para solicitar sus servicios dado que prefieren no arriesgarse con reclamos de sus
clientes.

Con relacién a la vista de la compra de cartera, la amenaza es considerada baja, dado
gue se necesita un alto capital para ofertar por dichas carteras, ademas, deben tener un
area que valorice de buena manera la oferta, dado que un error puede generar
significativas perdidas, para ellos se necesita un know how del rubro.

3.1.4 Amenaza de sustitutos

Continuando la misma légica de comparar bajos las dos visiones, con relacion a la
externalizacion de servicios, la amenaza de sustitutos es considerada alta, dado que los
contratos son generalmente mensuales, y en pocos casos trimestrales, con evaluacion
de desempefio, es decir, pueden disminuir o aumentar la carga de clientes cuando lo
estimen conveniente, o incluso terminar el contrato abruptamente.

En relacion a la compra de carteras, la amenaza de sustitutos es baja, por no decir nula,
dado que, una vez adquiridos los clientes, pasan a ser propios hasta que el cliente finalice
la deuda, por ende, no hay posibilidad de sustituir a quien compro la deuda.

3.1.5 Rivalidad entre competidores

Dada la magnitud de la compafia, es que a pesar de la cantidad de empresas de
cobranzas que existen hoy en dia, los competidores principales para Recaudadora S.A
son 6 (Fastco, IBR, CGS, Serbanc, Orsan, SICC), siendo la primera, la competencia mas
fuerte. La rivalidad es considerada media alta, dado que estas empresas mes a mes
compiten por adquirir clientes, y los 2 primeros son activos licitadores de carteras para
futuras compras.

En resumen, el andlisis de cada uno de los factores visualizado en una tabla de
evaluacion queda de la siguiente manera:
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Tabla 26: 5 Fuerzas de Porter

Tabla evaluativa 5 fuerzas de Porter

Factor Peso Calificacion Criterio Atractivo Industria
Poder de negociacidn de los proveedores 30% 5 Poder de negociacidn alto Bajo
Rivalidad entre los competidores 25% 4 Rivalidad de competidores medio alto Medio Bajo
Amenaza de nuevos entrantes 15% 3 Amenaza de nuevos entrantes medio Medio
Amenaza de productos sustitutos 15% 3 Amenaza de sustitutos medio Medio
Poder de negociacidn de los clientes 15% 1 Poder de negociacion bajo Alto
Total Ponderado 100% 3,55 Criterio: Medio alto Atractivo: Medio Bajo
Criterio Atractivo Industria Calificacion
Alto Bajo 5
Medio Medio 3
Bajo Alto 1

Fuente: Elaboracion propia

El atractivo de la industria, esta directamente relacionado con su calificacion. Segun los
criterios y su calificacion, se desprende que a mayor puntuacion el atractivo es menor
para la industria, a su vez, si la calificacion se considera “baja”, es altamente atractivo.

De la tabla se desprende que el atractivo de la industria es considerada media-baja
debido a alto poder de negociacion de los proveedores, la importante presencia de
competidores en la industria, la amenaza de que puedan aparecer nuevos actores al
mercados, asi como también la amenaza existente de productos sustitutos, y por ultimo,
el bajo poder de negociacion de los clientes, y la importancia del conocimiento a la hora
de valorizar carteras para su compra, asi como también la experiencia que cuenta la
empresa para ser considerada como partner estratégico de cara a las instituciones
financieras que deciden externalizar servicios de cobro.

La puntuacion de 3,55 en promedio da cuenta de un atractivo de la industria, medio bajo.

3.2 Analisis PESTEL

3.2.1 Factores Politicos

El presente afio, el pais enfrenté una de las elecciones mas emblematicas de su historia,
donde se eligié al presidente que bajo su mandato firmard una nueva constitucion para
Chile. A raiz de los multiples cambios que ha enfrentado el pais en los dltimos 24 meses,
es que se espera una lenta pero segura reactivacion econémica, ademas de aprender
como pais y como sociedad a vivir con un virus que llegé para quedarse.

Otro punto importante, es el que hace mencion a la redaccion y posterior plebiscito de
salida de la nueva constitucion. Puesto que, por su multiculturalidad, y sus diferentes
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opiniones, hoy en dia el futuro es incierto y puede traer diferentes consecuencias en
cuanto a mandatos hacia las empresas o nuevas reglas o medidas impositivas que no
existan actualmente.

Adicionalmente, en el congreso duerme un proyecto de ley, que promete levantarse en
los proximos meses denominado “proyecto de las 40 horas”, el cual reduce la jornada
laboral de 45 a 40 horas, impulsando una serie de cambios legislativos en materia laboral
y que puede repercutir en el funcionamiento de la empresa.

Hoy en dia, el ingreso por hora de los ejecutivos de Call Center es de 18.294 pesos.
Considerando que hay 321 ejecutivos actualmente, una reduccién de 5 horas de trabajo
podria generar una pérdida de 29.362.569 pesos mensuales. Cifra no menor y que, de
aprobarse en el mediano o corto plazo puede traer multiples consecuencias.

A raiz de esto, se exponen dos medidas paliativas que pueden ser consideradas cuando
estos factores toman relevancia:

a) Externalizacion:

Dada la diferencia en costos por posicion que tiene Chile (Informacion expuesta en costos
de Call Center) existen otros paises, como Peru, Paraguay y Venezuela donde su valor
puede ser entre 20% y un 35% mas bajo en promedio, lo que hace muy atractivo
considerar la idea y es la razén por la cual muchas empresas han decidido migrar el
proceso de cobro mas alla de las fronteras, dicha accion tiene sus pro y contras, pero es
un factor a considerar a la hora de querer evaluar costos y posibilidades de mejora.

i) Ventajas:

- El gran ahorro generado en Costos de posicion de un ejecutivo de Call Center, hacen
gue sea su principal ventaja competitiva.

- Aliviana la estructura de la empresa, haciendo que el promedio de antigiedad de los
trabajadores disminuya.

i) Desventajas:

- Para migrar hacia otros paises, debe haber un correcto funcionamiento de un ERP
0 un servidor que proporcione que los sistemas estén integrados correctamente.

- La conexidén a internet en otros paises es mas inestable que en Chile.

- Existe una alta rotacion, por el concepto de “falta de compromiso laboral” hacia estos
puestos de trabajo, donde se mira mas como algo temporal o pasajero, lo cual genera
mayores costos en reclutamiento y seleccidén y posterior capacitacion.

b) Digitalizacion:

La pandemia aceleré un proceso gue era cuestion de tiempo, la era digital ha llegado y
con ella, maltiples alternativas de negocios. Las empresas de cobranza no estan ajenas
a ello y hoy en dia cuentan con variadas alternativas, segun comentan en Colektia,
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empresa 100% digital, la Inteligencia artificial “es una de las disrupciones mas
importantes que ha tenido la industria, en donde el uso de esta tecnologia se ha vuelto
una necesidad y se presenta como una inmejorable oportunidad en el rubro de la
cobranza”. (Colektia, 2020). Otra empresa que ha tenido una participacion de renombre
es la empresa Destacame, donde Martin Engert, Business Development de la compaiiia,
comenta que “estoy seguro de que en los proximos afos la cobranza migrara a un
proceso 100% digital, como se hace actualmente en esta empresa”.

En conclusion, se prevé que las condiciones actuales tanto politicamente como
laboralmente hablando puedan sufrir diversas modificaciones en cuanto a legislacion o
cambios en materia econdmica. Se hace presente que la misién de Recaudadora es
lograr visualizar con tiempo estos posibles cambios y resguardarse con medidas para no
sufrir impactos negativos.

3.2.2 Factores Econdmicos

El ingreso Familiar de Emergencia (IFE) es una ayuda economica que busca apoyar a
los hogares que se han visto mas afectados por la crisis sanitaria y econdmica provocada
por el covid-19 (Gobierno de Chile, 2021). Dicha ayuda comprende 20 meses de duracion
(abril 2020 — noviembre 2021) y ha abarcado diferentes grupos socio econdmicos
dependiendo su status en el Registro Social de Hogares, se estima que dichas ayudas
han significado un gasto fiscal de 20 millones de délares (Pauta financiera, 2021).

Hoy en dia, la economia chilena se ha visto fuertemente atacada por una inflacion que
no solo afecta al pais, sino a todo el mundo. Las ayudas econdmicas simultaneamente
en los paises generaron exceso de liquidez en el mercado, sumado a los problemas
existentes en recursos naturales como petréleo y gas, han hecho los ultimos meses el
Banco Central de Chile hayaincrementado en su ultima reunion de tasa politica monetaria
la tasa de interés en 125 puntos base para dejarla en a 2,75%.

Si bien, el sector econémico, laboral y productivo de Chile se encuentra bajo un
crecimiento que los ultimos meses ha rondado el 8% (Pulso, 2021) , esta cifra, se explica
por la baja que se tuvo sobre todo en 2020, y el lento avance que significo el inicio de
2021.

Sin embargo, las cifras se enfriarian para los proximos afios, se estima que el PIB chileno
alcance un lento crecimiento del 3% hacia 2022, y un 2,5% hacia el 2023. (Pulso, 2021)

Situacion externa

La crisis en China, denominada “la burbuja inmobiliaria”, ha provocado fuertes cambios e
incertidumbre en la economia mundial, el riesgo que la inmobiliaria Evergrande,
poseedora del 2% del PIB Chino en activos, ha generado en los ultimos 2 meses, una
caida de 80% de su valor bursatil (BBC, 2021), y amenaza con convertirse en la principal
razon de inflacion de los proximos afos.
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A espera de la determinacion del gobierno chino (si interviene en su ayuda o so6lo tomara
palco de lo sucedido) es que las bolsas a nivel mundial especulan y toman posiciones al
respecto.

En resumen, la economia se ve compleja dada principalmente por la inflacién que se
obtiene a través de las ayudas gubernamentales, y de los problemas externos que
puedan ocurrir, bajo ese contexto, buscar alternativas u ofrecer facilidades de pago para
los clientes, es un punto importante.

3.2.3 Factores Sociales

Los factores sociales, al considerar aspectos demograficos, tendencias en el estilo de
vida, imagen de marca y otros elementos; permiten entregar directrices de apoyo para la
elaboracion de los objetivos estratégicos. En este caso especifico, los componentes que
se relacionan a la realidad de la empresa pueden ser considerados son 2: la gestion de
cobranza y su relacion con la disposicién a pagar con los clientes, y la importancia de la
imagen que generan las empresas en los consumidores.

A continuacion, se describe y analiza cada uno de ellos:
La gestion de cobranza

Este apartado siempre es considerado molesto e invasivo para las personas y una
solucion engorrosa para las empresas. Los datos de contacto rara vez son validos debido
a que los mismos pagadores intentan dificultar las labores de cobranza. Para las
personas no es facil contar con una herramienta que les muestre su situacion financiera
completa, lo que los lleva a tomar malas decisiones para financiarse.

Imagen de las empresas

La prestacion de un servicio o el proceso de venta de un producto no refleja
completamente la experiencia de un cliente. Hoy en dia, el customer journey se ha
transformado en una de las politicas centrales para maximizar la entrega de valor hacia
los usuarios.

En este sentido, el proceso de cobranzay las redes de atencion de consumidores pasan
a ser una componente fundamental de la cadena de valor de las empresas, por lo que
existe una preocupacion de quienes contratan estos servicios respecto al trato y politicas
gue tienen con sus clientes, y crea un desafio de desarrollo e integracion en post de
implementar practicas alineadas a lo que esperan las organizaciones.

En resumen, a medida que se avanza en el tiempo como sociedad, se deben tomar las
precauciones correspondientes, la imagen que se proyecta hacia las personas y el trato
con el que se realizan las gestiones deben ser con sumo cuidado.

35



3.2.4 Factores Tecnologicos

Actualmente el uso de tecnologia se ha disparado no solo a nivel nacional, sino también
a nivel mundial. En Chile, por ejemplo, el 81,2% en las microempresas, 97,8% en las
pymes y 99,8% en las grandes empresas cuentan con computadores para llevar a cabo
sus labores, con un 75,9% de las empresas utiliza Internet para fines de la empresa
(Accenture Digital, 2017)). Si bien los contact center han avanzado de manera importante,
generando mejores sistemas de contacto y aumentando su eficiencia, todavia el servicio
principal de cobranza se realiza mediante telefonia o carta, existiendo ausencia de
automatizacion en este mercado.

Existe un punto importante, el cual se detallara a continuacion, el que hace mencion a la
transformacion digital que han sufrido las empresas, producto de la pandemia Covid-19,
éstas se vieron obligadas en automatizar procesos, e implementar modalidades de
trabajo a distancia.

Transformacion Digital

La transformacion digital se entiende como un proceso de transicion cultural y estratégico,
en que las organizaciones orientan sus esfuerzos para mejorar la experiencia de sus
clientes utilizando tecnologias digitales. Este concepto se ha hecho cada vez mas
importante, ya que los avances de la época indican que dicho cambio sera inminente y
obligatorio

En el rubro de cobranza de cuentas, la digitalizacion e innovacién siempre ha sido un
factor fundamental a la hora de diferenciarse del resto de sus competidores. Hoy en dia,
todos los servicios que ofrece Recaudadora S.A cuentan con alguna tecnologia asociada,
por lo que se enfrentan al desafio diario de modernizar lo que esta siendo obsoleto en el
tiempo e implementar nuevas herramientas que les permitan diferenciarse de la
competencia y dar mucho mas valor a sus clientes. Ademas, es necesario considerar que
en el sector se ha fortalecido la relacion entre el uso de la tecnologia y el desarrollo del
proceso de cobro, siendo este un aspecto fundamental para los actores relevantes del
rubro. Tendencia que, en base a lo que se ha expuesto de la realidad chilena, puede
verse incrementada en las propuestas del futuro cercano.

Tal como se menciona anteriormente, Recaudadora S.A sufrié un importante cambi6 en
materia digital a raiz del confinamiento por la pandemia; dado que todos sus trabajadores
debieron implementar la modalidad de trabajo a distancia, situacion que hasta el dia de
hoy sigue vigente (20 meses de teletrabajo), teniendo que implementar diferentes
técnicas y logrando acelerar la transformacion digital en la empresa.

A raiz de la entrada en vigencia de la ley 21.320 (explicada en detalle en los factores
legales), es que en la empresa la llamada “mesa digital” cobré importancia, aquella
modalidad en la que no se llama al cliente, sino que se le ofertan medios de pago
mediante alternativas digitales (ya sea redes sociales, pagina web, correos electréonicos
o bots), haciendo marketing de entrada y buscando que el cliente sea quien contacte a la
empresa, y no al revés como se hace normalmente.
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Esta modalidad esta en proceso de crecimiento, y considerando la situacion actual y
futura, se cree que seré la modalidad de cobro mas efectiva durante los proximos afos.

En conclusion, este item cobra mucha relevancia a la hora de mirar hacia adelante y
enfocar el futuro de las empresas, puesto que la tecnologia lleg6é para quedarse, y se
convierte en una obligacion aprender a manejarla de la mejor forma.

3.2.5 Factores Ecoldgicos

El envio de cartas de cobranza no es solo un costo para las empresas, sino también para
el planeta, requiriéndose 17 arboles por tonelada de papel (packsys academy, 2012) .
Considerando que en Chile existen mas de 80 mil causas judiciales (INE, 2019) y una
cantidad no determinada de cobranzas prejudiciales, se considera varios millones de
avisos fisicos y enviados por correo al afio.

Emision de gases C02

La digitalizacion ha ayudado a disminuir la emision de gases de las personas, dado que
un confinamiento es significativamente menos dafino que trasladarse diariamente desde
sus casas, al lugar de trabajo, contribuyendo de manera indirecta, al efecto invernadero.

Segun datos del Congreso Nacional de Chile, la demanda de energia durante los peaks
de la pandemia contribuy6 a una reduccion de un 3,8 % a nivel mundial, asimismo, el
consumo de carbon disminuyo en un 8% (BCN, 2021).

En resumen, el fuerte avance de medidas digitales, ha ayudado a que se eliminen
actividades poco amigables con el medioambiente, y es esperable que siga en esa misma
linea.

3.2.6 Factores Legales

El dia 20 abril de 2021, y luego de su publicacion el Diario oficial, entré en vigencia la
nueva ley de cobranza numero 21.320, que establece la modificacién de la ley 19.496
sobre proteccién de los derechos de los consumidores, y tiene como objetivo principal
fortalecer sus derechos en materia de cobranza extrajudiciales.

En términos practicos, y tomando en cuenta los puntos mas relevantes de la ley, se
desglosan los siguientes:

a) Se regulan los medios y la frecuencia en que las empresas pueden contactar a los
clientes, estableciendo un nimero maximo de 1 contacto telefénico por semana, y
dos gestiones por canales externos (mail, SMS, chat Bot, entre otros.) con al
menos dos dias de diferencia.
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b) Se establece que durante el estado de excepcidon constitucional (establecido por
contexto de pandemia), las llamadas o visitas de cobranza solamente se pueden
hacer 2 veces al mes por cliente moroso. Una vez finalizado el estado de
excepcidn constitucional, dicha medida regira por 60 dias mas, y a partir del dia
61 en adelante, las llamadas de cobranza podran ser 4 como maximo.

c) Se define que aquellas entidades de cobranza no podran enviar documentaciones
gue aparenten ser escritos judiciales.

d) Se detienen las gestiones extrajudiciales una vez iniciadas las gestiones judiciales.
¢, Como puede afectar esto a Recaudadora SA?

Se hizo un andlisis de la cantidad de llamados promedio por cliente en los ultimos 5 afios,
y la cifra es alarmante, tal como lo muestra la siguiente tabla:

Tabla 27: Andlisis de gestiones ultimos 5 afios

Afio Gestiones anuales | Gestiones mensuales | Gestiones Unicas anuales | Gestiones Unicas mensuales| Promedio
2016 123.946.507 10.328.876 19.477.308 1.623.109 6
2017 137.718.342 11.476.528 18.6590.346 1.557.529 7
2018 153.020.380 12.751.698 22.515.856 1.876.321 7
2019 139.109.436 11.592.453 18.282.954 1.523.580 8
2020 145.041.000 12.086.750 21.341.747 1.778.479 7
Promedio Gltimos 5 afios 139.767.133 11.647.261 20.061.642 1.671.804 7

Fuente: elaboracion propia

Tomando en consideracion el ultimo lustro, en promedio se llaman 7 veces a los clientes
por mes, es decir, casi 4 veces mas de lo permitido con la nueva ley, lo que representa
no soélo un desafio, sino un deber que cumplir.

En los primeros 3 meses de vigencia, dicha ley ha provocado una caida de un 3% en la
facturacion mensual, que si bien, no es 100% atribuible a la nueva legislacion (dado que
contexto econdémico, politico y sanitario que vive el pais) si es un factor importante que
muestra como esta restriccion ha golpeado la tradicional forma de cobro de las
instituciones.

En resumen, este item es un punto muy importante para el desarrollo del proyecto, puesto
gue le otorga diversas oportunidades a la empresa, buscar alternativas de cobro y ser
mucho mas efectivos a la hora de llamar a los clientes.

3.2.7 Conclusiones
Del analisis previamente descrito, se pueden concluir los siguientes puntos:

a) Se debe estar muy atento a las modificaciones laborales o politicas que puedan
existir, y adelantarse a posibles cambios.
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b) La crisis econGmica que se preve, hace que se tenga especial cuidado en el trato,
la negociacion y el tipo de ofertas que puedan realizarse a los clientes, para lograr
pagos en tiempos complejos.

c) Laimagen de la empresa debe estar resguardada con buen trato hacia el cliente,
siempre velando por ayudarlos a solucionar sus problemas.

d) Aquellas instituciones que logren adaptarse con facilidad a los cambios de eray a
los avances tecnoldgicos, y a su vez en convertirlos en una fortaleza, seran
guienes dominen el mercado.

e) Se debe continuar en la linea actual y seguir reduciendo emisiones de gases,
evitando el envio de cartas de cobranza.

f) La restriccion en el ambito legal, si bien es un problema, constituye la mayor
oportunidad para lograr mejoras sostenidas y avanzar hacia nuevos rumbos.

4 CAPITULO 4: ANALISIS INTERNO

4.1 Situacién actual de la organizacion

4.1.1 Vision

La vision esta definida de la siguiente forma:

“Ser la empresa lider a nivel regional en soluciones de recuperacion y administracion de
activos mediante propuestas innovadoras, flexibles, efectivas y eficientes en todos los
servicios que ofrece Recaudadora S.A, elevando el estandar de los distintos mercados
en que participa para sorprender a nuestros clientes.”

Claramente se expresan los deseos de la empresa por convertirse en referente en el
mercado no sélo a nivel nacional, sino que, a nivel regional, lo cual constituye un desafio
global poder cumplir ese anhelo. Adicionalmente, se menciona que las soluciones
ofrecidas sean innovadores, flexibles, efectivas y eficientes, acorde a la contingencia
actual, que ha sido marcada por los cambios constantes en estos ultimos dos afos.

4.1.2 Mision

La mision declarada por la compaiiia es la siguiente:

“Entregar soluciones integrales de recuperacion y administracion de activos a entidades
financieras y de servicios, que requieran mejorar Sus procesos y asegurar resultados.
Gracias a la experiencia obtenida en multiples mercados e industrias, nos adaptamos a
las necesidades de nuestros clientes, teniendo siempre las mejores practicas.”

Nuevamente se menciona la palabra “soluciones”, haciendo referencia a los problemas
de la poblacién respecto sus deudas, se hace hincapié en la experiencia alcanzada a
través de los afos, y la versatilidad de operar en diferentes industrias de cobro.
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4.1.3 Objetivos estratégicos actuales:

La diferenciacién es un factor importante en una industria fuertemente competitiva como
la cobranza, por ende, es vital obtener puntos claros de distincién, en la cual en
Recaudadora S.A, se basan principalmente en 2 puntos:

4.1.3.1 Relacién empresa-clientes

Para la Gerencia de Operaciones este punto es vital, dado que el servicio de venta y post
venta es algo con lo que conviven a diario con sus clientes. Esto ha motivado al areay a
la empresa en general a ser solucionadores integrales, abarcando todo el proceso, desde
la consulta, la negociacién, el pago y la atencion posterior, garantizando un servicio de
calidad y buena imagen.

4.1.3.2 Valor agregado a través de la Transformacion digital

Tal como se mencion6 anteriormente, para la Gerencia de Operaciones es un punto
relevante obtener diferenciacién respecto de los competidores, y para ello, otorgar un
valor agregado que permita que clientes (ya sean empresas que externalicen o clientes
gue posean deudas) sientan en Recsa una confianza y un partner estratégico para su
negocio.

En él, se evidencia que la transformacion digital ha sido parte del proceso de cambio que
vive la cobranza actualmente, y el principal desafio de la compafiia, que debera buscar
la forma de orientar este nuevo campo y transformarlo en su principal aliado a la hora de
salir al mercado a demostrar sus cualidades.

5 CAPITULO 5: INVESTIGACION DE MERCADO

5.1 Objetivo General

Determinar las principales alegrias y frustraciones de los clientes de Recaudadora, y
analizar cuales son sus principales preferencias a la hora de elegir partner estratégico.

5.2 Objetivos Especificos

e Determinar los indicadores relevantes de decision de los partners.
e I|dentificar las estrategias que los clientes del negocio prefieren.
e Determinar las frustraciones respecto a los servicios entregados en cobranza.
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5.3 Tipo de Investigacion

La investigacion seré de caracter cualitativo, aprovechando la buena relacion con clientes
es que se coordinan entrevistas con 8 personas calificadas como “panel de expertos” por
su trayectoria y recorrido en el rubro (més de 5 afios de trayectoria en cobranza). A través
de una entrevista semi estructurada se busca obtener informacion mas profunda y de
mayor valor para definir las frustraciones, alegrias y tareas clave para una propuesta de
valor atractiva (Para consultar las preguntas, dirigirse al anexo B).

5.4 Principales Resultados.

Luego de las entrevistas realizadas, se desprenden 4 puntos principales, que se detallan
a continuacion:

e La rivalidad de la industria ha crecido, logrando que empresas pequefias hayan
especializado su area de cobro, lo que hace que las empresas que licitan sus
clientes, sean mas exigentes.

e Laestabilidad economica, la agilidad en la gestion y el servicio post venta en cobro,
es muy valorada en las instituciones financieras.

e Agquellas empresas que ofrecen servicios digitales, diferentes a los llamados de
cobro, cuentan con la simpatia de poder otorgarles mayores carteras.

e La gama de servicios que una empresa de cobro presta, debe incluir reporteria y
control de resultados al minuto, para ir midiendo resultados, y no esperar a fin de
cada mes para tomar decisiones.

6 CAPITULO 6: SINTESIS DE ANALISIS INTERNO Y EXTERNO (FODA)

A raiz de la informacion obtenida tanto internamente como a través de las entrevistas, se
coordina una reunion y se discute con todas las Gerencias de la compafiia, sobre cuéles
son los elementos mas destacados de la compafiia, y cuales se constituyen como
aspectos de mejora.

6.1 Fortalezas

Dentro de las fortalezas estudiadas se concluye que el elemento mas destacado y
diferenciador a lo largo de los 35 afios de la empresa, es definitivamente su propuesta de
valor, donde se identifica la flexibilidad del servicio y la rapida respuesta ante los cambios,
el nivel de atencion a clientes, su preocupacion por el servicio de post venta.

Adicionalmente se destaca el profundo conocimiento del mercado de la cobranza en
todas sus lineas, y su fuerte presencia en otros paises, destacando Argentina, Perq,
Uruguay y Centro América donde la empresa ha instalado sus operaciones y ha logrado
un renombre importante, ademas de una vasta cantidad de datos para realizar las
valorizaciones de carteras en los procesos de licitacion a precios justos.
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Por ultimo, se destaca un punto importantisimo, que hace referencia a la gran capacidad
financiera con la que cuenta en relacibn con sus ingresos, su antigiedad produce
confianza de la gente, dado que es reconocida, y por ultimo la gran capacidad de
reaccionar de manera rapida y eficiente a los cambios en el mercado, que ha hecho que
Recaudadora S.A sea sostenible y solida en el tiempo.

6.2 Oportunidades

La principal herramienta de oportunidad se generé a partir de abril de 2021, cuando se
establecié la nueva ley de cobranza, dado que, en la constante blusqueda de mejorar la
rentabilidad de la empresa, debe ser mas efectiva a la hora de llamar a los clientes y
obtener pagos.

En ese sentido, las alternativas digitales, que hasta el dia de hoy se constituyen como un
‘complemento” a la gestidn realizada por los ejecutivos de cobro, se visualiza como un
potente aliado que puede tomar mucha mas relevancia.

Dentro de las principales oportunidades de mejora, en comparacion con otras empresas,
estaria mas asociada a darle un giro a la empresa en relacion a la digitalizacion y
automatizacion de procesos. Por ejemplo, FASTCO'? como competencia directa, estan
permanentemente innovando, y en materia tecnologica cuentan con todas las
herramientas disponibles en el mercado, algo que Recaudadora ha visto pasar sin darle
la prioridad que los tiempos requieren.

Bajo la misma linea, soluciones digitales tales como el marketing de entrada, o incluso
explorar en lograr que los clientes se contacten a través de correos electronicos, es algo
gue esta muy poco explotado y se constituye como una buena fuente de oportunidades.

En ese sentido, las herramientas digitales son extremadamente importantes, mas en esta
época, de digitalizacion y restriccion telefénica, Recaudadora debe buscar una alternativa
gue le entregue resultados sin depender exclusivamente de sus ejecutivos de Call Center.

Otra de las oportunidades detectadas, es buscar la manera de alimentar la base de datos
para llegar a clientes que se encuentran inubicables, en esa linea, existen empresas
dedicadas exclusivamente a ese servicio, como Destacame'3, que cuenta con una base
de datos extensa, de mas de 2 millones de clientes, que son contactados solo a través
de emails, en donde, pueden generarse alianzas entre empresas de cobranza y realizar
externalizaciones o prestaciones de servicios a fin de obtener ambos ventajas de la
situacion.

6.3 Amenazas

Como principal riesgo esta la alta intensidad de la competencia, que hace que el poder
lo tengan las entidades financieras que solicitan el servicio de externalizacion. Bajo esa

12 Informacidn recopilada de las entrevistas a principales actores del rubro.
13 Informacidn recopilada de las entrevistas a principales actores del rubro.
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mirada, el crecimiento a nivel de ingresos es limitado, y poco negociable, dado que, de
no estar de acuerdo con las condiciones, siempre habra un rival dispuesto a hacerlo.

Otra de las amenazas observadas, es a nivel interno, dado que la falta de digitalizacion,
0 automatizacién de procesos, ha hecho que la empresa siempre dependa de recursos
humanos para la operacion, para mejorar aquel item se necesitaria un plan importante
de reestructuracion para obtener aprobacién del directorio.

6.4 Debilidades

Dentro de las debilidades apreciadas, aparece la capacidad limitada en inversion para
compras de cartera, lamentablemente el hecho de tener esa necesidad de inversionistas
hace que el crecimiento esperado sea mas lento, dado que el capital no depende de la
compainiia, y esta sujeto a externalidades que sucedan en el mercado.

Ademas, y a nivel interno, no contar con un sistema de control de costos, que restrinja
por area su presupuesto destinado para gasto, ha provocado fuertes problemas sobre
todo en el proceso de control de éstos.

Otra de las debilidades observadas, data del poco desarrollo interno hacia los nuevos
talentos, la empresa esta sumida en liderazgos de mas de 7 afios de antigiiedad en todas
sus lineas de negocio sin posibilidad de crecimiento u oportunidades reales a nuevas
generaciones. Si la empresa quiere estar a la vanguardia, digitalizar el negocio y
conseguir oportunidades de negocio diferentes, es necesario potenciar ese propoésito con
el fin de atraer y retener potenciales trabajadores que aporten una mirada distinta al
negocio.

Por ultimo, la fuerte dependencia de los llamados telefonicos, y mas adn con la entrada
en vigencia de la nueva ley de cobranza, hacen que el foco deba realizar un giro
importante y debe existir la capacidad de adelantarse a las situaciones, la idea es que
sea una empresa proactiva, y no reactiva, a pesar de reaccionar de buena manera y
hacerlo eficazmente, se lograrian mejores resultados y generaria un ahorro importante
de costos si existe mucha atencidén a lo que sucede externamente para anticiparse a
ciertas situaciones.

6.5 Resumen FODA

Finalmente, a partir de lo expuesto anteriormente, se pueden desprender los puntos mas
importantes detallados a continuacion:

e La compafia cuenta con una fortaleza bien definida, sostenida por su propuesta
de valor, su atencién al cliente en servicio pre y post venta, donde destaca atencion
via telefonica, correo electronico, y WhatsApp en caso de dudas, comentar
ademas que cada cliente que paga participa por diversos concursos que son
destacados por los usuarios. Por ultimo, se remarca la rapida accion ante los
cambios del mercado, que hace resaltar a una empresa versatil ante cualquier
emergencia.
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e Las debilidades principalmente no se generan en el servicio ofrecido, sino en
gestion interna, mediante el control proactivo de costos, y una capacidad de
adelantarse a los cambios del mercado, ademés de la falta de oportunidades y
desarrollo a nuevos talentos.

e Las oportunidades estan resumidas en lo que se esté viviendo como sociedad, la
era digital lleg6 para quedarse y es una herramienta viable y de ahorro de costos
(si se trabaja eficientemente) para afrontar la cobranza de deudas.

e Las principales amenazas estan ligadas a la fuerte competencia que existe en el
mercado, ello obliga a buscar alternativas externas de financiamiento para lograr
compras de carteras, y no poder ofrecer sus servicios a precios mas convenientes,
con la finalidad de mantenerse como la empresa de recuperacion de activos con
cartera de clientes mas grande del pais.

7 CAPITULO 7: PROPUESTA ESTRATEGICA

Una vez consolidada toda la informacion obtenida, tanto internamente como a traves del
proceso de entrevistas, se proceden a entregar todos los lineamientos vy
recomendaciones de tipo estratégicos que debe seguir la compafia, a fin de lograr el
objetivo de lograr mayor rentabilidad en los préximos dos afios. El andlisis abarca 6
puntos, donde se define la estrategia a nivel corporativo, luego se detallan los objetivos
estratégicos para alcanzarlos, luego prosiguen los planes estratégicos y de accion, para
finalizar con el mapa estratégico y el cuadro de mando integral.

7.1 Estrategia Corporativa

Los analisis realizados indican que existe una obligacién de adecuarse a la realidad del
mercado y a los cambios que estan surgiendo debido a nuevas restricciones impuestas
en materia legislativa, y los eventos sanitarios ocurridos durante el ultimo tiempo, por
ende, debe potenciar con suma urgencia su modalidad de cobro para generar una
propuesta de valor que sea acorde a las necesidades que tienen los clientes. En el
mercado actual, la creciente reduccién de la disposicién a pagar de los clientes, debido a
laincertidumbre en el mercado, sumado a las innovadoras propuestas de la competencia,
que transforman su empresa de cobro en una compania “solucionadora de problemas
economicos”, han evidenciado un sentido de urgencia de que los servicios de cobranza
mas tradicionales sean mas efectivos, y tengan una correcta fusion con la digitalizacion
ya existente. La cobranza de cuentas, al ser el servicio mas destacado de Recaudadora,
con un 89,5% de los ingresos, debe mantener una estructura de costos capaz de competir
en el mercado, y que ésta sea sostenible en el futuro, por lo que es necesario que las
acciones venideras se realicen en virtud de impactar positivamente a este aspecto.

Adicionalmente, y tomando en cuenta las entrevistas realizadas, existen algunos clientes
internos dispuestos a pagar un costo mayor por el servicio de cobro, pero garantizando
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mejoras en reporteria y avances concretos en materia de transformacién digital debido a
gue han identificado en sus necesidades, oportunidades que esperan resolver con
soluciones personalizadas o caracteristicas adicionales a la cobranza de cuentas
tradicional. Recaudadora se ha caracterizado por ofrecer una oferta preferencial para sus
clientes, con la clara finalidad de mantenerse en el mercado durante su larga trayectoria,
y conservar la excelente relacion comercial que tiene hoy en dia, no obstante, ademas
de las practicas actuales relacionadas al buen trato hacia los clientes, existen otros
requerimientos que, de ser satisfechos, pueden causar un impacto positivo para la
prestacion del servicio de la empresa.

Hoy en dia es necesario potenciar la propuesta de valor de la organizacion con acciones
concretas y garantizar que el liderazgo que mantiene la compafia en el rubro sea un
factor que se mantenga en el tiempo y evitar que situaciones externas afecten o pongan
en riesgo esa posicion de privilegio. Es por esto, que la organizacién debe centrar sus
operaciones en una estrategia de negocios que permita generar elementos
diferenciadores interesantes con una estructura de costos competitiva. Hitt, Ireland, &
Hoskisson (2017) indican que, pese a sus desafios, este tipo de estrategias hibridas son
las que generan un valor mas sostenido en el mercado y en este caso pueden posicionar
a Recaudadora en un solido protagonista del rubro, mas alla de una empresa de
cobranzas tradicional, considerando ademas, los resultados obtenidos en el analisis de
las 5 fuerzas de Porter, que indica que es poco atractivo de ingresar a la industria, lo que
significa una gran ventaja para los lideres del rubro, como lo es Recaudadora..

Para que dicha estrategia tenga los resultados debidamente deseados, se propone
fortalecer a la empresa como una organizacion especialista en la cobranza de cuentas,
pero con especial énfasis en todos sus clientes y todos aquellos que puedan venir, que
tiene la capacidad de afrontar desafios de cobro tanto de corto como de largo plazo, ya
sea en ambito de servicio al cliente, formato de cobro, estructura de reportes, y contando
con un socio clave el cual seré la digitalizacion de servicios.

7.2 Objetivos Estratégicos

Para los proximos meses, Recaudadora debera invertir tiempo y recursos para lograr los
resultados deseados. Los andlisis realizados indican que la empresa mantiene elementos
destacados como la buena atencion y post venta, y la capacidad de adaptarse ante
diversas situaciones, las que seran el eje central y deberan mantenerse en esta nueva
estrategia. Sin embargo, es necesario fortalecer las metodologias de cobranza, y las
diferentes alternativas que presenta la misma. La idea es generar una empresa integral
de cobro, que no soélo sea vista como lider de mercado, sino como un ejemplo de
innovacion y alternativas de solucion a los clientes

Para esto, se proponen 3 Objetivos Estratégicos relacionados a la estrategia, los cuales
seran descritos a continuacion.
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7.2.1 Menos, es mas: Lograr mantener niveles mediante eficiencia

Para implementar una estrategia enfocada en mejorar los niveles de eficiencia, se
requiere necesariamente que la organizacién ejecute fuertes iniciativas que vayan
directamente relacionadas a disminuir los costos derivados de sus actividades
principales. El objetivo final es construir una estructura de costos mas competitiva tanto
interna como a nivel de mercado. Para que esto sea posible se propone que Recaudadora
escale a un nivel de eficiencia mucho mayor que el actual y sea capaz de realizar todas
Sus operaciones con un menor gasto de recursos. Principalmente se sugiere potenciar la
implementacion de nuevas tecnologias para contactar a los deudores y poner en
funcionamiento nuevos mecanismos de control para alcanzar una mejora productiva
importante. Ademas, se deben elaborar planes de preparacion para los colaboradores de
la empresa con la finalidad de potenciar las mejoras anteriores y dar paso a un progreso
en la calidad de los servicios.

7.2.2 Empresa al servicio de sus clientes: Enfoque diferenciado

Debido a que la principal razon de lograr mejorar los niveles de servicio se basa en ofrecer
un producto diferenciado dentro del mercado, donde el cliente sea el principal aliado y
quien evalie mes a mes la labor de la compafia, es fundamental lograr aumentar la
satisfaccion de los clientes tanto en el ambito de la cobranza de cuentas, como en una
propuesta de valor que genere mayores beneficios. El analisis realizado a lo largo de esta
memoria, arroj0 que Recaudadora posee una propuesta de valor destacada en
comparacion a los otros actores del sector, pero poco atractiva en materia de innovacion,
por lo debe tomar acciones concretas para potenciar este aspecto y transformarse en un
aliado estratégico de sus clientes mediante la migracion de sus operaciones hacia un
modelo hibrido que contemple la tradicional oferta de cobro telefonico con soluciones
digitales, ademas teniendo alternativas de control y gestion en linea. Segun lo indicado
en las entrevistas, no existe un sistema que evalle la satisfaccion del cliente ni su
comportamiento en el tiempo, tampoco existe una debida evaluacion hacia los ejecutivos
y su labor de comunicacién de las ofertas a los clientes.

Adicionalmente, se hace necesario buscar alternativas que permitan acercar al cliente a
la empresa, mediante servicio personalizado, y no exclusivamente de cobro,
herramientas que mejoren la experiencia de los clientes, quienes son parte fundamental
de la piramide de necesidades de la compafiia. Se hace necesario potenciar post venta,
pero también asegurar una atencion de calidad, y mejorar la experiencia de cobro o
regularizacion de deudas. Es esperable que ambos acontecimientos repercutan
fuertemente en la calidad de los servicios e incrementen la satisfaccion de los clientes.

7.2.3 Todo parte por casa: Potenciar los altos desempefios y el desarrollo interno

Uno de los motivos principales de desarrollar un plan estratégico es conseguir que la
organizacion aumente sus ingresos y mejore su posicién competitiva en el mercado. Para
esto, es necesario que los colaboradores estén alineados con los objetivos de la empresa.
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Se hace necesario lograr que Recaudadora se convierta en el proximo tiempo en una
empresa modelo de fidelizacion de sus trabajadores, y que, a través de la estabilidad
corporativa y las oportunidades de crecimiento, les ofrezcan beneficios que permitan
mantener talentos y potenciar aquellos elementos que se destaquen del resto.

Para ello, las constantes capacitaciones, fomentar el desarrollo personal y profesional,
apoyar el crecimiento e incentivar a todos aquellos que deseen dar un giro cualitativo en
su carrera, debe ser una obligacién para lograr motivar a los trabajadores y obtener los
mejores elementos en el rubro financiero, sin correr el riesgo de la fuga de talentos.

8 CAPITULO 8: PLANES ESTRATEGICOS

Una vez descrita la estrategia corporativa y los objetivos estratégicos, se procede a
parametrizar los planes de accion para poder llevar a cabo todos los puntos mencionados
anteriormente. A continuacion, se proponen 12 planes estratégicos, divididos en 4
perspectivas diferentes del negocio, que su correcto desarrollo permitird a la empresa
alcanzar los objetivos planteados anteriormente.

8.1 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Bajo esta perspectiva se presentan 3 planes estratégicos, los cuales se presentan a
continuacion.

8.1.1 Retencioén es accién: Gestion del talento

Debido a la baja sostenida de dotacién producida por los efectos del estallido social y
pandemia, no cuenta con la cantidad suficiente de trabajadores para realizar todas sus
actividades diarias, lo que ha afectado su rendimiento y en este caso representa un riesgo
para el cumplimiento de los nuevos objetivos. Si bien, este desafio ha implicado que
muchos de los colaboradores hayan aprendidos nuevas funciones y se hayan
desarrollado integralmente en la compariia, es necesario hacer cambios estructurales,
fortalecer y desarrollar las capacidades de sus colaboradores y abrir puertas a nuevos
talentos que complementen y pongan en marcha las nuevas iniciativas que surjan a
futuro.

8.1.2 Plan de convenios, beneficios y retencion.

En la actualidad, la competencia laboral es muy fuerte. Segun cifras del Instituto Nacional
de Estadisticas, la generacion denominada “Millenials” es la mayor fuerza laboral del pais
con mas de 4 millones de personas trabajando, entre los 25 y 39 afios (INE, 2019).
Asimismo, un reciente estudio demostré que el 90% no quiere volver presencial a trabajar
y prefiere diferentes beneficios, mas alla del sueldo (Citrix System, 2021). Con este
antecedente, se hace vital retener a los talentos surgidos en este rango, y potenciar su
desarrollo tanto personal como profesional. Si bien actualmente en la empresa se realizan
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capacitaciones constantemente a supervisores y ejecutivos de call center, es necesario
gue se establezca un plan de preparacion enfocado en mejorar continuamente la calidad
y eficiencia del servicio, orientado a seguir las mejores practicas laborales del mercado.
Especificamente se identifica la necesidad de capacitaciones y buscar convenios de
cursos que potencien a los trabajadores en los mandos medios y bajos, con el objetivo
de no sélo capacitar, sino crear un plan de carrera que garantice el cumplimiento de los
objetivos estratégicos que se ofrecen. Es esperable que estos planes se transformen en
una practica constante y un incentivo adicional. Dicha tarea sera a cargo de la Gerencia
de Personas y su area de capacitaciones para potenciar esta herramienta.

Adicionalmente es importante robustecer esta rea y lograr que se convierta en un aliado
estratégico en la compafiia. La mirada apunta a dos focos: Incentivar a los clientes a
pagar y hacerlos participar en diversos sorteos, concursos y/o convenios y beneficios que
se les pueda otorgar, por el sélo hecho de pagar sus deudas. En segundo lugar, apuntar
a los trabajadores y ofrecerles oportunidades a través de comercios asociados y tal como
lo expuesto en el punto anterior, a través de cursos o especializaciones, y ahi se hace
vital lograr convenios que potencie a la empresa. Para ellos se requerira colaboracién de
la Gerencia de Personas a través de su area de convenios y beneficios. Adicionalmente,
estos convenios serviran para mejorar la imagen de la compafia de cara al cliente y
servira como un trampolin para potenciar las redes sociales, la pagina web y realizar
diversos eventos que permitan abrir la marca de Recaudadora, como una empresa
solucionadora de problemas.

8.1.3 Desarrollar habilidades y competencias estratégicas

La compafiia requiere de instancias donde el crecimiento personal, vaya de la mano con
las habilidades adquiridas mediante el desarrollo laboral. Para ello, se hace necesario
aportar con diferentes instancias que permitan a los colaboradores a hacer crecer a la
empresa mediante mecanismos de accion que puedan ser autogestionados o en grupo,
gue le permita a la compafiia explorar nuevas oportunidades de negocio, y al trabajador,
desarrollar sus competencias.

8.2 Perspectiva de Procesos Internos

Mediante esta perspectiva, se presentan 3 planes estratégicos, los cuales se muestran a
continuacion.

8.2.1 Desarrollo y aplicaciéon en el uso de nuevas herramientas digitales

Dada la contingencia actual, es necesario que las actividades de la compaiiia tengan un
apoyo importante en este tipo de iniciativas para alcanzar sus nuevos objetivos. Segun
los andlisis realizados, actualmente la organizacidbn se encuentra en una posicion
desfavorable en el desarrollo de este aspecto y requiere integrar nuevas herramientas
tecnoldgicas para fortalecer su sistema de gestion de clientes y mejorar el control de sus
labores. Ademas, este plan debe posibilitar las nuevas iniciativas relacionadas al
fortalecimiento de la propuesta de valor de Recaudadora, ya que estas permitiran fidelizar
a los actuales clientes.
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8.2.2 Explorar nuevas formas de contacto telefonico

Tal como se ha mencionado anteriormente, hoy en dia la compafia basa su servicio y
sus actividades de cobro mediante el modelo de gestion telefénico a través de un
ejecutivo de cuentas por cobrar. Esta metodologia, si bien le ha permitido posicionarse
en el mercado, tener un prestigio y una estructura financiera saludable, es una
metodologia con muy pocos niveles de automatizacion y que indudablemente requiere
mejoras para alcanzar niveles de eficiencia superiores. Dada las condiciones de cobro
gue existen actualmente, la organizacioén necesita mejorar sus niveles de produccion y
gestionar a una mayor cantidad de clientes con un menor esfuerzo y mayor eficiencia por
lo que es necesario fortalecer su método de cobros, las competencias de sus
colaboradores y sus herramientas de control. La finalidad es impactar positivamente en
los costos del servicio sin afectar la calidad de este, proporcionando a la compafiia un
margen para poder maniobrar de mejor manera los costos.

8.2.3 Reduccion de sucursales de terreno e Incursionar en posiciones en el extranjero

Segun lo observado en el andlisis de costos, existen importantes espacios de mejora.
Uno de ellos esta fuertemente relacionado al area de sucursales y terreno, donde en
promedio el costo por posicion de sostener un ejecutivo en sucursal cuesta sobre el millon
de pesos, existiendo 19 sucursales y entre 7 a 10 personas en promedio por sucursal.

La pandemia ha cambiado la forma de vida de las personas y también la forma de pagar,
tal como lo muestra la tabla 6, el 75% de los clientes en promedio durante los ultimos 5
afios pagoé mediante webpay o transferencia, y si se toma en consideracion todos los
medios de pago, solo un 7% de los ingresos se obtuvo mediante las sucursales.

La propuesta implica disminuir en un 30% las sucursales, asegurando presencia en las
regiones mas grandes de Chile, y realizando la eliminacion en aquellas oficinas donde el
porcentaje de incidencia de ingresos es minima.

Dicha reduccion serian 6 sucursales (Arica, Los Angeles, Chillan, Punta Arenas, Osorno
y Curico). Dicha baja representaria un 6,6% menos de ingresos, lo que significaria
aproximadamente 6.5 millones mensuales menos (1) tomar en consideracion que el
cliente que paga en sucursal puede pagar mediante otras vias, en este escenario, se
toma el caso pesimista donde el 100% de las personas que han pagado en sucursal,
dejaria de pagar. versus 45.6 millones de pesos mensuales de ahorro que generaria esta
accion, lo que produciria un beneficio de casi 40 millones de pesos al mes.

Ademas, para lograr una eficiencia que sea integral, es necesario buscar la forma de
alivianar el peso que produce en Chile tener un call center operando, para ello, la
propuesta implica incorporar 5 posiciones en Venezuela y 5 en Paraguay, por un periodo
de prueba de 6 meses, y luego evaluar aumentar o disminuir posiciones para tomar
decisiones respecto Chile.

8.3 Perspectiva de Clientes

En la siguiente perspectiva, se presentan 4 planes estratégicos, los cuales se muestran

a continuacion.
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8.3.1 Generar un servicio basado en la inteligencia del negocio

Mediante este plan la idea principal es eficientizar los procesos de cobro. A pesar de
contar con una riqueza de informacién de los deudores, no existe un mecanismo de
inteligencia de cobranza, por ende, se espera que esta iniciativa sea un pilar fundamental
para ofrecer el nuevo modelo a futuros clientes, ya que la cobranza podria realizarse
mediante multiples canales adicionales a los llamados. La idea principal del proyecto es
gue sea liderado por la Gerencia de Tecnologia para automatizar procesos y tenerlos
disponibles en linea. La primera parte del proyecto se requiere integrar la respuesta que
ha tenido el deudor en los Ultimos 36 meses, ya sea mediante llamado telefonico,
mensajeria instantanea, correo electrénico, robot de cobro o atencién presencial para
notificar la preferencia digital de cada deudor. A partir de esto se espera reducir en el
menor tiempo posible la cantidad de llamados que deben realizar los ejecutivos
diariamente para comenzar a proveer un servicio mas eficiente. Luego, en la segunda
etapa los canales de comunicacién se deben integrar en un modelo de gestion Unico,
capaz de comprender las preferencias de los deudores y tomar decisiones de contacto
basadas en la informacion obtenida, con la intencidon de tener un servicio de cobranzas
integral eficiente y robusto. La idea del proyecto es que cada ejecutivo tenga a disposicion
la preferencia de cada cliente, el rango de hora para realizar la gestion, y la oferta
adecuada en relacion el perfil de cada persona.

8.3.2 Modernizar oferta de indicadores y reportes

La evidencia en la investigacion, ya sea en la informacion como en las entrevistas, han
demostrado que las herramientas de reporteria y entrega de informacion hacia la
gerenciay a los clientes financieros, presentan falencias de disefo, estructura y claridad,
por lo que pierde su valor. Debido a esto, y tomando en consideracion que es un punto
no menor para lograr diferenciacion de la competencia, es necesario que el area de
Inteligencia del Negocio fortalezca y modernice los reportes actuales para hacer efectiva
la propuesta de valor hacia los clientes, junto con apoyar a la organizacion a su toma de
decisiones. Pese a que actualmente dichos indicadores son desarrollados por dicha area,
se proponen los siguientes parametros para orientar la informacion:

- Determinar el ranking del cliente, su riesgo y la forma mas eficiente de cobro.
- Todos los reportes deben ser bajo el mismo formato, color y grafica.

- Deben existir comparativos a igual dias habiles durante el dltimo afio en curso, pero
también trimestral, semestral y anual acumulado.

- Toda la informacidn, tanto individual de los ejecutivos como grupal de resultados, debe
estar disponible en la intranet y a disposicion de los clientes (cliente se refiere a
instituciones financieras que externalizan servicios con Recaudadora) en todo momento.
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8.3.3 Nuevas oportunidades de negocio

El andlisis realizado indica que los servicios de cobranza ofrecidos tradicionalmente
estan enfocados principalmente en empresas y personas, y orientadas al servicio de
llamado telefénico de cobro, por lo que, para aumentar los ingresos, se posiciona como
alternativa efectiva que la empresa ofrezca alternativas mediante marketing de salida y
alianzas estratégicas con instituciones de renombre. Con el apoyo y cumplimiento de los
otros planes estratégicos, es esperable que la organizacidén construya competencias para
establecer un nuevo modelo de cobranzas que se enfoque en el cobro 100% digital.

8.3.4 Robustecer el actual servicio al cliente

Para conseguir una mejora en la satisfaccién de los clientes es necesario un nivel de
atencion de calidad, acorde a la oferta realizada por Recaudadora. Dentro de las
debilidades internas identificadas, demuestran que en la compafiia evidencia una falta de
nuevas iniciativas que satisfagan las necesidades planteadas por los clientes, junto con
demostrar a los potenciales nuevos clientes que la empresa posee la flexibilidad
necesaria ante sus nuevas necesidades.

8.4 Perspectiva Financiera

Finalmente, se muestra la Ultima perspectiva, que cuenta con dos planes, que se

describen a continuacion.

8.4.1 Crear un modelo de cobranza orientado en la digitalizacion

A raiz de la necesidad existente por las restricciones de llamados telefonicos, es la razén
por la que este plan de accion tiene como principal objetivo generar un nuevo modelo de
negocios enfocado en la digitalizacion. El nuevo servicio debe centrar sus actividades en
una modalidad 100% remoto y orientado a maximizar los beneficios que otorguen el
marketing de salida, es decir, buscar la forma de que los clientes se acerquen a pagar,
sin necesidad de llamado telefonico.

Araiz de las entrevistas realizadas, surgi¢ una oportunidad de negocio con un competidor
gue pretende convertirse en una alianza estratégica. Se trata de la compafia Destacame,
conocida en el rubro por tener un modelo de negocio 100% digital, sin realizar llamados
telefénicos y con una sorprendente respuesta positiva de los clientes para con sus
servicios.

La oportunidad de negocio radica en que Destacame ofrece realizar un cruce de
informacion, para verificar cuantos clientes que tiene Recaudadora actualmente aparecen
en sus registros, y eventualmente podrian ser contactados y derivados para pago.

Esta compariia sélo opera mediante envio masivo de correos electronicos, y aseguran
tener una base superior a 2 millones de correos para sus operaciones, lo que puede
representar un gran beneficio, especialmente sobre aquellos clientes de Recaudadora
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que ala fecha se encuentran inubicables o no han tenido respuesta telefénica ni mediante
los correos electronicos que figuran registrados en el sistema.

Para avanzar en el proyecto, se deben enviar los ruts de toda la base de Recaudadora
para que Destdcame haga el cruce y determine la cantidad exacta de clientes que podria
gestionar, luego de eso, se realiza una oferta por cobro y finalmente se debe definir qué
cantidad y qué tipo de clientes se enviaran para iniciar el proceso.

La idea es iniciar un nuevo modelo de cobro y aprender de una empresa emergente en
el mercado, que no vio afectado su negocio producto de la nueva ley de cobranza. Es
decir, en el corto plazo, obtener ingresos extras sobre clientes que no han sido ubicados,
y en el largo plazo, buscar la forma de realizar un servicio similar al ofrecido por
Destacame, robusteciendo la base de correos electronicos actual.

8.4.2 Crear un sistema de control de costos en linea

Una de las grandes falencias evidenciadas tanto en las entrevistas internas, como en la
informacion extraida, es la desviacion presupuestaria por area en gastos administrativos.
Si bien existen multiples casuisticas por la cual un area determinada puede solicitar un
gasto, este debe necesariamente documentarse y pasar por un filtro de aceptacion o
negacion de parte de las jefaturas y posteriormente de las gerencias de cada area. Para
este proyecto se requiere la colaboracion de las Gerencias de Administracion y Finanzas
y de Tecnologia, el primero para tener a disposicion toda la historia de solicitudes de
gasto, y consolidar la informacion por centro de costo para que el area de tecnologia,
mediante intranet, visualice las solicitudes con el presupuesto mensual y anual de cada
area, teniendo asi un control proactivo de los costos. Se espera con este plan, generar
cultura del gasto y al tener el registro en linea, disminuir drasticamente la desviacion
existente en este item.

8.5 Mapa Estratégico

Una vez determinados los planes de accion se procede a visualizar cOmo éstos
impactaran a la compairiia en cada una de las perspectivas que se deben analizar.

A continuacion, se presenta el mapa estratégico de Recaudadora:
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MAPA ESTRATEGICO RECAUDADORA S.A

Tabla 28: Mapa estratégico

Fuente: Elaboracion propia
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8.6 Cuadro de mando integral

En base a lo expuesto anteriormente, se definen las actividades y principales métricas de medicion para llevar a cabo el plan.
Ademas, se establecen las iniciativas estratégicas necesarias para lograr los objetivos propuestos en base a la siguiente tabla:

Tabla 29: Cuadro de mando Integral Recaudadora S.A

CUADRO DE MANDD INTEGRAL RECAUDADORA 5.A

Perspectiva Objetive Fuente de datos Frecuencia Base Meta Iniciativas estratégicas
Crear un modelo de neqosio * Muewa estrategia de cobro, arientada al
: e Ingreso mensual 1 534 perfil de cada cliznte El
orientado enla digitalizacidn . i o
Financiera Informe de EERR mensual Estrategia de cobra 100:: digitsl Bl
Crear un sistema de control de * Sistemna de control presupuestanio, enlines
costos on linea % Disminucion GAV uw CF 5 152 Y por area Adm uFinanzas
® Feduccidn sucursales de terreno Operaciones y RRHH
® Creacion de dashboard en linea disponible
Generar un semicio basado enla - . . e o . e i
R . - Productividad ejecutivas Dashboard enlinea Diariza = =74 o . PEIE cllentes_ Bl
inteligencia del negocio Incentivos no monetarios a altos
desempeiios productivos RRHH
Madernizar oferta de indicadares
y reportes Encuesta de satisfaccion Base de clientes, encuestainterna trimestral 30 355 Incorporar SLA de atencian Calidad
Clisntes M . ® Alianza estratégica con Destacame Inversiones
usyvas oponunidades de . i . o
npegocio 7 contactabilidad Baze de clientes semestral 1 4 Realizar compra de datos sobre clientes
inubicables Operacionss
® Realizar reuniones para evaluar satisfacion | Comercialldperacion|
Robustecer actual semvicio al i ' . de partners estratégicos s
5 * fugade clientes Panel de cantral Directario Al 15 e o a P g
cliente Erwia de Mew sz Letters con nuevas afertas
de cobro aimplementar RRHH
S - ® Intranet de control de costos Tl
Desanollo y aplicacidon en el usa | 3 efectividad de pago con oferta Inf d I 5 20 . i i o
e e dirigida ntorme de pagos mensua e i Crear sistema de identifizcacian de ofertas
personalizadas a clientes Tl
Evnlarar nuewas formas de * Fiszalizacidn de llamados aleatarios Calidad
s S ¥ calidad de llamados Base de clientes mensual a0 100 | * |neentivas no monetarios a ejecutivos can
Erescasaemes 1003 calidad de servicio RRHHIC slid=d
® Dezarrallar plan de mitigacion para no
Pedeslfnpesifmes impactar cierres de sucursales enresultado
N 0a o . reduccidn par concepto terrena ) . 5 0 aperacional .
terrenofincursion posicionss call F P Panel de cantral Directario menzual 0 30 o P ; na Operacionss/RRHH
ter extranjera v call center Oezarrollar plan de integracidn para el
cen P b )
I rapido entendimienta del negocio de
Ejecutivos
% de retencion menaores de 35 Uesarollar plan de carrera para talentos
Gestidn del talenta afios Baze detrabajadares semestral TO a0 subir de rango RRHH
“ trabajadares que sienten clima " Buscar empresas de pausas activas,
. . . favorable encuesta de clima semestral a0 00 momentos de distensian. RRHH
Aprendizajsy Plan de corvenios v beneficios o .
T — Buscar empresas que realicen
# capacitaciones realizadas listado de capacitaciones menzual 1 5 capacitaciones y cursos. RRHH
Deszarrollar habilidades y * Desarrollar zampafia de ideas v patenciar
competencias estratégicas # de proyectos que aporten informe de innowvacion trimestral 1 3 altos prayectos. Tadala empresa

Fuente: Elaboracién Propia
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Con los objetivos, indicadores y metas propuestas, se espera lograr el objetivo
propuesto de lograr aumentar en un 20% la rentabilidad de la compafiia en un plazo de
3 periodos (2022-2024). A continuacion, se presenta el analisis financiero con el cual se
espera lograr dicho plan.

9 CAPITULO 9: ANALISIS FINANCIERO

Para el analisis financiero, y con la finalidad de detallar de manera mas especifica el
proyecto, es que se realizar4 un analisis de lo que podria ser la empresa sin las
modificaciones propuestas, y posteriormente, lo que podria ser la empresa con las
modificaciones propuestas, a fin de evaluar diferencias y tomar las respectivas
conclusiones y recomendaciones.

9.1 Estimaciones de la empresa, sin las modificaciones propuestas

Al no existir grandes modificaciones, y mantener la estructura global, se estimaran costos
e ingresos.

9.1.1 Estimacion de Ingresos

Para estimar los ingresos, se deben considerar los siguientes supuestos:

e Los ingresos obtenidos por compra de cartera sufriran una caida media de 10 a
15% segun lo proyectado al no tener compra de portafolios en el plazo del plan.

e Los ingresos obtenidos por concepto de externalizacion de deudas sufriran una
leve caida entre 3 y 6 % dado por la proyeccion de caidas de clientes (entre 10 y
14 en total) y a su vez, nuevas alianzas con clientes (entre 8 y 10 en total) segun
lo que se ha venido dando en los ultimos afios.

El resumen, queda detallado de la siguiente forma:

item Afiol Afio 2 Afio 3
Externalizaciéon | 13.010.137.457 |12.894.836.083 | 12.618.842.722

Compra de cartera| 1.920.798.511 1.571.938.198 | 1.591.041.942
Ingresos total 14.930.935.968 |[14.466.774.2580 | 14.209.584.664

Fuente: Elaboracién propia

En donde se aprecia una disminucion importante afio tras afio, dada la nula innovacion
hacia buscar nuevas oportunidades de negocio de la compafia.
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9.1.2 Estimacion de Costos

En la estimacion de costos, se consideraran los costos operacionales que implican
obtener los ingresos antes mencionados, tal como explica la siguiente tabla:

item Afio 1 Afio 2 Afio 3
Externalizacion | 11.079.240.388 |10.977.404.882 | 10.755.881.310
Compra de Cartera| 1.289.771L.528 | 1.051.974.325 972.590.902
Total Costos 12.369.011.916 |12.029.379.207 | 11.728.472.213

Fuente: Elaboracién Propia
16.1.3 Estimacion de GAV

Tomando en consideracion 3 grandes items que abarcan el global de gastos de
administracion y ventas, el desglose queda de la siguiente forma:

item Afio 1l Afio 2 Afio 3
Remuneraciones 1.657.456.670 1.629.347.138 1.685.042.632
Costo Fijo 384.648.998 377.698.014 370.689.406
Arriendos 504.389.619 507.053.547 510.674.083
Total GAV 2.546.495.287 2.514.098.6599 2.566.406.121

Fuente: Elaboracion propia

La principal variacion se obtiene del item remuneraciones, dada la baja en ingresos y por
consiguiente en concepto de pagos. En costos fijos y arriendos, los montos no presentan

una variacion significativa.

9.1.3 Tasa de descuento

La tasa de descuento corresponde al WACC, calculado segun la siguiente férmula donde
Ve es el valor del equity, Vd es el valor de la deuda, T es el interés corporativo, Ke el
costo del equity y Kd el costo de la deuda.

Ilustracion 6: Formula de WACC

vd
Ke + —xKdx(1-T)

WACC = 5o=va * Ve +vd

Fuente: elaboracion propia
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Se considera que este plan se llevara a cabo sin deuda, puesto que la inversion se
financiara con recursos propios, por lo que Vd = 0. Lo que simplifica la féormula WACC =
Ke, que se obtiene de la férmula de CAPM, donde Rf es la tasa libre de riesgo, B es la
sensibilidad al mercado y Rm es la tasa de retorno del mercado.

llustracion 7: Formula CAPM

Ke= Rf + B = (Rm — Rf)

Fuente: elaboracion propia

Considerando que la tasa libre de riesgo en Chile actualmente (bonos soberanos) esta
en 1,1% segun el Banco Central (Banco Central de Chile, 2021) y que expertos en capital
de riesgo como el planteado por Aswath Damodaran de la Universidad de New York,
apunta a una beta de 0,7324 para empresas de servicios financieros, adicionalmente se
tiene una rentabilidad de mercado de 20,5%. Se obtiene que:

Ke =1,1% + 0,7324 * (20,5% - 1,1%) = 15,31% anual.
9.1.4 Flujo de Caja

Para el andlisis se consideran los siguientes supuestos:

e Horizonte de evaluacion: Segun lo planteado en el proyecto, sera de 2022 a 2024.

e Tasa de descuento: Se considera una tasa de descuento de 15,31%, el cual viene
dado por la rentabilidad proyectada en base a la informacion anteriormente
descrita.

e Depreciacion: El proyecto no considera depreciacion en compra de bienes, pero si
cuenta con una base correspondientes a una reciente compra de equipos
computacionales, la depreciacion viene dada por la proyeccion realizada en 2020.

e Costos por concepto remuneraciones: Se considera un reajuste entre 1 y 3%
promedio anual, por concepto de ajuste en sueldo minimo.

El flujo de caja del proyecto se presenta en la siguiente tabla:
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Tabla 30 : Flujo proyectado sin modificaciones

FLUJO DE CAJA PROYECTADO SIN PLAN

item Afio D Afio 1 Afio 2 Afio 3
Ingresos por ventas 0 14830955968 | 14 466.774.280 | 14 209 224 664
[-) Costo de ventas 0 -12.369.011.916 |-12.029.579.207 (-11.72B.472 213
-] GAV 0 -2.546.495 287 | -2.514.098.699 | -2.566.406.121
(-) Depreciacion 0 -88.350.297 -75.097.755 -63.835.090
(+) Ganancias de Capital 0 0 0 0
(-1 Interés 0 0 0 0
{-) PEA 0 0 -72.921531 -224.722 910
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 0 -72.921.531 -224.722 910 -148 B26.760
Impuesto a las empresas (-} 0
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS 0 -72.921.531 -224.722 910 -373.549 669
[+) Depreciacion 0 88.350.297 75.097.753 £3.833.090
[+) PFEA 0 0 72.921.531 224722910
FLUIO OPERACIONAL 0 15.428.766 -149 625,157 -309.716.579
(-] Inversion Fija 0 0 0
(+) Valor residual activos 0 0 0 0
[-) Capital de trabajo 0
[+) Recuperacion Capital de trabajo 0
[+) Préstamos 0 0 0 0
(-} Amortizaciones 0 0 0 0
FLUIO DE CAPITAL 0 0 0 0
FLUJO DE EFECTIVD [FO=FC) 0 15.428.766 -149 625,157 -308.716.579
FLUIO ACUMULADO 0 15.428.766 -134.196.390 -443 912 970

|-377.078.871 |

| VAN

Fuente: elaboracion propia

Se puede apreciar que, el VAN es peligrosamente negativo, dado que el flujo acumulado
es negativo a partir del segundo afio, lo que podria poner en riesgo la continuidad
operacional de la compafia a partir del 3er afio.

9.2 Estimaciones de la empresa, con las modificaciones propuestas

Para llevar a cabo el plan de accion, sera necesario realizar una estimacion de inversion,
ingresos y costos, el cual sera detallado a continuacion:

9.2.1 Estimacion de Inversion

Dado que la principal inversion de la compafia ya esta realizada por los bienes inmuebles
gue cuentan y la tecnologia ya adquirida, es que como principal inversion sera obtener
dinero fresco para proceder al item desvinculaciones al término de cada afio, realizar un
adecuado plan de integracion para promover uso de redes digitales y alcanzar convenios
con instituciones para incentivar el talento.
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9.2.2 Plan de integracion

Dicho plan consiste en incentivar el uso de redes sociales y plataformas digitales, hacer
una correcta utilizacion de marketing de salida mediante busquedas CEO, con un costo
10 millones de pesos anual.

9.2.3 Convenios/Beneficios

La principal misién serd Incentivar el uso de plataformas para crecimiento personal y
profesional, lo cual incluye convenio con plataforma SENCE para cursos y programas de
crecimiento, asi como también cursos de yoga, zumba, mindfulness y torneo de baby
fatbol** para esparcimiento, el monto por 3 afios es de 80.845.500 pesos.

Tabla 31: Planilla de valores convenios SENCE

Planilla remuneracion imponible anual Monto a imputar
Sobre 35y menos de 45 UTM ($ 1.905.470 y 5 2.449.890) Hasta 7 UTM | 5381.094)
Entre 45 ¥ 900 UTM | $ 2.449.890 y 5 48.997.800) Hasta 9 UTM ( 5 489.978)
Sobre 900 UTM ( $48.997.800) 1% remuneraciones imponibles
Renta Bruta % A Imputar

Deba 25 UTM 100%

De 25a 30 UTM 50%

Sobre 50 UTM 15%

UTM De referencia (Diciembre 2021): 54.442

Fuente: SENCE

9.2.4 Desvinculaciones

Con la mision de alivianar costos estructurales y lograr mayor eficiencia a través del uso
de mayores plataformas digitales, se propone la desvinculaciéon de 15 ejecutivos de
terreno y 12 agentes de sucursales, por un costo de 128.7000.000 pesos. A su vez, se
propone desvinculacion de 20 ejecutivos de call center, por un costo aproximado de
70.000.000 pesos.

En la siguiente tabla, se detalla el costo de la inversidon total, desglosado por item
mencionado:

14 En anexo aparece cotizacion de dichas actividades
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Tabla 32: Inversion inicial

ITEM Duracion COSTO
Plan de integracion 3 afios 30.000.000
Convenios/Beneficios 3 afos 80.845.500
Desvinculaciones 2 afios 154.700.000
Total 305.545.500

Fuente: elaboracion propia

9.3 Estimacion de ingresos

Para estimar los ingresos que tendra el plan, se deben considerar los siguientes
supuestos:

Los ingresos obtenidos por compra de cartera sufriran una caida media de 10 a
15% segun lo proyectado al no tener compra de portafolios en el plazo del plan.

Los ingresos obtenidos por concepto de externalizacion de deudas sufrirdn una
leve caida entre 3y 6 % dado por la proyeccion de caidas de clientes (entre 10 y
14 en total) y a su vez, nuevas alianzas con clientes (entre 8 y 10 en total) segun
lo que se ha venido dando en los dltimos afos.

Los ingresos por el nuevo modelo de negocios digital representan la mayor
variacion, dado que se implementara una nueva alianza con Destacame y hay
esperanzas sobre el proyecto. La empresa encontr6 cerca de 300.000 ruts en su
base de datos (inubicables en BBDD nuestra) y asegurando una tasa de apertura
historica de envio de correos sobre el 60%, y respuesta media mensual de 10%.
En base a lo anterior, se estima la proyeccion de ingresos con un envio mensual
de 12.500 ruts aproximadamente, con deuda promedio de 800.000 pesos.

El detalle queda expresado en la siguiente tabla:

Tabla 33: Estimacion de ingresos

item Afio 1 Afio 2 Afio 3
Externalizacion 13.010.137.457 12.894.836.083 12.618.842.722
Compra de cartera 1.920.798.511 1.571.938.198 1.591.041.942
Creacion modelo de negocio
i o 575.290.066 762.865.287 734.300.648
orientado a la digitalizacion
Ingresos total 15.506.226.034 15.229.639.567 14.9544.191.312

Fuente: elaboracion propia
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Se experimenta una disminucién de ingresos en la primera linea, pero un sustancial
aumento por concepto de compra de cartera (El nuevo modelo de negocios gestionara
sélo clientes propios) lo que significard mayor retorno, dado que el ingreso neto en
externalizacion es de 15%, en compra de cartera es de 100%.

9.4 Estimacion de Costos

En la estimacién de costos, se consideraran los adicionales que se generaran por
conceptos del nuevo plan, el cual incluye, incorporaciones operativas, incorporaciones
en Call Center, y el costo por ingresos del proyecto destacame. Adicional estan los costos
de la empresa, los cuales se detallaran por separado, tal como explica la siguiente tabla:

Tabla 34: Estimacion de Costos

Incorporaciones Mision Afio1 Afio 2 Afio 3
Analista de Costos Controlar el sistema de control presupuestario por area 18.000.000 18.000.000 18.000.000
Analista de Tl Digitalizar el sistema de control presupuestario por drea 18.000.000 18.000.000 18.000.000
Analista de BI Robustecer la informacion de clientes actual y disefiar modelo de cobro 18.000.000 18.000.000 18.000.000
Ejecutivos Call Center Extranjero Realizar gestion de cobro 40.800.000 62.400.000 84.5960.000
Alianza Desticame Generar ingresos extras por clientes inubicables 16% de ingresos | 16% de ingresos | 16% de ingresos
total 175.646.411 229.738.446 208.289.064
Fuente: elaboracion propia
En resumen, el total de costos por area operativa queda de la siguiente forma:
Tabla 35: Costos totales por drea operativa
item Afio 1 Afio 2 Afio 3
Externalizacién 11.143.116.839 11.021.935.670 10.952.866.313
Compra de Cartera 1.215.855.077 942.443.537 919.804.327
Madelo de negocio orientado a la digitalizacidn 80.846.411 113.338.446 59.329.064
Total Costos 12.439.358.326 12.077.717.653 11.941.999.704

Fuente: elaboracion propia

9.5 Estimacion GAV

Tomando en consideracion 3 grandes items que abarcan el global de gastos de
administracion y ventas, el desglose queda de la siguiente forma:
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Tabla 36: Gastos en administracion y ventas

item Afio 1 Afio 2 Afio 3
Remuneraciones 1.848.867.173 1.871.535.357 1.883.376.892
Costo Fijo 374.561.011 367.601.117 360.681.808
Arriendos 449.389.619 452.053.547 455.674.083
Total GAV 2.672.817.803 2.691.190.021 2.699.732.783

Fuente: elaboracio

9.6 Estado Resultado

n propia

Tabla 37: Estado Resultado

ESTADO RESULTADO

item

Afio 1

Ventas

15.506.226.034

Afio 2
15.219.635.567

Se aprecia una fuerte disminucion en costo fijos y arriendos, debido a propuestas de
cierres de sucursales y el control de costos presupuestarios por areas.

Detallado los principales items relacionados a inversion, ingresos, costos y gastos, se
presenta el estado de resultado.

Afio 3
14.934.191.312

(-) Costo de Ventas

-12.435.858.326

-12.077.717.653

-11.941.95959.704

Utilidad Bruta

3.086.367.708

3.141.521.914

2.952.151.608

[-) GAV

-2.672.817.803

-2.691.190.021

-2.699.732.783

Utilidad Operacional (EBIT) 393.5459.905 450.731.893 292.458.825
Depreciaciones -88.350.297 -75.097.753 -63.833.090

PEA 0 0 0
Utilidad No Operacional 305.199.608 375.634.141 228.625.736
(-] Impuestos -82.403.854 -101.421.218 -61.728.949
Utilidad Neta 222.795.714 274,212,923 166.8296.787

9.7 Tasa de descuento

15 En anexo C se encuentra resultado de 2020
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Fuente: elaboracion propia

Donde se aprecia una disminucién en los ingresos, pero dado que la diferencia en el tipo
de ingresos es vital en este tipo de negocios, es que la utilidad neta al término del tercer
afio experimenta cifras de un 43% mas que el cierre de 2020 (Ver anexo C)®.

La tasa de descuento corresponde al WACC, calculado anteriormente queda de 15,31%.




9.8 Flujo de caja

Para el andlisis se consideran los siguientes supuestos:

e Horizonte de evaluacién: Segun lo planteado en el proyecto, sera de 2022 a 2024.

e Tasa de descuento: Dada que la inversién sera realizada a través del duefio de la
compaifiia, es decir con recursos propios, se considera una tasa de descuento de
15,31%, el cual viene dado por la rentabilidad proyectada en base a la informacién
anteriormente descrita.

e Depreciacion: El proyecto no considera depreciacion en compra de bienes, pero si
cuenta con una base correspondientes a una reciente compra de equipos
computacionales, la depreciacion viene dada por la proyeccion realizada en 2020.

e Costos por concepto remuneraciones: Se considera un reajuste entre 1 y 3%
promedio anual, por concepto de ajuste en sueldo minimo.

e Lainversion en capital de trabajo esta dada por la incorporacion de ejecutivos en
el extranjero, teniendo por un total de 162 millones, monto recuperado al final del
proyecto.

El flujo de caja del proyecto se presenta en la siguiente tabla:
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Tabla 38: Flujo de caja

FLUJO DE CAJA

item Afio 0 Afio1 Afio 2 Afio 3
Ingresos por ventas 0 15.506.226.034 | 15.219.639.567 | 14.934.191.312
(-) Costo de ventas 0 -12.439,858.326 |-12.077.717.653 [-11.941.999.704
(-) GAV 0 -2.672.817.803 [ -2.691.190.021 | -2.699.732.7583
{-) Depreciacion 0 -58.350.297 -75.097.753 -63.833.090
(+) Ganancias de Capital 1] 0 0 0
(-} Interés 1] 0 0 0
(-) PEA 0 0 0 0
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS ] 305.199.608 375.634.141 228.625.736
Impuesto a las empresas (-) 0 -82.403.894 -101.421.218 -61.728.949
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS ] 222.795.714 274.212.923 166.896.787
(+) Depreciacion ] 88.350.297 75.097.753 63.833.090
(+) PEA 0 0 0 0
FLUJO OPERACIOMNAL ] 311.146.011 349.310.675 230.729.877
(-) Inversian Fija -101.848.500 -101.848.500 -101.848.500
(+) Valor residual activos 0 0 0 0
(-) Capital de trabajo -162.000.000
(+) Recuperacion Capital de trabajo 162.000.000
(+) Préstamos 0 0 0 0
(-) Amortizaciones 0 0 0 0
FLUIO DE CAPITAL -263.848.500 -101.848.500 -101.848.500 162.000.000
FLUJO DE EFECTIVO (FO+FC) -263.848.500 209.297.511 247.462.175 392.729.877
FLUJIO ACUMULADO -263.848.500 -54.550.989 192.911.187 585.041.063
VAN 15.955.735
TIR 16%
ROI 42%

Fuente: elaboracion propia

De la tabla anterior, se puede que observar que los flujos comienzan a ser positivos a
partir del segundo afio, alcanzando cifras interesantes en el Ultimo. Asimismo, se puede
apreciar que el VAN gue se obtiene es de 15.9 millones de pesos, con una TIR positiva
de 16% y una tasa de retorno sobre la inversion de un 42%. Todo esto hace que el plan
propuesto sea muy atractivo desde el punto de vista econdmico.

9.9 Analisis de sensibilidad

Si bien tanto el VAN como la TIR resultaron ser positivas para el escenario planteado, es
importante evaluar que sucede con el proyecto bajo otro tipo de condiciones y escenarios.

Para realizar la sensibilizacion del proyecto, se definen las siguientes dos variables que
pueden llegar a afectar la viabilidad del plan:
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e Ingreso recaudado: El proyecto destdcame tiene cifradas buenas expectativas de
crecimiento respecto los ingresos, ahora bien, una baja en el porcentaje de
eficiencia y en los ingresos puede mermar el resultado

e GAV: Mediante el control de costos, hay buenas esperanzas para disminuir este
item, una mala ejecucion puede alterar el proyecto.

iTEM

Gasto incurrido

Monto recaudado

VAN

-10%

-5%

1%

BASE

1%

%

10%

-3%

-1.567.220.506

-1.993.620.451

-2,334.740.408

-2.420.020.337

-2,503.300.386

-2,846.420.342

-3.272.820.287

-3%

-592.830.053

-1.019.229.999

-1,360.349.955

-1.445.629.944

-1,530.909.933

-1,872.029.889

-2,298.429.835

-1%

381.560.399

-44.839.546

-385.939.502

-471.239.451

-556.519.480

-857.639.437

-1,324.039.382

BASE 868.755.626 | 442.335.680 | 101.235.724 | 15.955.733 | -69.324.254 -410.444.210 -836.844.156

1% 1.355.950.852 | 929.550.307 | 588.430.950 | 503.150.561 | 417.870.972 76.751.016 -349.648.929

% 2.330.341.305 | 1.903.941.359 | 1.562.821.403 | 1.477.541.414 | 1.392.261.425 1.051.141.469 624.741.523

3 3.304.731.758 | 2.878.331.812 | 2.537.211.856 | 2.451.931.867 | 2.366.651.878 2.025.531.921 1.599.131.976

se puede apreciar que, tomando en cuenta los valores marcados en color verde, desde
el punto de vista del VAN, el proyecto es atractivamente viable incluso con una caida del
1% en item ingresos, y una disminucion del 10% o mas de gastos.

Ademas, cualquier aumento de ingresos incurriria en un VAN positivo a excepcion de la
combinacion aumento del 1% de ingresos, y aumento de 10% o0 mas en gastos.

Cabe destacar que el aumento de ingresos hace que el proyecto sea visiblemente mas
flexible a incurrir en mayores gastos.

Finalmente, el mejor escenario para el proyecto se experimenta con un sobre
cumplimento en ambas variables (5% mas de ingresos y 10% menos de gastos,
respectivamente), ya que de esa manera se obtiene un VAN de mas de 3.300 millones.

10 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Alo largo de este trabajo se disefié un plan de negocios para un para una de las empresas
lideres en linea de cobranza y recaudacion en Chile, partiendo por la medicién de las
variables de contexto del mercado y la industria y describiendo detalladamente de este
negocio. Se ha desarrollado una estrategia basada en mejorar aquellos aspectos en que
la compafiia no estaba visualizando y se pone énfasis en aquel aspecto que esta
cambiando la forma de ver y desarrollar las labores en el mundo, la digitalizacién, con
planes funcionales para ponerlo en practica y una serie de medidas que muestran un plan
financiero rentable que verifica la solidez de dicho modelo frente a diferentes escenarios.

63



La situacion de Recaudadora es un caso practico de los problemas de Administracion
Estratégica y evidencia la necesidad de anticiparse constantemente a las acciones del
mercado mediante un entendimiento avanzado del entorno interno y externo de la
empresa, en donde, de acuerdo con los analisis realizados al entorno externo de la
organizacion, es posible caracterizar al mercado de cobranza como un rubro bastante
competitivo, sin embargo, las tendencias y los avances tecnoldgicos entregan nuevas
posibilidades de desarrollo que incluyen la implementacién de otros canales de
comunicacion y metodologias de cobro que pueden incurrir en una mejora sustancial
tanto en la productividad como en los resultados financieros de la empresa. Por otro lado,
el analisis de la situacion interna muestra que actualmente hay mdltiples falencias en
torno al control de costos internos lo cual ha impedido una mejora del nivel de servicios
y afectado una mayor recaudacion.

El principal foco estratégico que la empresa debe tener, es aquel orientado en mantener
una estructura de costos capaz de mantenerse competitivo en el mercado, y que ésta
sea sostenible en el futuro, por lo que es necesario potenciar la propuesta de valor de la
organizacion con las acciones descritas en el balanced score card, y garantizar que el
liderazgo que mantiene la compafia en el rubro sea un factor que se mantenga en el
tiempo y evitar que situaciones externas afecten o pongan en riesgo esa posicion de
privilegio.

El manejo de la operacion orientada en digitalizar su principal modelo, hace que el foco
también vaya en esa linea, acercar posturas, tener aliados estratégicos y lograr que la
empresa migre hacia un nuevo modelo, es lo que se espera de este plan, convertir a la
compafia en especialista en la cobranza de cuentas, pero con especial énfasis en todos
sus clientes y todos aquellos que puedan venir, que tiene la capacidad de afrontar
desafios de cobro tanto de corto como de largo plazo

El cumplimiento de los objetivos planteados para esta tesis ha permitido plantear desafios
adecuados a las posibilidades de la empresa y a la realidad pais, siendo aterrizados en
las cifras y las necesidades actuales y futuras de los clientes, sin embargo, esta propuesta
esta sujeta a revision y se propone una revision conjuntan con los altos directivos de la
compafia para su futura implementacién a partir del periodo 2022.

En términos econdmicos, el proyecto alcanzara éxito toda vez que el plan de compras se
cumpla con lo estimado, teniendo un margen de maniobra razonable.

Es importante destacar que la no realizacion de las medidas planteadas y ofrecidas,
incurriran en un gran problema de caja, dado que el flujo proyectado sin plan, incurre en
un VAN negativo y un flujo menor a 0 a partir del segundo afio, poniendo en serio riesgo
la continuidad operacional de la compaiiia.

En cuanto a las recomendaciones que se pueden mencionar para el éxito de este
proyecto, se tiene:

e I|dentificar y actuar de manera oportuna los proyectos de ley y/o modificaciones,
gue se puedan definir para normar el uso de datos personal, la restriccion de
llamados o incluso la forma de comunicar a los deudores, ya que la comunicacién
con los deudores es clave para lograr los objetivos planteados.
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Investigar continuamente las nuevas tecnologias que ofrece el mercado y el
entorno en general, estar siempre abierto a explorar nuevas formas de contacto,
considerando que el mundo digital es una ventana que dificilmente se cierre.

Desarrollar habilidades y competencias estratégicas mediante el uso y aplicacion
de herramientas digitales, con la finalidad de explorar nuevas oportunidades de
negocio basadas en la digitalizacion.

Realizar un adecuado plan de convenios y beneficios, que se acople a las
necesidades de los colaboradores de la compafiia, lograr sinergia y participacion
en las decisiones estratégicas de la empresa.

Gestionar de manera adecuada el talento, capacitar constantemente y lograr
cohesion de grupo, es vital para garantizar buenos rendimientos y lograr los
objetivos propuestos.
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ANEXOS

ANEXO A: Relacion Costo/Beneficio por sucursales

Oficina de Pago Ingreso (MMS) Costo (MMS) Costo/Beneficio
Santiago 157,6 93,1 0,50
Concepcion 156,5 73,0 0,47
Rancagua 131,9 55,1 0,42
Antofagasta 122,1 48,5 0,40
Vifia del Mar 97,2 37,1 0,38
La Serena 85,9 28,5 0,33
Iquique 76,3 23,4 0,31
Puerto Montt 60,3 22,3 0,37
Calama 40,9 21,0 0,51
Valdivia 37,2 20,8 0,56
Temuco 34,9 20,0 0,57
Talca 26,7 15,3 0,72
Copiapd 24,7 19,1 0,77
Curicd 22,0 18,3 0,23
Qsorno 15,4 15,8 1,03
Chillan 15,4 16,1 1,05
Punta Arenas 11,4 13,2 1,15
Los Angeles 11,4 12,5 1,09
Arica 1,3 3,1 4,04
Total 1.169 568,2 0,49

ANEXO B: Pauta Entrevistas

Dichas entrevistas se realizaron entre el 27 de septiembre y 1 de octubre bajo la
modalidad juicio de expertos, con colaboradores de experiencia sobre los 5 afios en la
industria, pudiendo obtener relatos de parte del Banco Scotiabank, Itat, GM Financial,
DIRECTV, Movistar, Caja Los Andes y Destacame.

1) ¢Qué eslo que mas le gusta del servicio que entrega Recsa?

2) ¢Cuales son las posibilidades de mejora en el servicio que entrega Recsa?

3) ¢Por qué a veces prefieren la competencia sobre Recsa?

4) ¢Qué valor agregado aporta la competencia que no tenga Recsa?

5) ¢Esta conforme con las herramientas operacionales que tiene disponible Recsa,
agregaria alguna?
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6) ¢Qué tan importante son las Herramientas y la tecnologia ofrecida a la hora de
elegir entre diversas empresas?

7) ¢Cudl es su percepcidn y experiencia con las siguientes herramientas (bots-
WhatsApp-Chat-SMS interactivo-Email)?

8) ¢Cbdmo ha sido la experiencia con Recsa en relacion con las herramientas
digitales?

9) Continuando con el tema de herramientas digitales, ¢ Qué ofrece el resto que no
tenga Recsa?

10) ¢ Contrataria solo herramientas digitales para una parte del servicio?

11)¢ Cudles crees que son las principales tendencias que se vienen en el mundo de
la cobranza?

12) ¢Algo mas que te gustaria agregar?

ANEXO C: Cotizaciones planes de convenios y beneficios

Tramos Imputables a Franquicia

; : Monto Remuneracion Bruta
Tributaria
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PROGRAMA BIENESTAR CORPORATIVO

SERVICIOS LIVE STREAMING

SESIONES Formato Tiempo Coach N* Sesiones | Valor unitario | Valor Venta
Pausa Activa / Yoga / BodyCombat / Zumba Live Streaming [ 30 min 1 1 35,000 35,000
Pausa Activa / Yoga / BodyCombat / Zumba Live Streaming [ 30 min 1 4 30,000 120,000
Pausa Activa / Yoga / BodyCombat / Zumba Live Streaming [ 30 min 1 8 25,000 200,000
SESIONES Formato Tiempo Coach N* Sesiones | Valor unitario | Valor Venta
Desarrollo de Equipos / Liderazgo / int. Emocional / Mindfulnes| Live Streaming [ 45 min 1 1 40,000 40,000
Desarrollo de Equipos / Liderazgo / int. Emodional / Mindfulnes| Live Streaming | 45 min 1 4 36,000 144,000
Desarrollo de Equipos / Liderazgo / int. Emodional / Mindfulnes| Live Streaming | 45 min i 8 32,000 256,000
SESIONES Formato Tiempo Coach N* Sesiones | Valor unitario | Valor Venta
Nutricion / Kine-Ergonomia / Equilibrio Ocupacional Live Streaming | 45 min 1 1 40,000 40,000
Nutricion / Kine-Ergonomia / Equilibrio Ocupacional Live Streaming | 45 min 1 4 36,000 144,000
| Nutricion / Kine-Ergonomia / Equilibrio Ocupacional Live Streaming | 45 min 1 8 32,000 256,000
CAPSULAS DE BIENESTAR Formato Tiempo N* Capsulas | Valor unitario | Valor Venta
1 CAPSULA AudioVisual 4-6min 1 55,000 55,000
5 CAPSULAS AudioVisual 4-6min 5 50,000 250,000
10 CAPSULAS AudioVisual 4-6min 10 42,000 420,000
items Detalle Valores Entrena en Linea Valores Altis
Torneo de baby futbol 28 partidos S 7,871,500 $ 6,130,500
Taller de zumba 96 sesiones S 5,803,200 $ 7,902,000
Total actividad Zumba + Torneo Baby Futbol | $ 13,674,700 $ 14,032,500
Gastos administrativos 12% S 1,640,964 $9,367,000
Total neto $ 15,315,664 $ 23,399,500
ANEXO D: Estado Resultado afio 2020
item 2020
Ventas 16.242.563.088
(-) Costo de Ventas -13.242.017.688
Utilidad Bruta 3.000.545.400
(-] GAV -2.781.904.9594
Utilidad Operacional (EBIT) 218.640.406
Depreciaciones -58.234.768
PEA -
Utilidad Mo Operacional 160.405.638
(-} Impuestos -13.309.522
Utilidad Neta 117.096.116

ANEXO E: Carta Gantt del proyecto

La carta Gantt se compone de dos partes, una, vista desde las etapas del proyecto, y la
segunda, el detalle de cada una de las etapas, como se muestra en las siguientes
ilustraciones:
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Carta Gantt por Etapas

15-07-2021 13-08-2021 07-03-2021 02-10-2021 27-10- 2021 21-11-2021 16-12-2021 10-01-2022

Etapa 0 : Eleccidn de Tema, Introducdén y Objetives -
Etzpa 1: Disgnostico Intermo y Andliis de la Industria -
Etapa 2: Entorno y Competencia -
Etapa 3: Entrevistas -
Etapa4: Estrategias Competitivas -
Etapa 5: Balanced Score Card -
Etapa &: Evaluadon financiera -
Etapa 7: Conclusiones -

Carta Gantt completa
19-07-2021 13082021 07-05-2021 02-10-2021 27-10-2021 21-11-2021 16-12-2021 10-01-2022

EQ: Elecddn detema mm
ED: Introduccian y Objetivos —
El:Historia de laempresa mm
E1: Modalo de cobro -
E1: Situaciin actual :Misidn, visidn, abjetivos L]
El: Tipoz deCobranza -
El: Estructurs deIngresos —
E1l: Analisis y distribucion de Clientes -
EZ: Empresas -
E2: Competenda —-—
E3: Elecddn de preguntas -
E3: Entrevistas a trabajadores de la empresa ]
E3: Entrevistas aclientes —
E3: Resultados y condusiones -
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