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RESUMEN

El presente proyecto se realiza en la empresa SOCOFIN S.A., Filial de normalizacion
de Banco de Chile, la cual constituye en su totalidad la unidad estratégica de negocios a
estudiar, y que se dedica a la Normalizacién de Clientes Morosos encomendados en
gestion desde Banco de Chile. SOCOFIN S.A.. es el brazo estratégico de cobranza y su
rol es administrar y gestionar de manera eficiente la cartera encomendada, manteniendo
en niveles aceptables los indices de riesgo de cartera generando valor para su accionista

mayoritario quien es a su vez su cliente, Banco de Chile.

En este estudio se defini6 como principal objetivo proponer un sistema de control de

gestion integrado en 3 etapas: desarrollo, planificacion y alineamiento de la estrategia.

En la etapa de desarrollo de la estrategia se realiz6 un analisis critico de la vision,
mision y valores, como elementos de definicion y guia de la alta direccion, que fueron
trabajados a través de una correccién de las declaraciones estratégicas. Se definié como
primer objetivo revisar las declaraciones estratégicas adaptandolas a las expectativas de
la alta direccién y los cambios evaluados en el analisis del micro y macro entorno. Este
analisis externo e interno se ejecutdé de forma exhaustiva, utilizando herramientas como
PESTEL y analisis de recursos y capacidades. Lo anterior permiti6 complementar la
formulacion estratégica que identifica los atributos claves de valor de la industria para
definir una propuesta de valor que ayuda a entregar una ventaja competitiva en la gestion.
Los atributos identificados: Administracién eficiente y eficaz de la cartera morosa y Alta
cobertura presencial a nivel nacional y de calidad, resultan claves para alcanzar una

ventaja competitiva y avanzar a la etapa de planificacion estratégica.

En la etapa de planificacién estratégica, se construyd un modelo de negocios que
establece las actividades claves, los socios estratégicos, los recursos fundamentales, las
relaciones con el cliente, los canales de ventas, el segmento de clientes, la estructura de
costos y las fuentes de ingreso expandiendo la propuesta de valor. Esto facilité y permitié
la coherencia para la construccién de un mapa estratégico en donde se logré identificar 3
ejes centrales que ayudan a la gestién de la estrategia al dividirla en los procesos mas

importantes, permitiendo con ello cerrar las brechas detectadas en la etapa de desarrollo
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de la estrategia. Los ejes estratégicos definidos fueron: Excelencia en Cobertura Fisica
Nacional, Excelencia Operacional e Innovacion. El mapa estratégico permitié graficar las
relaciones causa—efecto e identificé las unidades criticas que deben ser atendidas para el
logro de los objetivos estratégicos. Para medir su ejecucion, se establecié un total de 37
indicadores, con el objeto de operacionalizar la estrategia, de manera de controlar el
cumplimiento de los desempefos reales versus los esperados. Entre los objetivos que
destacan, se encuentra Disminuir la permanencia de clientes en mora y cumplir costos de
administracion y recaudacién de honorarios presupuestados, lo cual se alinea
directamente con la mision. Por otro lado, entre los indicadores destacan la Cobertura de
la Cartera en Cobranza, el Resultado del Ejercicio; Productividad Global de Cobranza y
la Productividad por Tipo de Producto de Normalizacion, como medidas del correcto
desempeno de los objetivos definidos. Se desarrolld, ademas, un total de 8 iniciativas
estratégicas definidas como grupos de proyectos y programas disenados para ayudar a
alcanzar el desempefio buscado, efectuando un analisis su impacto en las estrategias

definidas en el analisis FODA.

En la etapa de alineamiento de la estrategia, se establecieron los tableros de control
de las unidades funcionales de Cobranza, esto con el objeto de medir la ejecucién de
estrategias y facilitar el alineamiento entre las unidades. En el caso de las Unidades de
Cobranza se realizo el despliegue del tablero de control para facilitar el alineamiento y en
el caso de la relacidon entre estas y las Unidades de Apoyo, al no existir una relaciéon
jerarquica entre ambas, se realizd un tablero de control con acuerdos de niveles de
servicio. Para lograr el alineamiento entre las unidades y equipos de trabajo con la
estrategia, se propuso un nuevo esquema de incentivos, basado en un analisis de los
desafios estratégicos que SOCOFIN S.A.. debe enfrentar y los desempefios requeridos
para hacerles frente con éxito, y que asegure a su vez el maximo nivel de alineamiento
entre los desempenos logrados con los objetivos esperados por la alta direccion. Se
establecieron objetivos comunes entre los gerentes de las Unidades de Cobranza y de

Apoyo.

Al finalizar este proyecto, se concluyé que los objetivos planteados en la etapa inicial
fueron cumplidos a cabalidad, obteniéndose con ello un modelo de control de gestion que
considera la complejidad y, a su vez, la ventajas competitivas de SOCOFIN S.A... Es

fundamental destacar que una empresa que disefa e implementa un sistema de control
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de gestiébn tiene mayores probabilidades de obtener desempefios sobresalientes en
términos de cumplimiento de la estrategia y lograr un crecimiento sostenible a largo plazo,
al incluir indicadores tanto financieros como no financieros. El hecho de contar con
herramientas visuales y de facil comprensién para comunicar la estrategia en todos los
niveles de la empresa, con indicadores que hagan posible medir los desempefos de cada
unidad y un esquema de incentivos que alinee los desempenos deseados, permite el
cumplimiento de los objetivos definidos por la alta direccién, promoviendo colaboradores
que trabajen en base a una visidbn y misién conocida y compartida por todos, lo que

asegura la continuidad del negocio en el largo plazo.
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El presente proyecto corresponde al disefio de una propuesta de sistema de control de
gestion para la empresa SOCOFIN S.A., filial de Normalizacion de Banco de Chile y se
presenta como una integracién de los conocimientos adquiridos en el presente magister
de Control de Gestion, esperando ser un aporte para el alineamiento de objetivos y

desempefos de la organizacion.

SOCOFIN S.A. es la filial de normalizacién de Banco de Chile con presencia en todo
el pais gracias a sus 30 sucursales operativas, donde entregar un servicio eficiente y de
calidad es el foco de la gestion, y para esto, se requiere de un sistema de control de
gestion que incorpore en su disefo, elementos que le permitan abordar diferentes
situaciones de crisis que tuvieron efectos importantes en el desempefio de la compania,
como lo fueron por ejemplo el estallido social de octubre 2019 y la posterior pandemia que
comenzd en Marzo 2020, las cuales generaron importantes consecuencias en los
modelos de desempefio, que hasta ese entonces venian replicando mediciones y

evaluaciones conocidas y estandares.

Al presente, la empresa ha continuado con su esquema original, teniendo que adecuar
de contingencia algunos de sus protocolos y sistemas, sin embargo, el disefio del sistema
de control de gestion contintia sin mayores modificaciones respecto de lo ocurrido antes

de ambas crisis.

1.1 Justificacion del Proyecto

El presente proyecto de sistema de control de gestion para SOCOFIN S.A,, tiene su
principal justificacion en la limitada capacidad de respuesta que tiene el actual sistema de
control de gestidon existente para enfrentar problemas en la Industria, particularmente
demostrado en las crisis por estallido social y la posterior pandemia, que llevaron a una
baja nunca antes vista de los niveles de asignacion de cartera a gestionar, de los ingresos
por honorarios de gestion de cobranza y la disminucion importante del nivel de incentivos
pagados al personal por concepto de productividad de recuperacién de cartera morosa,
problemas que en su conjunto generaron altos niveles de desmotivacion en el personal,

obligando al sistema de control de gestion a improvisar puntos intermedios de medicion

13
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del rendimiento fuera del modelo durante un extenso periodo de tiempo para poder

entregar incentivos por desempefios esperados a los gestores de las areas de cobranza,

quienes son criticos para el logro de los objetivos estratégicos de la compafiia.

Para definir los problemas asociados al desempefo del actual sistema de control de

gestion que justifican el desarrollo de este proyecto, se identifican los siguientes focos

relevantes de la estrategia y sus problemas o consideraciones clave como consecuencia

de la crisis ocurrida en la Industria de Bancos e Instituciones Financieras:

1)

Modelo de Negocios disefiado para funcionar con resultados financieros negativos,
esto se debe a que los honorarios por cobranza no cubren la totalidad de costos de
gestion, por lo que Banco de Chile a través de un ingreso mandante mensual por
servicios de cobranza sostiene el funcionamiento de la compainia.

Inestabilidad en la asignacion de cartera encomendada en cobranza desde Banco de
Chile y su impacto en la estructura del equipo de cobranza.

Problemas de Alineamiento Vertical debido a la disminucién importante de las carteras
asignadas desde Banco de Chile, los equipos de cobranza no tienen claro los focos de
gestion, desconocen si tendran cartera asignada o no, o si deberan gestionar otro tipo
de productos en los cuales no son especialistas, incluso desconocen si el equipo
completo continuara trabajando.

Problemas de Alineamiento Horizontal entre las areas de apoyo y las areas de
cobranza.

Proceso de gestién de Cobranza y Plataformas de Negocios, donde el proceso de
Cobranza y realizacion de negocios tiene una alta dependencia presencial y de
ejecucién manual.

Establecimiento de metas de normalizacién, su cumplimiento y pago de incentivos
mediante el actual sistema de evaluacidon de desempefio, el que ha generado
problemas de Alineamiento Vertical debido a que los equipos de cobranza no tienen
claridad del sistema de evaluacién de desempefo que tienen, desconocen las metas
mensuales de gestidn que se les asignen y desconocen si recibirdn algun incentivo
por su desempenfo, constituyendo brechas en el actual sistema, donde los equipos de
cobranza son sometidos al constante estrés de resumir todo su desempefio al pago o
no pago de cuotas morosas de un cliente deudor de Banco de Chile, por lo que

desconocen si el sistema de Control de Gestién actual tendra la capacidad de evaluar
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integramente su rendimiento y en consecuencia queda en duda su capacidad de

comunicar la estrategia.

La propuesta de sistema de control de gestion aborda estos puntos, generando un
zoom en la medicién de las areas estratégicas de cobranza y en la entrega de incentivos
para compensar los desempenos esperados, que es donde se da el mayor impacto,

debido que estas areas funcionan con remuneraciones variables.

La propuesta de sistema de control de gestién fortalece el alineamiento vertical de

desempefos esperados a través de:

1) La clarificacién del despliegue de la estrategia mediante los tableros de control

respectivos para medir rendimientos para el resto de la jerarquia.

2) La modificaciéon del sistema de medicién de desempefo y entrega de incentivos
existentes, incorporando elementos asociados a la gestién del colaborador que
reflejan de mejor manera su desempefio y mitigan el impacto de los factores externos

de crisis.

La propuesta de sistema de control de gestidn fortalece el alineamiento horizontal de
desempefio entre areas de apoyo y areas de cobranza clarificando la cadena de
funciones a través del modelo de “Acuerdos a nivel de Servicio” (SLA, por sus siglas en

Inglés).

Las areas de apoyo por su parte, van medidas por desempeno global de la
organizacion y so6lo algunas con bonificacion de cierre de afio, generalmente se
encuentran sujetos principalmente a remuneracion fija sin bonos, por o que mantienen su

sistema actual.

1.2 Objetivos del Proyecto
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El objetivo general del proyecto es disefiar un Sistema de Control de Gestion que

permita alinear los desempefos de los individuos y equipos de la organizacion para el

cumplimiento de los objetivos organizacionales y de los compromisos adquiridos con

Banco de Chile.

Para clarificar el objetivo general, éste ha sido desglosado en los siguientes objetivos

especificos:

1) Desarrollar una propuesta de declaraciones estratégicas por medio del analisis critico

6)

de la misién, visidén y valores de la organizacion, para asi garantizar que exista una
declaracion explicita y compartida que permita un alineamiento con los objetivos

estratégicos.

Identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas mas relevantes por
medio del desarrollo de analisis externo mediante la utilizacién de la herramienta
PESTEL, asi como también estudio interno mediante la utilizacién del Analisis de
Recursos Tangibles e Intangibles, esto para ayudar a visualizar las estrategias

especificas.

Generar una propuesta de valor, identificando sus principales atributos desde el
analisis de la curva de valor de la industria para construir una estrategia sélida que de

ventaja competitiva a través del disefio de un modelo de negocios.

Definir y relacionar los objetivos estratégicos mediante el desarrollo de un mapa
estratégico que los organice en perspectivas y ejes estratégicos que permita
relacionarlos segun su causa—efecto, esto para construir una estrategia claramente

definida que de ventaja competitiva.

Desarrollar un sistema de medicion del desempefio organizacional mediante el
desarrollo de un cuadro de mando integral que ayude a la generacién de indicadores

para medir los distintos objetivos representados en el mapa estratégico.

Desdoblar la estrategia, a través del desarrollo de tableros de control de las unidades
funcionales con mayor impacto en el cumplimiento de la propuesta de valor, esto con
el fin de operacionalizar la estrategia y hacerla tangible a las personas que trabajan en
SOCOFIN S.A..
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7) Desarrollar un sistema de medicion de desempefio y un esquema de incentivos para
las areas estratégicas de la organizacién, que permitan alinear los desempefios

esperados.

1.3 Metodologia

Para disefiar el modelo de control de gestion que se propone, la metodologia se basa
en el sistema de ciclo cerrado (Kaplan y Norton, 2012), ilustrado en la Figura 1. En este
documento, se abarcan las siguientes fases del modelo: desarrollo de la estrategia,
planificaciéon de la estrategia, alineamiento de la organizacién y controlar y aprender, las
cuales se encuentran enmarcadas en la Figura 1. En relacion a las fases planificar

operaciones y probar y adaptar, estas no son desarrolladas en este proyecto.

En la primera etapa, desarrollo de la estrategia, se espera clarificar la mision, la vision
y los valores, realizar el andlisis estratégico del entorno externo e interno y un andlisis
FODA. Entre otros temas, se responde a la pregunta ;como se puede competir mejor?
Para esto es necesario formular la estrategia, identificando a los clientes, propuesta de

valor, recursos claves, capacidades de capital humano y los facilitadores tecnoldgicos.

En la segunda etapa, planificacion de la estrategia, se pretende desarrollar los
objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas. La planificacion se realiza

utilizando herramientas como el mapa estratégico y el cuadro de mando integral (CMI).

En la tercera etapa, alineacion de la organizacion con la estrategia, se busca alinear
las unidades funcionales y a los empleados. Una vez enunciado el mapa estratégico y el
cuadro de mando integral, se debe alinear a la organizacién realizando un desdoblamiento
de 2 de las unidades organizacionales mas relevantes para el éxito de SOCOFIN S.A..
Ademas, en esta etapa, se disefia el sistema de incentivos de ambas unidades
mencionadas, buscando con esto generar las conductas y comportamientos deseados y

alineados con los objetivos estratégicos.

Figura 1. Sistema de Gestion: integrando la estrategia y las operaciones
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En la Tabla 1, se resume la base bibliografica usada en este proyecto. Sin embargo,

cabe destacar, que se utilizaron otras referencias bibliograficas, como opiniones de

expertos, presentaciones de reuniones de directorio SOCOFIN S.A. (2023), reportes del

rubro de Entidades de Cobranza registradas por la CMF, con el fin de robustecer la

informacion presentada en este documento.

Etapa

Tabla 1. Base Bibliografica

MATRIZ BASE BIBLIOGRAFICA

Base Teodrica

Misién, vision y valores

Thompson et al, 2012)

Analisis estratégico externo

Thompson et al, 2012)

Andlisis estratégico interno

Andlisis FODA

Cancino, 2012)

Propuesta de Valor

(
(
(Thompson et al, 2012)
(
(

Osterwalder y Pigneur,

2011)
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Curva de valor Mauborgne y Kim (2005)
Modelo de Negocios Osterwalder y Pigneur (2010)
Mapa Estratégico Kaplan y Norton, (2012)
Cuadro de Mando Integral Kaplan y Norton, (2012)
Tableros de Control Kaplan y Norton, (2012)
Esquemas de Incentivos (Robbins y Judge,2017) y (Caprile,2022)
Evaluacion de desempefio (Robbins y Judge,2017) y (Caprile,2022)

Fuente: Elaboracion Propia

1.4 Alcances y Limitaciones

Si bien este documento contempla una descripcion breve del contexto de SOCOFIN
S.A., el alcance de este proyecto considera hasta la propuesta de disefio de un sistema

de control de gestién y no abarca la implementacién de éste.

En este estudio, se realiza una revisién del marco general de la industria de Filiales de
Cobranza Bancaria, para luego continuar con un analisis critico de la estrategia que
permite visualizar el sistema de control de gestion. Después de esto, se desarrollan 5
herramientas que lo componen: mapa estratégico, cuadro de mando integral, tableros de
control, esquemas de incentivos y modelo de analisis de desempefio y, finalmente, las

conclusiones.

Este documento no incluye la planificacion de presupuestos (OPEX, STRATEX y/o
CAPEX) ni tampoco es parte de este trabajo presentar los resultados de la

implementacién de esta propuesta.

El presente proyecto contiene limitaciones de acceso a informacién confidencial
propias de la Unidad Estratégica de Negocios, por lo que su desarrollo sélo refiere a la
informacién disponible en este documento y sus referencias, donde la informacion
primaria tiene como fuente los resultados mensuales de Socofin S.A. en sus cierres
mensuales y la informacién secundaria proviene de documentos y estudios publicados por

las correspondientes entidades reguladoras.

El presente proyecto se desarrolla bajo un contexto de Estallido Social y posterior
Emergencia Sanitaria por Pandemia COVID-19, lo que incorpora en el desarrollo del

mismo problemas altamente influenciados por contextos de crisis.
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1.5 Organizacién del Documento

El presente proyecto tiene la siguiente secuencia de desarrollo de capitulos:

Caracterizacion del Negocio para analizar en profundidad el funcionamiento del

mismo y su composicion.

Composicion del Contexto para entender el funcionamiento de la industria y como esto

impacta en el Negocio.

Analisis de Declaraciones Estratégicas para para proyectar la direccién de la

compania a través de su Mision, Vision y Valores.

Formulacion Estratégica mediante el analisis de la curva de valor de la industria para
entender su comportamiento, y de esta manera definir los atributos clave de la

estrategia con los cuales la Unidad Estratégica de Negocios se desempena.

Modelo de Negocios para describir la manera en que la empresa crea y captura el

valor creado.

Disefio del Mapa Estratégico para presentar los objetivos estratégicos de manera tal
que, en su conjunto, permitan visualizar de manera clara la estrategia de la

organizacion con el fin de facilitar su implementacion.

Despliegue de la Estrategia para definir de qué manera se transmite y ejecuta la
estrategia hacia el resto de organizacion, considerando a quienes encabezan las

unidades de negocio, gerencias y departamentos.

Sistema de Medicion del Desempefio y Compensaciones para definir especificamente
que desempefios seran medidos alineados con los objetivos organizacionales y las

respectivas compensaciones asociadas para alinear los comportamientos deseados.

Conclusiones.
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CAPITULO 2. CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN

Se comienza este proyecto con la descripcion de SOCOFIN S.A., En primera instancia
introductoria se realiza la caracterizacion del negocio y composicién del contexto a través
de un andlisis de la historia y los niumeros en gestién, junto con un analisis de la

rentabilidad del negocio, sus restricciones e indicadores generales.

1.1 Descripcion de la Organizacion

En 2002 Nace SOCOFIN S.A., derivado de la fusion entre Banco Edwards y Banco de
Chile se produce el proceso de fusion de las empresas de cobranza existentes y
relacionadas a ambos Bancos, Baned Servicios Especializados y Procobro, asi surge
SOCOFIN S.A., ya no como empresa relacionada al Banco Edwards si no que como Filial
de cobranza del Banco de Chile. Es esta organizacion la que constituye el alcance de
Objeto de estudio del proyecto, considerada en su totalidad la Unidad estratégica de

Negocios a estudiar.

SOCOFIN S.A.. actualmente realiza servicios de gestidon de cobranza y normalizacion
de créditos para 2 grandes negocios de su cliente exclusivo Banco de Chile, estos son:
Banca Pyme y Banca de Personas, cada uno de los cuales representa una unidad
estratégica de negocios diferenciada, con estructura independiente y cada una a cargo de
un gerente diferente, sin embargo, la funciéon es la misma, gestion y normalizacién de
cartera encomendada por Banco de Chile, y para ello se aplican diferentes soluciones de
cobranza que permiten la normalizacién en el mas breve plazo mediante diferentes tipos

de herramientas:
- Gestiones de Contactabilidad.
- Pagos.
- Renegociaciones de Clientes traspasados a SOCOFIN S.A.

- Liguidacién de Garantias asociadas a créditos.
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Utilizando para tales efectos la maxima capacidad de operacién posible mediante la

amplia red de sucursales fisicas instaladas a lo largo de todo el pais.

El proveedor clave de SOCOFIN S.A. es Banco de Chile, quien en su calidad de
institucion mandante y cliente exclusivo es quien provee la cartera encomendada en
cobranza, define los estandares bajo los cuales se debe normalizar y gestionar a los
clientes y también autoriza y coordina los productos de normalizacion que deben ser
aplicados y sus especificaciones, junto con esto, debido a su condicidn de filial exclusiva
de cobranza es que no tiene competencia, se encarga exclusivamente de la gestion de

cartera morosa de su unico cliente Banco de Chile.

Los principales stakeholders externos de SOCOFIN S.A. son en primer lugar; Banco
de Chile en su calidad de cliente y proveedor sumado a sus clientes morosos
encomendados en cobranza, y en segundo lugar se encuentra la Comision para el
mercado Financiero CMF quienes son los encargados de regular la actividad de cobranza
en Chile.

Los principales stackeholders internos son en primer lugar Banco de Chile en su
calidad de accionista mayoritario de SOCOFIN S.A., y en segundo lugar los empleados

en su calidad de independientes o sindicalizados.

Respecto de las cifras de la industria, las entidades Bancarias a nivel nacional
manejan importantes montos de colocaciones en el mercado como se puede apreciar a

continuacion:

Tabla 2. Colocaciones Instituciones Bancarias Marzo 2023

COLOCACIONES INSTITUCIONES BANCARIAS MARZO 2023

Institucion Monto MM$
Banco Santander-Chile 21.370.466
Scotiabank Chile 17.622.368
Banco de Chile 16.697.305
Banco de Crédito e Inversiones 16.262.224
Banco del Estado de Chile 15.968.566
Itau Corpbanca 10.223.731
Banco Falabella 4.200.613
Banco Bice 1.943.108
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Banco Security 1.490.157
Banco Consorcio 1.440.863
Banco Ripley 921.102
Banco Internacional 102.982
HSBC Bank (Chile) 27
Banco BTG Pactual Chile 0
Bank of China, Agencia en Chile 0
China Construction Bank, Agencia en

Chile 0

Jp Morgan Chase Bank, N.A. 0
Sistema Bancario 108.243.513

Fuente: Elaboracion Propia a partir de REPORTE DE INFORMACION FINANCIERA MENSUAL DEL
SISTEMA BANCARIO A MARZO DE 2023 CMF

Es en este contexto donde SOCOFIN S.A. gestiona importantes cifras de cartera

morosa encomendada en cobranza por Banco de Chile para cada uno de sus negocios:

Tabla 3. Cartera Gestionada en SOCOFIN S.A. por Negocio

A () ADA
Asignacion Mensual Fase 2 120.000 100.000
Stock Fase 3-7 110.000 380.000
Stock Cartera Castigada 1.300.000 120.000

Fuente: Elaboracion Propia a partir de INFORME PLAN 2023 SOCOFIN S.A.

1.2 Caracterizacion del Negocio

La rentabilidad del negocio para SOCOFIN S.A. se encuentra definida por dos items

fundamentales, el ingreso deudor y el ingreso mandante.

El ingreso mandante corresponde al monto entregado por Banco de Chile para la

gestion mensual de la cartera mandante asignada.

El ingreso deudor deriva de la gestion de clientes morosos que conlleva honorarios

por cobranza, los cuales dependeran de la gestion que se haya realizado al cliente

dependiendo del estado de mora, por lo que existen honorarios basicos por gestion de
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cobranza y también existen items por honorarios de cobranza judicial, los cuales, por

tener mayor complejidad, son mas altos.

El ingreso deudor depende de las diferentes herramientas de normalizacion utilizadas,
donde las principales son fuentes de recaudacion son Pagos, Renegociaciones y
Convenios de Clientes traspasados a SOCOFIN S.A.. y finalmente Liquidacién de

Garantias asociadas a créditos.

Es importante mencionar que el negocio esta disefiado para operar con resultados
negativos, es decir, el ingreso deudor correspondiente a los honorarios por cobranza
percibidos no alcanzan para cubrir los costos totales mensuales de gestion, por lo que el
ingreso mandante viene a cubrir esta diferencia dentro de lo planificado durante el afio, y
si al existir un resultado negativo aun mayor, se genera un ingreso mandante adicional

extraordinario para cubrir los costos de operacion.

Ambos ingresos en su conjunto son los que sostienen el funcionamiento del negocio,
sin embargo, en consecuencia con lo anterior, es que la rentabilidad no es el objetivo
fundamental del negocio, por lo que la empresa no esta disefiada para generar dinero y
no esta ahi el énfasis de su gestion, si no que los factores criticos de éxito y a su vez

principales atributos de valor de negocio son:

- Administracion eficiente de la cartera morosa encomendada de modo de mantener

el gasto de cartera en niveles aceptables.

- Minimizar la permanencia de clientes de Banco de Chile en Mora con la mayor
cobertura presencial posible a nivel nacional manteniendo niveles de riesgo

adecuados.

Tabla 4. Estructura Ingresos y Gastos en SOCOFIN S.A.

MMS
Ingreso Deudor + 1.100
Gastos Totales - 1.500
Gastos Directos 1.200
Gastos Indirectos 300
Margen -400
Ingreso Mandante Presupuestado 200
Ingreso Mandante Extraordinario 100
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Resultado Total -100

Fuente: Elaboracion Propia a partir de INFORME DIRECTORIO SOCOFIN S.A. (Cifras Referenciales)

Las principales restricciones para el funcionamiento del negocio y cumplimiento de los
objetivos estratégicos estan dadas por el marco regulatorio a la actividad de cobranza,
donde la CMF cumple un rol fundamental, debido a que es la encargada de autorizar y
regular las sociedades de cobranza en Chile y son quienes pueden legislar y delimitar las
funciones de SOCOFIN S.A. de acuerdo con la ley. En este contexto de regulaciones
vigentes, una de las mas recientes y que mayor impacto directo a generado en el negocio,
es la regulacion a la ley 19.496 de abril 2021, la cual establece normas sobre la proteccién
de los derechos de los consumidores y regula entre otros, las acciones de cobranza
extrajudicial, en especifico, los cambios contemplados en esta modificacion de la ley estan
referidos a la cantidad de gestiones que se pueden realizar, a cuando efectuarlas, a qué
argumentos ya no se pueden utilizar y a cdmo deben quedar registradas y resguardadas

éstas gestiones.

Los recursos, actividades criticas de éxito e indicadores generales que se deben

gestionar, son:

Recurso humano y las actividades de capacitaciéon en gestion de Cobranza y la

implementacion de sistemas de incentivos.

- Recurso tecnoldgico y actividades de implementacion y mantencion de los
sistemas informaticos de gestidon en conjunto con Implementacién y mantencién de
las plataformas para realizar Pagos Online y de Contact Center de dultima

generacion.

- Recursos fisicos y la Mantencién y administracién de las sucursales fisicas a nivel

nacional

- Recursos financieros y las actividades de gestion de los ingresos por honorarios e

ingreso mandante

- Recursos Organizacionales como lo son la relacion con Banco de Chile en un
proceso continuo de retroalimentacién que fortalece la gestion de normalizacion y
fortalece también el desarrollo de SOCOFIN S.A.
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Los principales indicadores generales a los cuales se hace seguimiento y que indican

el éxito del negocio constituyendo atributos generales en la industria son:

- Costo por Cuenta, es el gasto asociado a la gestion de cobranza de cada cliente
dependiendo de las caracteristicas de su morosidad, es por esto que existe un
presupuesto de gasto para clientes en Mora Temprana (MT), que pasan a
Administracion SOCOFIN S.A. (ADM) y en Castigo (CAST).

- Productividad, corresponde a la recuperacién de clientes activos y su fase
depende de las fechas de vencimiento en mora acumulada de sus productos, es
por esto que estos indicadores se miden como variacion porcentual del saldo de
mora asignado en un inicio de mes y su contraste al cierre de mes, de este modo
se van controlando los flujos mensuales de mora que van entrando a gestion de
cobranza y se pueden controlar también los gastos totales asociados a las carteras
segun sus fases a través de las metas de productividad coordinadas con Banco de
Chile. Estas productividades se gestionan mediante pagos y renegociaciones entre

otros.

- El Metalico y Convenio se refieren a la recuperacion de clientes castigados que no
fueron normalizados en su paso por todas las fases activas, los cuales se

gestionan mediante pagos y convenios.

- Los Honorarios por cobranza corresponden al monto cobrado al cliente moroso de
Banco de Chile por concepto de gestién de cobranza, concepto que se encuentra
explicito en los contratos firmados por los clientes al momento de adquirir un

producto con Banco de Chile.

- Los honorarios por cobranza sumados al ingreso mandante que Banco de Chile
entrega a SOCOFIN S.A. por concepto de gestién de cartera morosa constituyen
el soporte econémico de funcionamiento de la compafiia y que permiten contar con

el personal clave para cumplir con la propuesta de valor.

- Likage, N° clientes que entran en morosidad y las caracteristicas de cartera como

lo son, mix de productos en Mora, mix de tramos de deuda.
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- Las variables de desempeno de los gerentes estan coordinadas directamente con
las variables por las cuales Banco de Chile mide la gestion de SOCOFIN S.A.. y

que a su vez se encuentran alineadas con la misién de la empresa.
La Figura 2 contiene el funcionamiento del Negocio en términos generales:

Figura 2. Flujo funcionamiento de Cobranza

- K- "

Banco de Ehile SOCOFIN S.A. GESTION DE COBRANZA CIERRE DE NEGOCIO

Cartera Morosa Analisis de

Encomendadaa carteray - Gestion Telefénica - Pago
Cobranza asignacion de - Gestion Terrenos - Renegociacién
casosa - Cartas, Sms, e-mail - Convenio
ejecutivos de - Atencién Presencial - Liquidacién de
cobranza segln Garantia
segmento

Fuente: Elaboracion Propia

Banco de Chile genera colocaciones de distintos productos en la industria, y en la

medida que los clientes de Banco de Chile van presentando morosidad, estas carteras

son Encomendadas en cobranza a SOCOFIN S.A., donde se realizan los analisis de la

cartera recibida y se generan las estrategias correspondientes para obtener los mayores

rendimientos de normalizacion posibles, esto mediante diferentes gestiones de cobranza

como lo son llamados telefénicos, gestién presencial de ejecutivos terrenos, procesos

automatizados como cartas, sms, emails y finalmente atencion presencial con 30

sucursales en todo el pais,para finalmente concretar la normalizacion mediante distintas

alternativas como lo son Pagos de cuotas, Renegociaciones de productos, Convenios y

liquidaciones de garantias.
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1.3 Composicion del Contexto

El contexto en el cual se desempefia SOCOFIN S.A.. se encuentra compuesto por la
relacion Duefio-Cliente-Proveedores, por las demandas y tensiones de los principales
stakeholders, por los otros participantes de la industria y finalmente por los principales

indicadores del entorno.
1) Dueno-Cliente-Proveedores

Banco de Chile es duefio del 99,0% de las acciones de SOCOFIN S.A., el restante
pertenece a Banchile Asesoria Financiera S.A y a su vez Banco de Chile es el unico
cliente de la empresa, es a quien SOCOFIN S.A. segun su misidon provee un servicio
de gestién de cartera eficiente y de calidad y junto con eso también cumple el rol de
proveedor fundamental al entregar la cartera encomendada en Cobranza que la
organizacién gestiona, por lo que SOCOFIN S.A. no sale al mercado a buscar clientes
morosos ni nuevas entidades a quienes proveer el servicio de cobranza y

normalizacion.
2) Demandas y Tensiones Principales StakeHolders

- Cliente Encomendado Moroso Banco de Chile, cuyas principales demandas y
tensiones guardan relacion con el apego estricto a los limites legales de la gestion
de cobranza, esto debido a que viene econdmicamente deteriorado y busca una
solucion de normalizacién que se adecue a sus posibilidades, sin embargo, existe
una cantidad importante de clientes que no tiene intencion de normalizar su
situacion, por lo que la relacion de la empresa con ellos sera de mayor cuidado,

debido a que se procede a procesos judiciales y liquidaciones de garantias.

- Duefo Banco de Chile, cuya principal demanda consiste en generar colocaciones

y operar con nuevos productos de crédito bajo niveles de riesgo aceptables, esto
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en conjunto con una administracion eficiente de la cartera morosa encomendada

en cobranza.

- Comision Mercado Financiero CMF, cuya principal gestion consiste en regular a la
industria, desde las formas y limites de gestién, hasta el funcionamiento financiero
y tasas de cobros por cobranza, todo esto dentro del marco legal regulatorio cuya

fiscalizacién es exhaustiva y de prioridad.

-  Comunidad a través del Sernac Financiero, cuya principal gestion consiste en
regular a la industria debido a que es la agencia del Estado de Chile encargada de
velar por la proteccién de los derechos de los consumidores, establecidos en la
Ley N° 19.496, donde La Ley N° 20.555 de 2012 otorgd al Sernac facultades para
proteger a los consumidores en materias financieras. Esta tension con este
stakeholder en particular es importante analizar respecto del disefio del modelo de
negocio y rentabilidad, debido a que el resultado negativo del Estado de
Resultados indica que la organizaciéon no lucra con la cobranza, lo que tiene un
importante impacto de cara a la sociedad dada la complejidad social e impacto

negativo que percibe la gente al recibir la actividad de cobranza.

- Empleados a través del sindicato de la organizacion, el cual vela por su proteccion
y cumplimiento de derechos laborales, donde las principales tensiones se originan
en los procesos de campanas comerciales de recuperacion de clientes morosos y
en las mediciones de gestion de cobranza, las cuales corresponden al sistema de
evaluacion de desempeno e incentivos, particularmente afectadas en los periodos
de crisis donde el sistema de control de gestion presenta problemas de

desempeno.
3) Participantes del mercado financiero de cobranza

En Chile existen 6 sociedades de cobranza enlistadas por la SBIF y CMF que

funcionan de la misma forma que SOCOFIN S.A., y son las detalladas en la Figura 2:
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Figura 3. Filiales de Cobranza Sistema Bancario
- SERVICIO DE NORMALIZACION Y COBRANZA NORMALIZA S.A. (Codigo SBIF: 754) }{ BCi
- CENTRO DE RECUPERACION ¥ COBRANZA LTDA. [Codigo SBIF: 755} Scotiabank.
- BANCOESTADO SERVICIOS DE COBRANZA 5.A. (Codigo SBIF: 752) : BancoEstado
- SOCOFIN S.A. (Codigo SBIF: 753) Banco de Chile
- RECAUDACIONES Y COBRANZAS LTDA. (Codigo SBIF: 756) &
- SERVICIOS Y COBRANZAS SEYCO LIMITADA (Codigo SBIF: 757) }{ Bci

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Listado CMF de Empresas de Cobranza Bancaria

Estas entidades de cobranza, no son competencia de SOCOFIN S.A. debido a que
cada una opera exclusivamente para su institucion mandante, es en este contexto que
la evolucién de las colocaciones del sistema bancario y la evolucién de los indicadores
de mora del mismo son fundamentales para el desarrollo del negocio de estos

participantes en el mercado de la cobranza financiera:
Indicadores que impactan directamente en el negocio

- Actividad del sistema Bancario e indices de morosidad, respecto del desempefio
del Sistema Bancario, la Comision para el Mercado Financiero (CMF) en su
Informe del Desempefio del Sistema Bancario y Cooperativas de Mayo de 2023
informa las colocaciones del Sistema Bancario, compuestas por la suma de las
colocaciones a costo amortizado y a valor razonable, registraron una caida de un
3,22 % en doce meses, menor respecto de la disminucion de 3,89 % observada en

abr’23 y distanciandose del incremento de 3,01 % registrado en may’22.
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Figura 4. Evolucion Colocaciones Sistema Bancario (%)
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Fuente: Informe del Desempefio del Sistema Bancario y Cooperativas CMF.

3

- Respecto de doce meses atras, todos los indices de riesgo de crédito se

expandieron, el indice de provisiones, de morosidad de 90 dias 0 mas y de cartera

deteriorada sobre las colocaciones a costo amortizado, al igual que por cartera.

Figura 5. Evolucién indice de riesgo de crédito del Sistema Bancario (%)
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Figura 6. Evolucién indice de morosidad del Sistema Bancario por tipo de cartera
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Fuente: Informe del Desempefio del Sistema Bancario y Cooperativas CMF.

Respecto de la Inflacién, esta sigue siendo muy elevada. Destaca que, si bien la
variacion anual del IPC descendié hasta 7,6% en Junio, sigue estando muy por

sobre la meta de 3%.

Las proyecciones del Informe de Politica Monetaria (IPoM) de Marzo 2023 indican
que, en el escenario central, la inflacion total seguira reduciéndose en los proximos
trimestres y convergera a la meta de 3% en la ultima parte de 2024. La inflacién
finalizara 2023 en 4,6% anual, cifra superior a la prevista en el IPoM anterior. La
correccion se origina en los mayores niveles de inflaciéon de los ultimos meses, la
menor velocidad de ajuste del consumo y una brecha de actividad que se cierra
mas tarde que lo previsto. En este escenario, la inflacion subyacente supera a la
estimacion previa y alcanzara variaciones anuales del orden de 3% solo hacia
fines del horizonte de proyeccién, que en esta ocasion corresponde al primer
trimestre de 2025. El impacto de la inflacion es importante en el desempefio de la
Industria Bancaria e Instituciones Financieras, e impacta directamente la
capacidad de pago de los clientes de Banco de Chile y de los clientes morosos
encomendados en cobranza a SOCOFIN S.A., deteriorando las carteras
asignadas y disminuyendo los niveles de recuperacion de carteras y recaudacion

de honorarios por gestién de cobranza.

32



MAGISTER en
CONTROL
DE GESTION

Figura 7. Evolutivo Histérico Indice de Precios Consumodor IPC (%)
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Fuente: Elaboracion Propia en base a Estadisticas Banco Central de Chile.

Ya realizada la revision del marco general del negocio a través de la descripcion
general de la organizacion, de la caracterizacién del negocio y de la composicion del
contexto, es posible continuar en el siguiente capitulo con el analisis de las declaraciones
estratégicas de SOCOFIN S.A., en donde se presenta el analisis de la Mision, Visiéon y

Sistema de Creencias y Valores de la organizacion, para tener un espectro mas claro de
lo que esta necesita alcanzar (Kaplan y Norton, 2012).
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CAPITULO 3. DECLARACIONES ESTRATEGICAS

Una vez caracterizados en el capitulo anterior el negocio, la composicién del contexto
a través del analisis de la historia y los numeros en gestidn, junto con un analisis de la
rentabilidad del negocio, sus restricciones e indicadores generales, se procede a analizar
las declaraciones estratégicas de SOCOFIN S.A. con el objetivo de comprender el

desarrollo de la Unidad estratégica de Negocios a través de su Misién, Vision y Valores.

Thompson et al (2012) afirma que “al inicio del proceso de formulacion de la
estrategia, los altos administradores de la compafnia deben determinar la ruta por
emprender. Comprometer a la compafia en una ruta en demérito de otras obliga a los
administradores a analizar con todo cuidado si el actual curso estratégico de la compafiia
ofrece oportunidades atractivas de crecimiento y rentabilidad, o si se requieren cambios

de una u otra clase en la estrategia y direccion de largo plazo.”

Segun Kaplan y Norton (2012), “Antes de formular la estrategia, los gerentes
necesitan acordar el propésito (misidén) de la compafiia, es decir, la brujula interna que
guiara sus acciones (valores) y sus aspiraciones de resultados futuros (vision). La mision
y valores de la compafia generalmente permanecen estables con el paso del tiempo.
Aunque la visidon no es tan estable como la misién y los valores, suele ser constante
durante el plan estratégico de tres a cinco afos de una compania. A pesar de su
estabilidad, la mayoria de las organizaciones todavia comienzan con sus procesos de
desarrollo anual de estrategia revisando y reafirmando las declaraciones de mision,
valores y vision. Un presidente ejecutivo CEO afirmé: “El equipo ejecutivo siempre debe

recordar los cimientos de lo que estamos haciendo

La misién, la vision y los valores son el marco sobre el cual se define la propuesta de
valor al cliente Banco de Chile. Especifican las pautas para formular y ejecutar la
estrategia, y corresponden a la afirmacién del propdsito de la organizacién (mision), a la

guia de acciones (valores) y a los resultados a los que aspira (vision).
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2.1 Andlisis y Definicion Misién

Segun Kaplan y Norton (2012), “la declaracion de mision es un texto breve
(generalmente de una o 2 oraciones) que define la razén de ser de la compania. La mision
deberia describir el propésito fundamental de la entidad y, en especial, lo que brinda a los
clientes (o, en el caso del sector publico y las organizaciones sin fines de lucro, a los
ciudadanos y beneficiarios). La declaracién de mision deberia informar a los ejecutivos y

empleados acerca del objetivo general que deben perseguir juntos”.

Thompson et al (2012) afirma: “una declaracién de misién bien planteada comunica el
propésito de una compafia en un lenguaje lo bastante especifico para darle a la
compania su propia identidad. Lo ideal es que la declaracion de misiéon de una compania
sea lo bastante descriptiva para: identificar los productos o servicios de la compania;
especificar las necesidades del comprador que se pretenden satisfacer; identificar los
grupos de clientes o mercados que se empefia en atender; precisar su enfoque para

agradar a los clientes y otorgar a la compania su identidad propia”.

La declaracién de mision de SOCOFIN S.A.. es la siguiente:

*Nuestro proposito es ser capaces de desarrollar habilidades que
aseguren a nuestros clientes un soporte eficiente y de calidad en el
servicio de cobranza y normalizacion de carteras, de tal forma que les
permita el desarrollo de cualquier producto de crédito, asegurando la
permanente creacion de valor para nuestros accionistas”

Para determinar que la Mision este bien planteada y sea capaz de describir el negocio
y su proposito actual, esta se analiza a través de cuatro preguntas claves planteadas por
Thompson et al (2012).

1) ¢Qué Hacemos?
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Se puede inferir de la declaracion de mision que lo que hace SOCOFIN S.A.. es
proporcionar a sus clientes un soporte eficiente y de calidad en el servicio de cobranza

y normalizacion de sus carteras.
¢,Cuales son nuestros productos o servicios?

La declaracién de mision no especifica mediante qué productos o servicios SOCOFIN
S.A.. entrega este servicio a sus clientes, sin embargo, una descripcion genérica seria
sefalar que esto se realiza a través de una amplia gama de gestiones y productos de
crédito y normalizacidén ajustados a las caracteristicas de morosidad de cada cartera

asignada a cobrar por el cliente.
¢ Quiénes son nuestros clientes?

No se puede inferir en la misién quienes son los clientes de la empresa, por lo que es
preciso sefalar que se trata de Banco de Chile, esto, debido a la caracteristica de filial
que tiene SOCOFIN S.A.. y a que realiza una gestion exclusiva para la cartera de
Banco de Chile, es a esta institucion a quien la empresa provee un soporte eficiente y
de calidad en el servicio de cobranza, de tal forma que Banco de Chile pueda
desarrollar cualquier producto de crédito, y para lo cual cuenta con el soporte de

gestion de la respectiva cartera morosa de SOCOFIN S.A..
¢,Cual es nuestra cobertura geografica?

No se sefiala en la mision cual es la cobertura geografica, sin embargo, esta se

expande a lo largo de todo el pais a través de una amplia red integrada de sucursales.

Segun al analisis realizado anteriormente y las distintas definiciones que SOCOFIN

S.A.. realiza o no en su declaracion, se propone la siguiente Mision:

36



MAGISTER en
CONTROL
DE GESTION

«"Entregar a Banco de Chile un soporte eficiente y de calidad a lo largo de
todo el pais en el servicio de cobranza y normalizacion de carteras a
traves de una amplia variedad de gestiones y productos de normalizacion,
asegurando |la permanente creacion de valor para nuestros accionistas”

La propuesta de Mision resuelve las cuatro preguntas claves planteadas por

Thompson et al (2012).

¢ Qué Hacemos?

Entregar a Banco de Chile un soporte eficiente y de calidad a lo largo de todo el pais

en el servicio de cobranza y normalizacién de carteras.
¢,Cuales son nuestros productos o servicios?

Amplia variedad de gestiones y productos de crédito y normalizacién ajustados a las

caracteristicas de morosidad de cada cartera asignada.
¢, Quiénes son nuestros clientes?

Banco de Chile.

¢, Cual es nuestra cobertura geografica?

Todas las regiones de Chile.

2.2 Andlisis y Definicién Vision

En relacién con la declaracion de la vision, Kaplan y Norton (2012), afirman que

“define los objetivos de mediano y largo plazo de la organizacion. Deberia estar orientada

al mercado y expresar como quiere la empresa que el mundo la perciba”.
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Thompson et al (2012), sehala que la vision corresponde a “las opiniones y
conclusiones de la alta administracion sobre el rumbo de la compafiia en el largo plazo y
sobre la mezcla de producto/mercado/cliente/tecnologia que parezca éptima para el
futuro”. La visién debe ser concreta y grafica (no caer en términos genéricos, pero ser
viable de ser alcanzada), distintiva y especifica de la organizacion. Una declaracion de
vision debe ser motivadora, para el mejor desempenfio de las personas al interior, y dar un
sentido de direccion comun. La declaracién de visién otorga una meta y una descripcion
de como la organizacion se propone crear valor en el futuro, es un esbozo del curso

estratégico y la orientacién de largo plazo.

La declaracion de visién de SOCOFIN S.A.. es la siguiente:

<"Ser reconocidos en el mercado como la mejor empresa de
cobranza, lider en calidad de servicio e innovacion. Alcanzar la
excelencia en todas y cada una de las actividades realizadas y
ser un adecuado lugar para nuestros trabajadores”

Para determinar que la Visién este bien planteada y sea capaz de describir el negocio
y su proposito actual, se analiza a través de las siguientes preguntas clave descritas por

Thompson et al (2012) en conjunto con lo propuesto por (Cancino, C. 2021).
1) ¢Es medible?

La visién declarada no es medible debido a que no indica en qué periodo de tiempo se

puede medir y comprobar si la empresa es lider en calidad de servicio e innovacion.

2) ¢ Se direcciona al futuro?
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No se direcciona al futuro. La declaracién de vision propone una busqueda presente y
permanente en la calidad de servicio e innovacién sin un horizonte de fecha al cual

poder realizar la proyeccion y medicion.
¢ Es viable?

La visién propuesta menciona varios objetivos: Reconocimiento como la mejor
empresa de cobranza y lider en calidad de servicio e innovacion, los cuales son
viables, pero no es tan facil o “evidente” de medir. Por un lado, la calidad podria
medirse por encuestas de opinidn respecto de la atencidén y gestion de publico en
conjunto con la retroalimentacion por parte de Banco de Chile de la calidad del
servicio de cobranza que se esta realizando a sus clientes, la innovacion se puede
medir en ranking comparativos de modelos y estrategias de cobranza versus otras

empresas del mercado, sin embargo, tendria que ser una evaluacion permanente.

¢ Es facil de recordar?

No es tan facil de recordar al no ser una declaracion con fecha de consecucion de la
misma o con un slogan inspirador y comercial, sin embargo, si tiene sus objetivos

especificos y concisos, lo que ayuda a la reconocerla.
¢ Es ambigua o incompleta?

No se especifica por completo por quienes se espera ser reconocidos ni la cobertura
geografica, es en este sentido donde se podria indicar que se trata de los actores
mercado financiero chileno, especificamente instituciones Bancarias y los clientes de

estas a lo largo de todo el pais.
¢, Su lenguaje es demasiado general?

En la segunda parte si, ya que los ultimos objetivos no quedan claros como seran
medidos, deja mucho espacio para imaginar los resultados esperados en cuanto a
“alcanzar la excelencia en todas y cada una de las actividades realizadas” y “ser un

adecuado lugar para nuestros trabajadores”.
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¢, Es sosa o poco inspiradora?

No parece poco inspiradora en relacion a las metas que se plantean, las cuales son

ambiciosas.

¢ Es genérica?

No, ya que plantea metas asociadas a su area y que incidan en la entrega del servicio.
¢ Es demasiada extensa?

Si, debido a que redunda en la excelencia de operaciones lo que genera dificultad

para recordar.

A partir del analisis realizado, se propone mas que una nueva vision, una indicacion

adicional a la ya existente, esto, con el objetivo de no incorporar elementos que podrian

hacer alusion a lineamientos no proyectados por la compania:

"Al 2030 Socofin aspira a ser reconocida en el mercado Financiero
Nacional como la mejor empresa de cobranza, lider en calidad de
servicio e innovacion siendo un adecuado lugar para nuestros
trabajadores”

La propuesta de Vision resuelve las cuatro preguntas claves planteadas:
¢ Es medible?

Si, ya que indica un periodo de tiempo en el cual se puede medir y comprobar si se es
reconocido como la mejor empresa de cobranza. Su objetivo planteado de ser los
mejores del mercado financiero nacional se puede cuantificar ya que se especifica que
esto es en materia de calidad de servicio e innovacion siendo un adecuado lugar para

nuestros trabajadores.

La medicion de cumplimiento de la visiéon corresponde al rendimiento de SOCOFIN

S.A. comparado con de ofras filiales de cobranza del mercado, especificamente
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mediante el Benchmark realizado en el Capitulo 5 de Formulacién Estratégica, y que

contiene los siguientes indicadores:

v/ Cobertura geografica

v/ Digitalizacion de los canales de normalizacion

v Experiencia entregada al cliente de la institucion mandante.(% Reclamos)

v/ Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias de la entidad mandante

v/ Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias de la entidad mandante vs

Colocaciones

v Gastos Operacionales asociados a la administracién de cartera

v’ Generacidén de Ingresos Operacionales asociados a la administracion de

cartera

v/ Tasa Gastos Operacionales vs Morosidad 90 dias o0 mas.

2) ¢Se direcciona al futuro?

Si, al indicar ser la mejor empresa de cobranza del mercado financiero nacional, da a
entender que sus esfuerzos actuales daran como fruto el reconocimiento de su trabajo

y se espera alcanzar dicho propdsito al 2030.
3) ¢Es viable?

La visién propuesta hace mencidon a tres objetivos: Reconocimiento por su liderazgo
en calidad de servicio, por la innovacién en sus procesos de gestion y por ser un

adecuado lugar para los trabajadores, los cuales son viables pero no es tan facil o
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“‘evidente” de medir. Por un lado la calidad del servicio podria medirse por encuestas
de opinién publica y estudios realizados por la CMF o por instituciones del mercado
financiero en general, entre otros, pero la innovacién dificulta la medicion, la cual
podria medirse como un ranking comparativo entre empresas de cobranza respecto
del monto invertido en innovacién de procesos o por la cantidad de iniciativas
innovadoras exitosas para la gestion de cobranza. Finalmente ser un adecuado lugar
para nuestros trabajadores puede ser medido a través de encuestas de opinion
interna, niveles de rotacién del personal y ranking empresariales como por ejemplo

great place to work.
¢ Es facil de recordar?

Si, al ser breve es posible recordarla en base al objetivo de gestién hacia el 2030 y a
sus tres objetivos principales definidos: Ser la mejor empresa de cobranza por calidad

de servicio, innovacion y adecuado lugar para sus trabajadores.
¢ Es ambigua o incompleta?

No, debido a que indica claramente que quiere ser reconocida por el Mercado
financiero por su calidad de servicio, innovacion y por ser un adecuado lugar para sus
trabajadores, entendiendo que el mercado financiero corresponde a Bancos, las otras

instituciones de cobranza, medios de comunicacion con enfoque financiero, etc...

¢, Su lenguaje es demasiado general?

Si ya que los objetivos no quedan claros como seran medidos, deja mucho espacio

para imaginar los resultados esperados.
¢, Es sosa o poco inspiradora?

No parece poco inspiradora en relaciéon a las metas que se plantean, las cuales son

ambiciosas.
¢ Es genérica?
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No, ya que plantea metas asociadas a su area y que incidan en la entrega del servicio.
9) ¢Es demasiada extensa?

No, lo que permite que sea facil de recordar.

2.3 Definicién de Valores y Creencias

El ajuste entre el individuo y la organizacién es una teoria, segun los autores Robbins
y Jugde (2013) “las personas se sienten atraidas y son seleccionados por las
organizaciones que se ajustan a sus valores, y que dejan una compafia cuando no hay

compatibilidad”.

Los valores de la empresa son la parte de la declaracion estratégica donde se
manifiesta la identidad de organizacién, las creencias de principios con la cual la empresa

actua y se desenvuelve en su negocio.

Segun los autores Thompson et al. (2017), debe haber un vinculo entre la visién y
mision con los valores organizacionales. Rasgos y normas de conducta que la
administracién ha determinado para guiar la visién y mision, estos valoran se relacionan
con principios éticos, como por ejemplo, integridad, servicio al cliente, sentido de
innovacién, trabajo en equipo, calidad y responsabilidad social. Se espera que los
empleados exhiban estas normas conductuales al realizar el negocio de la organizacién y

asi perseguir su visiéon estratégica.

De acuerdo a lo sefalado por los autores, se establecen las siguientes preguntas

como parametros para avaluar los valores o creencias de la empresa:
1) ¢ Estos valores estan en linea con la visién y mision de la empresa?
2) ¢ Se relacionan con principios éticos?

3) ¢Permiten estos valores ser medibles para la seleccion de talentos?

En el caso de SOCOFIN S.A., La colaboracion es el principal valor que se desea

internalizar en la compania debido a que es un valor que nos acerca a los demas, que nos
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impulsa a tener buenas relaciones interpersonales y nos impulsa a lograr el éxito propio,
buscando también el éxito en los objetivos del equipo y en consecuencia de la
organizacion, la cual a su vez se encuentra fortalecida por 4 creencias que son pilares
estratégicos de gestién, y cuyo objetivo es que en el desempefio de cada area de la
compania estos 4 conceptos sean adoptados integramente, procurando realizar cada
proceso con Eficacia, Eficiencia y con gran desempefio en habilidades de Innovacion para

tener la capacidad de Evolucionar en un mercado y en un mundo en constante cambio.

Figura 8. Definiciéon de Valores y Creencias SOCOFIN S.A..

Colaboracién

Evolucién

Eficacia Eficiencia

Fuente: Elaboracidn Propia

v/ Colaboracion: Valor que permite el acercamiento entre los colaboradores de la

compadia, impulsandolos a tener buenas relaciones interpersonales y a lograr
el éxito propio, en conjunto con los objetivos del equipo y en consecuencia de

la organizacién.

v Innovacion y Evolucion en la gestion para proyectar el desempefio de la

compafia a través del tiempo, manteniéndose a la vanguardia en los
desarrollos técnicos, financieros y administrativos para de esta manera
evolucionar de manera sostenible segun las caracteristicas de la gestion que

requiera Banco de Chile en un futuro.
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v Eficacia y Eficiencia en la gestion administrativa para cumplir con los

requerimientos de Banco de Chile, Eficacia respecto de la normalizacion de
carteras morosas encomendadas en cobranza y eficiencia para realizar la

gestion de cobranza y normalizacion en el marco presupuestario definido.

A continuacion se procede a evaluar los valores de la empresa segun los parametros

descritos anteriormente:

1)

2)

¢ Estos valores y creencias estan en linea con la visién y mision de la empresa?

Si, debido a que segun la definicion de SOCOFIN S.A.. los pilares que componen la
colaboracion se relacionan estrechamente con la misién de administrar eficientemente
y con calidad la cartera encomendada, con innovacion para desarrollar una amplia
variedad de gestiones y productos ajustados a las caracteristicas de cada cartera,
permitiendo a Banco de Chile a través de la eficiencia y eficacia de SOCOFIN S.A..

operar con cualquier producto de crédito.

Respecto de la Vision, el alcanzarla a través de la colaboracién basada en estos
pilares, le permitira a SOCOFIN S.A. ser reconocidos en el mercado como la mejor
empresa de cobranza, lider en calidad de servicio a través de la eficacia, eficiencia e

innovacion.
¢, Se relacionan con principios éticos?

Si, el trabajo en equipo y colaborativo es clave para el desarrollo de cualquier
organizacién humana, permite consecucion de objetivos y aprendizaje colectivo e

individual, es la herramienta mas poderosa.

¢ Permiten estos valores y creencias ser medibles para la seleccion de talentos?

Si, debido a que los actuales procesos de seleccidon de personal contienen ejes

criticos que permiten saber si el postulante tiene aptitudes para el trabajo en equipo.
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El sistema de valores y creencias como estrategia de control tiene una forma de

aplicacion en la organizacién que consta de los siguientes pasos:

1) Comunicacion formal de valores y creencias desde la gerencia y refuerzo sistematico

de estas.

2) Comunicacion de valores y creencias como simbolo de lo que la organizacion

representa.

3) Creacion y comunicacion de valores y creencias a través de documentos ofrecidos a

toda la organizacion.

Los 3 primeros pasos se ejecutan mediante lanzamientos de camparfas comerciales
internas con carismaticos discursos gerenciales que transmiten las creencias y con envios
diarios de avances de campafia via mail con mensajes motivacionales que transmiten

estas mismas.

4) Extension de valores y creencias a todos los niveles de la organizacion a través de la

elaboracion de planes a corto plazo y presupuestos.

Para el cuarto paso la planificacién y estructura de presupuestos contempla organizar
los equipos y definir las metas organizacionales, las cuales son gestionadas mediante la
implementacion de campanas comerciales de los pasos anteriores donde se traducen los

valores a un nivel mas concreto de forma que todos puedan comprenderlos.

Ya realizada la revisidon del marco general del negocio, las declaraciones estratégicas
y el ajuste de éstas de acuerdo al contexto al cual se enfrenta SOCOFIN S.A., es posible
continuar en el siguiente capitulo con el analisis estratégico de la organizacion, en donde
se presenta el analisis del macro y microentorno que permite detectar las oportunidades y
amenazas y el analisis de recursos y capacidades que ayuda a identificar las fortalezas y

debilidades con las que cuenta la organizacion.

CAPITULO 4. ANALISIS ESTRATEGICO
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Luego de revisar la descripcion de SOCOFIN S.A., explicar el negocio y el contexto
donde se encuentra inmersa la organizacion y realizar un analisis critico de la mision,
vision y valores corporativos, los cuales se encuentran alineados con las declaraciones
estratégicas, la organizacion ya tiene un espectro mas claro de la proyeccién de direccion

de la companiia (Thompson et al (2012)).

Segun (Thompson et al (2012)), una de las tres preguntas centrales que los
administradores deben plantear cuando evaluan sus perspectivas de negocios es: “; Cual
es la situacion actual de la compariia?” Dos facetas de la situacién de una compania son
especialmente pertinentes: 1) las condiciones competitivas en la industria en que opera la
compafia —su ambiente externo— y 2) los recursos y capacidades organizacionales de
la compafia —su ambiente interno—. Un diagnéstico profundo de los ambientes interno y
externo de la compania es un prerrequisito para que los administradores logren formular
una estrategia que se ajuste de manera excelente a la situacién de la compaiiia, lo cual
constituye la primera prueba de una estrategia ganadora. La tarea de idear una estrategia
siempre debe comenzar por evaluar la situacién externa e interna de la empresa (como
base para elegir un rumbo de largo plazo y elaborar una vision estratégica), y continuar
después con una valoracion de las estrategias y modelos de negocios mas prometedores
para culminar en la eleccion de una estrategia especifica. Este capitulo presenta los
conceptos y las herramientas analiticos para centrarse en los aspectos del ambiente
externo de una empresa y que deben considerarse al elegir estrategias sobre donde y
como competir. La atencion se dirige al area competitiva en la que opera una compaiia,
los operadores del cambio en el mercado, lo que hacen las empresas rivales y los factores

que determinan el éxito competitivo.

Dado lo anterior, en esta seccidon se realiza un analisis del macroentorno mediante un
analisis PESTEL (Thompson et al, 2012), y otro de microentorno de Recursos y
Capacidades (Thompson et al, 2012). Estos analisis permiten una evaluacién amplia del
posicionamiento de SOCOFIN S.A.. con respecto a las tendencias de la industria, asi
como también un analisis de sus capacidades y desempefio en relacidn con sus
competidores. Finalmente, se sefialan las estrategias generales que permiten abordar los

desafios estratégicos.
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Mediante el presente analisis estratégico se expondra el contexto en el cual opera la
organizacion y su capacidad real de desempenarse de manera exitosa en este, para esto

se comienza analizando el macroambiente mediante un analisis Pestel.

3.1 Analisis Externo

Segun lo indican Kaplan y Norton (2012), “El equipo ejecutivo necesita comprender el
impacto de las tendencias en la estrategia y operaciones de la compafiia a nivel macro e
industrial. El analisis externo evalia el entorno macroeconémico del crecimiento
econdmico, las tasas de interés, movimientos cambiarios, precios de los factores de
produccion, normativa y expectativas generales del papel que tiene la organizacién en la
sociedad. Muchas veces se lo denomina analisis PESTEL por que refleja los

componentes politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, ambientales y legales”.

Se plantea el Analisis PESTEL del Macroentorno debido a que la organizacion es
parte de una compania inserta en un mercado altamente regulado, y este permite
entender el impacto que tienen las tendencias del entorno sobre la estrategia de la
empresa. Con el fin de realizar este analisis, se evalla el macroambiente, el cual implica
una revision de los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y
legales (PESTEL). Segun Thompson et al (2012), estos factores tienen potencial para

afectar el ambiente competitivo y de la industria que opera la empresa.

Las variables de este analisis se ven fuertemente influenciadas en cada item por las

crisis de estallido social y la posterior pandemia mundial Covid 19:
1) Sector Politico:

En términos de los principales hechos que han influido en la industria relacionados
al comportamiento del sector politico, se puede ver que en los ultimos 5 afos se han
desarrollado diferentes fendmenos que inyectan importante presién al sector politico,
comenzando en Octubre de 2019 con el fuerte estallido social, seguido de la posterior
pandemia desde Marzo 2020, mes en el que se registraron los primeros casos de
Coronavirus, pandemia que a la fecha aun no termina, y actualmente, se viven

presiones inflacionarias importantes con indices estancamiento de la economia y
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problemas de seguridad interior, fendmenos que en su conjunto, han obligado al
mundo politico a negociar e implementar una serie de medidas para combatir las
diferentes emergencias que se han presentado, y que han significado que a la fecha
en términos de politica publica los esfuerzos y medidas tanto oficialistas como de
oposicién se vean enfrentados por encontrar las alternativas mas idéneas en plazos
acotados, lo que no permite desarrollar de manera éptima cada uno de los proyectos o

iniciativas.

En términos de estabilidad politica, esta ha continuado firme en su estructura
Jerarquica a pesar de las diferentes crisis, el pais continia con un régimen
presidencial en su estructura de gobierno y los poderes del estado mantienen sus
estructuras, poderes que, si bien en su conjunto cuentan con poca aprobacion

ciudadana, se han mantenido en vigencia dando estabilidad al pais.

En términos de medidas de politica publica, se han implementado una serie de
paquetes de emergencia para combatir las diferentes crisis, los cuales han generado
controversia, divisién y alineamiento politico inestable, entre los principales se pueden

mencionar:

Tabla 5. Paquetes de Medidas Estallido Social

Paquete de Medidas Estallido Social

Aumento del salario minimo de $301.000.- a $350.000.- a costo estatal
Creacion de un seguro catastréfico de enfermedades

Aumento "inmediato” del 20% en la pensién basica solidaria

Creacién de un nuevo tramo impositivo del 40 % para quienes ganen mas de 8
millones de pesos mensuales

Reduccion de las dietas parlamentarias y los funcionarios publicos

Limitacién de la reeleccién y reduccion del nimero de parlamentarios

Reformacion de Fondo Comun Municipal, para que las comunas mas ricas del pais

aporten mas recursos a las mas pobres
Fuente: Elaboracion Propia

Respecto de la gestion de la pandemia, el Gobierno desarrolld6 un plan de accion
Coronavirus, y sectores de oposicion presionaron para incorporar medidas

adicionales, las principales son:
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Tabla 6. Paquetes de Medidas Pandemia Covid

Paquete de Medidas Pandemia Covid 19

Ingreso Familiar de Emergencia

Ley de Proteccion al Empleo

Bono Covid

Créditos Fogape

Bono y Préstamo solidario Clase Media

Subsidio al Empleo

Retiro de Fondos Previsionales
Fuente: Elaboracion Propia

- Plan Paso a Paso para una estrategia gradual de desconfinamiento durante
2020-2021.

- Plan de Vacunacion para vacunar a 15 millones de chilenos en 2021.

- Retiro de Fondos Previsionales por parte de los cotizantes, el cual se encontraba
totalmente fuera de los planes y propuestas gubernamentales, constituyéndose

como un hito politico de gran impacto en la sociedad.

Los distintos paquetes de medidas publicas y planes de accion han sido permanentes
en la busqueda del bienestar del pais y cada uno de ellos ha tenido impactos directos
e indirectos en la industria en la cual desarrolla su gestion la organizacion,
traduciéndose estos en las siguientes Oportunidades y Amenazas, entre los cuales se

puede destacar:

Entre las principales Amenazas destaca un alineamiento politico inestable entre los
distintos sectores de la politica nacional dada la crisis mundial de pandemia y
problemas internos asociados a la alta inflacién y seguridad, lo que puede traer
consigo medidas que afecten de manera importante al desempefio de la industria de

Bancos e Instituciones Financieras.

Amenaza A1: Alineamiento politico inestable entre los distintos sectores de la politica

nacional.
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2)

Entre las principales Oportunidades destacan paquetes de proteccion social y de
liquidez inmediata en los distintos sectores de la economia, tales como los tres retiros
de fondos previsionales ejecutados, sumado a los bonos entregados, lo que permite
que las personas puedan fortalecer su economia y poder normalizar sus compromisos

pendientes.

Oportunidad O1: Paquetes de proteccion social y de liquidez inmediata en los

distintos sectores de la economia.
Sector Econdmico:

Respecto de la actividad econémica general, desde Octubre de 2019 se observo
fuertemente afectada por las diferentes crisis que se han enfrentado con un repunte
importante en el primer periodo 2021 debido a los retiros de fondos previsionales, uno
de los indicadores mas importantes para analizar su evolucién es el indice Mensual de

actividad Econdémica (Imacec) con volumen a precios del afio anterior encadenado.

Figura 9. Evolucién Indicador Mensual de Actividad Econémica Imacec
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Fuente: Elaboracion Propia en base a Imacec Febrero 2023 Banco Central de Chile.

La inestabilidad en la actividad econdmica desde Octubre 2019 a la fecha genera
importantes efectos en la Industria de Bancos e Instituciones Financieras constituye

una importante Amenaza para el negocio, esto debido a que por el deterioro de la

51



MAGISTER en
CONTROL
DE GESTION

situacion econdmica los niveles de colocaciones bajan disminuyendo el stock de
clientes que se derivan a SOCOFIN S.A., y junto con esto, los clientes de Banco de
Chile que entren tendran problemas para poder normalizar sus productos en Mora
debido al aumento de los niveles de desempleo y caida de los ingresos laborales, lo
que se traduce directamente en la disminucion importante de los resultados de

recuperacion y de ingresos por concepto de gestion.

Respecto de la Inflacién, esta sigue siendo muy elevada. Destaca que, si bien la

variacién anual del IPC descendié hasta 7,6% en Junio, sigue estando por sobre la
meta de 3%.

Las proyecciones del Informe de Politica Monetaria (IPoM) de Marzo 2023 indican
que, en el escenario central, la inflacion total seguira reduciéndose en los proximos
trimestres y convergera a la meta de 3% en la ultima parte de 2024. La inflacion
finalizara 2023 en 4,6% anual, cifra superior a la prevista en el IPoM anterior. En este
escenario, la inflacion subyacente supera a la estimacién previa y alcanzara
variaciones anuales del orden de 3% solo hacia fines del horizonte de proyeccién, que

en esta ocasion corresponde al primer trimestre de 2025.

Figura 10. Evolutivo Histérico Indice de Precios Consumodor IPC (%)
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Fuente: Elaboracion Propia en base a Estadisticas Banco Central de Chile.
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El impacto de la inflaciéon es importante en el desempefio de la Industria Bancaria e
Instituciones Financieras, e impacta directamente la capacidad de pago de los clientes
de Banco de Chile y de los clientes morosos encomendados en cobranza a SOCOFIN
S.A., deteriorando las carteras asignadas y disminuyendo los niveles de recuperacion

de carteras y recaudacion de honorarios por gestién de cobranza.

Respecto del desempeno del Sistema Bancario, la Comisiéon para el Mercado
Financiero (CMF) en su Informe del Desemperfio del Sistema Bancario y Cooperativas
de Mayo de 2023 informa las colocaciones del Sistema Bancario, compuestas por la
suma de las colocaciones a costo amortizado y a valor razonable, cayeron un 3,22 %
en doce meses, menor respecto de la disminucion de 3,89% observada en abril y

distanciandose del incremento de 3,01% registrado en mayo de 2022.

Figura 11. Evolucion Colocaciones Sistema Bancario (%)
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Fuente: Informe del Desempefio del Sistema Bancario y Cooperativas CMF.

53



MAGISTER en

CONTROL
DE GESTION

10 ~

-5

=10

=15

Figura 12. Evolucién Colocaciones Sistema Bancario variacion 12 meses (%)

6,17
3,44
e -h-_-""-q.,_ -
"':_,_.-"" 1,60 ™~
_—— - - - 1,52
- u‘_-_...rr-‘ - gy - R
- LAl - '...r'lh. - .-‘-"""-‘:-‘--
— - T Ty T i T
A 0,91 S~ S - -3,09
kL ‘.’ ! ""iq._“ - e e 3,36
. - - - !
- F - -~ - L T—
- ’-" o T -5,37
!
,
-
>
-
-
may'21 nov'21 may'22 nov'22 may'23
=== Colocacionas CA == = Comerciales === (CONSUMO == Wfivienda
(91,43 %) (87,81 %) (97,27 %) (95,55 %)

Fuente: Informe del Desempefio del Sistema Bancario y Cooperativas CMF.

La menor disminucion de las colocaciones registrada en mayo, respecto del mes
anterior, se explico por el menor retroceso de las colocaciones comerciales y de
consumo. Por su parte, la cartera de vivienda experimento un mayor crecimiento que

el registrado en abril.

Las colocaciones comerciales retrocedieron por décimo mes consecutivo, alcanzando
una baja de 5,02 % medido en doce meses, aminorandose dicha tasa respecto del
mes anterior (-5,90 % abr’23). Esta disminucion se explica, principalmente, por la
trayectoria registrada en los préstamos en el pais, principal componente de las
colocaciones comerciales, cuya contraccion de 8,46 %, fue levemente menor respecto
del mes anterior, (-8,52 % abr’23), acompanada, ademas, de un menor crecimiento de
las operaciones de comercio exterior y un mayor retroceso de las operaciones de

leasing y factoraje.

Las colocaciones de consumo retrocedieron por sexto mes consecutivo, un 4,31 %,
medida en doce meses, atenuandose dicha baja respecto del registro del mes anterior
(-4,56 % abr’'23), debido una menor caida de los créditos de consumo en cuotas,
principal componente de las colocaciones de consumo, de 8,48 % (-8,95 % abr’23)
junto a un menor crecimiento en los deudores por tarjetas de crédito de 0,64 % (0,81
% abr’23).
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A su vez, las colocaciones para la vivienda crecieron un 1,57 % en doce meses, por

sobre el mes anterior (1,35 % abr’23) y por debajo del incremento registrado hace un

afio atras (4,42 % may’22). Por ultimo, las colocaciones a costo amortizado, medidas

en Chile, muestran una contraccién menor respecto del consolidado alcanzando un

3,09 % anual, explicado por un menor retroceso de la cartera de consumo.

Figura 13. Evolucién indice de riesgo de crédito del Sistema Bancario (%)
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Fuente: Informe del Desempefio del Sistema Bancario y Cooperativas CMF.
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La importante baja en colocaciones experimentada a inicios de 2021 en el sistema
Bancario en General, principalmente en el consumo, en conjunto con una baja en la
morosidad de 90 dias o mas, llevé a que el flujo de cartera mandante encomendada
en cobranza haya disminuido de manera importante, lo que significé una amenaza
grave y de impacto directo en el funcionamiento del negocio de SOCOFIN S.A,,
posterior a este fendmeno, se experimenta un deterioro importante en la economia y
en la calidad de las colocaciones nuevas que constituyeron el posterior incremento,
transformandose en una nueva amenaza, debido a que las carteras encomendadas en

cobranza eran en un alto porcentaje irrecuperables.

Amenaza A2: Incertidumbre en el comportamiento del mercado, traducido en

inestabilidad o baja calidad de las colocaciones del sistema bancario en general.

Respecto de las condiciones para el otorgamiento de créditos a personas en la
economia, Banco Central informd para el tercer trimestre de 2021 en su encuesta
sobre créditos bancarios que las entidades financieras en general flexibilizaron las
condiciones de oferta de crédito en el segmento de hogares, principalmente para los
créditos de consumo, mientras que en la cartera de empresas se mantenian

relativamente estables.

Especificamente para la cartera destinada a Consumo estas condiciones en el tercer
trimestre de 2021 mostraron su mayor valor 5 afios, lo que significé una Importante
Oportunidad para la reactivacién de la demanda y el nuevo ingreso de clientes a

gestion de cobranza.
Oportunidad O2: Repunte de la actividad econdmica general en el ultimo trimestre.

Oportunidad O3: Mayor flexibilizacién en condiciones bancarias para el otorgamiento

de créditos.
Sector Social:

En octubre de 2020 el Servicio Nacional del Consumidor (SERNAC) publica en su
Encuesta de Endeudamiento y Cobranzas Extrajudiciales, las experiencias que han

tenido los consumidores respecto de estos items con los siguientes resultados:
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- Mas de la mitad de los consumidores encuestados indican que han tenido

problemas para pagar sus deudas en el contexto de la pandemia.

- De ellos, un 33% de los consumidores indica que sus deudas se concentran en las

tarjetas de crédito, mientras que un 20% sefiala que son por créditos de consumo.

- Casi la mitad de las personas con deudas morosas cree que no tiene derechos o
no los conoce. Un 25% dice tenerlos, pero que las empresas no le permiten

ejercerlos al estar morosos.

- Mientras que un 80% de las personas indica sentirse acosada por las empresas
con las que tiene deudas al momento de recibir llamadas u otras acciones de

cobranzas.

- Finalmente, el 35% de los consumidores indica que no sabia que las empresas
pueden realizar cobros por concepto de gestiones de cobranzas extrajudiciales y

s6lo un 15% dice saber que existen topes maximos por este concepto.

En el marco de la Agenda Antiabuso y Trato Justo anunciada por el Gobierno, el
SERNAC esta realizando un estudio que busca actualizar y disminuir los costos por
gastos de cobranza extrajudicial que se aplican a los consumidores que tienen deudas
en mora, por lo que recientemente el organismo lanzé una calculadora que facilita a
los consumidores saber si los cargos aplicados por el concepto “gastos de cobranza”

corresponden a los maximos que establece la Ley.

Las principales conclusiones de la encuesta reflejan cuestionamientos importantes a la
actividad de cobranza en conjunto con una solicitud permanente a las autoridades de

regulaciones y restricciones a la actividad.

En un contexto social complejo dado el estallido social de Octubre 2019, es imperativo
para la empresa operar con los mayores estandares éticos posibles y dentro de un
apego irrestricto a las normativas legales vigentes, esto debido al importante rechazo
que las empresas de cobranza generan en la sociedad, es por este motivo que el
descontento social y las posibles represalias desde distintos grupos organizados de la

sociedad constituyen una Amenaza importante para la continuidad del Negocio,
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traducido esto en la potencial destruccion de instalaciones fisicas e integridad humana

de los profesionales que conforman la empresa.
Amenaza A4: Rechazo social a la actividad de cobranza.
4) Sector Tecnoldgico:

La tecnologia y la digitalizacibn son y seran piezas clave para afrontar cualquier
desafio econémico, sanitario, ecoldgico o social, como han demostrado algunas de las
mejores practicas internacionales para controlar el COVID-19, y esto se acentua aun
mas en la industria financiera, debido a que las operaciones son sensibles desde el
punto de vista del manejo y respaldo de la informacion, por lo que este es uno de los
puntos mas importantes y destacados con los que cuenta la industria para realizar una
gestion 6ptima de carteras mediante tecnologia de punta para los procesos, por lo que
permanentemente se van actualizando plataformas de gestién con los clientes y en los

procesos internos.
Entre los desarrollos mas destacados se pueden indicar los siguientes:

- Plataformas virtuales que permiten a los clientes operar sus productos financieros
desde sus celulares o casas sin necesidad de acudir presencialmente a las

sucursales.

- Tecnologia de punta en procesos internos para el manejo de la informacion

interna.

Junto con esto, el importante pilar tecnolégico con el que cuenta la industria permitio
poner en marcha sistemas de teletrabajo que garantizaron la continuidad de la
actividad financiera. Muchas companias y organizaciones de toda indole se han visto
forzadas a implementar con rapidez procesos de digitalizacion para enfrentarse a un
nuevo contexto, en el que la tecnologia esta jugando un papel esencial como se
puede comprobar en el dia a dia, constituyendo esto, un adelanto obligado de la
transformacion digital que gran numero de empresas venian postergando desde hace

tiempo.

Esta digitalizacion y evolucién constante del factor tecnolégico en la industria

constituye una Oportunidad en el largo plazo para realizar una transformacion y
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evolucion total hacia una nueva manera de realizar operaciones internas, gestiones de

normalizacion y consecucion de negocios.

Un factor emergente y de desarrollo exponencial es la Inteligencia Artificial, la cual
permite optimizar complejos procesos, asociados al procesamiento de datos, y analisis
de informacion. Respecto del impacto que tiene este fenbmeno en la actividad de

cobranza, los principales procesos que podrian verse potenciados son:

- Ejecucion de la Cobranza mediante automatizaciones de gestiones y cobranza

robotizada.
- Analisis de Datos para conclusiones estratégicas.

Esta revolucién tecnolégica representa una gran Oportunidad para el desarrollo del

negocio.
Amenaza A3: Cambio en la gestidn de los negocios y en la atencion presencial.
Oportunidad O4: Desarrollo Tecnolégico e Irrupcion de Inteligencia Atrtificial.

Una Amenaza importante para el desarrollo del negocio son las aplicaciones
TRUECALL, las cuales permiten a las personas identificar quien es la entidad que lo
estd contactando via telefénica, de esta manera la persona puede bloquear
automaticamente gestiones de contactabilidad provenientes desde SOCOFIN S.A., lo

que tiene un impacto directo en la productividad.

Amenaza A4: Rechazo social a la actividad de cobranza en un contexto de
desarrollos tecnolégicos que permiten a los deudores bloquear automaticamente
llamados Telefonicos desde SOCOFIN S.A..

Otra Amenaza importante lo constituyen los ataques informaticos, los que son un
intento de exponer, alterar, desestabilizar, destruir, eliminar para obtener acceso sin
autorizacién o utilizar un activo. Un ciberataque o ataque informatico es cualquier
maniobra ofensiva de explotacion deliberada que tiene como objetivo tomar el control,
desestabilizar o danar un sistema informatico (ordenador, red privada, etc.). El
atacante es un individuo u organizacion que intenta obtener el control de un sistema

informatico para utilizarlo con fines maliciosos, robo de informacion o de hacer dafo a
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su objetivo. Un ciberataque utiliza codigos maliciosos, para corromper los codigos,
datos privados o algoritmos, generando consecuencias que comprometen y vulneran

la seguridad de los sistemas de informacion.3

Algunos ciberataques, dependiendo de donde se realice, a quién o cuando, forman
parte de una guerra informatica o de un ataque de ciberterrorismo. Actualmente los

ataques son mas sofisticados e incluso mas ingeniosos.
Amenaza A5: Ataques Informaticos.
Sector Legal:

La Comision para el Mercado Financiero CMF es la encargada de autorizar y regular
las sociedades de cobranza en Chile, por lo que son quienes pueden legislar y
delimitar sus funciones de acuerdo con la ley. Es en el marco regulatorio que la CMF
indique que las sociedades filiales de cobranza podran encargarse del cobro judicial y
extrajudicial de créditos que se encuentren en mora y que se les haya entregado para
el efecto. Cuando una empresa o persona no logra negociar los pagos, recurre a una
sociedad de cobranza la cual se encargue de hacer el trabajo pesado y renegociar con

el deudor.

En este contexto de regulaciones vigentes, una de las mas recientes y que mayor
impacto directo a generado en el negocio, es la regulacién a la ley 19.496 de abril
2021, la cual establece normas sobre la proteccion de los derechos de los
consumidores y regula entre otros, las acciones de cobranza extrajudicial.En
especifico, los cambios contemplados en esta modificacion de la ley, estan referidos a
la cantidad de gestiones que se pueden realizar, a cuando efectuarlas, a qué
argumentos ya no se pueden utilizar y a como deben quedar registradas y

resguardadas estas gestiones.

Las principales restricciones incorporadas son las siguientes:
- 1 Contacto Telefénico o Visita por Semana.

- Otros Medios 2 por Semana.

- En pandemia los contactos o visitas deben ser 2 por mes.
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- No se puede mencionar detalles de cobranza judicial.

Desde el punto de vista del negocio, esta serie de regulaciones significan una
Amenaza directa para los resultados globales en el corto plazo, debido a que restringe
de manera importante la capacidad de gestion y relacion con los clientes morosos de
Banco de Chile, obligando a la empresa a desarrollar nuevas estrategias de cobranza

para enfrentar con éxito las metas definidas con Banco de Chile en el plan anual.
Amenaza AB6: Incertidumbre por futuras restricciones a la actividad de cobranza.

A partir de lo expuesto en cada uno de los focos del andlisis de Macroentorno

PESTEL, se presentan a continuacion las principales oportunidades y amenazas.

Tabla 7. Resumen Oportunidades vs Amenazas

Oportunidades Amenazas

Paquetes de proteccion social y
de liquidez inmediata en los Alineamiento politico inestable entre los

o A1 L " .
distintos sectores de la distintos sectores de la politica nacional
economia

O1

Incertidumbre en el comportamiento del
mercado, traducido en inestabilidad o
baja calidad de las colocaciones del
sistema bancario en general

Repunte de la actividad
02 | econdmica general en el ultimo | A2
trimestre

Mayor flexibilizacion en
03 condiciones bancarias parael | A3
otorgamiento de créditos

Cambio en la gestién de los negocios y
en la atencién presencial

Rechazo social a la actividad de
cobranza en un contexto de desarrollos

Desarrollo Tecnoldgico e tecnoldgicos que permiten a los

o Irrupcion de Inteligencia Atrtificial s deudores bloquear automaticamente
llamados Telefénicos desde SOCOFIN
S.A.
A5 Ataques Informaticos
A6 Incertidumbre por futuras restricciones a

la actividad de cobranza

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.2 Analisis Interno

Segun Kaplan y Norton al (2012), el analisis interno examina el desempeno y las
capacidades de una organizacién. Las compafias que todavia no desarrollan un BSC
(Balanced Scorecard) de indicadores del desempefio dependeran, en gran medida, de la

informacion financiera para poder evaluar el desempefo reciente.

En este apartado, se realiza un analisis interno de la organizacién sobre las bases de

la herramienta de analisis de recursos y capacidades.

Segun Thompson et al (2012), el andlisis de recursos y capacidades “es una
herramienta poderosa para calibrar los activos competitivos de una empresa y determinar

si pueden apoyar una ventaja competitiva sustentable sobre los rivales”.

Luego de este andlisis es posible identificar las fortalezas y debilidades, las cuales se

resumen en una tabla al final de este apartado.

Segun Thompson et al (2012), una fortaleza es “algo que la empresa hace bien o un
atributo que aumenta su competitividad en el mercado. Las fortalezas de una empresa
dependen de la calidad”. Por otro lado, una debilidad, o deficiencia competitiva, es “algo
de lo que la empresa carece o realiza mal (en comparacion con los demas), o una

condicién que la coloca en desventaja en el mercado”.

En una primera etapa se realiza el analisis de Recursos Tangibles como lo son los
Recursos Fisicos, Recursos Financieros, Recursos Tecnolégicos y Recursos
Organizacionales, para luego continuar con el analisis de Recursos Intangibles como lo

son Recursos Humanos, Marcas, Imagenes y Activos de Reputacion y Relaciones.
Dentro de los Recursos Tangibles destacan:
1) Recursos Fisicos:

Dentro de los recursos fisicos con los que se cuenta, se pueden mencionar las 31

oficinas exclusivas de atencion al publico a lo largo de todo el pais, esto es sin duda
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un activo muy importante al momento de generar cobertura de calidad y atencién
presencial a los clientes Banco de Chile independiente del lugar de chile en el que se

encuentren.

Este importante esfuerzo en la red de instalaciones fisicas esta motivado
principalmente por la declaracion de proveer un servicio eficiente y de calidad en
soporte de cobranza a nuestro cliente Banco de Chile, para lo cual la mayor cobertura
posible en el territorio nacional es un factor critico al momento de poder contactar y
acercarnos a los clientes morosos del Banco, donde cada una de las sucursales es un
punto de recaudacién y gestién de cobranza que cuenta con los mismos estandares

operacionales y de sistemas que la casa Matriz.

Fortaleza F1: Alta capacidad fisica de cobertura nacional.

Figura 15. Distribucion Geografica Sucursales SOCOFIN S.A..

REGION OFICINA REGION OFICINA

2)

METROPOLITANA

Xv

X

Xl

Xl

X

X

Vil

Vil

Casa Matriz
Agustinas
Melipilla

Arica
Valdivia
Punta Arenas
Coyhaique
Castro
Puerto Montt
Osorno
Temuco
Los Angeles
Concepcion
Chillan
Talca
Curicd

Vi

Rancagua
San Fernando
Quillota
Valparaiso
Los Andes
San Antonio
Vifia del Mar
La Serena
Ovalle
Vallenar
Copiapo
Calama
Antofagasta
Iquique

RM

XV

Mapa con nuestras sucursales

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Intranet SOCOFIN S.A..
Recursos Financieros:
El ingreso proveniente desde Banco de Chile para la gestién de la cartera morosa
encomendada se denomina ingreso mandante, en conjunto con este item, la gestion

de clientes morosos conlleva honorarios por cobranza en lo que se denomina ingreso

deudor, este ultimo dependera de la gestion que se haya realizado al cliente
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dependiendo del estado de mora, por lo que existen honorarios basicos por gestion de
cobranza y también existen items por honorarios de cobranza judicial, los cuales por
tener mayor complejidad, son mas altos. El ingreso mandante y el ingreso deudor en
su conjunto conforman los ingresos totales, los cuales sostienen los Gastos directos e

indirectos respectivos de la empresa.
Fortaleza F2: Flujo de ingresos permanentes por concepto de Ingreso Mandante.

Figura 16. Composicion del Resultado Antes de Impuesto SOCOFIN S.A..

+ INGRESO DEUDOR
— GASTOS TOTALES

—— GASTOS DIRECTOS

_— GASTOS INDIRECTO S
e
+ T
-

Fuente: Elaboracion Propia.

Recursos Tecnoldgicos:

Por tratarse de una compaiiia financiera, cuyas operaciones son sensibles desde el
punto de vista del manejo y respaldo de la informacién, uno de los puntos mas
importantes y destacados con los que se cuenta para realizar una gestion 6ptima de

carteras son los actuales recursos tecnolégicos.

En 2005 se realiza el proceso de incorporacién de tecnologia de punta para fortalecer
el soporte de operaciones lo cual se traduce en un conjunto de plataformas

informaticas de gestion de clientes y organizacionales.

Actualmente se cuenta con aplicaciones especializadas en la cobranza Prejudicial y
Judicial, asi como sistemas de liquidacion y cajas. A nivel corporativo, se utiliza la

aplicacion ICS, de Financial System Company, el CRM de Siebel, el sistema de
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gestion bancaria Oracle Flexcube, y la herramienta de Business Intelligence Cognos,

perteneciente a IBM.

Debido a su extension a lo largo de todo Chile y al contexto mundial de pandemia, se
requirid una solucion que permitiera administrar las sucursales y puestos de trabajo en
forma remota, poner en operaciones rapidamente un nuevo puesto de trabajo, ya sea
dentro de la casa matriz como en las sucursales, y ofrecer sus aplicaciones de gestion

de clientes a su red de usuarios, es para esto que se incorporo Citrix.

Contact center de ultima generacion, Esto debido a que el modelo de negocios
requiere de presencia local y una fuerza laboral que realiza gestiones telefénicas con

los clientes del Banco.

Plataformas para realizar Pagos Online y de Contact Center, En el contexto de
pandemia donde la generacion de negocios y normalizaciones presenciales no se
pudo llevar a cabo con normalidad, es donde se hizo importante entregar a los clientes
una solucion online mediante la pagina web de la empresa para poder realizar sus
pagos y para ser contactados de inmediato por un ejecutivo, sin embargo esto no se
pudo realizar para todas las carteras debido a la complejidad de los negocios que

requerian gestion en un alto grado de presencialidad.
Fortaleza F3: Gran desarrollo tecnolégico para la gestion de carteras.

Debilidad D1: Alto grado de dependencia de la gestion presencial para realizacion de

algunos negocios importantes.
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Figura 17. Plataforma de Gestion Online SOCOFIN S.A..

6 SOCOFIN S.A. CONTACTANOS &, QUIERO SER CONTACTADO POR UN EJECUTIVO —

PAGA SEGURO.

COMO PAGAR
EN LINEA PASO
A PASO

Mira el video explicativo paso a paso para - S
saber como pagar desde nuestro portal web

R | " ’

Pago de cuotas Paga el abono de tu Pago de gastos legales

Realiza tus pagos de cuotas de manera renegociacién Asociados a tus créditos hipotecarios con

1dpida y segura segun lo acordado con tu ejecutivo Banco de chile

Fuente: Pagina Web SOCOFIN S.A..

4) Recursos Organizacionales:

Actualmente la empresa opera con un sistema general de planeacién, coordinacion y

control que consta de 3 etapas:

- Proceso anual de planeacion y presupuesto de metas coordinado con Banco de
Chile, el cual, mediante una serie de reuniones de ajuste, coordinaciéon y
propuestas, establece las metas mensuales y anuales de gestién y recuperacion
que deben tener los distintos negocios, esto con el objetivo de que la coordinacion
entre areas sea total para que todas en su conjunto trabajen por una meta y un

objetivo comun.

- Proceso de Campanas y Reuniones interareas para coordinacion de esfuerzos, lo
que se traduce en un conjunto de modelos de campafias motivacionales de
recuperacion de clientes morosos con sistemas de incentivos para las areas

comerciales a lo largo de todo el afio.

- Proceso de reporteria diaria de rendimiento de campafas e informes de gestion
para presentaciones de directorios mensuales, donde finalmente se entregan los
resultados que tuvieron en las metas globales todos los esfuerzos y recursos

comprometidos en el punto anterior para alcanzar los objetivos de la empresa.
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Este sistema de gestion y coordinacion de toda la estructura es un recurso
organizacional critico debido a que le entrega dinamismo a todo el funcionamiento del

negocio incluyendo a las areas relacionadas y de apoyo.
Figura 18. Sistema de Gestion y Coordinacién SOCOFIN S.A..

-

Proceso

Proceso

Reporteriay

Campanas e iniciativas presentacion de
de coordinacion resultados en

Directorios

Planificacion y
Presupuesto de Metas
Gerenciales

Fuente: Elaboracion Propia.

El segundo recurso organizacional critico para el éxito del negocio y que proviene de
la experiencia en cobranza, se traduce en el conjunto de estrategias de cobranzay
acercamiento directo con los clientes morosos encomendados, los cuales tienen su
mayor potencia en las gestiones presenciales que puedan realizar los gestores y el

importante desarrollo de habilidades blandas para tales efectos.

Los siguientes son algunos de los recursos organizacionales de apoyo a las

estrategias directas de gestion:

- Envio de Cartas, Sms y Correos electronicos.

- Gestiones telefonicas mediante contact center de ultima generacion.
- Visitas directas de ejecutivos en terreno.

- Atencion presencial de Ejecutivos en una amplia red de sucursales.
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Fortaleza F4: Sistema General de planeacion, coordinacion y Control Alineado con

Banco de Chile.

Debilidad D2: Sistema de Medicion y Compensacién de Desempefo sujeto

exclusivamente a la productividad de Pagos.
Dentro de los Recursos Intangibles destacan:
1) Recursos Humanos:

El equipo gerencial interdisciplinario a cargo del negocio posee una vasta experiencia
en el mercado financiero, 30 afios en cobranza especificamente con SOCOFIN S.A.,
Baned y SOCOFIN S.A., disefiando estrategias de gestion, coordinacién y desarrollo
organizacional que le han permitido responder con éxito a cada uno de los desafios
trazados en conjunto con Banco de Chile y también responder con fuerza a aquellos

desafios que traen los distintos ciclos de la economia.

Estructura compleja que a su vez se divide en dos partes, todas aquellas areas que se
encargan de realizar gestiones de Cobranza y aquellas que prestan soporte a esta

estructura.

Fortaleza F5: Estructura gerencial solida y con experiencia.

Figura 19. Organigrama Gerencial SOCOFIN S.A..

Gerencia
General

Unidades de Cobranza Unidades de Apoyo

Gerencia Gerencia
Desarrollo Planificacion y
Tecnoldgico Administracion

Gerencia Gerencia . .
Gerencia Gerencia

MNormalizacion No Procesos

s . Procesos Judiciales Operaciones
Judicial Transversales

Fuente: Elaboracion Propia.

2) Marcas, Imagenes y Activos de Reputacion:

En términos de reputacion Bancaria, posee una soélida posicion en el mercado debido
a que gestiona con éxito las carteras de uno de los bancos mas grandes e importantes

del pais desde hace ya 20 afos.
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Respecto de la valoracion de la empresa en la sociedad chilena, que es el mercado en
el que opera, por su caracteristica de empresa de cobranza no cuenta con el total
apoyo social, por lo que esto constituye un punto débil importante el cual se ha
trabajado permanentemente por mejorar haciendo hincapié en la calidad de la gestion

y apego irrestricto a las normas legales vigentes.

3) Relaciones:

El principal activo de la compania es la estrecha relacion que maneja con su cliente
exclusivo Banco de Chile, proceso continuo de retroalimentacion que fortalece la
gestion de normalizacion y fortalece también el desarrollo de SOCOFIN S.A.. como
empresa dada la enorme trayectoria de la institucion, esto se traduce en Desarrollo de
estrategias de Cobranza y desarrollo tecnoldgico, junto con esto es importante
mencionar que dada esta estrecha relacién SOCOFIN S.A.. no tiene que salir a buscar

clientes al mercado para operar mes a mes buscando rentabilidad.
Fortaleza F6: Relacion exclusiva de entrega de servicio con Banco de Chile.
Debilidad D3: Dependencia de un solo Cliente Banco de Chile.

Figura 20. Representacion Grafica de Coordinacion entre SOCOFIN S.A. y Banco de
Chile.

Manco de Chile

C o

SOCOFIN S.A.

Fuente: Elaboracion Propia.

A partir de analisis interno de recursos tangibles e intangibles presentado
anteriormente, se han determinado las principales fortalezas y debilidades que se

presentan a continuacion:
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Tabla 8. Resumen Fortalezas vs Debilidades

Fortalezas Debilidades
Alto grado de dependencia

Alta capacidad fisica de

F1 : D1 | de la gestion presencial para
cobertura nacional AN X

realizacion de negocios.

Sistema de Medicion y
Flujo de ingresos permanentes Compensacioén de
F2 por concepto de Ingreso D2 Desempenio sujeto
Mandante exclusivamente a la

productividad de Pagos.

F3 Gran desarrollo tecnolégico para D3 Dependencia de un solo

la gestidon de carteras Cliente Banco de Chile
Sistema General de planeacion,
F4 | coordinacion y Control Alineado | D4
con Banco de Chile

Estructura gerencial solida y con
experiencia

F5 D5

Relacion exclusiva de entrega
de servicio con Banco de Chile

Fuente: Elaboracion Propia.

F6

3.3 Analisis FODA Cuantitativo

En esta seccion, se realiza un cruce entre las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas detectadas anteriormente a través del uso del analisis FODA cuantitativo
(Cancino, C. 2012). También, se realiza un analisis de los cuadrantes: fortaleza vs
oportunidades, debilidades vs oportunidades, debilidades vs amenazas y fortalezas vs

amenazas.

Lo anterior permite concluir como esta posicionado SOCOFIN S.A.. para enfrentar sus
desafios estratégicos, senalando las fuentes de mayor preocupacion, y proponiendo

estrategias generales utiles para aborda lo planteado.

La matriz FODA es una herramienta que permite caracterizar variables que afectan

tanto el entorno interno como el externo de la empresa, y vincularlos de forma estratégica.

Las fortalezas y debilidades permiten analizar el entorno interno de la compania, a su
vez que las oportunidades y amenazas el entorno externo. En general, se considera
necesario que una empresa se apoye en las fortalezas, explote las oportunidades,

subsane las debilidades y formule una estrategia para lidiar con las amenazas.
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A partir del analisis interno y externo realizado, se han establecido fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas; las cuales seran analizadas a través de la

siguiente Matriz FODA cuantitativo, valorada en escalade 1 a 7:

Cuadrante Fortalezas vs Oportunidades: Se valora el impacto en escala de menor a
mayor (valores desde 1 a 7) de las mayores fortalezas que permiten aprovechar

transversalmente las oportunidades.

Cuadrante Fortalezas vs Amenazas: Se valora el impacto en escala de menor a
mayor (valores desde 1 a 7) de las mayores fortalezas que permiten hacer frente a los

desafios del mercado.

Cuadrante Debilidades vs Oportunidades: Se valora el impacto en escala de menor
a mayor (valores desde 1 a 7) del impacto que tienen las debilidades para disminuir la

capacidad de obtener el maximo rendimiento de las oportunidades.

Cuadrante Debilidades vs Amenazas: Se valora el impacto en escala de menor a
mayor (valores desde 1 a 7) del impacto que tienen las debilidades para activar las las

consecuencias negativas en el negocio que significan las amenazas del mercado.
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Cobertura Nacional

Ingreso Mandante permanente

Desarrollo Tecnoldgico

Planeacion de Objetivos Banco de Chile

Estructura Gerencial

Relacion exclusiva con Banco de Chile
Promedio

Dependencia de la gestion presencial

Compensacion y Medicidén de Desempefo

Dependencia Cliente Exclusivo
Promedio

Tabla 9. Matriz Foda Cuantitativo.

Fi
Fz
F3
F4
F5
Fo

D1
D2
D3

5 =
E E E w
[m] - oo =
C o = =L
§ & g Z
Yoo T T B8
T B L o o
g |2 c 5 8 = .
o = @ = |[o Promedio
w5 o L =
5 = o e
5 2 =z

= — =

g8 2 £ ©
& = %" E

& o
01 02 03z 04
7 7 7 7 7,0
77 7 1 5,5
7 = 7 7 6,8
7 B 7 5 6,3
7 6 6 5 6,0
77 7 7 7,0
7,0 7,0 7,0 7,0
5 5 5 3 4,5
4 4 5 3 4,0
5 B B 3 5,0

47 50 53 3,0

Fuente: Elaboracion Propia.
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A continuacion, se realiza el analisis por cuadrante de los resultados obtenidos en la

Matriz:

Fortalezas v/s Oportunidades: Al analizar los resultados, se puede observar que las
mayores fortalezas que permiten aprovechar transversalmente las oportunidades son la
Relacion Exclusiva de Gestion con Banco de Chile junto con una extensa cobertura
nacional con la que cuenta SOCOFIN S.A., seguido por un ingreso mandante permanente
y Desarrollo Tecnolégico, donde las principales oportunidades vienen dadas por paquetes
de proteccién social ante crisis y repunte de la economia, permitiendo llegar a la mayor

cantidad de clientes posibles a nivel nacional con una atencion de calidad.

Fortalezas v/s Amenazas: Al analizar los resultados, se puede observar que las
mayores fortalezas que permiten afrontar con fuerza las amenazas del mercado son la
relacion Exclusiva de Gestiéon con Banco de Chile, junto con un ingreso mandante
permanente, que es una consecuencia directa de la relacion de exclusividad de gestién de
cartera con Banco de Chile y que esta relacionada con los clientes asignados a quienes
se les debe realizar gestiones de cobranza, no relacionado exclusivamente a su
recuperacion. Por lo que, de todas maneras, estas gestiones constituyen ingresos por
concepto de gestidon de cobranza, a pesar de las amenazas del mercado relacionadas al
deterioro econdémico, a las restricciones de gestion presencial y de gestion por regulacién
de las nuevas restricciones traducidas en el aumento de personas que no normalicen su

situacion y en consecuencia no cumplan sus compromisos con Banco de Chile.

Debilidades v/s Oportunidades: Al analizar los resultados, se puede observar que la
Dependencia de un Cliente Exclusivo junto con la Dependencia de Gestion Presencial
para la realizacion de negocios tienen la mayor preponderancia y no permiten obtener el
maximo rendimiento de las oportunidades, traducido principalmente en que el aumento de
la capacidad econdmica de los clientes morosos debido a las ayudas gubernamentales
para proteccién social econdmica y al repunte de la actividad en la economia no van
dirigidos directamente a gestionar los compromisos con SOCOFIN S.A. y naturalmente
van a cubrir necesidades de primer orden, la dependencia de la gestion presencial para
cerrar negocios complejos significa un riesgo de rechazo importante por parte de la

sociedad.

73



MAGISTER en

CONTROL
DE GESTION

Debilidades v/s Amenazas: Al analizar los resultados, se puede observar que las 3
debilidades tienen ponderaciones diferentes para activar las amenazas, traducidos en
riesgos importantes para el negocio. La dependencia de la gestion presencial es una
debilidad critica, en conjunto con esta amenaza, la baja aprobacion social hace que las
restricciones de gestion dadas las permanentes restricciones a la actividad de cobranza

sean aun mayores y complejas.

Respecto de la dependencia de la gestion presencial para la consecucién de
importantes negocios, esta debilidad tuvo un alto impacto considerando las restricciones
de desplazamiento a nivel nacional dado el plan paso a paso del gobierno, lo que se
tradujo en gran parte del pais en estado de cuarentena y por consiguiente el impacto
directo en las oficinas de atencion al publico a nivel nacional impactando al negocio de
manera importante, significando una disminucion importante en los ingresos percibidos,

con impacto directo en los resultados negativos de la compania.

Como conclusiones generales, se puede indicar que la compafiia cuenta con solidos
pilares estructurales para la gestion traducidos en las principales fortalezas descritas y
que han permitido afrontar las importantes crisis de los ultimos afos, donde las principales
amenazas traducidas en el importante deterioro econémico en la sociedad y el complejo
clima social han hecho que la organizacion opere con los mayores resguardos y la mayor
calidad posibles con un apego total a los estandares éticos y legales, sin embargo, el
impacto econdmico ha sido importante en el funcionamiento del sistema de control de
gestion, deteriorando su capacidad de medicién y compensaciéon del desempeno de las
areas estratégicas de cobranza, esta debilidad del sistema asocia la gestion comercial

exclusivamente a los resultados de pago o no pago de los clientes morosos.

El complejo mercado financiero en el cual opera la compadia y la actividad particular
de cobranza que esta desempena, invitan a que la calidad de la gestién sea maxima

prioridad debido al alto impacto social que tiene en un momento tan complejo para el pais.
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3.4 Objetivos y Estrategias a Desarrollar

De acuerdo con el analisis realizado en los puntos anteriores, se puede observar que

los impactos econdmicos y sociales afectan de diversas maneras a la organizacién, por lo

que a continuacion se presentan los principales ejes estratégicos:

1)

3)

Gestion de digitalizacion y evolucion de procesos internos.

Derivados estos directamente del desarrollo tecnolégico y del auge de la Inteligencia
Artificial para permitir que mediante la plataforma de la compania se puedan realizar la
mayor cantidad de negocios posibles con los clientes encomendados y la mayor
cantidad de gestiones posibles por parte de los funcionarios internos, disminuyendo la
dependencia de la gestion presencial a travées de futuras plataformas de
renegociaciones y normalizacion integrales avanzando hacia un futuro donde la
gestion mediante plataformas web sera dominante para una sociedad mucho mas
digitalizada, en conjunto con nuevas y avanzadas tecnologias para el analisis y
procesamiento de datos, significando un aporte importante a la toma de decisiones

estratégicas.

Desarrollo y ajuste de productos de normalizacién y estrategias de gestion vy

contactabilidad.

El desarrollo de estos debe relacionarse con las caracteristicas del nuevo cliente
moroso encomendado que esta llegando a SOCOFIN S.A., el cual se encuentra
deteriorado econdmica y sicolégicamente dadas las crisis acontecidas y con una carga
importante de descontento social, lo que junto con contar con nuevas herramientas
tecnoldgicas lo pueden llevar a bloquear con éxito las gestiones de cobranza. Es por
esto, que la compafiia debe Desarrollar Productos de Normalizacion y Estrategias de
Gestidn que mantengan un apego estricto a los estandares éticos y a las regulaciones
vigentes en la gestién de cobranza pero apuntando a ser lo mas oOptimos posible

permitiendo mantener niveles aceptables de riesgo de cartera.

Ajuste sistema de campanas para medicion y compensacion del desempefio.
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Donde la inestabilidad nunca antes vista de los niveles de asignacion de cartera a
gestionar, con la consecuente baja en los ingresos por honorarios de gestidon de
cobranza y disminucion importante del nivel de incentivos pagados al personal por
concepto de productividad de recuperacidon de cartera morosa, dificultan el

alineamiento interno y el funcionamiento del sistema de control de gestion actual.

Desarrollo de estrategias de cobranza que permitan obtener el maximo rendimiento al

repunte de la actividad econémica.

Esto mediante campafias especiales que permitan a los clientes morosos
encomendados normalizar su situacion en el plazo mas breve posible, focalizando la
gestién en el estudio de las caracteristicas de las carteras para poder llegar con

productos que permitan el cierre exitoso de negocios.

Luego de haber realizado un analisis estratégico del macroentorno, y analisis

estratégico interno, ademas de un analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas, es posible entender el posicionamiento estratégico donde se encuentra

SOCOFIN S.A., los desafios con foco en las fuentes de mayor preocupacion y la

estrategia general que permite abordar lo planteado. Lo anterior permite evidenciar la

relevancia que tiene la propuesta de valor y sus atributos claves para el cliente; la

formulacion estratégica y la curva de valor de la industria permitiran evidenciar esta

importancia, temas que son abordados en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 5. FORMULACION ESTRATEGICA

Dado el analisis del entorno, el andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas y el posicionamiento estratégico de la empresa, descrito en el capitulo anterior,
es posible en esta seccidn presentar un analisis de la curva de valor y realizar la seleccion
de los atributos claves que valora el cliente o Institucion Mandante. Luego, a partir de los
atributos seleccionados, se arma la declaracion de la propuesta de valor, destacando los

atributos claves.

Segun Kaplan y Norton (2012), dentro del proceso de desarrollo de la estrategia
corresponde ahora realizar la formulacion estratégica, donde se define el como la
organizacion puede competir mejor, cuyo objetivo es definir ddnde y como competira, y
para tales efectos existe un gran numero de metodologias posibles. No hay consenso
sobre que enfoque utilizar en cada circunstancia y las principales herramientas
representativas son el andlisis de los problemas clave, metodologias estratégicas,

declaraciones de rumbo estratégico.

4.1 Analisis de la Curva de Valor de la Industria

Segun Cancino,C. (2021), la curva de valor de la industria es una forma de
representar graficamente la dinamica competitiva del mercado actual, concentrandose en
la percepcién del valor que aporta cada participante desde el punto de vista del cliente y

su construccion contiene los siguientes pasos:

1) Identificar las fronteras del mercado, es decir, identificar cuadles son los
elementos que mas valoran los clientes de la actual oferta del mercado, lo que
nos permite entender los limites actuales del mercado y los factores mas

importantes.
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2)

4)

6)

Validar la frontera de mercado, es decir, el objetivo del mismo es comprender y
validar cuales son los factores que mas valoran en la oferta actual del mercado
(¢, precio?, ¢rapidez?, sconsumo bajo?, ¢velocidad de proceso alta?, ¢tiempo

de respuesta?)

Identificar a los competidores mas relevantes, es decir, analizar quién es la
competencia, por lo que se debe crear una lista con el nombre de todas

aquellas organizaciones que se consideran competencia.
Agrupar a la competencia en funcion de su estrategia competitiva

Asignar un valor a la estrategia de cada grupo, es decir, asignar un valor (por
ejemplo de 1 a 5) a la capacidad de aportar valor de cada empresa en cada uno

de los puntos o factores clave de valor identificados.

Incluir a la organizacion en el analisis.

Segun este procedimiento, la curva de valor resultante contendra la estrategia

competitiva de todos los actores del entorno competitivo, y ayudara a entender la

estrategia a desarrollar.

Segun Mauborgne y Kim (2005), el objetivo de la construccién de una curva de valor

no es ser exhaustivo, sino comprender perfectamente las posiciones relativas de los

actores.

La curva de valor de la industria identifica y describe los atributos que valoran los

clientes en este negocio, es preciso mencionar nuevamente que para el caso de las

filiales de cobranza supervisadas por la CMF los clientes de cada una son las instituciones

bancarias mandantes, es decir Banco BCI, Banco Estado y Banco de Chile

respectivamente. Para esto se realizd un Benchmark entre 3 de las principales filiales de

cobranza participantes en el mercado financiero y se compararon los atributos mas

importantes en la industria para estos 3 clientes (Bancos).
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Tabla 10. Filiales de Cobranza segun Institucién Bancaria Mandante.

cODIGO SBIF

X Bci NORMALIZA 5.A. 754
— BANCO ESTADO
= BancoEstado | SERVICIOS DE COBRANZA 752
S.A.
Banco de Chile SOCOFIN S.A. 753

Fuente: Comisién para el Mercado Financiero.

Las variables de medicion de benchmark realizado para determinar la curva de valor

de la industria son:

Cobertura geografica

Digitalizacion de los canales de normalizacién

Experiencia entregada al cliente de la institucion mandante.(% Reclamos)
Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias de la entidad mandante.

Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias de la entidad mandante vs Colocaciones.
Gastos Operacionales asociados a la administracion de cartera.

Generacion de Ingresos Operacionales asociados a la administracion de cartera.

Tasa Gastos Operacionales vs Morosidad 90 dias o mas.

Cobertura Geogréfica

La cobertura geografica es critica para poder proveer un servicio de cobranza de alto
nivel al cliente mandante (institucién Bancaria) y los participantes de la industria se
diferencian en la utilizacién de sucursales exclusivas de la filial de cobranza en

complemento con las sucursales de la institucion bancaria donde también se realiza la
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normalizacion, la mayoria de las instituciones tiene una sola sucursal exclusiva de la

filial y el resto de ellas corresponden a sucursales de la institucién Bancaria, sin

embargo SOCOFIN S.A.. complementa la red de sucursales de Banco de Chile con

una amplia red de 31 sucursales adicionales exclusivas de SOCOFIN S.A..

Tabla 11. Numero de Sucursales Fisicas por Filial de Cobranza segun Instituciéon
Bancaria Mandante.

N° Sucursales Exclusivas

Oficinas de Normalizacion

Valoracion 1-5

~Bci

MORMALIZA 5.A,

1

Sucursales BCl y 1 Sucursal
exclusiva Normaliza

3

E BancoEstado

BAMNCO ESTADO SERVICIOS
DE COBRANZA 5.A.

66 Sucursales Banco Estado y 1
Sucursal exclusiva BECO

Manco de Ehile

I

SOCOFIN 5.A.

31

Sucursales Exclusivas Socofin
independientes de las sucursales
Banco de Chile donde tambien se

puede Normalizar

Fuente: Elaboracion Propia.

2) Digitalizacion Canales de Normalizacion

El desarrollo de

los canales digitales para gestionar la normalizacion esta

estrechamente relacionado con la estrategia de cobranza de la institucion y la

cobertura de la red de sucursales fisicas.
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Tabla 12. Canales digitales de Normalizacion por Filial de Cobranza segun
Institucion Bancaria Mandante.

Canales digitales web de
Normalizacién

Estrategia digital

Valoracion 1-5

X.Bci

Whatsapp Personas

Whatsapp Empresas
Escribenos

Llamado Instantaneo
Cliente Online

Canales digitales de atencion

desarrollados debido al modelo de

NORMALIZA 5.A. ) negocios que no maneja sucursales 5
Pago Online . )
) exclusivas, trabaja con las
Pago Servipag
sucursales BCI
Agendar Pago
Informacidn Atencidn al Cliente
Revisar cobros realizados
i i Canales digitales de atencidn con
¥ BancoEstado BANCO ESTADO SERVICIOs |Clente Online bajo desarrollo debido a la )
DE COBRANZA S.A. Pago Online estrategia enfocada en la cobertura
Informacidn Atencidn al Cliente de sucursales Banco Estado
Whatsapp Personas
Cliente Online Canales digitales de atenciony
an ¢ Eagt_:nbOnllne normalizacidon desarrollados en
i; i scribenos
Banco de (—l‘ll[E SOCOFIN 5.A. conjunto con una estrategia de 5

Carga de Documentacidn
Llamado Instantaneo
Informacién Atencion al Cliente
Chat atencidn

sucursales fisicas exclusivas Socofin

y Sucursales Banco de Chile

Experiencia entregada al cliente de la institucion mandante (% Reclamos)

Fuente: Elaboracion Propia.

Los reclamos ingresados en el servicio nacional del consumidor SERNAC durante

2021 permiten tener una perspectiva respecto de la gestiéon que se realiza, en este

caso se revisaron los reclamos para el item “Cobranza Extrajudicial no Corresponde”

tanto para la empresa de cobranza como para la institucién mandante.

Tabla 13. Reclamos Ingresados en Sernac 2021 item Cobranza extrajudicial no
corresponde por Filial de Cobranza segun Instituciéon Bancaria Mandante.

Reclamos Ingresados en
Sernac 2021

Valoracién 1-5

(‘4 Bci NORMALIZA S.A. 123 4
BANCO ESTADO
: BancoEstado SERVICIOS DE COBRANZA 256 3
S.A.
Banco de Chile SOCOFIN S.A. 144 a
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de Ranking Mercado Financiero Sernac.

4) Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias de la entidad mandante.

El monto de cartera morosa con 90 dias o mas por institucién indica el volumen de

gestion que debe realizar la filial de cobranza respectiva, el cual incluye el monto total

del crédito que presenta morosidad igual o superior a 90 dias, aun cuando sélo alguna

o algunas cuotas del crédito (capital y/o intereses) estén en condicion de morosidad.

Tabla 14. Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias por Filial de Cobranza segun

Institucion Bancaria Mandante.

Cartera con Morosidad
Mayor a 90 dias de la
entidad mandante MMS$

Valoracién 1-5

% BCI NORMALIZA 5.A. 351 4
BANCO ESTADO
2 BancoEstado SERVICIOS DE COBRANZA 671 5
S.A.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Informe Indicadores de Riesgo de Crédito Cartera con Morosidad 90
dias o mas CMF.

5) Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias de la entidad mandante vs Colocaciones

Las colocaciones de cada institucion Bancaria comparadas con la respectiva mora

indican las tasas de productividad en recuperacion de cartera que tiene cada filial de

cobranza, a menor tasa mayor productividad.
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Tabla 15. Tasa de Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias vs Colocaciones por Filial

de Cobranza segun Institucion Bancaria Mandante.

Cartera con Morosidad
Mayor a 90 dias de la
entidad mandante vs

Colocaciones

Valoracion 1-5

% Bci NORMALIZA S.A. 1,35% 4
r‘ BANCO ESTADO SERVICIOS
Z 4| BancoEstado DE COBRANZA S.A. 2,34% 3
i} ¥ hi
Banco de Chile SOCOFIN S.A. 0,91% 5

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Informe Indicadores de Riesgo de Crédito Cartera con Morosidad 90

dias o mas CMF y Reporte Informacién Financiera Mensual del Sistema Bancario CMF.

6) Gastos Operacionales asociados a la administracion de cartera.

Los gastos operacionales indicados en los estados de resultado corresponden a
remuneraciones y gastos de personal, gastos de administracion, depreciaciones y

amortizaciones y a otros gastos operacionales en los que incurre cada una de las

entidades de cobranza para la administracion de esta cartera encomendada.

Tabla 16. Gastos Operacionales de Estado de Resultados por Filial de Cobranza
segun Instituciéon Bancaria Mandante.

Gastos Operacionales
2020 MMS Anuales

Valoracion 1-5

}{ BC' NORMALIZA 5.A. 7.756 5
" BANCO ESTADO SERVICIOS
Z o BancoEstado DE COBRANZA S.A. 14.232 4
= 3
Banco de Ehile SOCOFIN S.A. 17.350 3




MAGISTER en

CONTROL
DE GESTION

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Informe de Estados Financieros Trimestrales Sociedades Filiales,
Sociedades de Apoyo al Giro y Otras Sociedades CMF.

7) Generacién de Ingresos Operacionales asociados a la administraciéon de cartera.
Los ingresos operacionales provienen de los honorarios correspondientes a la gestion

y administracion de cobranza, la cual es con recargo al cliente moroso encomendado

desde la institucion mandante.

Tabla 17. Ingresos Operacionales de Estado de Resultados por Filial de Cobranza
segun Institucion Bancaria Mandante.

Ingresos Operacionales

Valoracion 1-5
Metos 2020 MMS5 Anuales

}4 Bci NORMALIZA S.A. 8.633 3

BANCO ESTADO SERVICIOS
DE COBRANZA 5. A.

= 3
Banco de Ehile SOCOFIN S.A. 16.689 5

: BancoEstado 15.429 4

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Informe de Estados Financieros Trimestrales Sociedades Filiales,
Sociedades de Apoyo al Giro y Otras Sociedades CMF.

8) Tasa Gastos Operacionales vs Morosidad 90 dias o mas.
La tasa que compara los gastos operacionales de cada institucién con la cartera

morosa de 90 dias o mas evalla de manera referencial el costo del servicio de

normalizacién de la cartera morosa, a mayor tasa mayor gasto.

Tabla 18. Tasa Gastos Operacionales de Estado de Resultados vs Cartera Morosa 90
dias o mas por Filial de Cobranza segun Institucion Bancaria Mandante.

TasaGastos
Operacionales Netos 2020
MMS Anuales f Cartera
Morosa 90 dias o mas

Valoracion 1-5

% Bci MNORMALIZA S.A. 2,21% 4

] BANCO ESTADO SERVICIOS
= I BancoEstado
DE COBRANZA S.A.

== N
Banco de Ehile SOCOFIN S.A. 5,69% 3

2,12% 5
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de Informe de Estados Financieros Trimestrales Sociedades Filiales,
Sociedades de Apoyo al Giro y Otras Sociedades CMF e Informe Indicadores de Riesgo de Crédito Cartera
con Morosidad 90 dias o mas CMF.
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Curva de Valor de la Industria

Tabla 19. Valoracién Atributos de la Industria de Cobranza Bancaria por Filial de Cobranza.

Experiencia Cartera con Tasa Gastos
Canales P Morosidad Generacion Operacionale
. . entregada al Cartera con ,
Cobertura  digitales web . . Mayor a 90 dias Gastos Ingresos s vs Mora 90
‘g cliente de la Morosidad 90 . R . ,
Geografica (s[5 e e , ! de la entidad Operacionales Operacional dias o mas
e .. institucion dias o mas .
Normalizacion mandante vs es Netos Entidad
mandante .
Colocaciones Mandante
NORMALIZA S.A. 3 5 4 4 4 5 3 4
BANCO ESTADO SERVICIOS
4 2 4 4
DE COBRANZA S.A. 3 > 3 >
SOCOFIN S.A.. 5 5 4 4 5 3 5 3
Figura 21. Curva de Valor de la Industria segun Participantes.
Curva de Valor de la Industria
]
L
LT
3 N
2
1
V]
Cobertura Canales digitales Experiencia Cartera con Cartera con Gastos Generacidn Tasa Gastos
Geografica web de entregada al Morosidad 90 Morosidad Cperacionales Ingresos Cperacionales vs
MNor malizacign clientede la dias o0 mas MMS Mayor a 90 dias Operacionales Nora 90 dias o
institu cidn de la entidad Netos mas Entidad
mandan te mandante ws Mandante

Colocaciones

i WO RMA LIZA S.A. BANCO ESTADOC SERVICIOS DE COBRAMZA S.A. i SOCOFIN SOA.
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Fuente: Elaboracion Propia.
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4.2 Seleccion de Atributos Clave

Los atributos clave de la curva de valor de la industria permitiran definir la propuesta

de valor de SOCOFIN S.A..

1)

Cobertura Geografica de Calidad

En este atributo hay una ventaja competitiva importante respecto de las otras filiales,
esto debido a que SOCOFIN S.A. posee gran cobertura territorial con un gran nimero
de sucursales fisicas exclusivas a lo largo de todo el pais, las cuales mantienen la
calidad de atencion de casa matriz, lo que no es desarrollado en su maximo por las
otras filiales de la industria, atributo que hace a SOCOFIN S.A. mas atractivo para su

cliente Banco de Chile respecto de la estrategia de las otras filiales de cobranza.

Los siguientes atributos permiten al cliente medir la eficiencia y eficacia con que la filial

respectiva administra, gestiona y normaliza la cartera morosa.
Gastos Operacionales

Este atributo permite al cliente medir la eficiencia en costos de gestién con que la filial
respectiva administra, gestiona y normaliza la cartera morosa, y su importancia radica

en el foco de negocio, el cual no esta disenado para generar rentabilidades.

Los gastos operacionales son altos en SOCOFIN S.A. vs las otras filiales generando
una desventaja competitiva, esto se debe al elevado nivel de gestion realizado tanto

en sucursales fisicas como en estrategias de cobranza.
Cartera con Morosidad Mayor a 90 dias de la entidad mandante vs Colocaciones

Este atributo permite al cliente medir la eficacia de la gestion de cobranza y
normalizacién de mora de la cartera encomendada, y las tasas de recuperacién de
clientes morosos es una ventaja competitiva e indica la productividad en normalizacién
que tiene la filial respectiva, en este punto es donde SOCOFIN S.A. tiene mayor

rendimiento, derivado también del modelo de gestién implementado.
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4) Generacion de Ingresos Operacionales Netos.

Este atributo permite al cliente medir la capacidad de recaudacion de honorarios
recaudados de clientes morosos encomendados que tiene la filial, especificamente
corresponden a Honorarios cobrados a los clientes morosos por concepto de gestiéon

administrativa de cobranza.

Este item representa una ventaja competitiva, debido a que en la generacion de
ingresos por concepto de honorarios de cobranza SOCOFIN S.A. genera gran

diferencia respecto de las otras filiales de la industria.

4.3 Declaracion de la Propuesta de Valor

Segun Alcaraz (2011), para entender la importancia que el concepto propuesta de
valor tiene en un negocio, Zimmerer (2005) describe que la meta de elaborar y desarrollar
un plan estratégico es crear una ventaja competitiva, agregar factores que identifiquen y
diferencien a la compafia de sus competidores y le den una posicidon Unica y superior en
el mercado. Desde una perspectiva estratégica, la clave del éxito de un negocio es
desarrollar una ventaja competitiva Unica, que le permita crear valor para los

consumidores y que le sea dificil de emular a la competencia.

Dados los principales atributos clave de la curva de valor de la industria, la propuesta

de valor de SOCOFIN S.A.. consiste en lo siguiente:

“Asegurar a Banco de Chile un soporte eficiente y de calidad a lo largo de todo
el pais en el servicio de cobranza y normalizacién de carteras, priorizando una
recuperacion temprana de clientes de Banco de Chile con morosidad, lo cual es de

suma importancia ya que asi permite la conservacion activa de clientes”

Los atributos diferenciadores de la propuesta de valor descrita y su respectiva

medicion son:
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1) Administracion y Normalizacién eficiente y eficaz de la cartera morosa

- Medicion de Administracion y Normalizacién eficiente mediante una meta mensual
de costo de gestion de cartera morosa definida con Banco de Chile en el

presupuesto anual.

- Medicion de Administracién y Normalizacion eficaz de productividad de
recuperacion de carteras asignadas mediante una meta mensual definida con

Banco de Chile en el plan anual.
2) Alta cobertura presencial y de calidad a nivel nacional.

- Medicion mediante revisién de distribucién geografica de la cartera encomendada
contrastada con las sucursales fisicas efectivamente instaladas y operativas que

permitan la cobertura necesaria y de calidad para una gestion 6ptima.

Una vez definidos los atributos diferenciadores de la propuesta de valor descrita y su

respectiva medicion, se procede a describir la estrategia de la empresa.

4.4 Descripcion de la Estrategia de la Organizaciéon

La estrategia consiste en Administrar eficientemente y normalizar con eficacia la
cartera morosa, esto de modo de minimizar el gasto de cartera manteniendo niveles de
ingresos operacionales que sostengan el funcionamiento de la compania para que de esta
manera nuestro cliente Banco de Chile pueda atacar diferentes segmentos con niveles de
riesgo adecuados, minimizando a su vez, la permanencia de clientes en mora con la

mayor cobertura presencial y calidad posible a nivel nacional.

Para cumplir con la estrategia de la organizacion, se desarrollan y gestionan productos
de crédito y normalizacion eficientes y eficaces que permitan niveles de productividad de
normalizacién por sobre el promedio de la industria, los cuales generan soluciones de
cobranza mediante Pagos, Renegociaciones de Clientes traspasados a SOCOFIN S.A.,
Liquidaciéon de Garantias asociadas a créditos, en conjunto con una serie de gestiones de
contactabilidad, utilizando para tales efectos la maxima capacidad de operacién posible en
plataformas presenciales y digitales a nivel nacional manteniendo una responsabilidad

integral por el cliente mandatado en cobranza desde Banco de Chile y un apego estricto a
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los estandares éticos y a las regulaciones vigentes realizadas a la gestion de cobranza
con altos estandares de calidad, esto debido al complejo escenario social y a la recepcién

negativa que tiene la actividad de cobranza.

Para alcanzar las ventajas competitivas necesarias que la estrategia de SOCOFIN

S.A.. necesita para tener éxito, se requieren los siguientes recursos criticos:

Infraestructura Fisica de Calidad

Plataformas Informaticas de Alto Nivel

Equipo Competente y Comprometido

Coordinacion con Banco de Chile

Figura 22. Descripcion Estrategia SOCOFIN S.A..

ESTRATEGIA

CLIENTE J CONTEXTO J
GESTION DE DIGITALIZACION DE PROCESOS INTERNOS Y DESARROLLO
DE PRODUCTOS Y GESTIONES

AMPLIA COBERTURA NACIONAL Y DE CALIDAD GESTION DE SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DADA LA CRISIS

NIVELES DE NORMALIZACION POR SOBRE EL PROMEDIO DE LA ESTRATEGIAS DECOBRANZA QUE POTENCIEN EL RENDIMIENTO DADO
INDUSTRIA EL REPUNTE DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA

Fuente: Elaboracion Propia.

Luego de haber formulado la estrategia de la organizacion, y de haber desarrollado la
curva de valor del mercado junto con la seleccién de atributos claves mayormente
valorados por los clientes generando una propuesta de valor traducida en la manera que
la empresa entrega sus servicios al cliente, es posible entender el posicionamiento
estratégico donde se encuentra SOCOFIN S.A., los desafios con foco en las fuentes de
mayor preocupacion y la estrategia general que permite abordar lo planteado. Lo anterior
permite evidenciar la relevancia que tiene la propuesta de valor y sus atributos claves para

el cliente; el modelo de negocios que a modo general explica en qué consiste y qué
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pretende el modelo de SOCOFIN S.A. y los problemas de control de gestion, temas que

son abordados en el siguiente capitulo.

CAPITULO 6. MODELO DE NEGOCIO

5.1 Definiciéon del Modelo de Negocio

Luego de haber formulado la estrategia de la organizacién, y de haber desarrollado la
curva de valor del mercado junto con la seleccion de atributos claves mayormente
valorados por los clientes generando una propuesta de valor traducida en la manera que
la empresa entrega sus servicios al cliente, el modelo de negocio busca describir la
manera en que la empresa crea y captura el valor creado, es decir, la forma en que
genera sus ingresos e incurre en sus costos entre otros conceptos con un enfoque
especial en cdmo el cliente veria el modelo de negocios, lo que le permitiria descubrir

nuevas oportunidades.

Para Thompson et al. (2017), el modelo de negocios de una organizacion, es el
esquema sobre la forma en que la estrategia le permitira ganar dinero. Contiene dos
elementos claves, el primero es la propuesta de valor para el cliente, un plan para
satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores a un precio que ellos consideren
justo. El segundo elemento clave es el modelo de operacion, un plan para la estructura de
costos que permita que la organizacion entregue la propuesta de valor al cliente y gane
dinero. En concreto, el modelo de negocios establece la légica econémica para ganar

dinero en una organizacion, dada la estrategia actual de esta.

Para describir el modelo de negocio, se utiliza el modelo canvas, el cual fue disefado
por los autores Osterwalder y Pigneur (2011), segun ellos, el modelo de negocio describe
las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor. Este concepto
segun los mismos autores se divide en nueve modulos basicos que reflejen la Iégica que

sigue una empresa para generar ingresos, los cuales se describen a continuacion:

Como se va a construir este negocio, es decir, su infraestructura:
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1) Socios Claves: Proveedores y servicios externalizados que ayudan a cumplir con la

propuesta.

2) Actividades claves: la propuesta de valor se entrega mediante una serie de

actividades claves.
3) Recursos claves: son los activos necesarios para ofrecer y proporcionar la propuesta.

Qué se va a entregar, es decir, su oferta:

4) Propuesta de valor: su objetivo es satisfacer las necesidades de los clientes, mediante

la propuesta.

A Quién se entrega esta propuesta, es decir, el Cliente:

5) Segmentos de clientes: una empresa atiende a uno o varios segmentos.

6) Canales: las propuestas de valor llegan a los clientes por diferentes canales de

comunicacion, distribucion y ventas.

7) Relaciones con clientes: estas se establecen y mantienen de forma independiente en

los diferentes segmentos de mercado.

Viabilidad econdmica

8) Fuentes de Ingreso: las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren

las propuestas de valor.
9) Estructura de costos: elementos que conforman la estructura de costos.

La figura 23 muestra el modelo canvas desarrollado para SOCOFIN S.A..
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Figura 23. Modelo de Negocio SOCOFIN S.A..

| P
SOCI0S CLAVE ACTIWIDADES CLAVE ‘ ‘ PROPUESTA DE VALOR | RELACIOMN CLIENTES

Gestiones de Cobranza y
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Creadon y Colaboracon

) Conjunta Con gran Sinergia
Operadon de Negoedos 3

. el dia a dia.
traves de plataformas & 3

Teonolozicas

Gestion de Reladon con
Banco de Chile

CAMALES

Administragon v
| mormalizadon efidente y
eficaz de la cartera morosa

RECURSDS CLAVE

Banco de Chile Banco de Chile

Ofidnas de Atendon a

Ofidnas de Atendon a Publico

5 Alta cobertura presendal y
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ESTRUCTURA DE COSTOS ' FUENTES DE INGRESOS

Gastos Directos 95% Servioo Gestion de Cobranza [ Ingreso Honorarios Dewsdor 70%)

Gastos Indirectos 5% Servido Administracion Cartera (Ingreso Mandante Banco de Chile 30%)

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.2 Anadlisis del Modelo de Negocio

A continuacién se analiza cada dimension del modelo de negocios, no solo para

entender de qué se trata, sino para comprender qué aporta ella al logro de los objetivos de

la organizacién, considerando la relacion entre cada dimension del modelo y los atributos

de la propuesta de valor.

La construccion de este negocio, es decir, su infraestructura, estd compuesta por los

Socios Claves, las Actividades Claves y los Recursos Claves.

1)

Socios Claves:

El principal activo de la compania es la estrecha relacién que maneja con su cliente
exclusivo Banco de Chile, proceso continuo de retroalimentacion que fortalece la
gestion de normalizacion y fortalece también el desarrollo de SOCOFIN S.A.. como
empresa, esto dada la enorme trayectoria de Banco de Chile, lo que se traduce en el
desarrollo conjunto de estrategias de cobranza y desarrollo tecnoldgico que son claves

para fortalecer la propuesta de valor en la entrega del servicio.
Actividades Claves:

Gestiones de Cobranza y Cierre de Negocios: a través de un conjunto de estrategias
de cobranza y acercamiento directo con los clientes morosos encomendados, esta es
una de las actividades claves para la propuesta de valor, y tiene su mayor impacto en
las gestiones presenciales que puedan realizar los gestores en conjunto con el
importante desarrollo de habilidades blandas y el desarrollo de productos ajustados a

las caracteristicas de cada cartera para entregar un servicio eficiente y de calidad.

Las siguientes son algunas de las actividades de gestion de Cobranza y su ejecucion
idénea y coordinada con Banco de Chile es clave para la estructura de la propuesta de

valor:
- Envio de Cartas, Sms y Correos electronicos.
- Gestiones telefonicas mediante contact center de ultima generacion.

- Visitas directas de ejecutivos en terreno.
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- Atencion presencial de Ejecutivos en una amplia red de sucursales.
- Recepcion de Pagos.

- Renegociaciones de Clientes traspasados a SOCOFIN S.A..

- Ligquidacién de Garantias asociadas a créditos.

- Operacién de Negocios a través de plataformas Tecnoldgicas: Por tratarse de una
compania financiera, cuyas operaciones son sensibles desde el punto de vista del
manejo y respaldo de la informacién, uno de los puntos mas importantes y
destacados con los que se cuenta para fortalecer la propuesta de valor y realizar
una gestiéon 6ptima de carteras es la operacion mediante plataformas tecnologicas
de punta que permitan operar con precision, fidelidad y confidencialidad de datos

financieros.

Gestion de Relacién con Banco de Chile, actividad clave debido a que define por
completo el rumbo de SOCOFIN S.A., esta gestidn de relacion se realiza mediante las

siguientes actividades:

- Reuniones Mensuales de Directorio Banco de Chile con SOCOFIN S.A. para

revision de resultados y definicién de estrategias a desarrollar.

- Reuniones de lanzamientos de campafias comerciales con presencia de
Gerencias Divisionales Banco de Chile y SOCOFIN S.A. esto con el objetivo de
inyectar dinamismo a la gestion de cobranza y normalizacion junto con estrechar

lazos de colaboracion y sinergia.
Recursos claves

Oficinas de Atencidon de Publico y Sucursal Virtual: La cobertura geogréfica es critica
para poder proveer un servicio de cobranza de alto nivel a Banco de Chile, y
SOCOFIN S.A.. complementa la red de sucursales del Banco con una amplia red de
31 sucursales adicionales exclusivas de SOCOFIN S.A., recurso clave para la
propuesta de valor, lo que en conjunto con una solucién online mediante pagina web

para poder realizar, pagos y realizar contactabilidad permiten fortalecer la gestion.
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Relacién con Banco de Chile: La relacion estrecha de colaboracion con Banco de
Chile es considerado el principal activo de la compafiia y clave para la ejecucion de la

propuesta de valor, debido a lo siguiente:

- Entrega la cartera encomendada a gestionar dependiendo de las caracteristicas de

las colocaciones que incorporaron en el mercado.

- Entrega el Ingreso mandante para el funcionamiento de SOCOFIN S.A., debido a

que los honorarios por cobranza no cubren los costos de operacion.

- Define los tipos de negocios que se realizaran a los clientes y los protocolos de
operacion de SOCOFIN S.A.

- Define el funcionamiento de la organizacion y su estrategia a corto, mediano y

largo plazo.

Recursos Tecnoldgicos: Por tratarse de una compafia financiera, cuyas operaciones
son sensibles desde el punto de vista del manejo y respaldo de la informacién, uno de
los puntos mas importantes y destacados con los que se cuenta para realizar una

gestidn 6ptima de carteras son los actuales recursos tecnoldgicos.

Competencias Gestores: Recurso clave en la actividad de gestiones de cobranza y
cierre de negocios, las cuales son perfeccionadas mediante permanentes
capacitaciones respecto de los estrictos protocolos de gestion de cobranza, tanto en la
gestion directa con el cliente moroso encomendado, como también en las operaciones

propias del cierre de negocios realizadas en las diferentes plataformas disponibles.
El Qué se va a entregar, es decir, su oferta, esta constituida por la Propuesta de Valor.
Propuesta de valor:

La propuesta de valor de SOCOFIN S.A. consiste en “asegurar a nuestro cliente un
soporte eficiente, eficaz y de calidad a lo largo de todo el pais en el servicio de
cobranza y normalizacién de carteras, priorizando una recuperacion temprana de
clientes del banco de chile con morosidad, lo cual es de suma importancia ya que asi

permite la conservacion activa de clientes”, y sus atributos diferenciadores son:
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Administracion y Normalizacion eficiente y eficaz de la cartera morosa

Alta cobertura presencial y de calidad a nivel nacional.

A Quién se entrega esta propuesta y de qué manera se entrega, corresponde al

Segmento de Clientes, a los Canales por los cuales se entrega la propuesta de valor y a la

Relacién con estos.

5) Segmentos de clientes:

El cliente exclusivo es Banco de Chile, especificamente los segmentos de Negocio

Banca de Personas y Pyme.

Canales:

La propuesta de Valor llega a Banco de Chile a través de la gestion efectiva realizada

en las oficinas Fisicas y Canales Virtuales, asi como también a través de reuniones

gerenciales para presentacion de resultados.

Las diferentes fases de los canales son las siguientes:

Informacion: Los productos y servicios de SOCOFIN S.A.. se dan a conocer a
Banco de Chile a Través de reuniones de comité comerciales, donde se exponen
las caracteristicas y detalles de cada uno dependiendo de las necesidades de

cartera.

Evaluacién: Banco de Chile evalua la propuesta de valor de SOCOFIN S.A.. a
través de reuniones mensuales de directorio donde se exponen los resultados de
la gestion, asi como también de la retroalimentacién que entregan los mismos

clientes morosos respecto de calidad del servicio.

Compra: Banco de Chile contrata los servicios de SOCOFIN S.A.. a través de
detallados contratos de prestacion de servicios donde se especifican las carteras a

gestionar y los limites de gestion.

Entrega: La propuesta de valor se entrega a través de Canales directos de
atencion a Clientes Morosos Banco de Chile, estos son virtuales, telefénicos vy

oficinas fisicas de atencion.
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- Post-venta: Seguimiento de comportamiento a carteras ya normalizadas y
gestionadas, esto con el objetivo de diferenciar aquellos segmentos que

representan mas riesgo de crédito para Banco de Chile.

7) Relaciones con clientes:
La relaciéon con Banco de Chile es clave para la propuesta de valor y se define como
de creacion y colaboracion conjunta con gran sinergia en el dia a dia, necesaria para
el desarrollo de productos eficientes y eficaces que permitan a Banco de Chile
mantener niveles aceptables de riesgo de cartera.
El andlisis de la Viabilidad econédmica del modelo de negocios tiene los siguientes
Items:

8) Fuentes de Ingreso:

El ingreso proveniente desde Banco de Chile para la administracion de la cartera
morosa encomendada se denomina ingreso mandante, en conjunto con este item, la
gestion de clientes morosos conlleva honorarios por cobranza en lo que se denomina
ingreso deudor, este ultimo dependera de la gestion que se haya realizado al cliente
dependiendo del estado de mora, por lo que existen honorarios basicos por gestion de
cobranza y también existen items por honorarios de cobranza judicial, los cuales por
tener mayor complejidad, son mas altos. El ingreso mandante y el ingreso deudor en

su conjunto conforma los ingresos totales.

Fuente de Honorarios por concepto de Ingreso Deudor

- Cargo de Honorarios por Gestiones de Cobranza Realizadas.
- Captaciéon de Honorarios

- Recepcion de Pagos.

- Renegociaciones de Clientes traspasados a SOCOFIN S.A..

- Ligquidacién de Garantias asociadas a créditos.
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Estructura de Costos:

La estructura de costos se compone de Gastos Directos asociados principalmente a
remuneraciones del personal que realiza gestion de cobranza y a los costos de
implementaciéon e infraestructura para la realizacién de la actividad, y en segundo
lugar se compone de Gastos Indirectos, asociados principalmente a remuneraciones

del personal correspondiente a las areas de apoyo a la gestion.

Gastos Directos: Remuneraciones Personal de Cobranza e infraestructura fisica,

tecnoldgica, etc.

Gastos Indirectos: Remuneraciones personal de apoyo, remuneraciones Gerencia
General, Gerencias de Operaciones, Planificacion y Administracién, y gastos de

infraestructura fisica, tecnoldgica.

Desprendido del andlisis de captura de valor del modelo de negocio, se proponen las
siguientes mejoras para optimizar el modelo, considerando la interrelacion entre los
componentes internos de las Actividades Claves, es decir entre las Gestiones de

Cobranza y la Operacion de Negocios mediante plataformas tecnolégicas.

5.3 Propuesta de Mejora Modelo de Negocio

A continuacion en la figura 24 se detalla la propuesta de mejora al modelo de negocios

que permita una disminucion de costos de gestibn y a su vez un aumento en la

recaudacion de honorarios mediante la optimizacion de gestiones de contactabilidad a

través de modelos predictivos derivados del proceso de Conocimiento proveniente de

Bases de Datos KDD (Knowledge Discovery in Databases) (Pino, C. (2022)), los cuales

son desarrollados con Big Data y Analitica:
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Figura 24. Proceso Knowledge Discovery in Databases (KDD).
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Mediante la conformacién de un equipo profesional interno que desarrolle inteligencia
de negocios, desarrollar modelos predictivos que generen conocimiento nuevo de
comportamiento de pago de los clientes morosos encomendados, y que a su vez, estos
modelos permitan optimizar las gestiones de contactabilidad estructurados en los

siguientes pilares:
1) Ahorro de Costos y Aumento de Honorarios:

- Estrategia de Optimizacién de Contactabilidad y de Pago web: Ahorro en costos de
gestion comercial mediante la asignacion de carteras con mayor probabilidad de
pago a sistemas de contactabilidad y pago de mora automaticos (Envio de Cartas,

SMS, Correos electrénicos, discador robot, pago plataforma web).

- Estrategia de Focalizacién de gestion comercial: Aumento en los niveles de
normalizacién y captacion de honorarios mediante la focalizacion de la gestion
comercial y negociacion directa en carteras especificas a través de Gestiones
telefonicas y presenciales de ejecutivos comerciales, asi como también mediante

visitas de terrenos entre otros.

2) Impacto en Actividades Clave: Optimiza las gestiones de cobranza y cierre de

negocios, potenciando el uso de plataformas de pago automaticas.

3) Impacto en Recursos Clave: Genera eficiencia en la asignacion de recursos para

gestionar carteras focalizando la gestion segun las caracteristicas del cliente.

4) Impacto en Propuesta de Valor. Potencia la propuesta de valor mediante la
administracién eficiente de la cartera morosa y el aumento en los niveles de

normalizacion.

5) Impacto en la Estructura de Costos: Genera ahorro de recursos mediante la

asignacion focalizada de gestion de cartera.

6) Impacto en los Canales: Optimiza la utilizacién de canales mediante los cuales se
entrega la propuesta de valor, ya sean estos presenciales o0 mediante plataformas de

auto-atencion.
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7) Impacto en Fuente de Ingresos: Genera aumento de recaudacién de honorarios

mediante la gestion focalizada de ejecutivos en aquellas carteras criticas.

Este equipo se debe incorporar a la Gerencia de Procesos Transversales,

especificamente en el departamento de Gestion Transversal Contactabilidad.

En términos generales, los atributos claves y la propuesta de valor, se hacen cargo del
diagnéstico resumido en la matriz FODA, permitiendo con esto definir la estrategia de la
empresa. Por ofro lado, el modelo de negocios permite abordar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas definidas en el capitulo anterior. Finalmente,
ambos analisis ayudan a evidenciar los problemas de control de gestion que se pretende
abordar en este documento y las posibles soluciones, comenzando con el mapa

estratégico, que se revisa en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 7. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Una vez identificado el modelo de negocios de la empresa, el cual define un esquema
de la forma en que la estrategia le permite ser rentable y junto con ello presenta los
elementos importantes del desarrollo del negocio, de acuerdo con lo sefalado en el
capitulo anterior, se comienza con la definicion de los objetivos estratégicos de SOCOFIN
S.A.

Thompson et al. (2017) describen el propdsito de establecer objetivos, como la
necesidad de convertir la vision y la misibn en metas especificas de desempefio. Los
objetivos bien formulados son especificos, cuantificables o medibles y continen fechas
limites para su logro. Estos son valiosos por tres razones, la primera, porque centran los
esfuerzos y alinean las acciones en toda la organizacién, segundo, porque sirven como
normas para rastrear el desempefio y los avances de una organozacioén y tercero porque,

significan una motivacién e inspiran a los empleados a realizar mayores esfuerzos.

7.1 Diseno de un mapa estratégico

Los objetivos estratégicos deben ser presentados de manera tal que, en su conjunto,
permitan visualizar de manera clara la estrategia de la organizacion con el fin de facilitar
su implementacién, por lo que es para estos efectos que se desarrolla el mapa
estratégico, explicando con precision como el disefio de este aporta a concretar la
estrategia definida en el capitulo anterior. Primero, se mencionan cuales son los ejes
estratégicos seleccionados, explicando con esto a qué se refiere cada uno y la
justificacion de cada eleccién. Segundo, se incluye el diagrama del mapa estratégico

propuesto. Y, finalmente, se realiza la justificacion de la propuesta del mapa estratégico.

Para que la estrategia sea implementada con éxito, requiere primero que sea conocida
por toda la organizacion y, ademas, que los objetivos estratégicos sean comprendidos por
todos, de modo que los colaboradores tengan la misma idea y no conceptos dispares.
Esta tarea se facilita, al disponer una herramienta que englobe la estrategia para ser
entendida y transmitida de forma clara y en términos simples. Esto ultimo es lo que nos

permite un mapa estratégico.
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Segun Kaplan y Norton (2012), “el mapa estratégico proporciona una arquitectura para
integrar las estrategias y las operaciones de las diversas unidades dispersas en toda la
organizacién”. Ellos mencionan que el mapa estratégico es una representacion grafica de
cdmo la organizacion desea desarrollar su estrategia y el modelo de cémo pretende
agregar valor en los proximos 3 a 5 anos. Adicional, los autores agregan que la estructura
del mapa estratégico brinda un marco integral y logico para disefiar y ejecutar la

estrategia.

De acuerdo a lo planteado por Kaplan y Norton (2012), “el mapa estratégico describe
el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre

los objetivos de las 4 perspectivas del BSC (Balanced Scorecard)”.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia,
incorporando objetivos estratégicos a lograr que pueden medirse con indicadores
conocidos como el retorno sobre la inversion, las ganancias operativas, los ingresos por
clientes y el costo por unidad producida. Por otro lado, la perspectiva del cliente, trata los
objetivos estratégicos a lograr por medio de indicadores de resultados relativos al cliente,
como la satisfaccion, la retencion y el crecimiento, asi como también para la propuesta de
valor seleccionada, la cual constituye el eje central de la estrategia, dado que describe
como se diferencia la compafia a los ojos del cliente. La perspectiva de los procesos
identifica objetivos estratégicos a lograr mediante procesos de negocios criticos que
satisfacen los objetivos financieros y del cliente. Finalmente, la cuarta perspectiva, la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, identifica objetivos estratégicos a lograr
asociados al capital humano, al capital de informacién y al capital organizacional que

sustentan a los procesos que crean valor.

Las perspectivas financiera y de clientes, muestran el resultado esperado de la
organizacion vy, la perspectiva de procesos internos claves y de aprendizaje y crecimiento,
son los impulsores o palancas que contribuyen a la concrecion de estos resultados

esperados, vale decir, se aplica la légica de la relacién causa—efecto antes mencionada.

SOCOFIN S.A., no utiliza el BSC como herramienta de control de gestién, por lo cual,
esta propuesta de mapa estratégico busca el cumplimiento de los objetivos estratégicos a

través de relaciones causa—efecto, donde se describe lo que debe ejecutar la
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organizacion para asegurar los objetivos estratégicos que se deben cumplir para crear

valor.

Después de haber definido la propuesta de valor junto a los atributos claves de
SOCOFIN S.A.. y la explicacion del modelo de negocios, corresponde el desarrollo del
disefio del sistema de control de gestion (SCG), el cual comienza en este capitulo con el

disefio de mapa estratégico.

Para disefiar un sistema de control de gestion, se debe identificar cuales son los
problemas o potenciales problemas existentes enfocandose en la estrategia y la
organizacion (Caprile, 2021-2022). En la primera parte de este item, se explica cudles de
todos los elementos sefalados en el documento son los mas importantes y en la segunda
parte, se especifica qué problemas actuales y potenciales de la empresa justifican la

necesidad de tener un SCG y la direccion que se debe dar a dicho sistema.

Un sistema de control de gestibn se puede ver como un conjunto de acciones,
funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su interaccion, conocer la
situacion de un aspecto o funcion de la organizaciéon en un momento determinado y tomar
decisiones para reaccionar ante ella (Anthony y Govindarajan, 2008). En relacion a lo
anterior, no es mas que el sistema que permite a la organizacion implementar y controlar

la estrategia, que son sus 2 subprocesos principales (Nunez y Caprile, 2006).

Un sistema de control de gestién define y orienta los objetivos de una empresa, por lo
cual le da irremediablemente un caracter estratégico, debido a que esta disefiado a
modificar el comportamiento de las distintas partes del sistema segun el cumplimiento de
esos objetivos y, a la vez, informacion necesaria para la toma de decisiones. La estructura
organizativa definida y clara es fundamental para disefiar un sistema de control de
gestion. Especialmente, el grado de formalizacién y de centralizacion, asi como el tipo de

estructura organizativa condiciona sus caracteristicas.

La alineacion total-vertical y horizontal-de la organizacién, como objetivo central del
SCG, implica la alineacién interna del mismo SCG, para lo cual se requiere cumplir 3
condiciones fundamentales: integracion, coordinacion y coherencia (Nufez y Caprile,
2006).
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7.2 Focos Relevantes de la Estrategia para el Sistema de Control de Gestion

El desafio que constituye para SOCOFIN S.A. el cumplir con los atributos de la
propuesta de valor implica desarrollar un disefio estratégico del funcionamiento de la
organizacién estructurado, con temas, objetivos estratégicos y/o relaciones causales
especificas que se hagan cargo de determinados desafios alineados estrechamente a los

objetivos organizacionales generales.

La propuesta de valor de SOCOFIN S.A. consiste en “asegurar al cliente un soporte
eficiente y eficaz de calidad a lo largo de todo el pais en el servicio de cobranza y
normalizacién de carteras, priorizando una recuperacién temprana de clientes del banco
de chile con morosidad, lo cual es de suma importancia ya que asi permite la

conservacion activa de clientes”, y sus atributos diferenciadores son:
- Administracion y Normalizacion eficiente y eficaz de la cartera morosa.
- Alta cobertura presencial y de calidad a nivel nacional.

Estos atributos constituyen los focos relevantes de la estrategia para el sistema de

control de gestion.

7.3 Focos Relevantes de la Organizacién para el Sistema de Control de Gestion

1) Asignacion de Cartera Encomendada en Cobranza desde Banco de Chile y su

Impacto en la Estructura del Equipo de Cobranza

Problemas de Alineamiento Vertical debido a la disminucidn importante de las carteras
asignadas desde Banco de Chile, los equipos de cobranza no tienen claro los focos de
gestién, desconocen si tendran cartera asignada o no, o si deberan gestionar otro tipo
de productos en los cuales no son especialistas, incluso desconocen si el equipo

completo continuara trabajando.

2) Problemas de Alineamiento Horizontal entre las areas de apoyo y las areas de

cobranza.
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3) Proceso de gestion de Cobranza y Plataformas de Negocios.

Donde el proceso de Cobranza y realizacion de negocios tiene una alta dependencia

presencial y de ejecucion manual.

4) Establecimiento de Metas de Normalizacién, su Cumplimiento y Pago de Incentivos

mediante el sistema de evaluacién del desempenio.

Problemas de Alineamiento Vertical debido a que los equipos de Cobranza no tienen
claridad del sistema de evaluaciéon de desempefio que tendran, desconocen desde las
metas mensuales de gestion que se les asignaran y desconocen si recibiran algun

incentivo por su desempefo.
5) Cultura

Los equipos de cobranza son sometidos al constante estrés de resumir todo su
desempefio al pago o no pago de cuotas morosas de un cliente deudor de Banco de
Chile, por lo que desconocen si el sistema de Control de Gestion actual tendra la
capacidad de evaluar integramente su rendimiento y en consecuencia queda en duda

su capacidad de comunicar la estrategia.

Una vez identificados cuales son los problemas o potenciales problemas existentes
derivados del analisis de los Focos Relevantes de la Estrategia y de la Organizacién para

el Sistema de Control de Gestién se procede al diseio del mapa estratégico.

7.4 Mapa Estratégico Socofin S.A.

Un mapa estratégico tiene como funcion principal comunicar la estrategia a toda la
organizacion, ya que estos traducen la estrategia, pues es una representacion visual de
esta en una organizacion. Los mapas estratégicos ayudan a clarificar la mision y vision
estratégica, ademas de especificar los objetivos en diferentes perspectivas. EI mapa
describe el proceso de creaciéon de valor mediante una serie de relaciones causa y efecto
entro los objetivos, de cada perspectiva. Las perspectivas son las que muestran los
objetivos estratégicos. En el modelo desarrollado las perspectivas son: recursos criticos,

procesos internos, cliente y Mision.
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Perspectivas del Mapa Estratégico

Perspectiva Recursos Criticos compuesta en primer lugar por fortalecer la
infraestructura fisica critica que da amplia cobertura nacional y cuyo fortalecimiento es
clave para no perder presencia en territorios estratégicos, en segundo lugar por
conformar un equipo competente y comprometido que da funcionamiento
administrativo y operativo a toda la organizacion y cuya coordinacion, competencia y
compromiso son claves para la excelencia en la gestion, en tercer lugar por operar con
plataformas informaticas de alto nivel, cuya actualizacion y mantencion permanente
permitiran operar con los mayores niveles de seguridad e idoneidad debido a lo critico
de la informacién financiera y finalmente en cuarto lugar se encuentra el
fortalecimiento en la relacion y coordinacion con Banco de Chile, lo que es clave para
el desarrollo del negocio debido a que cada producto financiero, cada gestion de
cartera y cada planificacion de desempefio es realizada de cara a los estandares de la

institucion mandante.

Perspectiva Procesos Internos compuesta en primer lugar por cumplir altos
estandares de calidad en atencion y de cierre de negocios en cada una de las
sucursales fisicas que cumpla con los niveles de la casa matriz, en segundo lugar por
desarrollar excelencia operacional en la determinacion de metas de normalizacion y
de costos de administracion, lo que se traduce en alinear las metas estratégicas de
cada unidad de la organizacién en coordinacién con las que Banco de Chile define
para SOCOFIN S.A., las cuales tienen por objetivo alinear un proceso de gestion y
normalizacién de carteras morosas eficaz en normalizacion y eficiente en costos de
gestion, para finalmente en cuarto lugar tener un proceso de desarrollo de productos y
gestiones de alto nivel, en permanente actualizacién debido a lo dinamico de las

caracteristicas de los productos financieros y clientes que van entrando en mora.

Perspectiva Cliente correspondiente a la perspectiva de Banco de Chile quien es la
entidad unica para quien esta desarrollada toda la propuesta de valor, y que necesita
disponibilidad total de operacién en cada una de las sucursales de normalizacién con
la mayor cobertura nacional posible y al mas alto nivel, donde se opere con

permanencia controlada de clientes en mora aumentando lo mas posible el volumen
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de cartera normalizada, manteniendo administracion de la cartera encomendada con
la mayor eficiencia de gestiébn posible a través de productos y gestiones
especialmente desarrolladas y ajustadas a las necesidades de lo solicitado por Banco
de Chile.

Perspectiva Misién alineada con la perspectiva cliente donde mantener una amplia
cobertura nacional y de calidad, junto con administrar eficiente y eficazmente la
cartera morosa, constituyen los principales objetivos estratégicos de SOCOFIN S.A.,

cada uno de ellos alineados con los ejes estratégicos y las respectivas perspectivas.

La administracion eficiente de la cartera morosa encomendada se encuentra definida
por la capacidad de cumplir con los costos de gestion en los estandares acordados
con Banco de Chile, manteniendo a su vez, los ingresos deudor y mandante dentro de

lo presupuestado.

La administracion eficaz de la cartera morosa encomendada se encuentra definida por
la capacidad de recuperacion de cartera morosa encomendada en cobranza, es decir,
la capacidad efectiva de generar pagos de cuotas morosas mediante las gestiones de
cobranza desarrolladas para cada cliente, medido esto en metas de productividad de

cobranza proyectadas.
Ejes Estratégicos

Alineados a los atributos de la propuesta de valor, los ejes estratégicos agrupan cada
objetivo de las diferentes perspectivas de manera coordinada para generar una
propuesta de valor estructurada y coherente, definiendo la vision gerencial respecto

del funcionamiento de la organizacion.

Excelencia Cobertura Fisica Nacional, donde la base del eje lo componen los
recursos financieros que dan sustento a toda la instalacion y estructura fisica critica
disponible para operar con altos niveles de calidad a través de un equipo profesional y
plataformas informaticas de alto nivel, implementando procesos internos que permitan

mantener el estandar de atencién de casa matriz en cada sucursal del pais.

Excelencia Operacional, donde la base del eje lo componen los recursos financieros

que dan sustento para adquirir y operar con plataformas informaticas y estructura

110



MAGISTER en
CONTROL
DE GESTION

organizacional profesional de alto nivel, los cuales en su conjunto desarrollan
procesos internos de gestion y normalizacion para mantener seguimiento y control de

la cartera normalizada.

Innovacioén, La base del eje lo componen los recursos financieros que dan sustento
para adquirir y operar con plataformas informaticas y estructura organizacional
profesional de alto nivel, esto en conjunto con el recurso critico que es la relacion de
colaboracién con Banco de Chile, permitiren desarrollar productos de normalizacion y
gestiones diferenciadas ajustadas a las necesidades de cada cartera y a las

caracteristicas de la situacidén econémica del momento.

Al tener como fundamento los cuatro temas estratégicos, se concluye que el mapa
estratégico, como se observa en la figura 25, estd compuesto por diecisiete objetivos, que
se distribuyen en dos objetivos en la perspectiva misién, cinco en la perspectiva de
clientes, seis en la perspectiva de procesos vy, finalmente, cuatro en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, los cuales permitirdn cumplir con los objetivos definidos por la

companfia y cumplir con la propuesta de valor ofrecida al cliente.
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Figura 25. Mapa Estratégico SOCOFIN S.A..

Perspectiva
Mision

Perspectiva
Banco de Chile

Perspectiva
Procesos Internos

Perspectiva
Recursos Criticos
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Fuente: Elaboracion Propia, Adaptacion Mapa Estratégico propuesto por Kaplan y Norton (2012).
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Tabla 20. Descripcion Objetivos Estratégicos.

Eje Estratégico

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Descripcion

Excelencia Cobertura
Fisica Nacional

Mision Excelencia Operacional

Mantener Amplia Cobertura
Nacional y de Calidad
Administrar Eficientemente la
Cartera Morosa Encomendada
Administrar Eficazmente la
Cartera Morosa Encomendada

Objetivos estratégicos que definen la
Mision de SOCOFIN S.A con una mirada
interna hacia las funciones clave de la
compaiiia.

Eje Estratégico

Excelencia Cobertura
Fisica Nacional

Excelencia Operacional

Cliente
Banco de
Chile

Innovacion

Objetivo Estratégico

Aumentar Satisfaccion en
Cobertura y Calidad de
Atencion

Aumentar Satisfaccion en
Costos de Gestion Incurridos

Aumentar Satisfaccion en
Volumen de Cartera
Normalizada

Aumentar Satisfaccion en
Soluciones de Normalizacion
Implementadas

Aumentar Satisfaccion en
Gestiones de Contactabilidad
Realizadas

Eje Estratégico

Perspectiva

Excelencia Cobertura
Fisica Nacional

Procesos
Internos

Objetivo Estratégico

Cumplir Estandar de Atencidn
Calidad Casa Matriz

Descripcion

Entregar a Banco de Chile una cobertura
nacional y de calidad en cobranzay
atencidn a clientes morosos
encomendados.

Cumplir con costos de gestion y de
recaudacion de honorarios de clientes y
del mandante segun lo solicitado por
Banco de Chile.

Cumplir con volumen de cartera morosa
recuperada por gestiones de cobranza
segun lo solicitado por Banco de Chile,
esto mediante diferentes alternativas de
normalizacion ( Pagos, Renegociaciones,
etc...)

Cumplir con los requerimientos de
Banco de Chile respecto de las
soluciones de normalizacion que
solicitada se apliquen a la cartera
encomendada, es decir desarrollo de
productos especiales definidos para
cada grupo de clientes morosos que se
ajusten a las caracteristicas que necesita
para su regularizacion

Cumplir con los requerimientos de
Banco de Chile respecto de las gestiones
de cobranza que solicita se apliquen a la
cartera encomendada, es decir
desarrollo de gestiones y estrategias de
comunicacidon especiales definidas para
cada grupo de clientes morosos que se
ajusten a las caracteristicas que necesita
para su regularizacioén. ( Estrategia de
Cobranza, presencial, virtual, visita
terreno, telefénica, mail, sms,
whatsapp,etc)

Descripcion

El Estandar de calidad que cada sucursal
en el pais debe tener, debe estar al
mismo nivel de la atencidn que se
pueda entregar en casa matriz, esto
respecto de las instalaciones, atencion
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Excelencia Operacional

Innovacion

Optimizar Gestion y
Normalizacién de Carteras
Morosas Mejorando Eficiencia

Desarrollar Excelencia
Operacional en Determinacion
de Metas de Normalizacion y
Costos de Administracién

Mejorar Gestiones
Diferenciadas Segun Cartera

Ampliar Gama de Productos
de Normalizacion

Mejorar Autogestion y Pagos
Via Web

Perspectiva

Eje Estratégico

Objetivo Estratégico

personalizada, soluciones de
normalizacion disponibles.

Desarrollar procesos que permitan
mantener el Costo de Administraciénde
la Cartera Encomendada de Deudores y
del costo de los empleados internos en
los margenes del plan proyectado
Desarrollar proceso que permita alinear
las metas de Normalizacidn y de Costos
de Administracion con Banco de Chile,
donde las carteras encomendadas se
encuentren todas en procesos de
camparias comerciales, en reporteria de
indicadores interno y reporteria hacia
Banco de Chile.

Desarrollar gestiones segun los
requerimientos de cada cartera de
clientes encomendados

Desarrollar productos segun los
requerimientos de cada cartera de
clientes encomendados

Desarrollar canales digitales segun los
requerimientos de cada cartera de
clientes encomendados

Indicador

Recursos
Criticos

Fortalecer Infraestructura
Fisica Critica

Por tratarse de una compaiiia financiera
de cobranza con extension fisica a nivel
nacional, es preciso definir estandares y
programas que permitan reforzar
permanentemente la calidad de las
instalaciones y equipos.

Conformar Equipo
Competente y Comprometido

Por tratarse de una compaiiia financiera
de cobranza donde el manejo de la
informacion y de gestion con clientes
requiere de alto nivel, es que es preciso
definir y medir estandares de operacién
de alto nivel.

Operar con Plataformas
Informaticas de Alto Nivel

Por tratarse de una compaiiia financiera
cobranza donde el manejo de la
informacion en plataformas
informaticas es critico y de alto nivel, es
que es preciso definir y medir
estandares de operacién de alto nivel.

Fortalecer Relacion y
Coordinacion con Banco de
Chile

Los niveles de coordinacién deben ser
de alto nivel para mitigar impactos
importantes en los estandares
planificados entre Socofin y Banco de
Chile, es decir, no tener que realizar
ajustes en las proyecciones derivados de
errores en la planificacion por falta de
coordinacion, que pueden impactar en
metas de productividad, metas de
costos de administracion, error en
ingresos proyectados o en criterios de
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derivacion o devolucion de cartera
encomendada o mas grave aun,
problemas en la arquitectura de data
debido a descoordinaciones con Banco
de Chile o no actualizaciones de
sistemas operativos, todos factores que
ponen en riesgo el negocio.

Segun Kaplan y Norton (2012), el mapa estratégico disefiado comunica la estrategia a

Respecto de los Objetivos y Estrategias a Desarrollar dado el FODA realizado, el

Fuente: Elaboracion Propia

7.5 Justificacion propuesta de Mapa Estratégico Socofin S.A.

toda la organizacion, clarificando la mision y vision, ademas de especificar los objetivos en
las diferentes perspectivas, describiendo el proceso de creacion de valor mediante las
relaciones causa y efecto entro los objetivos de cada perspectiva, alineados a su vez con

los atributos de la propuesta de valor de la compafia.

disefio de mapa estratégico aborda estos items segun la Tabla 21:

Tabla 21. Impacto Mapa Estratégico en Objetivos y Estrategias FODA.

Objetivos y Estrategias a Desarrollar

dado el FODA

Mapa Estratégico

Gestion de digitalizacian y evolucion
de procesos internos

OPTIMIZAR GESTION ¥ NORMALIZACION CARTERAS MORDSAS
MEJORANDO EFICIENCIA

Dezarrollo y ajuste de productos de
normalizacion y estrategias de gestign
y contactabilidad

AMPLIAR GAMA DE MEJORAR MEIORAR
PRODUCTOS DE GESTIOMES
NORMALIZACION

AUTOGESTION Y

DIFEREMCIADAS PAGOSVIA WEB

Ajuste sistema de camparas para
medicion y compensacion del
desempefio

DESARROLLAR EXCELENCIA OPERACIONAL EN DETERMINACION DE

METAS DE NORMALIZACION Y COSTOS DE ADMINISTRACION

Desarrollo de estrategias de cobranza
que permitan chtener el maximo
rendimiento al repunte de la actividad
economica

AUMENTAR SATISFACCION CON
SOLUCIONES DE NORMALIZACION
IMPLEMENTADAS

AUMENTAR SATISFACCION CON
GESTIONES DE CONTACTABILIDAD
REALIZADAS

Fuente: Elaboracion Propia
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Respecto de la propuesta de valor de la compafia y sus atributos, la cual se
encuentra alineada con la curva de valor de la industria, el mapa estratégico se hace
cargo de este foco a través de los objetivos alineados de cada uno de los ejes

estratégicos segun la Tabla 22:

Tabla 22. Impacto Mapa Estratégico en Atributos Propuesta de Valor.

AtributosPropuesta de Valor de la Compatiia Mapa Estratégico

Administracion eficiente de la cartera morosa

o I tign d duct ADMINISTRAR EFICIENTE ¥ EFICAZMENTE
Esarrolio y gestion de productos LA CARTERA MOROSA ENCOMENDADA
normalizacion eficientes y eficaces que

permitan niveles de Productividad por sobre el
promedic de la industria

R _ R MANTEMNER AMPLIA COBERTURA NACIONALY DE CALDAD
Alta cobertura presencial a nivel nacional

Fuente: Elaboracion Propia

Respecto de Focos relevantes de la organizacién para el sistema de control de
gestion, La propuesta de sistema de control de gestién aborda estos puntos, generando
un zoom en la medicién de las areas estratégicas de cobranza y en la entrega de
incentivos para compensar los desempefios esperados, que es donde se da el mayor

impacto, debido que estas areas funcionan con remuneraciones variables.

La propuesta de sistema de control de gestién fortalece el alineamiento vertical de

desempenfos esperados a través de:

- La clarificacién del despliegue de la estrategia mediante los tableros de control

respectivos para medir rendimientos para el resto de la jerarquia.

- La modificacion del sistema de medicién de desempeio y entrega de incentivos
existentes, incorporando elementos asociados a la gestion del colaborador que
reflejan de mejor manera su desempefio y mitigan el impacto de los factores

externos de crisis.
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La propuesta de sistema de control de gestién fortalece el alineamiento horizontal de
desempefio entre areas de apoyo y areas de cobranza clarificando la cadena de

funciones.

Las areas de apoyo por su parte, van medidas por desempeno global de la
organizacion y sélo algunas con bonificacion de cierre de afo, generalmente se
encuentran sujetos principalmente a remuneracion fija sin bonos, por lo que mantienen su

sistema actual.

7.6 Iniciativas Estratégicas

El diseno de las iniciativas estratégicas comienza con identificar el momento, la
situacion especifica, en que se gatilla la necesidad de cumplir los atributos de la propuesta

de valor en cuestion.

En el caso de SOCOFIN S.A., la necesidad de cumplir los atributos mas importantes,
para administrar eficientemente la cartera morosa encomendada, se gatilla cuando los
clientes de Banco de Chile exceden los dias de mora y comienzan a generar gasto de
cartera por concepto de diversas gestiones de cobranza, mientras mas tiempo transcurre
de mora mayores gestiones se realizan y mas complejas y costosas son estas, por lo cual,
la gestion de cobranza y administracion de cartera debe ser eficiente y la permanencia de
los clientes en mora debe ser la menor posible en todo el pais, debido a esto, es critico
identificar los desempefos o acciones claves que deben desarrollar los gerentes al
momento de dar cumplimiento al atributo diferenciador de la propuesta de valor (s6lo en
ese momento) y a su vez, que dichos desempenos sean rentables para el sustento de la

operacion de la compafia.

Las principales iniciativas estratégicas que los gerentes deben desarrollar para el

cumplimiento del atributo son:

Tabla 23. Iniciativas Estratégicas de Administracion Eficiente de Cartera Morosa

Desempeno Gestionar y Normalizar Carteras Morosas
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Generar esquemas de incentivos para alinear el comportamiento de
los individuos y equipos de la organizacion en pro del cumplimiento
de las metas de la empresa

Iniciativas
Estratégicas

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 24. Iniciativas Estratégicas de Desarrollo de Productos y Gestiones

Desarrollar y Gestionar productos de crédito y normalizacion

Atributo

eficientes y eficaces

~ Desarrollar productos, gestiones y sistemas de autogestion
Desempeno .
para las diferentes carteras encomendadas
Iniciativas Desarrollar productos que se ajusten a las necesidades de cada
Estratégicas cartera y a su posible autogestion.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 25. Iniciativas Estratégicas de Cobertura Nacional

Atributo Amplia Cobertura Nacional y de Calidad
Gestionar la disponibilidad las sucursales con amplia cobertura

Desempeino iy

geografica

Comprar e implementar tecnologia de punta con estandares de
Iniciativas calidad casa Matriz

Estratégicas
Implementar medidas de seguridad para la integridad de las

instalaciones fisicas y de los colaboradores

Fuente: Elaboracion Propia.

Como primera accion los gerentes analizan los niveles de la mora actual y la
estructura de esta, comparandola con lo que se presupuestd en conjunto con Banco de
Chile en el plan mensual a inicio de afio, es decir, existe un presupuesto asociado al gasto
de cartera definido por una proyeccién realizada de la mora encomendada y sus gastos
asociados, esto se compara con los niveles y estructura de mora reales y los gastos que
genera la gestion efectiva, y es en base a esto, que se determinan las principales
acciones correctivas traducidas en gestionar con énfasis la cartera que es necesario
controlar mediante la intensificacion de la contactabilidad, ofertas de normalizacion,
campafias y torneos comerciales internos entre otros, donde las areas gerenciales

disefan sistemas de incentivos para la consecucion de las metas que den cumplimiento al
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objetivo principal, el cual es administrar la cartera encomendada en cobranza

eficientemente minimizando el gasto de cartera con la mayor cobertura nacional posible.

Si estas acciones no se realizan de manera apropiada, los niveles de morosidad de
las carteras aumentan y se genera mayor costo de gestion, es decir, la administracién de

cartera morosa se hace menos eficiente para Banco de Chile.

El mapa estratégico consolidado de SOCOFIN S.A.. permite junto a sus 4
perspectivas, determinar los objetivos que describen la estrategia. Si bien se muestran 17
objetivos estratégicos, éstos igualmente proporcionan una representacién visual para
integrarlos en una sola pagina. El mapa estratégico ilustra las relaciones causa—efecto
que vinculan los resultados deseados en las perspectivas del cliente Banco de Chile y
misién con un rendimiento destacado en los procesos internos fundamentales. Estos
procesos criticos crean y aportan las proposiciones de valor de SOCOFIN S.A.. a su

cliente.

En el siguiente capitulo, se continda con la planificacion estratégica proponiendo
indicadores que permitan operacionalizar la estrategia en el cuadro de mando de integral
(CMI). El cuadro de mando integral debe reflejar la estructura de la organizacién para la
cual se ha formulado la estrategia. Debe relatar la historia de la estrategia de la unidad de
negocios y esta historia se cuenta vinculando los indicadores inductores de la
actualizacion con los resultados a través de una serie de relaciones causa—efecto, que se

explican en el préximo apartado.
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CAPITULO 8. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO

8.1 Sistema de Medicion del Desempeiio Objetivos Estratégicos

Luego de representar de forma grafica los ejes estratégicos y el mapa que los
representa, en esta seccidn se propone como sistema de Mediciéon del Desempefio, un
Cuadro de Mando Integral (CMI) para SOCOFIN S.A., el cual incluye los KPIs (key

performance indicators) de cada objetivo estratégico.

El CMI es una herramienta de planificacion y control que permite seguir las
operaciones de la estrategia, controlando los desempefios de aquellas areas y objetivos
criticos para el cumplimiento de la propuesta de valor, por lo que su principal funcion es
comunicar la estrategia corporativa al resto de la estructura alineando los

comportamientos de los diferentes niveles de la organizacion.

Se propone un CMI para SOCOFIN S.A., estableciendo para cada objetivo y eje del
mapa estratégico los indicadores, métrica, meta y, para que de esta forma sea posible
medir el desempefio y direccionar la estrategia que permita asegurar el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la organizacion, sin embargo, este CMI esta definido en
primera instancia por la medicion que Banco de Chile realiza a SOCOFIN S.A. y la

definicion de cada uno de los indicadores.
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Tabla 26. Sistema de Medicion de Desempeiio Banco de Chile a SOCOFIN S.A.

MEDICION DE DESEMPERNO EN CUMPLIMIENTO DE ATRIBUTOS SOCOFIM S.A.

.. Indicador Asociado al . Ponderacion .
Objetiva . Metrica Meta . Frecuencia
Objetivo Indicador
Gasto gestion MT-ADM-CAST AL M5 | 251.370 3.0%
Costo por cuenta _ . ., |ADMMS| 710.851 5,056
. . [N® clientes x costo de gestion) =
Administracion CASTMS| 206.942 5,056
Eficiente de la Monto de Honorarios cobrados
rti Ll I client B d
rartera Nore= | |hzreco Deudor = cliEnte morose Sanco oe MMS1.000 - 10,08
Chile por concepto de gestion
de cobranza
Productividad M 1-[5do Ci IFRS M / 5d
roductivida ora [5do Cierre I}FIE_ o 57,0% 25 0% Mensual
Fasze 2 Inicio IFRS Mora) !
Productividad Mara 1-[Sdo Cierre IFRS Mora/ Sdo ; _
. . . 35,00 30,0%
Niveles de Faze 3-7 Inicio IFRS Mora)
Normalizacidn rﬂetali{:u Maora Sdo IFH,E.. Mora pagédl} por MMS2.000.- 10,0%
Castigada operaciones castigadas
Convenio de
EZdo IFRS Convenios Realizados MMMS1.500.- 10,0%
Morosos
Valores de metas referenciales 100,056

Fuente: Elaboracion Propia.

El Costo por Cuenta, es el gasto asociado a la gestion de cobranza de cada cliente
dependiendo de las caracteristicas de su morosidad, es por esto que existe un
presupuesto de gasto para clientes en Mora Temprana (MT), que pasan a Administracién
SOCOFIN S.A. (ADM) y en Castigo (CAST).

Las Productividades corresponden a la recuperaciéon de clientes activos y su fase
depende de las fechas de vencimiento en mora acumulada de sus productos, es por esto
que estos indicadores se miden como variacion porcentual del saldo de mora asignado en
un inicio de mes y su contraste al cierre de mes, de este modo se van controlando los
flujos mensuales de mora que van entrando a gestion de cobranza y se pueden controlar
también los gastos totales asociados a las carteras segun sus fases a través de las metas
de productividad coordinadas con Banco de Chile. Estas productividades se gestionan

mediante pagos y renegociaciones entre otros.

El Metalico y Convenio se refieren a la recuperacion de clientes castigados que no
fueron normalizados en su paso por todas las fases activas, los cuales se gestionan

mediante pagos y convenios.

Los Honorarios por cobranza corresponden al monto cobrado al cliente moroso de

Banco de Chile por concepto de gestion de cobranza, concepto que se encuentra explicito
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en los contratos firmados por los clientes al momento de adquirir un producto con Banco
de Chile.

El Ingreso Mandante que corresponde al monto que Banco de Chile entrega a

SOCOFIN S.A. por concepto de gestion de cartera morosa.

Los honorarios por cobranza sumados al Ingreso Mandante constituyen el soporte
econdmico de funcionamiento de la companfia y que permiten contar con el personal clave

para cumplir con la propuesta de valor.

Las variables de desempeno de los gerentes estan coordinadas directamente con las
variables por las cuales Banco de Chile mide la gestion de SOCOFIN S.A.. y que a su vez

se encuentran alineadas con la misién de la empresa.

Respecto de su relaciéon con el desempefio que permiten cumplir con el atributo
diferenciador, el impacto de estas variables es directo y muy importante, debido a que
estos indicadores en su conjunto y el cumplimiento de sus metas son los que permiten
mantener una administracion eficiente de la cartera morosa encomendada y mantener la

empresa en niveles rentables aceptables para el funcionamiento de la compania.

A continuacion se desarrolla el CMI para SOCOFIN S.A..
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8.2 Cuadro de Mando Integral SOCOFIN S.A..

Tabla 27. Cuadro de Mando Integral

CMI SOCOFIN S.A.

P ti - - - . - Met F i
erspectiv Eje Estratégico Objetivo Estratégico Indicador Métrica eta . recuenc
a Tentativa a
Excelenci Mant Ampli Cobert , .
xeelencia - antener mp @ obertura > MMS Cartera Pais Gestionada en Cobranza x100
Cobertura Fisica Cobertura Nacional y Cartera en ’ . 100% Mensual
. . > MMS Cartera Pais Encomendada desde Banco de Chile
Nacional de Calidad Cobranza
Administrar
Eficientemente la Resultado . . L
N > MMS Honorarios Recaudados - } MMS Costo de Administracion (-) MMS50 Mensual
Cartera Morosa Ejercicio
Encomendada
Misién % Cumplimiento Costo de Administracién Total x 15,0%
Excelencia % Cumplimiento Honorarios Recaudados x 10,0%
Operacional - .
Administrar Productividad o cumplimiento Productividad Cobranza Mora Temprana Fase 2 x 25,0%
Eficazmente la Cartera  Global de > 100% Mensual
Morosa Encomendada Cobranza % Cumplimiento Productividad Cobranza Mora Temprana Fase 3-7 x 30,0%
% Cumplimiento Metalico Castigo x 10,0%
% Cumplimiento Convenio Castigo x 10,0%

Fuente: Elaboracion Propia.
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Cliente
Banco de Chile

Tabla 27. Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

CMI SOCOFIN S.A.

Eje Estratégico | Objetivo Estratégico

Excelencia
Cobertura
Fisica Nacional

Excelencia
Operacional

Innovacion

Aumentar Satisfaccion
en Cobertura y Calidad
de Atencion

Aumentar Satisfaccion
en Costos de Gestion
Incurridos

Aumentar Satisfaccion
en Volumen de Cartera
Normalizada

Aumentar Satisfaccion
en Soluciones de
Normalizacién
Implementadas

Aumentar Satisfaccion
en Gestiones de
Contactabilidad
Realizadas

Indicador

% Sucursales Operativas
con Items de Calidad
Homologados a Casa
Matriz

Costo de Administracion
Total

Honorarios

Productividad de
Cobranza Mora
Temprana Fase 2

Productividad de
Cobranza Mora Fase 3-7

Metalico Castigo

Convenio Castigo

Productividad por
Producto de
Normalizacién

Tasa de Cartera
Encomendada con
Oferta de Producto de
Normalizacién Asignado

Tasa de Gestiones
Realizadas

Métrica

> N° Sucursales Operativas con Items Homologados x100

30

> MMS Costo de Administracion Deudores + Interno

> MMS Honorarios Recaudados

> MMS Cartera Morosa MT Fase 2 Normalizada
> MMS Cartera Morosa MT Fase 2 Encomendada

> MMS Cartera Morosa Fase 3-7 Normalizada
> MMS Cartera Morosa Fase 3-7 Encomendada

x100

x100

> MMS Pago Cartera Castigada

> MMS Convenio Cartera Castigada

> MMS Cartera Normalizada Producto X  x100
> MMS Cartera Encomendada desde Banco de Chile

> Cartera Encomendada con Oferta de Producto  x100

> Cartera Encomendada Total

2 Clientes Contactados por Indicador A, x100
> Total de Clientes Indicador A

Meta

Tentativa

100%

MMS$300

MMS$250

50,0%

30,0%

MMS$
1.000
MMS$
1.500

55%

60%

100%

Frecuenci
a

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 27. Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

CMI SOCOFIN S.A.

Frecuenci

Eje Estratégico | Objetivo Estratégico

Procesos
Internos

Excelencia
Cobertura
Fisica Nacional

Excelencia
Operacional

Innovacion

Cumplir Estandar de
Atencion Calidad
Casa Matriz

Optimizar Gestion y
Normalizacién de
Carteras Morosas
Mejorando Eficiencia

Desarrollar
Excelencia
Operacional en
Determinacion de
Metas de
Normalizaciéon y
Costos de
Administraciéon

Mejorar Gestiones
Diferenciadas Segun
Cartera

Ampliar Gama de
Productos de
Normalizacién

Mejorar Autogestion
y Pagos Via Web

Indicador

Estdndar de Calidad

Costo de

Administracién Deudor

Costo de
Administraciéon
Empleado

Alinear Metas de
Recuperacién Banco
de Chile

Alinear Campanias e
Incentivos

Alinear Reporteria
Integral

Tasa de Nuevas
Gestiones

Tasa de Nuevos
Productos de
Renegociacion

Tasa de Cartera con
Autogestion

Meétrica

> N° Items Calidad Gestién Homologados x100

> N° Items Total Estdndar Casa Matriz

> MMS Costo de Administracién Cartera Encomendada Deudores

MM inistracion |

> Cartera Morosa con Meta Asignada Indicador A x100

> Cartera Morosa Total Encomendada Indicador A

e M Meta Asi : o ;

x100 > Cartera Morosa Total Encomendada Indicador A

> Cartera Morosa con Reporte Publicado Indicador A x100

> Cartera Morosa Total Encomendada Indicador A

> Gestiones Desarrolladas  x100
> Oferta Total

> Productos nuevos  x100

> Oferta Total

> MMS Cartera con Autogestidn y Pagos Via Web

> MMS Cartera Morosa Encomendada

x100

Meta
Tentativa

100%

MMS$100

MM$200

100%

100%

100%

>10%

>10%

35%

a

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Anual

Anual

Anual

Fuente: Elaboracion Propia.
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. . . . Objetivo )
Eje EStrateglco EStratégico _

Construcciony

Recursos
Criticos

Tabla 27. Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Meta
Tentativa

Fortal f ient . -
Iri‘rraae:tcrirctura ::;::‘gy:lg y/e > N° de provectos construidos, reforzados y/o restituidos x100 100% Mensual
Fisica Critica equipamientos e > N° de proyectos programados para construir, reforzar y/o restituir ?
instalaciones
Conf Equi Tasa d .
onformar £quipo asa ae > Empleados con Estudios Avanzados x100
Competente y empleados con S Total de Empleados >90% Anual
Comprometido estudios avanzados P
Tiempo de Respuesta | 3Tiempos de Respuesta
. . - >10% Anual
Operar con del Soporte > N° Solicitudes de Servicio Recibidas ? nua
Plataformas 2Solicitudes Resueltas en el Primer llamado _ x 100
- First Call Resoluti . >90% M |
Informéticas de Alto | >~ o eooHon > Total de Solicitudes 0 ensua
Nivel Disponibilidad de > N° Plataformas que presentan caidas en el mes x100
. 0% Mensual
Sistemas > Total de Plataformas
> Modificaciones Plan Anual Metas de Productividad desde Banco
) 0 Anual
de Chile
Fortalecer Relacién | Cumplimiento SLA Plan > Modificaciones Plan Anual Inyeccién de Ingreso Mandante desde 0 Mensual
y Coordinacién con | Anual de Banco de Chile
Banco de Chile Normalizacién > Modificaciones Criterios de Derivacion de Cartera desde Banco de 0 Anual
Chile
> Modificaciones Plataformas y Modelos de Transmision de Datos 0 Anual

Fuente: Elaboracion Propia.
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8.3 Justificacion del Sistema de Medicion de Desempeio (CMI) Ejes Estratégicos

El CMI logra resolver los desafios de la estrategia de la Tabla 26, ya que mide a través

de los indicadores propuestos, los objetivos estratégicos de cada eje del mapa

estratégico, es asi como se evaluan los ejes segun lo siguiente:

- Cobertura Fisica Nacional a través de los indicadores de Cobertura de la cartera

en Cobranza, seguimiento del porcentaje de sucursales Operativas y de la

verificacion de los estandares de calidad y seguridad alineados con los de casa

matriz.

- Excelencia Operativa a través de indicadores de Resultado de Ejercicio, el que se

encuentra compuesto por Honorarios Recaudados vs Costo de Administracién, y a

través de indicadores de Productividad Global de Cobranza,

- Innovacion en desarrollo de productos y gestiones a través del seguimiento del

volumen y tasa de eficiencia y eficacia de los nuevos desarrollos a través de

reporteria de fallas y problemas.

8.4 Sistema de Medicion del Desempefiio de Iniciativas Estratégicas

Tabla 28. Iniciativas Estratégicas de Administracion y Normalizacién Eficiente y
Eficaz de Cartera Morosa

Estratégicas

organizacién en pro del cumplimiento de las metas de
la empresa

Desempefio | Gestionar y Normalizar carteras morosas Medicion
Generar esquemas de incentivos para alinear el
Iniciativas comportamiento de los individuos y equipos de la A1

Fuente: Elaboracion Propia.
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Las principales iniciativas estratégicas que los gerentes deben desarrollar para el

cumplimiento del atributo son:

1) Medicién Iniciativas Estratégicas de Administracion y Normalizacion Eficiente y Eficaz

de Cartera Morosa

Tabla 29. Medicidn Iniciativa Estratégica A.1

Medicion Iniciativa A.1 LESIES
Medicién
Campanas de Metas y Premios Individuales Publicadas Plazo y
1 . Avance
la Primera Semana del Mes
Mensual
2 Cartera con Meta Asignada en Campana Comercial / Ejecucién
Total Cartera Encomendada Mensual

Costo Campana Mensual / Ppto Asignado Mensual por |Presupuesto
Campana Mensual
Fuente: Elaboracion Propia.

2) Medicion Iniciativas Estratégicas de Desarrollo de Productos y Gestiones

Tabla 30. Iniciativas Estratégicas de Desarrollo de Productos y Gestiones

Desarrollar y Gestionar productos de crédito y

Atributo Iniciativa

normalizacion eficientes y eficaces

Desarrollar productos, gestiones y sistemas de
Desempeno |autogestion para las diferentes carteras
encomendadas

Iniciativas Desarrollar productos que se ajusten a las necesidades

Estratégicas |de cada cartera y a su posible autogestion. B.1

Fuente: Elaboracion Propia.

129



MAGISTER en

CONTROL .
DE GESTION ~ UCHILE
Tabla 31. Medicioén Iniciativa Estratégica B.1
1 Productos de Renegociacion Definidos a mas tardar la Zl/zzr?cg
primera semana para toda la cartera
Semanal
2 > Cartera con Producto de Renegociacion Asignado Ejecucién
MM$ / Total Cartera MM$ X100 Mensual
3 N° Clientes con Producto de Renegociacion Asignado / | Ejecucion
N°Total Clientes Cartera x100 Mensual
4 > Descuento Honorarios Implementados en Cartera/) | Presupuesto
Honorarios Real a Cobrar Mensual
5 > Honorarios Recaudados en Cartera / ) Honorarios Plan | Presupuesto
Cartera Mensual

Fuente: Elaboracion Propia.

3) Medicion Iniciativas Estratégicas de Cobertura Nacional y de Calidad

Atributo

Tabla 32. Iniciativas Estratégicas de Cobertura Nacional

Desempeio

Amplia Cobertura Nacional y de Calidad

Gestionar la disponibilidad las sucursales con
amplia cobertura geografica

Medicion

Iniciativas
Estratégica
s

Comprar e implementar tecnologia de punta con
estandares de calidad casa Matriz

CA

Implementar medidas de seguridad para la integridad de
las instalaciones fisicas y de los colaboradores

C.2

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 33. Iniciativas Estratégicas de Cobertura Nacional

Dotacion de Equipos y Plataformas Disponibles para
Cobranza el primer dia habil de cada mes

Plazo Mensual
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Equipos Operativos implementados en Cobranza / Total | Ejecucion

Equipos Disponibles x100 Mensual
> Costo Implementacion Puesto Trabajo Ejecutivos Presupuesto
3 [ Comerciales / 3 Presupuesto Implementacién Puesto MensSaI

Trabajo Cobradores

> Costo Adquisicion Equipos Técnicos / ) Presupuesto |Presupuesto
Adquisicion Mensual

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 34. Medicion Iniciativa Estratégica C.2

1 ZPI@Z(_) de proyectos construidos, reforzados y/o Plazo Mensual
restituidos
> N° de proyectos construidos, reforzados y/o Eiecucion

2 | restituidos / > N° de proyectos programados J

. ) Mensual

para construir, reforzar y/o restituir
> Monto Ejecucion de proyectos construidos,

3 reforzados y/o restituidos / > Presupuesto de Presupuesto
proyectos programados para construir, reforzar y/o Mensual
restituir

Fuente: Elaboracion Propia.

ElI CMI funciona como herramienta que describe el sistema de medicion del
desempefo de SOCOFIN S.A, ya que facilita el proceso de toma de decisiones; es un
instrumento de accion a corto y largo plazo y de implantacidn rapida; e incluye variables
cuantitativas, monetarias y no monetarias, como cualitativas. Ademas, proporciona
informacion normalizada y sistematizada, en tiempo oportuno y con la periodicidad
adecuada. ElI CMI propuesto permite modificar comportamientos en pro de los objetivos
estratégicos de la organizacion y orienta a diseiar un sistema de incentivos con
compensaciones acorde al cumplimiento de estos indicadores estratégicos. EI CMI

formaliza el SGC, evitando problemas de juicios de valor y percepciones.

Luego de la presentacion del CMI, objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas
estratégicas y su medicion, se realiza el despliegue de la estrategia alineando a la

estructura organizacional.
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CAPITULO 9. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Después de haber definido el mapa estratégico con sus ejes y objetivos, junto con el
CMI y su respectivo impacto en la estrategia, se define de qué manera se transmite y
ejecuta la estrategia hacia el resto de organizacion, considerando a quienes encabezan

las unidades de negocio, gerencias y departamentos.

En este capitulo, primero se explican las funciones de la organizacion, haciendo
referencia al organigrama de SOCOFIN S.A.. de la Figura 17, y en segunda instancia se
detalla que manera el modelo de “cascada CMI” permite comunicar la estrategia al resto
de la estructura, especificamente para la Gerencia de Normalizaciéon de la Banca de
Personas, unidad correspondiente a las unidades de cobranza, fortaleciendo su

alineamiento vertical.

En esta secciéon también se da énfasis en explicar brevemente cuéles cargos,
funciones y relaciones horizontales son consideradas criticas para el éxito del negocio y la
estrategia y cudles son los principales desafios de alineamiento y seleccién de las
funciones a analizar y que la organizacion debe resolver en términos de alineamiento y
coordinacién de funciones, tanto vertical como horizontalmente, para asi lograr los
objetivos estratégicos. En lo que sigue, se exponen 2 tableros funcionales de control,
escogidos por su relevancia. Finalmente, se justifica la propuesta de estos tableros

funcionales.

La etapa que sigue es asegurar el proceso de cascada o desdoblamiento estratégico,
que se refiere a asegurar que cada unidad y responsable de la Gerencia de la Banca de
Personas proponga y conozca cémo contribuye desde su propia area a los objetivos

organizacionales.

Nufiez y Caprile (2006), describen el alineamiento del nivel estratégico como “el
proceso en que se asegura que los productos de la planificacién estratégica muestren
consistencia con las expectativas de los directivos. Para esto, se pretende que los
directivos se pongan de acuerdo en sus requerimientos y luego traduzcan a objetivos y
metas coherentes con lo esperado. Las sesiones de planificacién estratégica suelen

contar con toda la gerencia en pos de evitar las brechas en este tipo de alineamiento”.
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Segun Niven (2003), la aplicacion en cascada se refiere al proceso de desarrollar
cuadros de mandos a todos y cada uno de los niveles de la empresa. Estos cuadros
deben estar en linea con el cuadro de mando de mas alto nivel en la empresa, porque
identifican los objetivos e indicadores estratégicos que los departamentos y grupos de
nivel inferior usan para controlar su progreso en la contribucion que hacen a los objetivos
generales de SOCOFIN S.A..

Kaplan y Norton (2012), sefialan que existen 3 subprocesos para alinear las unidades

organizacionales y los empleados con la estrategia:

1) Alinear las unidades de negocios. ;Como se alinean las unidades de negocios para

crear sinergias corporativas?

2) Alinear las unidades de soporte. ;Como se alinean las unidades de soporte con las

unidades de negocios y las estrategias corporativas?

3) Alinear a los empleados. ;Como se motiva a los empleados para que ayuden a

ejecutar la estrategia?

A continuacion, se explican las funciones estratégicas de la organizacion derivadas del
organigrama de SOCOFIN S.A..
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9.1 Explicacion de las funciones de la organizacion

Figura 26. Organigrama SOCOFIN S.A.

Unidades de Cobranza

Gerencia
General

Unidades de Apoyo

Gerencia Gerencia . . Gerencia Gerencia
SR Gerencia Gerencia 5 =
MNormalizacién No Procesos Procesos ludigiales Operadones Desarrollo Planificacion y
Judicial Transversales e ’ P : Tecnolégico Administracion
Subgerencia Subgerencia P Relaci
- - rOCesos elaciones
Santizgo Pais Judiciales Fagos Soporte Laborales
Fase 4-7 y Castigo Fase 2-Fase 3
Subgerencia . . o .
Sucursales Terrenos Operaciones Renegociacionesy Sistemasy Basesde Administracién y
Santiago-Sucursales ici i ificacic
Fase 4-7y Castigo og ludicial Convenios Datos Planificacicn

Gestion Transversal
Contactabilidad
Analiticay Modelos

Proyectos
Normalizacion

Ciberseguridad Proyectos

Contabilidad

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 35. Funciones Gerencias de Normalizacién Banca Pyme y Banca de Personas

Unidad Objetivo Descripcion
. Con ejecutivos sentados en las oficinas centrales
. Gestionar ) . "
Subgerencia R de Santiago, se gestionan la contactabilidad y los
) Normalizacién de X
Santiago . pagos de las carteras morosas de la capital, toda
clientes en mora Fase e . ~
Fase 4-7y . esta gestion dinamizada por campanas
. 4-7 y Castigados ) : . .
Castigo . : comerciales con Metas e incentivos asociados a
ubicados en Santiago
cada grupo
Gestionar Con ejecutivos sentados en 30 oficinas con
Subgerencia [Normalizaciéon de diferentes ubicaciones en el pais, se gestionan la
Sucursales clientes en mora Fase | contactabilidad y los pagos de las carteras
Fase 4-7y 4-7 y Castigados morosas de regiones, toda esta gestion
Castigo ubicados en dinamizada por campafas comerciales con
Sucursales Metas e incentivos asociados a cada grupo

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 36. Funciones Gerencia de Procesos Transversales

Unidad

Subgerencia
Pais
Fase 2- Fase 3

Objetivo

Gestionar
Normalizacion de
clientes en mora Fase
2-3 para clientes de
todo el pais

Descripcion

Con ejecutivos sentados en las oficinas centrales
de Santiago, se gestionan la contactabilidad y los
pagos de las carteras morosas de la capital, toda
esta gestidon dinamizada por campafas
comerciales con Metas e incentivos asociados a
cada grupo, esto se realiza para las
Subgerencias de Normalizacién y las Judiciales

Gestionar en Domicilio

Con ejecutivos en terreno, se gestionan aquellas

Terrenos la Normalizacion de carteras estratégicas que requieren de una
Santiago clientes en mora Fase |busqueda y gestion mas personalizada, esto
Sucursales 4-7 y Castigo para debido a las caracteristicas del cliente y

clientes de todo el pais | principalmente a las caracteristicas de la mora.
Gestion Realizar Cobertura de [ Envio masivo de SMS, Cartas, Mails para
Transversal Contactabilidad clientes morosos encomendados

Contactabilida
d

complementaria para
toda la empresa

correspondientes a todas las areas de la
empresa.

Proyectos
Normalizacion

Desarrollar de
Proyectos de
Normalizacioén

Evaluacién de los modelos de Gestion y
Normalizacion, para desarrollar mejoras y crear
nuevos sistemas, ya sea incorporacion de
plataformas informaticas o mejora de las
actuales.

Unidad

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 37. Funciones Gerencia de Procesos Judiciales

Objetivo

Descripcion

A través de un equipo de Abogados, se
gestionan y normalizan las carteras en cobranza

Procesos Gestionar Carterasen |2 5. s ;
o L judicial, revision de casos con Banco de Chile y
Judiciales Cobranza Judicial . .
estrategias de cobranza mediante demandas,
liguidacion de garantias entre otros
Control de Generar Reporteng . A través de un equipo de analistas de control de
. respecto de la gestién e ;
Gestién . gestion, se desarrolla la reporteria para los
- de la gerencia de o \ . .
Judicial distintos KPI's correspondientes a la gerencia.

Procesos Judiciales

Operaciones
Judicial

Ingresar y Visar
Operaciones Judiciales
en Sistema

Realizar ingreso y visado de las operaciones
Judiciales en Sistema.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Unidad

Pagos

Tabla 38. Funciones Gerencia de Operaciones

Objetivo

Ingresar y Visar los
Pagos Manuales.

Descripcion

A través de un equipo administrativo, se
Ingresan y Visan todos aquellos pagos
Manuales, o que presenten problemas en
sistema.

Renegociacione
s y Convenios

Ingresar y Visar las
Renegociaciones
Manuales.

A través de un equipo administrativo, se
Ingresan y Visan todas aquellas
Renegociaciones y Convenios Manuales, o que
presenten problemas en sistema.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 39. Funciones Gerencia de Desarrollo Tecnolégico

Unidad Objetivo Descripcion
Asegurar el
funcionamiento total de | Atender requerimientos de toda la empresa
Soporte las plataformas respecto de la utilizacion de las plataformas
informaticas de la informaticas y sistemas
empresa
Asegurar el La principal funcion es realizar carga,
Sistemas y funcionamiento total de | mantencién y respaldo de todas las Bases de
Bases de las Bases de Datos datos de la empresa, asi como también
Datos informaticas de la asegurarse de la correcta carga de informacion
empresa proveniente desde Banco de Chile
Mitigar el riesgo de Mantencion y revision permanente de todos los
Cibersegurida |amenazas informaticas | sistemas de mitigacion de amenazas, definicion
d externas, asi como de protocolos de seguridad y estudios de
también fraude interno | amenazas externas existentes.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 40. Funciones Gerencia de Planificacion y Administracién

Unidad

Administracio

ny
Planificaciéon i

Objetivo

Gestionar la
administracion
completa de la
empresa, verificando
que todas las

nstrucciones de la

gerencia general se
cumplan.

Descripciéon

Brazo derecho de la Gerencia General, a través
de este equipo se administran todas las
gerencias de la empresa y se verifica que se
cumplan todos los lineamientos y alineaciones
necesarias, es el equipo que se encarga de que
se cumpla la propuesta de valor.
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RR.HH se encarga de todas las relaciones
Relaciones Gestionar el Recurso laborales entre los trabajadores y la empresa,
Humano de la entre estas se encuentran contratos de relacion
Laborales o . . .
Organizacion laboral, clima laboral, registro de las condiciones
laborales de todos los trabajadores.
Evaluacion de los modelos de Gestién y
Provectos Desarrollar Proyectos | Normalizacion, para desarrollar mejoras y crear
y de Normalizacién nuevos sistemas, ya sea incorporacién o mejora
de plataformas informaticas
. Registrar todas las operaciones econémicas que
Registrar y Cuadrar )
. se lleven a cabo en la empresa, esto incluye el
todas las operaciones . . ;
. . registro de gastos e ingresos, ademas de
Contabilidad | econdmicas de la

empresa en base al
marco legal

cerciorarse de que las mismas transacciones
tengan legalidad y se registren siguiendo un
marco legal estandar.

Fuente: El

9.2 Flujo General de Actividades

aboracion Propia.

El flujo general de actividades del organigrama describe de manera grafica, el

conjunto de actividades que permitira a la organizacién alcanzar sus objetivos,

identificando, ademas, las unidades funcionales que participan en la gestién de las

actividades descritas anteriormente.

Figura 27. Flujo General de Actividades Organigrama SOCOFIN S.A..

Gerencia
Normalizacign

Gerencia
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Sistemas
informaticos de
Mormalizacién

Gerencia
Procesos
Transversales

Gerencia

Procesos Judiciales

Gerencia
Operaciones

Gerencia
Planificacion y
Administracion

Pagosy
Renegociacicnes

Administracion v
Planificacion

Consclidacion y
Evaluacion de
Resultados

Unidadezde Ingreso y Visadode
Cobranza Operaciones.
Gestign de

Normalizacion
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Fuente: Elaboracion Propia.

- Gerencia de Desarrollo tecnolégico: el departamento que participa directamente
en el flujo de actividades que permiten alcanzar los objetivos estratégicos es el de
Sistema y Bases de Datos, ya que se encargan de disponibilizar la informacién

que los departamentos de Normalizacion utilizan para ejecutar la cobranza.

- Unidades de Cobranza: Cada Subgerencia de las Areas de Cobranza es critica
para la consecucion de los objetivos estratégicos, por lo que cada departamento
participa integramente en el flujo de actividades desarrollando la gestiéon de

Cobranza.

- Gerencia Operaciones: Ambos departamentos de la gerencia participan
directamente en el flujo de actividades que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos, ya que se encargan de ingresar y visar todos los pagos,

Renegociaciones y Convenios realizados.

- Gerencia Planificacion y Administracion: el departamento que participa
directamente en el flujo de actividades que permiten alcanzar los objetivos
estratégicos es el de Planificacién y Administracion, ya que se encargan de
consolidar todos los resultados, evaluarlos, presentarlos a Banco de Chile y definir
junto a la Gerencia General las medidas prescriptivas que permitan alinear

esfuerzos para el logro de resultados.

9.3 Funciones a Analizar

Las funciones criticas a analizar corresponden a las gerencias de las Areas de
Cobranza, esto debido a que el cumplimiento de la propuesta de valor proviene del

desempefio de estas areas.

A partir de la informacién anterior, los principales desafios que deben resolverse en

términos de alineamiento y coordinacion son los siguientes:

1) Alineamiento Vertical entre cada Gerencia y sus respectivas Subgerencias de

Cobranza. Cada Gerencia tiene un foco especifico de gestion de cobranza, y para
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alcanzar sus metas individuales, deben gestionar el desempefio de cada uno de sus
departamentos, los cuales se encuentran organizados segun caracteristicas
especificas de cada cartera, por lo que el alineamiento tiene que ver con mediciones

homologas de los departamentos con cada gerencia correspondiente.

Figura 28. Alineamiento Vertical Unidades de Cobranza.

SEpSHY i ETtsied

Fuente: Elaboracion Propia.

2) Alineamiento Horizontal entre las unidades de Cobranza y las Unidades de
Apoyo. Cada departamento participa activamente en el proceso general, generando
prestaciones de servicio mutuas a departamentos de otras gerencias, por lo cual es
importante definir este flujo de trabajo horizontal para establecer controles asociados a
esta colaboracién, por lo que se desarrolla un esquema de Acuerdos de Niveles de
Servicio (SLA).
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Figura 29. Alineamiento Horizontal entre Unidades de Cobranza y Unidades de
Apoyo mediante Acuerdos de Niveles de Servicio (SLA).

Reporte Volumen de Cierre deh
CarterasEncomendas

[ I I
1 I I
Erroren Carga I : I
de Datos I 1 !
1 I
1 1

v Provenientes v
Banco de Chile
Sistemas y Bases 3 Unidades de 3 Pagosy : Administracion y
de Datos Cobranza L Renegociaciones Planificacion
Carga Datos Norrlnalllz‘acmn, 8 Visado e
Banco Chile $ Realizacién de Ingreso Pagos y

Pagosy
Renegociacion

Renegociaciones

Error ingresode
MNegocios Comerciakes

Reporte de Pagosy Renegociaciones

Fuente: Elaboracion Propia.

Los alineamientos verticales que se pretenden potenciar son aquellos relacionados
con la comunicacién y la formalizacion del sistema de control de gestion de cada gerencia
de cobranza. Por otro lado, los focos de alineamiento horizontal son aquellos donde
intervienen los departamentos de Gestion de Sistemas y Bases de Datos, Unidades de

Cobranza, Operaciones y Administracion y Planificaciones.

En la Tabla 45, se presenta una matriz de cdmo impactan las Gerencias de las
Unidades de Cobranza en los objetivos estratégicos de SOCOFIN S.A. De este analisis,
de los 17 objetivos del mapa, se destaca que las Unidades de Cobranza impactan en 14

objetivos.

Lo relevante de esta matriz, es que permite efectuar la primera priorizacion de
funciones de las Unidades de Cobranza, aumentando los niveles de participacion y
compromiso, y una vez efectuado esto ayuda a enfocar los esfuerzos en los objetivos
definidos de mayor impacto, esto ultimo desarrollado en especifico para la Gerencia de

Normalizacion de la Banca de Personas.

Tabla 41. Matriz de impactos de las Unidades Cobranza a los objetivos corporativos

s Esta unidad contribuye significativamente al cumplimiento del objetivo corporativo?

Perspectiva Objetivo Estratégico Organizacional BSC N° Unidades Cobranza
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Mantener Amplia Cobertura Nacional y de Calidad v
Mision Administrar Eficientemente la Cartera Morosa 2 v
Administrar Eficazmente la Cartera Morosa 3 v
Aumentar Satisfaccion en Cobertura y Calidad de v
Atencion 4
Aumentar Satisfaccion en Costos de Gestion (4
. Incurridos 5
Cliente - —
Aumentar Satisfaccion en Volumen de Cartera v
(Banco de X
Chile) Normalizada 6
Aumentar Satisfaccion en Soluciones de v
Normalizacion Implementadas 7
Aumentar Satisfaccion en Gestiones de v
Contactabilidad Realizadas. 8
Cumplir Estandar de Atenciéon Calidad Casa Matriz 9 v
Optimizar Gestiéon y Normalizacion de Carteras V4
Morosas Mejorando Eficiencia 10
Desarrollar Excelencia Operacional en v
Procesos Determinacion de Metas de Normalizacién y
Internos Costos de Administracion 11
Mejorar Gestiones Diferenciadas Sequn Cartera 12 v
Ampliar Gama de Productos de Normalizacion 13 v
Mejorar Autogestion y Pagos Via Web 14 v
Fortalecer Infraestructura Fisica Critica 15 X
Recursos Conformar Equipo Competente y Comprometido 16 v
Criticos Operar con Plataformas Informaticas de Alto Nivel 17 X
Fortalecer Relacion y Coordinacion con Banco de
Chile 18 X

Fuente: Elaboracion Propia.

9.4 Desempefio y Medicion de las Unidades Funcionales Mediante Tableros de

Control

Los tableros de control ayudan a reflejar el desempefio de las unidades dependientes
de cada Gerencia, de esta forma, los responsables pueden recibir un feedback rapido y
oportuno sobre los logros alcanzados, lo que permite mejorar los desempefios de los
procesos. Por lo tanto, se debe considerar que los tableros de control son operacionales y

no estratégicos.

A continuacién se presentan los tableros de control correspondientes a las Areas de
Cobranza de la Gerencia de Normalizacion de Banca de Personas y un segundo tablero
para la Gerencia de Procesos Judiciales, ambas realizan cobranza pero con indicadores

diferentes.

141



MAGISTER en

CONTROL
DE GESTION - UCHIILE

142



MAGISTER en
CONTROL
DE GESTION

P i s
Eje Estratégico

Mision

Tabla 42. Tablero de Control Unidad Area de Cobranza Gerencia de Normalizacién Banca Personas

Excelencia
Cobertura
Fisica Nacional

Excelencia
Operacional

TABLERO DE CONTROL UNIDAD DE COBRANZA GERENCIA NORMALIZACION BANCA DE PERSONAS SOCOFIN S

Objetivo
Estratégico

Mantener Amplia
Cobertura
Nacional y de
Calidad

Administrar
Eficientemente la
Cartera Morosa

Administrar
Eficazmente la
Cartera Morosa

Tener un Maximo
Nivel de Coberturay
Contactabilidad

Tener un Maximo
Nivel de Calidad de
Gestién de Cobranza

Mantener Resultado
del Ejercicio en los
Margenes del Ppto.

Operar con Eficiencia
de Costos

Recaudar Honorarios
Operacionales

Generar
Productividad de
Cobranza para
disminuir niveles de
riesgo de cartera

Cobertura Cartera
en Cobranza
Departamento

N° Demandas
Recibidas por
Sernac Financiero
Asociadas a Malas
Practicas en
Gestion de
Cobranza

Resultado Ejercicio
Departamento

Productividad
Global de
Cobranza
Departamento

> N° Clientes Contacto Directo Departamento  x100

> N° Clientes Asignados Unidad

> N° Demandas Recibidas

> MMS Honorarios Recaudados - 3 MMS Costo de
Administracion

% Cumplimiento Costo de Administracién Total x 15,0%

% Cumplimiento Honorarios Recaudados x 10,0%

% Cumplimiento Productividad Cobranza Mora
Temprana Fase 4-7 x 55,0%

% Cumplimiento Metalico Castigo x 10,0%

% Cumplimiento Convenio Castigo x 10,0%

Fuente: Elaboracion Propia.

100%

)
MMS$15

S 105%

Objetivo Funcional . Meta
Indicador :
Departamento Tentativa

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

143




MAGISTER en
CONTROL
DE GESTION

Tabla 42. Tablero de Control Unidad Area de Cobranza Gerencia de Normalizacion Banca Personas (Continuacion)

TABLERO DE CONTROL UNIDAD AREA DE COBRANZA GERENCIA NORMALIZACION BANCA DE PERSONAS SOCOFIN S.A.

Perspectiva Eje Objetivo Objetivo Funcional Indicador Métrica Meta Frecuenci
P Estratégico Estratégico Departamento Tentativa El
. Aumentar
Excelencia . .,
Satisfaccion en Informar a Banco de R .
Cobertura . % Sucursales > N° Sucursales Operativas  x100
L. Coberturay Chile el estado de las . 100% Mensual
Fisica . , Operativas 30
) Calidad de sucursales del Pais
Nacional -,
Atencion
Realizar la cobranza
manteniendo los Costo de - ., L .,
. - - > MMS Costo de Administracién Administracion
niveles de costos de Administracion MMS$30 Mensual
L. Deudores + Interno Departamento
Aumentar gestion dentro del Departamento
Satisfaccion en presupuesto
Costos de Gestiéon  Recaudar honorarios
Incurridos por concepto de .
i Honorarios .
gestion de 5 N " > MMS Honorarios Recaudados Departamento MMS15 Mensual
Excelencia administracion y ST
Operacional cobranza
Cliente
(B?“CO de Aumentar Ejecutar Cobranza Productividad de Y MMS Cartera Morosa Fase 3-7 Normalizada
Chile) Satisfaccion en alcanzando niveles de ~ Cobranza Mora ~ x100 35,0% Mensual
Volumen de recuperacion de Fase 4-7 > MMS Cartera Morosa Fase 3-7 Encomendada
Cartera Cartera sobre el plan
Normalizada Departamental Metalico Castigo 5 MMS$ Pago Cartera Castigada MMS 1.100  Mensual
Convenio Castigo Y MMS Convenio Cartera Castigada MMS 1.700 Mensual
Generar Recuperacion
de Clientes mediante . > MMS Cartera Normalizada Producto X
Productividad
las ofertas de or Producto de Departamento x100 60% Mensual
Aur.nenta!r, Productos de Eormalizacién > MMS Cartera Encomendada desde Banco de Chile ’
» Satlsf?CC|on Renegociacion Departamento
Innovacion Soluciones de el

Normaiizacion
Implementadas
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Evaluar caracteristicas  Tasa de Cartera
del t E dad
N .a _car_ o neomendada Cartera Encomendada con Oferta de Producto
definir si la oferta de con Oferta de -
- Asignado Departamento x100 > 60% Mensual
productos es suficiente Producto de
. R Cartera Encomendada Total Departamento
para gestionar la Normalizacién
cartera Asignado
Generar Recuperacion
Aumentar de Clientes mediante
Satisfaccion en tinos de gestiones de Tasa de > Clientes Contactados por Indicador A
Gestiones de cc?ntactaﬁilidad( Gestiones Departamento x100 100% Mensual
Contactabilidad . Realizadas > Total de Clientes Indicador A Departamento
. Automatizadas,
Realizadas
Manuales, etc)

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 42. Tablero de Control Unidad Area de Cobranza Gerencia de Normalizacién Banca Personas (Continuacién)

TABLERO DE CONTROL UNIDAD AREA DE COBRANZA GERENCIA NORMALIZACION BANCA DE PERSONAS SOCOFIN S.A.

.. . Meta .

Objetivo Funcional . o .| Frecuenci
Indicador Métrica Tentativ

Departamento a a

Eje

Objetivo

Perspectiva

Estratégico

Estratégico

Ejecutar en Sucursal Proceso , 2 N° Items Calidad Gestién Homologados Oficina
Cumplir de Homologacién Estandar Esténdar de x100 >N° 100% Mensual
Excelencia Estandar de Calidad Casa Matriz Calidad Items Total Estdndar Casa Matriz
Cobertura Atencion
Fisica Nacional Calidad Casa Ejecut.ar S Su’cursal Plan de Estandarde  IN°ltems Seguridad Homologados Oficina  x100 .
Matriz i;leagturir;dad SElREIRE s Seguridad > N° Items Total Estandar Casa Matriz 100% i
Realizar la cobranza Costo de
b Optimizar manteniendo los niveles de Administraci > MMS Costo de Administracion Cartera Encomendada MMS$10  Mensual
rocesos Gestion y costos de gestién de clientes Departamento
Internos Normalizacion ~ dentro del presupuesto e
de Carteras Realizar la cobranza
Excelencia Morosas manteniendo los niveles de  Costo de
Operacional Mejorando costos de gestion de Administraci > MMS Costo de Administracién Departamento MMS$20 Mensual
Eficiencia personal de cobranza dentro  6n Empleado
del presupuesto
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Innovacion

Desarrollar
Excelencia
Operacional en
Determinacion
de Metas de
Normalizacidn y
Costos de
Administracion

Mejorar
Gestiones
Diferenciadas
Segun Cartera

Ampliar Gama
de Productos
de
Normalizacién

Mejorar
Autogestion y
Pagos Via Web

Gestionar los indicadores

cumpliendo las metas
asignadas al departamento

para contribuir al

cumplimiento del plan con

Banco de Chile

Gestionar Campanas

Comerciales en el

departamento para
contribuir al cumplimiento

Alinear
Metas de
Recuperacio
n Banco de
Chile

Alinear
Campanas e
Incentivos

del plan con Banco de Chile
Gestionar rendimiento de

indicadores del

departamento para
contribuir al cumplimiento

Alinear
Reporteria
Integral

del plan con Banco de Chile

Ejecutar Gestiones y
Reportar Problemas o

Modificaciones en

Caracteristicas de los

clientes

Utilizar Productos y Reportar

Tasa de
Nuevas
Gestiones

Tasa de

Problemas o Modificaciones
en Caracteristicas de los

clientes

Nuevos
Productos

Incentivar en los clientes la

utilizacion de sistemas de
Pago y Gestion via Web, sélo
para aquellas carteras

autorizadas

Tasa de
Cartera con
Autogestion

> Cartera Morosa con Meta Asignada Indicador A
Departamento x100 > Cartera Morosa Total

Encomendada Indicador A Departamento

Cartera Mor n Meta Asign n Campaf
Indicador A Departamento x100 > Cartera
Morosa Total Encomendada Indicador A Departamento

> Cartera Morosa con Reporte Publicado Indicador A

Departamento x100 > Cartera Morosa Total
Encomendada Indicador A Departamento

> Gestiones con Problemas Departamento x100
> Gestiones Ejecutadas Departamento

Pr n Problemas Departamen x100
> Productos Utilizados Departamento

MMS Cartera con Autogestion y Pagos Via Web

Departamento x100
> MMS Cartera Morosa Encomendada Departamento

100%

100%

100%

>10%

>10%

>10%

Mensual

Mensual

Mensual

Anual

Anual

Anual

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 42. Tablero de Control Unidad Area de Cobranza Gerencia de Normalizacién Banca Personas (Continuacién)

p ; Meta Frecuenci
Perspectiva | Objetivo Estratégico Objetivo Funcional Departamento Indicador Métrica .
Tentativa |a
. . Tasa de L
Conformar Equipo Implementar Programas y Criterios de Empl n itacion
Recursos L, 2, empleados con
e Competente y Capacitacién y Contratacién Informados . Departamento x100 >90% Anual
Criticos . . estudios
Comprometido desde casa Matriz > Total de Empleados
avanzados

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 43. Tablero de Control Unidad Cobranza Gerencia de Normalizacion Procesos Judiciales

TABLERO DE CONTROL UNIDAD DE COBRANZA GERENCIA NORMALIZA CION PROCESOS JUDICIALES SOCOFIN S.A.

Objetive Funcional e
jetivo Funciona i etd Frecuencia

Departamento Tentativa

Perspectiva Eje Estratégico Objetivo Estratégico

Ie° Clientes ludiciales Contacta Directa

Departaments %100 100% Mensual

5 N Clientes Asignados enJudicial

Tener un Maxime Mivel de Cobertura Cartera en Cobranza
Coberturay Contactabilidad  Judicial Departamento

hantener Amplia
Excelencia Cobertura P

Cobertura Macional M DemandasRecibidas por
Fisica Macional de Calidad Tener un Maxime Mivel de ) _ ) P
L Calidad de Gestidn de SaffEe FinEneafoAsaeoes @ 5 M*Demandas Recibidas 0 hensual
Cobranza MalasPracticas en Gestidn de

Cobranza Judicial

Administrar Mantener Resultado del

i Resultado Bercicio IS Honorarios Judiciales Recaudados - 5 Mt
Misian Eficientementela  Ejercicioen los Margenes del ! ) 2 ) » ) MM (IMMSLES  Mensual
Departamento Judicial Costo de Administracion Judicial
Cartera Morosa Ppto.
COperar con Eficiencia de % Cumplimiento Costo de Administracion ludicial
Costos de Gestidn Judicial Total x20,0%
Recaudar Honorarias % Cumplimiento Honorarios Judiciales Recaudados
Excelencia Operacional A 8 ) e el g
frmnls rar‘ peracionales Judiciales Productividad Global de x20, . " ‘
nsua
(E:\cilzmehr;lte 8 Generar Productividad de Cobranza Departamento Judicial
artera iviorosa Cobranza Judicial para % Cumnplimiento Productividad Cobranza Judicial x
dizminuir niveles de rieszo de 60, 0%
cartera
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Tabla 43. Tablero de Control Unidad Cobranza Gerencia de Normalizacién Procesos Judiciales (Continuacién)

TABLERO DE CONTROL UNIDAD AREA DE COBRAMZA G ERENOA NORMALIZA 0 ON PROCES 0S JUDIQ,

He Estratégico Dbjetivo Amcional Departamento &tri Meta Tentativa| Frecuencia
Aurnentar
Saticfacd
Excelencia Cobertura oo o0 o0 E™ o mar a Banca de Chile el ) EM° Sucursale s Operativa *100
o ) Cobe rtura v . %Sucursales Operativas 100% e nsual
Fisica Macional ) estado de |as sucursales del Pais 30
Calidad de
Atencidn
Realizarla cobranza Judicial
manteniendao los niveles de Costo de Administracian % MMS Costo de Administracion Judicial Deudaores + Intemo
Aurnentar o - FAMZ 30 e nsual
costos de gestidn dentro del Judicial Departamento Departame nto

Satisfaccdn en
Costos de
Ge stidn Recaudarhonorarios Judiciales

oresupuesto

X Honararios ludiciale s X .
Incurridos porconcepto de gestidn de 5 MM3Honoranos Judiciales Recaudados Departame nto MMZ1S e nsual

P De partame nto
administracion v cobranza e

i %P Pre-Motifi id ; .
Excelencia =es et @eion 5 MMS Pagzas Pre-MNotificacian / 3 MMS Carte ra Pre-Motifi cada 13,0% Ivle risual
Operacional Con Demanda)

Aurmentar . o % Monto Motificado % MMS Cartera Motificada / F MMS Cartera Judicial Encome ndada 60,0% e nsual
Ejecutar Cobranza Judicial

alcanzando niveles de
recuperacidn de Cartera sobre el % Pagos Post Motificac dn T MMS Pagos Post-Notificacion /3 MMS Cartera Notificada 11,0% e nsual
plan Departame ntal

Satisfaccdn en
Cliente (Banco de solumen de

Chile] Carte ra

Mormalizada

% Exito Pagos Pre [ Con "
F MM Pagos Pre v Post Motificados /7 MME Cartera
Dermanda) y Post 24,0% e nsual
" o Encomendada
Motificacidn

EMAME Carters Nommalizada por Pago % Departamento x100
Aurnentar . : SMME Cartera Judicial Encomendada desde Banco de Chile 6,0% e nsual
P— Generar Recuperacidn de dientes
atisfaccidn L
sallua 4 mediante |as ofertas de Productividad por Producto PEpEREmeE i
plucione s gz Productos de Renegociacian de Mormalizacidn
definidas i
. Implementadas MRS Carters ron Bernate Fiecutadn Departamento =100
IDRERREEN FMMS Cartera Judicial Encomendada desde Banco de Chile 20,0% e nsual

Departame nto

Mormalizacdn

Aumentar . .
Generar Recuperacidn de dientes

Satisfaccidn en
mediante tipos de gestiones de Tasa de Gestiones T dientes ludiciales Contadados Depadame nta  x100 5

Gestiones de 60,0% e nsual
Contactabilidad

Bealizads

contactabilidad [ Automatizadas, Realizadas Total de dientes Judiciale s De partamenta
IManuales, etc)
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Tabla 43. Tablero de Control Unidad Cobranza Gerencia de Normalizacién Procesos Judiciales (Continuacion)

Procesos Internos

Excelencia Cobertura
Fisica Macional

Excelencia
Operacianal

Innovacidn

Objetivo
Estratégico

Curnplir Estandar
de Atencidn
Calidad Casa
Matriz

Optimizar
Gestiany
Morrmalizadion
de Carteras
Marosas
MMejorando
Eficiencia

Desarrollar
Excelencia
Operacional en
Determinacion
de Metas de
Mormalizacdn
Costos de
Adrministracian

MMejorar
Gestiones
Diferenciadas
Segin Cartera

Ampliar Gama
de Productos de
Morrmalizadion

IMejorar
Autogestidny
Pagos Yia Web

TABLERO DE CONTROL UNIDAD ARE# DE COBRANZ#A GEREMCIA NORMALIZACION PROCESDS JUDICIALES SOCOFIN 5.4.

Objetive Funcional Departamento

Ejecutar en Sucursal Proceso de
Horiolagacidn Estidndar Calidad
Casa Matriz

Ejecutar en Sucursal Plan de
Seguridad Estandar Casa Matriz

Realizarla cobranza ludicial

manteniendo |os niveles de

costos de gestion de cientes
dentro del presupuesto

Realizar la cabranza
manteniendo |os niveles de
costos de gestidn de personal de
cobranza ludicial dentro del
presupuesto

Gestionar los indicadores
cumpliendo las metas asignadas
al departamenta para contribuir
al cumplimiento del plan con
Banco de Chile

Gestionar Campafias Comerciales
Judiciales en el departamento
para contribuir al cumplimiento
del plan con Banco de Chile

Gestionar rendimiento de
indicadores del departamento
Judicial para contribuir al
curmplimienta del plan con Banco
de Chile

Ejecutar Gestiones y Reportar
Problemas o Modificaciones en
Caracteristicas de [os clientes

Utilizar Productos v Repaortar
Froblemas o Modificaciones en
Caracteristicas de los clientes
Judiciales

Incentivar en los dientes |a
utilizacion de sistemas de Pagoy
Gestidn via Web, sdla para
aquellas carteras Judiciales
autorizadas

Indicador

Estandar de Calidad

Estandar de Seguridad

Costo de &dministracidn
Deudor Judicial

Costo de &drministracidn
Ernpleado Judicial

Alinear Metas de
Recuperacidn Judicial
Banco de Chile

Alinear Caripafias e
Incentivas

Alinear Reporteria Integral

Tasa de Muevas Gestiones

Tasa de Muevos Productos

Tasa de Cartera can
Autogestian

M Iterns Calidad Gestian Homologadaos Oficing

SM® Iterns Total Estandar Casa Matriz

2N temms Seguridad Homalogados Oficing 100
3M° Iterns Total Estdndar Casa Matriz

100

3 ML G . L6n icialE
Dieparfamentn

% WS Costa de Administracidn Depatamentn ludicial

2 Lartersudicial Depatarments 100
FCartera ludicial Total Encomendada Indicador & Departamenta

% Cartera ludicial Marass con lets Asignads en Campafia w100

ZCartera Morasa Judicial Total Encomendada

sc T - B Lcial Fubli 400
#Cartera Maorosa judicial Total Encomendada Indicadaor & Departarmenta

SGestinnes fon Problermas Depatamentn

ZGestiones Ejecutadas Departamenta

100

SProdurns ron Problemas Depadamentn Judicial x100
FProductos Utilizados Departamento
2lNE Cartera con Autogestidny Pagos Yia Web Departaments x100

SMME Cartera Morosa Encamendada Departamento

Meta Tentativa

100% Mensual
1% Mensual
MAAS10 ensual
MARAS20 Mensual
1% Mensual
1005 Mensual
105 Mensual
=10% Anual
=10% Anual
=10% Anual

Frecuencia
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Tabla 43. Tablero de Control Unidad Cobranza Gerencia de Normalizacién Procesos Judiciales (Continuacién)

. . M Fr nci
Perspectiva | Objetivo Estratégico Objetivo Funcional Departamento Indicador Métrica eta . ecuenc
Tentativa |a
. - Tasa de S
Conformar Equipo Implementar Programas y Criterios de > Empleados con Capacitacién
Recursos e L empleados con
e Competente y Capacitacion y Contratacién Informados . Departamento x100 >90% Anual
Criticos . . estudios
Comprometido desde casa Matriz avanzados > Total de Empleados

Fuente: Elaboracion Propia.
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El alineamiento horizontal de los departamentos de la organizacion que componen el

flujo de actividades critico y su desempefio conjunto, se encuentra medido por el Tablero

de Control de Alineamiento Horizontal de Acuerdos de Niveles de Servicio de la Tabla 47,

el cual define para cada relacion el feedback existente entre cada uno, definiendo los

desempefos necesarios para el correcto funcionamiento del flujo del proceso de negocio.

Tabla 44. Tablero de Control Acuerdos de Niveles de Servicio (SLA)

Cliente Interno P "oyeedor TipoSLA  Unidad
nterno
Administracién y | Pagos y Visado & Ingreso | N . N° Negocios
e, " Input Pagos y Operaciones
Planificacion Renegociacién o x Mes
Renegociaciones | Ingresadas
Administracion y | Pagos y Cierre de Mes N ; N° Negocios
e L Output . Operaciones X
Planificacion Renegociacion por Gerencia x Gerencia
Ingresadas
) Normalizacién, N° Clientes
Pagos y Areas de Realizacion de Normalizados | Clientes x
L Input :
Renegociacién Cobranza Pagos y y sus Gerencia
Renegociaciones | Operaciones
A Error en Ingreso o . N° Errores
Pagos y o Areas de Output | de Negocios N° Negocios por
Renegociacion Cobranza . con Error .
Comerciales Gerencia
Unidades de Sistemas y Inout Carga Datos g eraciones 82?23:;”88
Cobranza Bases de Datos P Banco de Chile P 9 .
Cargadas por Negocio
Error en Carga N° N°
. . de Datos . Operaciones
Unidades de Sistemas y X Operaciones
Output | Provenientes con Error
Cobranza Bases de Datos Cargadas
desde Banco de por
. con Error .
Chile Gerencia

Fuente: Elaboracion Propia.

Respecto de Focos relevantes de la organizaciéon para el sistema de control de

gestion, la propuesta se hace cargo problemas de control de gestion realizando un zoom

en la medicién de las areas estratégicas de cobranza.

La propuesta de sistema de control de gestion fortalece el alineamiento vertical

de desempefios esperados a través de la clarificacion del despliegue de la estrategia

mediante los tableros de control respectivos para medir rendimientos para el resto de la

jerarquia, especificamente realizado para la Gerencia de Normalizacién de la Banca de

Personas.
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La propuesta de sistema de control de gestion fortalece el alineamiento
horizontal de desempefio entre areas de apoyo y areas de cobranza clarificando la

cadena de funciones.

En el siguiente capitulo se presenta el esquema de incentivos actual y propuesto de
SOCOFIN S.A., el cual asegura que las unidades funcionales y de soporte alineen sus

comportamientos a los objetivos planteados en los tableros de gestién presentados.

CAPITULO 10. EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESQUEMA DE
INCENTIVOS

A continuacion se presenta la situacion actual de la organizacion respecto a la
evaluacion del desempeio y esquema de incentivos de las unidades seleccionadas en el
capitulo anterior, las cuales son unidades de cobranza y unidades de apoyo. Luego, se
realiza una critica del sistema actual identificando sus brechas, junto a un esquema de
incentivos para las unidades seleccionadas con el objetivo de presentar una solucion a los
problemas encontrados. Finalmente, se justifica el nuevo esquema de incentivos

propuesto, haciéndose cargo de la critica y de los problemas de control de gestion.

Segun Caprile (2022-2), La evaluacién es un juicio respecto al desempefio, la cual
incluye elementos de contexto que permiten diferir de la medicién, y tiene una carga
subjetiva y estimativa donde su base de juicio depende del enfoque, el cual puede estar
en lo cuantitativo y/o en lo cualitativo. Este andlisis, debe incluir otros factores mas alla de
los indicadores de la medicion del desempeno como lo son el efecto de variables no
controlables, la inter-termporalidad u oportunidad, la necesidad de incluir juicios
cualitativos, la mejoria, el esfuerzo y el compromiso entre otros. La preocupacion principal
suele ser como se desempena el rendimiento de la persona en el contexto actual, su

unidad y la empresa.

Los incentivos son premios o gratificaciones que mueven o impulsan a ejecutar una
determinada accion, en el mundo profesional un incentivo generalmente busca mejorar un

rendimiento. Segun Caprile (2022), los incentivos son inductores de la motivacién y por
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otra parte la motivacibn es un sentimiento interno del individuo para orientar su

comportamiento hacia determinadas decisiones.

Por otra parte, Robbins y Judge (2017), se refieren a la motivacién como los procesos
que determinan la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo hacia
el logro de un objetivo o meta. En general la motivacion se relaciona con el esfuerzo para

lograr cualquier meta, en este caso las metas organizacionales.

La intensidad se relaciona a la cantidad de esfuerzo que hace alguien. Es un
componente importante al hablar de motivacion. No obstante, la intensidad debe estar
direccionada al beneficio de la organizacion. Dado lo anterior se debe considerar tanto la
cantidad del esfuerzo como su calidad, en ese sentido, el esfuerzo que interesa es aquel
que esta dirigido hacia las metas de la organizacién y que es consistente con ellas. En
sintesis, la motivacion tiene una dimension de persistencia, lo que se traduce, por cuanto
tiempo la persona sera capaz de mantener su esfuerzo. De acuerdo con lo anterior, los
individuos permanecen motivados en una tarea lo suficiente como para alcanzar su

objetivo.

Segun Kaplan y Norton (2012), las implementaciones mas exitosas del BSC suceden
cuando las organizaciones fusionan con inteligencia la motivacion intrinseca que se alza
de sus lideres y su programa de comunicacion con la motivacién intrinseca creada por la
alineacion de los objetivos personales de desempefio y la compensacion salarial por
incentivos. Posteriormente de recibir la comunicacion, educacion y capacitacion sobre las
estrategias de su unidad y de la empresa, los empleados definen objetivos personales que

estan alineados con los objetivos estrategicos.

En consecuencia de lo anterior, es fundamental motivar y alinear a los empleados con
los objetivos de la organizacién. La motivacién es el impulso para que los empleados
aporten ideas innovadoras que finalmente podrian generar éxito en sus respectivas
unidades de trabajo. Adicionalmente el comportamiento organizacional toma un rol
fundamental en el ambiente de trabajo, este debe ser estructurado con el fin de fomentar

comportamientos productivos que aporten al logro de objetivos.

Es importante mencionar que las compensaciones estan estrechamente relacionadas

con la motivacién, por esa razén se debe desarrollar un esquema de incentivos idoneo
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que permita generar altos desempefios. Por lo anterior, la compensacién influye en la

motivacién, pero se deben combinar estimulos tanto extrinsecos como intrinsecos.

10.1Descripcién Instrumento Evaluacién y Compensacion de Desempeiio

Para describir los instrumentos de Evaluacién y Compensacion del desempefio
utilizados en SOCOFIN S.A.. se separa la medicion para las Unidades de Cobranza de las
Unidades de Apoyo, finalmente se presentan los aspectos Positivos y Negativos de estos

sistemas.
1) Evaluacion del Desempefo Unidades de Cobranza

Las variables de desempefio de los Gerentes y Departamentos de Cobranza estan
alineadas directamente con las variables por las cuales Banco de Chile mide la
gestion de SOCOFIN S.A.. y que a su vez se encuentran también alineadas con la
misién de la empresa. Respecto de su relacion con el desempefio que permiten
cumplir con el atributo diferenciador, el impacto de estas variables es directo y muy
importante, debido a que estos indicadores en su conjunto y el cumplimiento de sus
metas son los que permiten mantener una administracion eficiente de la cartera
morosa encomendada y mantener la empresa en niveles rentables aceptables para el
funcionamiento de la compania. Esto se realiza por medio del calculo de la media
ponderada de los indicadores que componen la evaluacion segun se detalla en la
Tabla 48.
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Tabla 45. Medicién Media Ponderada Evaluacién Desempeiio SOCOFIN S.A..

L. Indicador Asociado al . . Ponderacion .
Objetivo L Metrica Meta . Frecuencia
Objetivo Indicador
Gasto gestion MT-ADM.casT [T Ms | 251,370 5, 0%
Costo por cuenta o ., |ADMMS| 710.851 5, 0%
. " |M®clientes x costo de gestion) =
Administracion CAST M5 206.942 5, 0%
Eficiente de la Monto de Honorarios cobrados
rtera M I client B d
ArERTOR | ingresobeudor | T TUETTC MOMGEREARCOCR 4 pmsy o00.- 10,0%
Chile por concepto de gestion
de cobranza
Productividad Mora | 1-[5do Cierre IFRS r-.-1|}rla_.' Sdo 57,0% e Mensual
Faze 2 Inicio IFRS Mora) !
Productividad M 1-{5daCi IFRS Mora/ 5d
. reductividad Mora [5do !E.FFE nrla_ o 25,08 20,0%
Miveles de Faze 3-7 Inicic IFRE Mora)
Mormalizacian i g
rﬂetalan Mora Sdo IFFLE-Ml:}ra paa?du por MMS2.000.- 10,0%
Caztizads operaciones castigadas
Convenio de
Sdo IFRE Convenios Realizados MM51.500.- 10,056
Morosos
Yalores de metas referenciales 100,05

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 46. Evaluacion de Desempeiio y Esquema de Incentivos Unidades
de Cobranza

Indicado . as . N*® Perso . . : ,
_n e nt Descripcion Jerarquia \Iersnnas Meta Incentivo 100%  Incentivo 120%
Socofin. S.A. Medidas
Fase 2 Subgerente Indicador |1 ¥, K% MS$1.200 MS1.600
Fase 3 L .
Fase 4-7 Medicign e Incentivos lefe de Plataforma i X,X%+0,5% [Mss00 MS700
ignados M | t

Metalico | o ooos MENSUBIMENEE |\ ervisor 2 X,X%+1,0% |M$300 MS$400

R con escala Jerarquica.
Convenio . .
Honorarios Ejecutivo 10 XH%+1,5% [MS160 MS250

Fuente: Elaboracion Propia.

La evaluacion de desempeiio para las unidades de cobranza va alineada directamente
con el indicador al cual se le inyecta dinamismo de gestién, esto se realiza a través de
campafas comerciales mensuales para todos los gestores de la jerarquia, donde se
asignan metas mensuales y bonos extras a su remuneracion base por cumplimiento

de indicadores.
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2) Evaluacién del Desempeno Unidades de Apoyo

Las Unidades de Apoyo tienen un esquema de incentivos anual, donde el
cumplimiento de SOCOFIN S.A.. a nivel de empresa determina el porcentaje de Bono
a Recibir, por lo que las Unidades de Apoyo no tienen una evaluacion en base a sus

propias metas, y esto solo se aplica para algunas de ellas.

Tabla 47. Evaluacion de Desempeio y Esquema de Incentivos Unidades de

Apoyo
Indicador Descrincién lerarquia Incentivo
crincid C o
Socofin. S.A. -t .
o Medicidn e Incentivo Subgerente 3 Sueldos
Cumplimiento
. Anual con escala lefe de Plataforma 2 Sueldos
Socofin 5.4 i i
lerarguica. Funcicnaric 1 Sueldo

Fuente: Elaboracion Propia.

3) Aspectos Positivos y Negativos de la actual Evaluacion del Desempefio

Aspectos Positivos

- El sistema de evaluacién del desempefo e incentivos refleja de manera clara el
dinamismo que se le inyecta a la gestién de cada indicador, permitiendo potenciar
distintos items segun el rendimiento que se necesite para cumplir con los

compromisos adquiridos con Banco de Chile.

- El sistema de evaluacion del desempefio e incentivos presenta jerarquias claras y
bien definidas, cada persona que participa de esta medicién, firma un anexo de
contrato mensual con la meta que tendra y el incentivo que recibira segun la

escala de cumplimientos, por lo que deja poco espacio a interpretaciones.

Aspectos Negativos

- El sistema de evaluacién del desempefio e incentivos actual enfoca sus esfuerzos
en los resultados de cobranza y normalizacién, es decir, existe un esquema de
incentivos extenso, objetivo y detallado por jerarquia para las Unidades de

Cobranza, con bonos mensuales, trimestrales y anuales, sin embargo, para las

157



MAGISTER en

CONTROL
DE GESTION

10.2

Unidades de Apoyo a la gestion, sélo asigna bonos anuales a discrecionalidad y
sélo a algunas de estas, lo que tiene un impacto motivacional importante en varios
equipos de la organizacién, debido a que no hay certezas de evaluaciones,
rendimientos ni montos a percibir en el caso de que los hubiera, por lo que se

acentua la subjetividad en estas areas.

El sistema de evaluacién del desempefo e incentivos tiene un foco exclusivo en
los niveles de productividad alcanzados, excluye aspectos importantes de la
gestion comercial, como lo son la contactabilidad que se le da a la cartera
asignada y la integridad de la gestion comercial, s6lo se enfoca en obtener el

resultado final.

En términos de la Intensidad del comportamiento deseada, los problemas que tuvo
el sistema de control de gestidn durante los periodos de crisis econdmicas y el no
pago de incentivos extraordinarios debido a la baja importante en las carteras
asignadas impactaron directamente en la motivacion de las unidades de cobranza,
debido a que las metas se hacian inalcanzables o simplemente no habia cartera

suficiente por gestionar para lograr sobrecumplimientos de metas.

En términos de la Persistencia del comportamiento deseado, los problemas que
tuvo el sistema de control de gestion se extendieron a lo largo de todo el periodo
de crisis econdmica impactando en este proceso de la motivacion durante

aproximadamente 2 afos.

En términos de la Direccion del comportamiento deseado, también sufre
consecuencias debido a que la calidad la gestion se ve afectada por los efectos
desmotivantes del no pago de incentivos debido a los bajos niveles de
cumplimiento de metas dado el no pago de cuotas por parte de los clientes

MmOorosos.

Brechas en el Instrumento de Evaluacion de Desempeiio
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Dado el analisis anterior, se identifican las siguientes brechas en el instrumento de

evaluacion orientado al desempeno estratégico de las Unidades de Cobranza, donde se

excluyen principalmente aspectos importantes de la gestion y desempenio:

1)

Gestion de Cobranza

Existen detras del pago de una cuota morosa, una serie de gestiones y estrategias de
cobranza que los equipos comerciales realizan y que no necesariamente se ven
reflejados en los niveles de productividad alcanzados, ya que los impactos de factores
exdégenos pueden afectar la productividad incluso de toda la industria, entre los cuales

se encuentran principalmente:

- Crisis o Incertidumbre Econémica o Social que disminuye la intension de pago.
- Asignacion de Cartera desde Banco de Chile de baja productividad.

- Poco Atractivo de la oferta de productos de normalizacion.

Las principales gestiones que se desarrollan por cartera y que no se miden ni premian

son:

- N° Clientes Gestionados (Contacto Directo, Contacto Indirecto, Contacto Negativo,

Sin Contacto)
Evaluacion Jefatura:

En el sistema de evaluacién del desempeno no se encuentra un factor asociado a una
evaluacion por parte de las jefaturas que aborde la integridad de la gestion comercial,
particularmente importante debido a las exigentes regulaciones existentes respecto de
las formas en las cuales se deben realizar las cobranzas, entre los principales se

encuentran:

- Respetar el numero de llamados o gestiones limite.

- Apego a la estrategia de cobranza y comunicacion debida con el cliente moroso.
- Reclamos recibidos desde los clientes morosos.

- Integridad en la gestion ejecutiva de cobranza.
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Dado lo anterior, el sistema de evaluacion del desempefio actual para las areas de
cobranza sumado a los desempefios que se requieren alinear, resultan en un modelo

que se compone de la brecha identificada en conjunto con la evaluacién actual.

Figura 30. Brecha en Instrumento de Evaluacién Actual.

Brecha Evaluacion Actual

Incentivo &

Cobranza Cartera

I
1
I
I
|
|
Gestion de )| Productividad
I
l
|
|
|

Fuente: Elaboracion Propia.

10.3Propuesta de Instrumento de Evaluacién del Desempeiio.

Dadas las brechas identificadas en el modelo actual para las Unidades de Cobranza,
se propone un instrumento de evaluacion y compensacién del desempefo que incorpore
estas brechas, identificando principalmente aquellos desempefios sujetos a recompensa,

para esto se incorporan 2 mediciones al modelo actual:

1) Gestidén de Cobranza

La gestion de Cobranza corresponde a la gestion efectiva que los ejecutivos realicen
de la cartera asignada y pretende ir mas alla de los resultados de productividad, esta
pretende reflejar el desempefio de gestion excluyendo efectos asociados a factores
externos como variaciones en la economia y asignacion de carteras mas complejas,
los cuales tendran un impacto directo en los resultados de cierre de mes de los
gestores. Evaluar la gestién de cobranza también mitiga algunos “vicios de gestion”,
como lo es postergar para el proximo mes la cobranza de algunos clientes debido a

que ya se cumplié con la meta del mes actual, lo que genera como consecuencia que
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no todos los clientes morosos reciban la informacién necesaria para poder normalizar

SuU mora.

La Cartera Asignada se compone de:

- Cartera Gestionada Contacto Directo: Tomar contacto con clientes morosos e
informar debidamente el detalle de la mora registrada en sistema y las alternativas

disponibles de normalizacion.

- Cartera Gestionada Sin Contacto: Cliente gestionado mediante Illamadas

telefénicas, o correo electrénico.

- Cartera No Gestionada: Aquellos clientes que no han sido gestionados de ninguna

manera.

> Cartera Asignada = ) Cartera Gestionada + ) Cartera No Gestionada.

Tabla 48. Factor de Evaluacion Gestion de Cobranza

Indicador Medicidn Evaluacion

Gestion de Cob ¥ Clientes Gesticnados =100 100%
Estion de Lobranza ¥ Clientes Azignados

Fuente: Elaboracion Propia.

Este indicador de evaluacion del desempefio es propuesto segun lo desarrollado en el
tablero de control de alineamiento vertical de la Gerencia de Normalizacion de la

Banca de Personas.

Tabla 49. Indicador Tablero de Control Cobertura Cartera en Cobranza

TABLERO DE CONTROL AREA DE COBRANZA GERENCIA NORMALIZACION BANCA DE PERSONAS SOCOFIN S.A.

Eje Objetivo Objetivo
Estratégico | Estratégico Funcional Indicador Meétrica Frecuencia
Corporativo | Corporativo | Departamento

Perspectiv

a
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Excelencia Mantgner Tener un Cobertura (Z. N" Clientes Contacto
Cobertura AiplE Maximo Nivel de | Cartera en NS EEpeliEienie) |

Misién . Cobertura (> N° Clientes Asignados 100% | Mensual
Fisica . Coberturay Cobranza .
Nacional ARHTELCO Contactabilidad | Departamento Jilte)
Calidad P X100
Fuente: Elaboracion Propia.
2) Evaluacion Jefatura

La gestion de cobranza comercial debe ser supervisada por una jefatura, esto debido

a los reglamentos que operan sobre la industria de la cobranza y a las altas tasas de

rechazo que tiene esta actividad en la sociedad. Es por esto que se hace

indispensable incorporar en la medicién del desempefo estos elementos, los cuales

deben ser debidamente supervisados.

La evaluacion que la Jefatura realiza se compone de:

- N° Reclamos o Denuncias: Corresponde a todas aquellas denuncias o reclamos

recibidos por malas practicas en la gestién de cobranza.

- Apego a Estrategia de Cobranza: Corresponde a la gestion de normalizacion con

un cliente moroso, la cual debe realizarse segun el protocolo previamente

establecido por SOCOFIN S.A., esto mitiga problemas de denuncias y reclamos,

pero también permite que los clientes morosos reciban toda la informacion

disponible, y no sean omitidos items importantes, ya sea por error u omision

deliberada.

Indicador

Evaluacian lefatura

Tabla 50. Evaluacion Jefatura

Medicion Evaluacion
M* Reclamos o Denuncias 100%
Apego a Estrategia de Cobranza 100%

Fuente: Elaboracion Propia.
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Este indicador de evaluacion de Desempeno realizado por la Jefatura es propuesto
segun lo desarrollado en el tablero de control de alineamiento vertical de la Gerencia

de Normalizacién de la Banca de Personas detallado en las Tablas 53, 54 y 55.

Tabla 51. Indicador Tablero de Control N° Demandas Recibidas

TABLERO DE CONTROL UNIDAD DE COBRANZA GERENCIA NORMALIZACION BANCA DE PERSONAS SOCOFIN S.A.

Perspectiv | Eje Objetivo Objetivo . Meta
. . . . X Indicador X
a Estratégico [ Estratégico | Funcional Tentativa
N° Demandas
Excelencia Mantener Tener un Recibidas por
Cobertura Amplia Méximo Nivel | Sernac Financiero | > N°
Mision L. Cobertura de Calidad de | asociadas a Malas | Demandas 0 Mensual
Fisica . ., . "
Nacional Nacional y Gestion de Practicas en Recibidas
de Calidad Cobranza Gestion de
Cobranza

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 52. Indicador Tablero de Control Items de Calidad Homologados

TABLERO DE CONTROL UNIDAD DE COBRANZA GERENCIA NORMALIZACION BANCA DE PERSONAS SOCOFIN S.A.

Objetivo
. Eje Objetivo ) . . Meta
Perspectiva . . A Funcional Indicador .
Estratégico | Estratégico Tentativa
Departamento
2N° ltems
. Cumplir Ejecutar en Calidad Gestidn
Excelencia , ,
b Cobertura Estandar de |Sucursal Proceso |Estandar | Homologados
Ir:;crensc;): Fisica Atencidn de Homologacién | de Oficing x100 100% Mensual
Nacional Calidad Casa | Estandar Calidad | Calidad > N° Items Total
Matriz Casa Matriz Estandar Casa
Matriz

Fuente: Elaboracion Propia.

El Item Apego Estricto a la Estrategia de Cobranza esta definido por los Estandares de
Atencién de Calidad Casa Matriz, donde todos los gestores de cobranza independiente de
si pertenecen a Casa Matriz o a alguna sucursal fisica, deben aplicar los mismos
protocolos y estrategias de cobranza.
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Con las variables adicionales de Gestiéon de Cobranza y Evaluacion Jefatura, el
sistema de evaluacidon del desempefio para las areas de cobranza queda conformado

segun el esquema de la Figura 31:

Figura 31. Variables Propuesta Evaluacion de Desempefio Areas de Cobranza

Productividad
Cartera

Gestion de

Cobranza Cumplimiento

15% -

Fuente: Elaboracion Propia.

La propuesta de evaluacion del desempefo busca tener un uso para una evaluacién
integral de la gestion de cobranza, buscar ser el reflejo de la compensacién y también

busca mitigar efectos adversos derivados del volumen y calidad de la gestion.

La propuesta de evaluacién del desempefo contiene una carga importante de
evaluacion objetiva (85,0%) compuesta por la Gestion de Cobranza y la Productividad de
la Cartera, por lo que el unico factor de subjetividad viene dado por la evaluacién realizada
por la jefatura respecto del numero de reclamos y del apego a la estrategia de cobranza, y
es subjetivo debido a que estos factores incluyen un componente importante de
interaccion y negociacion humana entre el ejecutivo comercial y los clientes morosos,

donde el juicio del evaluador es el que definira la calidad de gestién comercial.

La propuesta de evaluacion del desempefno contribuye a la percepcion de justicia,
debido a que incorpora en la medicién el mérito de la gestién, ya sea en volumen de
gestion a través de la cantidad de clientes gestionados, como en la forma de la gestion
mediante la evaluacién de la jefatura, proponiendo una mirada de medicidon mas alla de
solo reflejar el resultado y la integridad de la gestion de cobranza en el acto de Pago o no

Pago de 1 cuota.
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Finalmente, la propuesta de evaluacién del desempefio busca mitigar en un 30% el

efecto adverso de las variables no controlables, como lo son el impacto de una crisis

econdémica y social que afecte la capacidad de pago de compromisos financieros a nivel

nacional, esto a través de la incorporacion de la Gestion de Cobranza y la Evaluacion de

la Jefatura.

10.4Propuesta de Esquema de Incentivos.

El esquema de incentivos propuesto busca alinear los desempefios recién definidos

para las Unidades de Cobranza debido a su impacto en los resultados de la empresa y

mantener los desempefios de las Areas de Apoyo existentes en niveles éptimos.

1) Propuesta Unidades de Cobranza:

Para las Unidades de cobranza el esquema de incentivos esta relacionado

directamente con las variables de desempefno por las cuales Banco de Chile mide a

SOCOFIN S.A., por lo que cada variable tiene un ponderador, especificamente un

70% para Productividad, 15% Gestién de Cobranza y 15% Evaluacion Jefatura, donde

el cumplimiento ponderado de estas 3 variables en su conjunto permitira acceder a

una bonificacién del mes correspondiente detallada en la jerarquia de incentivos.

Tabla 53. Evaluacion Mensual Propuesta Unidades de Cobranza

Ponderacion

¥ K%

X X%

K X% +05% 70%

¥ X%+ 1,0%

Indicador Medicion lerarquia
cid

Productividad -
Fase 2 Gerente
Fase 3 Subgerente
Fase 4-7 SCartera Normalizada =100

. _ lefe de Plataforma
Metalico FCartera Azignada
Convenio Supervisor
Honorarios Ejecutivo

X% +15%

Indicador

Medicion

Evaluacion

Ponderacion

Gestion de
Cobranza

5 Clientes Gestionados x100
3 Clientes Asignados

100%

15%

Indicador

Medicion

Evaluacion

Ponderacion

Evaluacidn
lefatura

W* Reclamos o Denuncias

0 Eventos Equivale a 100%

Apego a Estrategia de Cobranza

100%

15%
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Fuente: Elaboracion Propia.

El cumplimiento del indicador de Productividad pondera un 70% del global de
evaluacion, y su meta se definide por el nivel de jerarquia a evaluar, por lo que los
niveles de ejecutivos comerciales llevan un porcentaje de meta adicional (+1,5%)
respecto del nivel gerencial, esto con el objetivo de que se generen las holguras

necesarias a nivel de equipo que permitan cumplir las metas mensuales.

El cumplimiento de los indicadores de Gestion de Cobranza y Evaluacién Jefatura
ponderan un 15% cada uno, y en conjunto con el resultado del primer indicador de

productividad determinan el resultado de la evaluacién de desempeno.

Tabla 54.Jerarquia de Incentivos Propuesta Unidades de Cobranza

Incentivo Incentivo si Indicador
100% Productividad 120%
Subgerente Indicadaor |MS1.200 MS1.600
lefe de Plataforma MS500 MST 00
Supervisor MS300 MSA00
Ejecutivo ME160 MS250

Fuente: Elaboracion Propia.

El esquema de incentivos propuesto corresponde a una bonificacibn mensual extra a
la remuneracion de sueldo fijo, cuyo monto esta definido por la jerarquia del evaluado
(Tabla 54), y que busca motivarlo para orientar su comportamiento hacia el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El siguiente, es un ejemplo del esquema de incentivos propuesto:

Tabla 55.Ejemplo Propuesta de Incentivos Unidades de Cobranza

Total
Cumplimiento

% Cumplimiento % Cumplimiento % Cumplimiento

Incentivo

Indicador Productividad  Gestion de Cobranza Evaluacian Jefatura

Ponderacion 70% 15% 15% 100% -
Subgerente 102% 100% 100% 101% MS$1.200
Subgerente 120% 120% 100% 100% 114% M51.600
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Fuente: Elaboracion Propia.

Respecto de los principales atributos del esquema de incentivos propuesto para la
motivacién, la Intensidad que corresponde a cuanto se esfuerza el individuo en
cantidad por el logro de las metas individuales y de los objetivos organizacionales, se
encuentra definida en primer lugar por lo monto del bono, el cual es aproximadamente
un 20%-25% de su sueldo bruto y en segundo lugar por metas mensuales asignadas
que sean abordables y coordinadas con cada gerencia para evitar “metas mensuales
imposibles de realizar’ y que puedan derivar en comportamientos negativos o vicios

de gestion para conseguirlas.

Respecto de la Persistencia, definida como la duracion en tiempo del esfuerzo
realizado por el individuo, las metas asignadas son objetivos mensuales que se
evaltuan al cierre de cada mes y se asignan durante todo el afo, por lo cual, la

persistencia del comportamiento debe ser permanente.

Respecto de la Direccion, definida como la Orientacion o Calidad del esfuerzo, se
encuentra determinada por la evaluacién que la Jefatura realice de la gestion del
individuo, ya que esta evaluacion define el cumplimiento global de desempefio y a su

vez condiciona el acceso al bono por cumplimiento.

Propuesta Unidades de Apoyo:

Para las Unidades de Apoyo se propone un esquema de incentivos anual, donde el
cumplimiento de SOCOFIN S.A.. a nivel de empresa determina el porcentaje de Bono
a Recibir, esto a diferencia del esquema actual se aplica para todas las areas de
apoyo con una escala de cumplimientos mas amplia y con evaluacién de Jefatura.
Estos 3 elementos adicionales respecto del esquema actual existente para las areas
de apoyo consolidan los principales atributos de la motivacion y contribuyen a la
percepcién de justicia debido a que se comparten riesgos con la empresa y se evalua

y bonifica de manera mas integral al individuo.
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Tabla 56. Evaluacién de Desempeiio y Esquema de Incentivos Unidades de
Apoyo

Incentivo

Indicador
Socofin. S.A.

Cumplimiento Cumplimiento Cumplimiento

Descripcion Jerarquia SOCOFIN S.A.90,0% SOCOFIN S.A.100% SOCOFIN S.A. >110%

Medicién & Incentiva Subgerente 1,5 5ueldos 3 5ueldos 5 Sueldos

Anual con escala lefe de Plataforma |1 Sueldos 2 Sueldos 3 Sueldos

Cumplimiento
Socofin 5.A.

lerarquica. Funcionaric 80% Sueldo 1 Sueldos 1,5 Sueldos

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 57. Evaluacién de Desempeno Jefatura y Ponderacién en el Bono Anual
Unidades de Apoyo

Indicador Medicidn Evaluacidn 0%-100%
Cumple con Entregas de Solicitudes en Calidad Solicitada 100%
Cumple con Entregas de Solicitudes en Plazos Solicitados 100%
Evaluacién lefatura |Proactividad 100%
Contribuye al ambiente laboral 100%

PROMEDIO TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion Propia.

El incentivo final a recibir por las Unidades de Apoyo, sera definido por las 2 grandes
instancias descritas anteriormente, en primera instancia el bono maximo a recibir esta
sujeto al rango de cumplimiento de la organizacion, y este a su vez se pondera por el

porcentaje de cumplimiento de evaluacion de indicadores realizada por la jefatura.

Respecto de los principales atributos del esquema de incentivos propuesto para la
motivacién, la Intensidad y la Direccién se encuentran definidas en primer lugar por
lo monto del bono y en segunda instancia por la evaluacién de la jefatura, mientras la
Persistencia se define por la duracion de la evaluacion de la jefatura, debido a que se
trata de un bono anual que refleje el comportamiento durante todo el ano del

evaluado.

10.5Justificacion del esquema de Incentivos.
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Respecto de Focos relevantes de la organizacién para el sistema de control de
gestion, la propuesta de esquema de incentivos aborda estos puntos, generando un zoom
en la medicién de las unidades estratégicas de cobranza y en la entrega de incentivos
para compensar los desempenos esperados, que es donde se da el mayor impacto,

debido que estas unidades funcionan con remuneraciones variables.

La propuesta de sistema de control de gestién fortalece el alineamiento vertical de

desempefos esperados a través de:

- La clarificacién del despliegue de la estrategia mediante los tableros de control

respectivos para medir rendimientos para el resto de la jerarquia.

- La modificacién del sistema de medicién de desempefio y entrega de incentivos
existentes, incorporando elementos asociados a la gestidon del colaborador que
reflejan de mejor manera su desempefio y mitigan el impacto de los factores

externos de crisis.

La propuesta de sistema de control de gestidn fortalece el alineamiento horizontal de
desempenio entre Unidades de Apoyo y Unidades de Cobranza clarificando la cadena de
funciones. Las Unidades de Apoyo por su parte, van medidas por desempefio global de la
organizacién en conjunto con evaluacion de jefaturas con bonificacién de cierre de afio, ya
que se encuentran sujetas principalmente a remuneracion fija sin bonos mensuales, por lo

que fortalecen su sistema actual.

El esquema de incentivos propuesto aborda para las Unidades de Cobranza y de

apoyo las brechas de gestién y de evaluacion identificadas en el comienzo del capitulo.

El esquema de incentivos aumenta la intensidad del comportamiento deseado al
considerar un bono mensual extra, por metas abordables y por incorporar la regla de
gestion total de la cartera asignada en la medicion y su incentivo, castigando aquellos
comportamientos “viciosos” que podrian generar desviaciones de los objetivos de la

empresa o incluso problemas de reclamos o denuncias dada la evaluacion de la Jefatura.

El esquema de incentivos aumenta la persistencia del comportamiento deseado
debido a que corresponde a una medicidon mensual que se realiza durante todo el afio,

que es el periodo en el cual Banco de Chile mide el rendimiento de SOCOFIN S.A..
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El esquema de incentivos mitiga los problemas de sandbagging en una alta
probabilidad debido a que al tener un componente de evaluacién de la jefatura, se
incorpora un juicio experto que podra ir evaluado si el colaborador estd generando
rendimientos bajos durante algunos periodos para obtener metas mas bajas respecto de

la real capacidad de recuperacion de sus cartera asignada.

Finalmente el esquema de incentivos aumenta la calidad del comportamiento deseado
a través del pago de incentivos segun el rendimiento en la recuperacién de carteras
especificas asignadas por medio de gestiones con calidad supervisada, direccionandolo
hacia la mision y objetivo estratégico comprometido con Banco de Chile, el cual es
administrar eficientemente la cartera morosa manteniendo una amplia cobertura nacional

y de calidad con gestiones de normalizacion eficientes y eficaces.

CAPITULO 11. CONCLUSIONES

En esta ultima parte del documento, se logra evidenciar el cumplimiento de los
objetivos planteados en la primera parte de este trabajo, demostrar la justificacion de
como se hizo cargo de los problemas de control de gestién de la estrategia y la

organizacién planteados y finalmente cual es el aporte de este trabajo.

11.1Cumplimiento de los Objetivos del Proyecto

Este documento, se propuso como objetivo general, la promesa de un sistema de
control de gestién integrado, que permita a SOCOFIN S.A., alinear el desempeno de los
individuos y equipos de la organizacion para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales y de los compromisos adquiridos con Banco de Chile. A modo general,
se pretende mejorar los niveles de coordinacion y alineamiento en las unidades
funcionales de las Areas de Cobranza, y mejorar también los niveles de coordinacién y

alineamiento entre estas y las areas de apoyo.
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A nivel de los objetivos especificos que fueron planteados, varios mecanismos fueron

desarrollados para asegurar el cumplimiento de éstos:

1)

3)

Se realiz6 un analisis critico de la visidon, misién y valores, como elementos de
definicion y guia de la alta direccién, que fueron trabajados a través de una correccién
de las declaraciones estratégicas (vision, mision y valores). Con el fin de asegurar una
redefinicion de estas declaraciones, ademas de ayudar a los niveles de comprensién,
participacién y compromiso con el proceso, de esta manera, se asegura que las

declaraciones sirvan como pautas para la formulacion y ejecucion de la estrategia.

El analisis estratégico se realiz6 de forma exhaustiva, utilizando la herramienta
PESTEL, con el fin de analizar el macroentorno. Para el analisis interno, se utilizo el
analisis de recursos y capacidades. El analisis externo e interno se resumieron en un
FODA cuantitativo con sus respectivas estrategias especificas derivadas de este

estudio.

Continuando con la fase de desarrollo de la estrategia, se definid y formalizé para
SOCOFIN S.A., la curva de valor que permitié definir las claves para una propuesta
de valor que especificd 3 atributos que deben ser cumplidos a su cliente Banco de
Chile: Administrar eficientemente la cartera morosa, con la mayor cobertura a nivel
nacional desarrollando productos y gestiones de normalizacion eficientes y eficaces.
Con esta definicion como eje central para la toma de decisiones, se construyd un
modelo de negocios que establece las actividades claves, los socios estratégicos, los
recursos claves, las relaciones con el cliente, los canales, el segmento de clientes, la

estructura de costos y las fuentes de ingreso.

La siguiente parte de este proyecto, incluyd la planificacion de la estrategia, donde se
planean las estrategias desarrolladas, estableciendo objetivos estratégicos,
indicadores, metas e iniciativas, que ayudan a guiar las acciones. En esta etapa se
desarrollé el mapa estratégico que permite diagramar las relaciones causa—efecto y se
identificaron las areas criticas que deben ser trabajadas para el logro de objetivos
estratégicos. Con esto se promueve el alineamiento, la coordinacién y el compromiso
de toda la organizaciéon hacia los objetivos organizacionales. Esta estrategia fue
dividida en 3 ejes estratégicos para facilitar su implementacion. Los ejes establecidos

fueron: Excelencia Cobertura Fisica Nacional, Excelencia Operacional e Innovacion.
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Los ejes estratégicos fueron ademas validados en términos de su coherencia con las
declaraciones estratégicas, FODA y modelo de negocios, para asegurar la forma en
que estos conjuntos de objetivos se hacen cargo y se relacionan con estas

herramientas del modelo de control de gestion.

Fue también desarrollado el cuadro de mando integral, el cual establecié un total de
29 indicadores para las diferentes perspectivas, entre los que destacan la
Productividad Global de Cobranza y sus descomposiciones, Honorarios y Costos de
Administracién, los cuales se alinean con la vision como medidas del correcto

desempefio de los objetivos definidos.

Se desarroll6 un tablero de control para el despliegue de la estrategia hacia las Areas
de Cobranza y otro para controlar el alineamiento horizonal de estas con las Areas de
Apoyo, y asi poder medir la ejecucion de estrategias. En el caso de las Areas de
Cobranza se efectud el despliegue del tablero de control para facilitar el alineamiento y
en el caso del alineamiento horizontal con las Areas de apoyo, al no existir una
relacion jerarquica, se realizé un tablero de control con acuerdos de niveles de
servicio. El haber concretado estas herramientas, permite que cada unidad de forma

individual y coordinada contribuya al logro de los objetivos estratégicos corporativos.

Para lograr el alineamiento entre las unidades, se propuso un modelo de medicién del
desempefo y recompensas, basado en un analisis de los desafios estratégicos de
SOCOFIN S.A.. y los desempefos requeridos para hacerles frente con éxito,
asegurando el maximo nivel de alineamiento entre los desempefios logrados con los
objetivos esperados por la alta direccién. Se establecieron objetivos y mediciones
comunes entre los gerentes de las unidades funcionales y su estructura. Los
indicadores en general son individuales entre subgerencias, lo que genera mayor
claridad de responsabilidades. Junto con esto, al modelo de medicion de desempefio
se le realiza una modificacion, buscando reflejar de una manera integra la gestion
efectiva desarrollada por los equipos comerciales, incorporando la gestion efectiva de
la cartera de cobranza y evaluacion por parte de las jefaturas como factores

ponderados de medicion de desempefio.

11.2Justificacion y Contribucion
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El presente proyecto de sistema de control de gestién para SOCOFIN S.A., tuvo su
principal justificacion en el impacto importante que tienen las crisis a nivel pais en el actual
sistema de control de gestion existente, cuya evidencia quedé demostrada en las crisis
social y posterior pandemia, donde la baja nunca antes vista de los niveles de asignacién
de cartera a gestionar, con la consecuente baja en los ingresos por honorarios de gestién
de cobranza y disminucién importante del nivel de incentivos pagados al personal por
concepto de productividad de recuperacion de cartera morosa, generaron altos niveles de
desmotivacion en el personal, obligando al sistema de control de gestion existente a
improvisar puntos intermedios de medicion del rendimiento fuera del modelo durante un
extenso periodo de tiempo para poder entregar incentivos por desempenos esperados a
los gestores de las areas de cobranza, quienes son criticos para el logro de los objetivos

estratégicos de la compaiia.

La propuesta de sistema de control de gestion abordé este item, generando un zoom
en la medicion de las areas estratégicas de cobranza y en la entrega de incentivos para
compensar los desempefios esperados, que es donde se da el mayor impacto, debido que

estas areas funcionan con remuneraciones variables.

La propuesta de sistema de control de gestién fortalece el alineamiento vertical de

desempenfos esperados a través de:

- La clarificacién del despliegue de la estrategia mediante los tableros de control

respectivos para medir rendimientos para el resto de la jerarquia.

- La modificacion del sistema de medicién de desempeio y entrega de incentivos
existentes, incorporando elementos asociados a la gestion del colaborador que
reflejan de mejor manera su desempefio y mitigan el impacto de los factores

externos de crisis.

La propuesta de sistema de control de gestion fortalece el alineamiento horizontal de
desempefio entre Areas de apoyo y Areas de cobranza clarificando la cadena de

funciones.

Las éareas de apoyo por su parte, van medidas por desempefio global de la

organizacién y sélo algunas con bonificacion de cierre de ano, generalmente se
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encuentran sujetos principalmente a remuneracion fija sin bonos, por lo que mantienen su

sistema actual.

11.3Recomendaciones de Eventual Implementacion

Para garantizar que el SCG propuesto sea implementado exitosamente y se mantenga

en el tiempo, se plantean las siguientes recomendaciones:

1)

Formalizacion de las declaraciones estratégicas y propuesta de valor, ya que se
considera relevante que éstas, junto con la comunicacion de los atributos claves de la
propuesta de valor, sean comunicadas formalmente, a través de medios internos como
la intranet, afiches y en sesiones de cascada de comunicaciéon con equipos claves de

trabajo con presencia de la gerencia.

Uso del mapa estratégico y CMI como herramientas de comunicacion para los
colaboradores de SOCOFIN S.A.. Se debe evitar utilizar el CMI solo como un tablero
de control de indicadores para medir el cumplimiento de los planes, sin utilizarlo como

una herramienta que permite ir evaluando el correcto funcionamiento de la estrategia.

Comunicacién y revisidon del nuevo esquema de incentivos. Este esquema, al ser

nuevo, requiere un periodo de ajuste para entender su funcionamiento.

Reuniones formales de revision y ajuste de la estrategia cada 6 meses, liderada por la
gerencia de Administracion y Planificacidn, con énfasis en detectar riesgos del entorno

y problemas de implementacion.
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