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El siguiente Informe detalla el redisefio de los Procesos de Cobranza Especializada,
Modificacion de Contratos y Normalizacion de bienes recuperados para el
departamento Leasing de un Banco. Los procesos que se re-disefiaron, funcionaban de
manera defectuosa o simplemente no estaban definidos en la empresa.

El departamento de Leasing del Banco en cuestion, presentaba una notable deficiencia
en la gestién de su cartera morosa de clientes, a raiz de la falta de definicion de un
proceso de cobranza, lo que producia una serie de problemas en los procesos de
Modificacion de Contratos y Normalizacion de bienes recuperados.

A raiz de este diagnostico se planted el objetivo principal de este proyecto: “Lograr la
definicion, estructuracion y ejecucion de procesos que involucran contratos Leasing
desde un dia de mora hasta la recolocacion o venta de bienes recuperados, pasando
por la modificacion de contratos de ser necesario”.

La metodologia que se utilizé para el desarrollo del proyecto consistié en realizar un
diagnostico de las areas del Departamento Leasing involucradas en los procesos
mencionados, luego la creacién y disefio de mejoras, finalizando con la implementacion
y ejecucion de los planes de mejora.

Una vez concluido el proyecto, se observa una disminucién de 8,23 miles de millones
de pesos a 5,39 miles de millones de pesos en montos de mora. Por otro lado, en el
Area de Modificacion de Contratos se logré una disminucion de 6,8 dias a 5,7 dias en la
duracion del proceso.

Finalmente, en relacion al Area de Normalizacion de bienes recuperados se observé un
aumento del 28,76% en monto de bienes almacenados en bodegas. Ademas se
destacan montos por un total de 1,3 miles de millones de pesos en ventas de bienes
almacenados en las bodegas.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

El presente capitulo tiene como objetivo introducir al lector en el marco en que se
desarrolla el tema donde se inserta el proyecto de memoria, dando a conocer el
contexto, los objetivos y las motivaciones para su realizacion.

1.1 ASPECTOS GENERALES DE LA INDUSTRIA DEL
LEASING

1.1.1 LEASING

Se define Leasing como una operacion de arrendamiento financiero que consiste en
la adquisicion de un bien determinado y requerido por un cliente, por parte de una
sociedad arrendadora especializada en el tema.

Posteriormente a la creacion del contrato, dicha sociedad entrega en arrendamiento la
mercancia al cliente con Opcion de Compra al vencimiento del contrato. En este
contrato el arrendador traspasa el derecho de usar el bien a cambio de un pago de
rentas de arrendamiento durante un plazo determinado. Al término del plazo, el
arrendatario pueden tomar tres acciones: comprar el bien a un valor determinado y
previamente estipulado, devolver el bien o renovar el periodo del contrato.

Las obligaciones del arrendador y arrendatario se detallan a continuacion.

1.1.1.1 Obligaciones del Arrendador

e Entregar el bien en buen estado y segun los requerimientos del
arrendatario.

e Controlar el recibo de la renta periddica.

1.1.1.2 Obligaciones del Arrendatario

e Pagar la renta segun plazos y montos acordados.
e Cuidar el bien en arriendo.

1.1.2 ORIGENES DEL LEASING EN CHILE

En Chile la iniciativa y creacion de industrias Leasing comienza en el afio 1977, con
motivo de la formacion de una empresa denominada “Leasing Andino S.A”, nacida
como iniciativa de la empresa espafola “Leasing Bancaya S.A”, filial del Banco de
Vizcaya, la que le propuso al Banco de Chile la iniciacion conjunta de la empresa de



Leasing. Posteriormente y hasta la actualidad, se ha ido generalizando la actividad del
Leasing y se han creado diversas empresas que se dedican al rubro, pero
principalmente bajo el amparo de instituciones financieras.*

1.1.3 LEGISLACION OPERACIONES LEASING

Los bancos que deseen incluir las operaciones de Leasing dentro de su giro, deberan
solicitar por escrito la autorizacion de la Superintendencia de Bancos e Instituciones
Financieras cumpliendo una serie de requisitos. Los requisitos para esto son:

e Mantener capital basico y patrimonio efectivo minimo que exige el articulo 66 de
la Ley general de Bancos, esto es, el patrimonio efectivo, correspondiente a la
suma de capital pagado y reservas, bonos subordinados, provisiones voluntarias,
no puede ser menor al 8% de sus activos ponderados por riesgo, neto de
provisiones exigidas. Ademas el capital basico no puede ser inferior al 3% de los
activos totales del banco.

e Estar calificados por la Superintendencia en la categoria | o Il segun la
clasificacion de gestion y solvencia referida en articulo 59 de la Ley General de
Bancos.

Se definen las siguientes Categorias y Niveles®:

e Categoria I: Nivel A de solvencia y Nivel A de gestion.
e Categoria Il: Nivel A de solvencia y Nivel B de gestion, o Nivel B de solvencia y Nivel A de
gestion, o Nivel B de solvencia y Nivel B de gestion.

Tabla 1: Categorias

Niveles de Solvencia

e Nivel A de Solvencia: instituciones cuyo cociente entre el patrimonio efectivo, deducidas las
pérdidas acumuladas en el gjercicio y la suma de los activos ponderados por riesgo, sea igual o
superior al 10%.

! ORTUZAR SOLAR, Antonio, El contrato Leasing, Editorial Juridica de Chile, 1990
> ORTUZAR SOLAR, Antonio, El contrato Leasing, Editorial Juridica de Chile, 1990
% 25/05/2015 http://lwww.sbif.cl/shifweb3/internet/archivos/norma_489_1.pdf [visita en linea]

2



¢ Nivel B de Solvencia: cociente entre el patrimonio efectivo deducidas las pérdidas acumuladas
en el ejercicio y la suma de los activos ponderados por riesgo, sea igual o superior al 8% e
inferior al 10%.

Tabla 2: Niveles de Solvencia

Niveles de Gestion

e Nivel A de Gestién: no pertenecer ni al Nivel B ni C.

e Nivel B de Gestion: Instituciones que reflejan ciertas debilidades en los controles internos,
sistemas de informacién para la toma de decisiones, seguimiento oportuno de riesgos,
clasificacién privada de riesgo y capacidad para enfrentar escenarios de contingencia, las que
seran corregidas por la propia institucion durante el periodo que preceda al de la proxima
calificacion para evitar un deterioro paulatino en la solidez de la institucion. También se
considerardn las sanciones aplicadas a la empresa, salvo las que se encuentren con
reclamacién pendiente.

e Nivel C de Gestion: Incluye a las instituciones que presentan deficiencias significativas, en
alguno de los factores sefialados en el Nivel anterior, cuya correccion debe ser efectuada con la
mayor prontitud para evitar un menoscabo relevante en su estabilidad.

Tabla 3: Niveles de Gestién

Entregar a la Superintendencia un estudio de factibilidad econdémico-financiero
del proyecto de Operaciones Leasing.

1.1.4 OPERACIONES LEASING AUTORIZADAS

Las caracteristicas de las operaciones Leasing autorizados por la Superintendencia son
los que se describen a continuacién®:

e Contratos pactados con personas domiciliadas en Chile y sobre bienes ubicados
dentro del territorio nacional.

e Los bancos no podran contar con instalaciones ni prestar directamente servicios
para la mantencién y reparaciéon de los bienes que arrienden.

¢ En ningun caso los bancos podran actuar como sociedades inmobiliarias.

* 25/05/2015 http://lwww.sbif.cl/sbhifweb3/internet/archivos/norma_489_1.pdf [visita en linea]
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1.1.5 CIFRAS DE LA INDUSTRIA DEL LEASING

A continuacién se detallan algunas cifras relevantes de la industria actualizadas al afio
2014. Todos los datos mostrados son obtenidos de la Asociacion Chilena de Leasing.
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1.2 DESCRIPCION DEL PROYECTO

1.2.1 ANTECEDENTES GENERALES DEL PROYECTO

El Leasing ofrece alternativas de financiamiento a mediano y largo plazo, para la
adquisicién de bienes de capital (muebles e inmuebles), nuevos o usados, con el
objetivo de que grandes, medianas y pequefias empresas puedan invertir, crecer,
ampliar y renovar en sus empresas, con el respaldo de una institucion financiera
confiable.

Particularmente en este proyecto, se indagara en el Departamento de Leasing de un
Banco que funciona de manera semi-autbnoma ya que posee su propia Area de
Operaciones, Legal y Comercial, pero debe responder a los objetivos y estrategias del
Banco.

1.2.1.1 CLIENTES Y OPERACIONES LEASING

Los clientes del Departamento de Leasing del Banco estudiado (arrendatarios),
se pueden clasificar segun el tamafio de las empresas que conforman en 4
grandes Bancas: Banca Corporativa, Banca Grandes Empresas e Inmobiliarias,
PYMES vy Otras. La clasificacion “Otras” incluye a la Banca Privada, Banca
Retail y Banca Proveedores, las que han sido agrupadas por su menor
volumen.

Actualmente existe alrededor de 11.127 contratos que se distribuyen en las
diferentes bancas mostradas a continuacion en la Tabla 4.

Banca Cantidad de Porcentaje con respecto al
Contratos total de Contratos

CORPORATIVO 1.477 13,28%

GRANDES EMPRESAS/ INMOBILIARIAS 6.499 58,41%

PYME 2.613 23,48%

OTRO 538 4,83%

Total general 11.127 100,00%

Tabla 4: Distribucién de Operaciones Leasing por Banca

El 95,8% del total de los contratos se encuentra en estado “Activo”, es decir, los
arrendatarios se encuentran actualmente utilizando los bienes en
arrendamiento. El resto de los contratos se encuentra en estado “Diferido”, es
decir, los clientes comenzaron a pagar las rentas respectivas pero aun no
utilizan el bien en arrendamiento.
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La cantidad de contratos vigentes varia dia a dia dependiendo de los nuevos
contratos que se cursen y de la cantidad de contratos que van finalizando sus
respectivos periodos.

Por otra parte, los contratos Leasing también se clasifican segun el riesgo que
cada cliente signifique para el Banco. Segun esta categorizacion se encuentran
los contratos de Categoria A, Categoria B, Categoria C y Categoria D. La
categorizacion se realiza en base al comportamiento de pago del cliente y en
base al Mercado Secundario del Bien en arriendo. Las caracteristicas de los
contratos segln cada categoria se especifican a continuacion en la Tabla 5.”

Categoria A Categoria B Categoria C Categoria D
Riesgo Normal Riesgo Superior al Pérdida esperada Pérdida esperada
Normal significativa
e Clientes que e Operaciones con e Contratos sujetos a e Deterioro del estado
cumplen algun prorrogas y financiero del
oportunamente con incumplimiento en reprogramaciones cliente.
los pagos y no hay los pagos. frecuentes.
indicios de cambios ~ (Morosidad hasta 60 e Mercado secundario
futuros. dias en pago de « Contratos en los restringido del bien.
rentas). que no se tiene
e Se requiere conocer informacién
la solvencia y flujo e Bien en buenas financiera del
de ingresos del condiciones y con cliente.
cliente. un amplio mercado
secundario.

Tabla 5: Clasificacion de Operaciones segln riesgo

Se entiende por “Mercado Secundario de un Bien”, a las posibilidades de venta
o recolocacion cuando el arrendador recupera el bien en arriendo. En este
sentido, el “Mercado Secundario Amplio” de un bien hace referencia a los
bienes que se pueden volver a vender facilmente en el mercado. En esta
categoria caben principalmente vehiculos nuevos e inmuebles. Por otra parte, el
“Mercado Secundario Restringido” hace referencia a los bienes que se venden
con mayor dificultad en el mercado. En esta categoria se encuentran
principalmente maquinas industriales con caracteristicas muy especificas.

1.2.1.2 OPERACIONES MOROSAS

Las Operaciones Morosas se definen como cualquier operacion, en estado
Activo o Diferido, que tenga uno o mas dias de retraso en el pago de alguna

" ORTUZAR SOLAR, Antonio, El contrato Leasing, Editorial Juridica de Chile, 1990
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renta en cualquier periodo del contrato. Se denominara “Mora de Primera
Renta” cuando la renta en mora es la primera del contrato, “Mora 1”, cuando
el cliente mantiene una renta en mora y “Mora 2+” cuando el cliente
mantiene mas de una renta en mora en un contrato.

Al comienzo del periodo de estudio (Septiembre 2014), se contabiliza una
cantidad total de 1.212 clientes morosos y 2.099 operaciones morosas,
correspondientes a un 18,86% de la cantidad total de contratos Leasing. La
cantidad de clientes que mantiene 1 operaciébn morosa, 2 operaciones
morosas y mas de 2 operaciones morosas se describe a continuaciéon en la
Tabla 6.

Porcentaje con respecto al

Cantidad de Operaciones Cantidad de .

. Total de Operaciones
Morosas Clientes

Morosas

1 Operacion Morosa 953 78,63%
2 Operaciones Morosas 153 12,62%
Mas de 2 Operaciones 106 8.74%
Morosas
Total de clientes 1.212 100%

Tabla 6: Cantidad de operaciones morosas por cliente

El monto en mora equivalente a la cantidad de contratos morosos,
corresponde a un valor cercano a los $8.200 millones de pesos. Este valor
representa un 1,31% en relacion al stock de contratos al dia de la cartera
Leasing.

La cantidad de rentas morosas por operacion clasificadas por Banca se
muestra en el Gréafico 1 y se describen en la Tabla 7.
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Grafico 3: Cantidad de Rentas Morosas por Operacion por Banca

Banca
Banca Grandes Banca
Corporativa Empresas e PYMES
Inmobiliarias
Lenta 16,8% 29,0% 12,0% 3,7% 61,5%
orosa
Entre 2y 12
Rentas 0,0% 17,7% 1,8% 8,0% 27,5%
Morosas
Mas de 12
Rentas 0,0% 6,0% 4,0% 1,0% 11,0%
Morosas
Total 16,8% 52,7% 17,8% 12,7% 100,0%

Tabla 7: Cantidad de Rentas Morosas por Operacién por Banca

En el Gréfico 3, el eje de las abscisas muestra la cantidad de rentas morosas y
el eje de las ordenadas muestra la cantidad de operaciones morosas,
clasificadas segun la Banca a la cual pertenecen. La tabla 7 muestra el detalle
en porcentajes de la cantidad de operaciones morosas, clasificadas segun la
Banca y segun la cantidad de rentas morosas que posee la operacién. Es
posible notar que un 61,5% de las operaciones morosas posee 1 renta morosa.
El 11% que representa la cantidad de operaciones que mantienen mas de 12
rentas morosas, da cuenta del deterioro de la cartera del Departamento
Leasing.

Es importante destacar que una vez que un contrato tiene mas de 12 Rentas
Morosas este se clasifica como “Contrato Castigado”, donde se toman
medidas pertinentes para lograr la finalizacién del contrato y la recuperacién del

bien en arriendo.
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El Grafico 4 muestra como se distribuyen las operaciones morosas segun la
cantidad de dias de morosidad de la renta. Es posible notar que la Banca
Corporativa tiene moras de menos de una semana en su mayoria, mientras
gue no se observa ninguna particularidad en la mora de la Banca Grandes
Empresas e Inmobiliarias.

. ) H CORPORATIVO

£ > Lano [ GE/INM

< [6Meses, 1 afio[ | PYME

3 [3 Meses, 6 Meses| | EOTRO
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Cantidad de Operaciones Morosas

Grafico 4: Cantidad de Operaciones segun dias de morosidad en la Renta

Por otra parte, las operaciones morosas se pueden clasificar también segun el
monto de la Renta Morosa. Esta clasificacion se muestra de manera clara el
Gréfico 5.
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Gréfico 5: Clasificacion de Operaciones segin Monto en Mora

El Grafico 5 muestra que en una mayor proporcion los montos de renta morosa
se encuentran en un rango entre $1.000.000 y $5.000.000 para las
Grandes Empresas e Inmobiliarias, mientras que los montos de las Rentas



Morosas de la Banca Corporativa bordean en su mayoria los $200.000 y
$500.000.

1.2.1.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEPARTAMENTO LEASING

El siguiente diagrama muestra la estructura organizacional del Departamento
Leasing del Banco en estudio. Se puede notar claramente las tres grandes
areas responsables de la totalidad de las actividades en el Departamento
Leasing del Banco: Area Comercial, Area Legal y Area Operaciones. Se ha
destacado el Area de Operaciones ya que en esa Area se insertara el proyecto
a desarrollar. Los numeros entre paréntesis dentro de cada recuadro
representan la cantidad de personas que desempefian el cargo.

Gerencia General
Leasing

@

Area de Andlsis de

Riesgo (2)
[ |
Area Comercial Area Legal Area Operaciones
| |
[ | |
Gerencia Comercial : : Gerencia Comercial q
Gerencia Comercial - Abogado Jefe Gerencia
Grandes(lE)mpresas PYME (1) Retail y P(rlo)veedores Leasing (1) Operaciones (1)
L Jefatura Ejecutivos L Jefatura Ejecutivos \\ Jefatura Ejecutivos Abogado (4) Sub-Gerencia
Comerciales (3) Comerciales (4) Comerciales (1) 9 Operaciones (1)

Procurador (1)

\\ Asistente Legal (1)

llustraciéon 1: Organigrama Departamento Leasing

Jefatura Operaciones

A continuacién se muestra un acercamiento al Area de Operaciones del
departamento Leasing. En el desarrollo del proyecto se analizaran las labores y
responsabilidades de tres areas en particular: Area de Cobranza, Area de
Modificacion de Contratos y Area de Normalizacion.
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Gerencia
Operaciones (1)

SubGerencia
Operaciones (1)

Jefatura de
Recaudacion, Jefatura Originacion
Facturacion y Leasing (1)

Seguros (1)

Jefatura Procesos
(1)

Jefatura Post Venta
Leasing (1)

Jefatura Gestion (1)

Proveedor Externo Ejecutivos de Apoyo

Ejecutivos de
Leasing (4)

Cobranza (2)

Ejecutivo de
Normalizacion (1)

Ejecutivos de
Modificacion de
Contratos (3)

llustracion 2: Organigrama Area de Operaciones Leasing

1.2.1.4 ENTORNO COMPETITIVO

En relacion al entorno competitivo del Banco en estudio, se tienen algunas
cifras relevantes que se detallan a continuacion.

Segun cifras reveladas por la Asociacion Chilena de Leasing (ACHEL), existen
13 entidades asociadas a la industria del Leasing, de las cuales 11
corresponden a Bancos y los otros dos corresponden a empresas dedicadas al
servicio financiero.

El siguiente gréfico representa la participacion de mercado de las 13 entidades
que incluyen Operaciones Leasing dentro de su giro, actualizado al mes de
Septiembre del afio 2014, mes donde se da inicio al proyecto. Se ha
denominado “Banco*” al Banco en estudio, mientras que se ha denominado con
las letras desde A a la L a las demas entidades que conforman la competencia.
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Grafico 6: Participacion de Mercado Industria Leasing®

Del grafico anterior se destacan los Bancos A y B, los cuales se denominan
“‘competencia relevante” por ser entidades que comparten caracteristicas
similares al Banco en estudio, ya sea por el tipo de clientes que atiende y por su
similar tamafio.

En relacion al estado de la cartera morosa, se tienen los siguientes datos para
comparar el Banco en estudio en relacién a la competencia.

100% 1,3% 2,0% 2,4% 2,6% 3,6% 0,5% 3,5% 9,1% 5,4% 0,2% 55% 5,7% 3,8%
b -

90% -
80% -
70% -
60% -
50% - = Mora

40% - = Cartera al dia
30% -
20% -
10% -
0% -

Estado de la Cartera

Banco A B C D E F G H | J K L
*

Industria de Leasing

Gréfico 7: Estado Cartera Industria del Leasing9

8
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[visita en linea]

http://www.achel.cl/site/index.php?option=com_content&view=article&id=24&Itemid=39
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La confidencialidad de los procesos internos que mantiene la competencia
impidio realizar una comparacion de las actividades que se realizan en el Banco
en estudio con su entorno competitivo mas cercano.

1.2.2 JUSTIFICACION DE LA REALIZACION DEL PROYECTO

El proyecto de Memoria que se detallara a continuacion esta enmarcado dentro del Area
de Operaciones del Departamento Leasing.

La principal justificacion de la realizacion del proyecto tiene que ver con la preocupacion
del Area de Operaciones Leasing por la inexistencia de un control de la cartera morosa
y la inexistencia de protocolos para el desarrollo de los procesos involucrados, mas
aun, no existe un proceso de cobranza definido en el Departamento Leasing.

A raiz de esta situacion, el siguiente proyecto pretende considerar la situacion
Morosidad desde tres ambitos: cobranza oportuna de las Operaciones Morosas,
Modificacion de Contratos Leasing y Normalizacion de bienes recuperados, con el
objetivo de estandarizar, documentar y mejorar los procesos. Es fundamental lograr la
coordinacion entre las tres areas para conseguir la gestion completa y el control de la
cartera de clientes Leasing.

A continuacion se muestran tres ilustraciones con los macroprocesos de las Areas de
Cobranza, Modificaciéon de Contratos y Normalizacion. Es posible notar que no existen
conexiones entre las diferentes areas ya que cada una funciona de manera
independiente. Esta situacién provoca que no se pueda gestionar correctamente la
cartera de clientes morosos.

B

Si
Contrato i
al dia? Continda el contrato Fin del
! contrato

Proceso de Cobranza ]

Revisa estado de
pago de rentas
del contrato

Area Cobranza

no definido

Departamento Leasing

Area
Comercial

Creacion de
Contrato

——

Solicita creacitn
de Contrato

S —

Cliente

llustracién 3: Macroproceso Cobranza Leasing

®  18-08-2015 http://www.achel.cl/site/index.php?option=com_content&view=article&id=24&Itemid=39
[visita en linea]
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Modifica el

Contrato

Area
Modificaciones

f_l_\
Informa a Area
de Modificacion

Departamento Leasing

Area
Comercial

Solicita
Meodificacion de
Contrato

Cliente

llustracion 4: Macroproceso Modificacidon de Contrato Leasing

S
Retiro y traslado Proceso de Mantencion
del bien del bien en bodega No
L |%I ) deE‘do

Informa a Area

O—» de

Normalizacion

Area
Normalizacion

Departamento Leasing

Area
Comercial

Devolucion
voluntaria del
bien

llustracién 5: Macroproceso Normalizacidn Leasing

Cliente

Actualmente existen procesos que no estan definidos formalmente en el Departamento
Leasing como se muestra en las llustraciones 3 y 5. Por esta razén, la importancia de
este proyecto radica en poder estandarizar los procedimientos y detallar los procesos
gue no tienen definicion.

De manera mas concreta, se pretende crear protocolos para todos los procesos
involucrados, desde la cobranza desde el dia uno de mora hasta la recolocacion y venta
de bienes recuperados, modificando contratos en caso de ser necesario, con el objetivo
de que todos los ejecutivos que participan de los procesos lo conozcan y puedan hacer
de manera mas eficiente su trabajo diario.

Un proyecto de redisefio y estandarizacion de procesos le permitira al Departamento de
Leasing poder aumentar su eficiencia, eficacia y gestionar el conocimiento que existe
en el area de manera de producir mejoras constantes. Ademas se podra controlar de
manera concreta las mejoras implementadas en el redisefio de cada proceso a través la
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creacion de estandares de medicion que permitan observar el rendimiento de cada
area.

Es importante mencionar que el problema que enfrenta el Departamento de Leasing del
Banco cuenta con el apoyo de la Subgerencia de Operaciones Leasing y por lo mismo
se ha tomado internamente la decision de subcontratar una empresa externa de call-
center que ayudara en la ejecucion del Proceso de Cobranza que se diserie.

1.2.3 OBJETIVOS

A continuacion se describen los objetivos planteados para el desarrollo del Proyecto de
Memoria. Estos seran fundamentales en la realizacion del trabajo ya que constituyen el
foco y la direccién del proyecto.

1.2.3.1 OBJETIVOS GENERALES

Se define el objetivo general del proyecto como: “Definir, estructurar y lograr
la ejecucion integrada de Procesos que involucran la Cobranza desde un dia
de mora hasta la recolocacion o venta de bienes recuperados”.

1.2.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para lograr el cumplimiento del Objetivo General planteado, es fundamental que
las Areas de Cobranza, Modificacién de Contratos y Normalizacion de bienes
estén en perfecta definicidbn y coordinaciéon. Por esto se plantean Objetivos
Especificos para cada area en particular. Estos se describen a continuacion.

1.2.3.2.1 Disefiar el proceso de Cobranza tempranay oportuna.

. Creacion de protocolo de cobranza y gestion de mora considerando la
integracion de un Proveedor Externo.

° Definicién de roles.

. Disminucion del porcentaje de mora en cantidad de contratos y monto de
mora actual.

1.2.3.2.2 Estandarizar el proceso de Modificacion de contratos.

o Creacion de protocolo para las simulaciones de Modificaciones de
contrato.

o Definicion de métricas y reportes.
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. Definicién de roles.

. Integracion del proceso de Modificacion de Contratos con el Area de
Cobranza como medida de prevencion de mora.

1.2.3.2.3 Disefiar el proceso de Control y Seguimiento de Clientes en
Normalizacion.

o Definicion de proceso y gestion de venta/recolocacion de bienes
recuperados.

o Administracion de proceso de mantencion de bodegas.

o Creacion de instancias tempranas de recuperacion de bienes en arriendo
para casos de morosidad.

1.2.4 ALCANCES, LIMITACIONES Y RESTRICCIONES

Se ha determinado intervenir solo en las Areas y subprocesos que permitan el correcto
desarrollo y suficiente profundidad del Proyecto, excluyendo Areas que si bien se
relacionan con el cumplimiento del Objetivo General, no podran ser estudiadas en
profundidad.

El alcance del proyecto abarcara las Areas de Cobranza, especificamente, analizando
los estados de mora de los clientes y determinando qué clientes se derivaran al proceso
de Cobranza Externo (call-center). Ademas dentro de los alcances del proyecto se
encuentra la creacion de un Comité de Cobranza que determinara criterios para las
Modificaciones de Contratos de clientes morosos y finalmente, en relacion a la
Normalizacion de bienes, el Proyecto abarcara todo el protocolo de recuperacion y
administracion de bienes recuperados, hasta su venta o recolocacion.

En todas las Areas mencionadas se pretende lograr la ejecucion y medicion de las
mejoras implementadas en cada Redisefio de Proceso. Se descartard del proceso
todos los aspectos que involucren la creacion de contratos (Area Comercial) y algunos
aspectos del Area de Operaciones como el servicio de post-venta. Tampoco se
estudiara en detalle los procesos internos del Area Legal, que tienen que ver con las
actividades particulares realizadas por abogados y procuradores.

Se puede prever que existirdn algunas dificultades en el desarrollo del proyecto. Estas
se enumeran a continuacion.
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Falta de datos para la construccion de indicadores y métricas claves: Es posible
notar que el Departamento de Leasing trabaja principalmente con planillas Excel
y no mantienen registros de las operaciones que realizan a diario. Por esta razén
se optara por tomar muestras en “terreno” de los datos que sean necesarios para
la construccién de estos indicadores.

Resistencia al cambio de los actores involucrados en los procesos: Como se ha
mencionado ya, los procesos redisefiados involucraran un cambio en ciertas
actividades, roles y responsabilidades de los Ejecutivos y otros actores que
participan en los procesos. Por esta razdn, se convierte en una restriccion
cualquier tipo de resistencia que impida el correcto funcionamiento de las
mejoras y cambios propuestos.

Problemas de coordinacion con los tiempos estipulados por la empresa para
el desarrollo del proyecto: La empresa donde se encuentra inserto el Proyecto
puede contemplar plazos diferentes para la obtencién de resultados. Por esto
se plantea poder negociar plazos y tiempos para que tanto el desarrollo del
Trabajo de Titulo como el desarrollo del proyecto en la empresa funcionen de
manera coordinada.

1.2.5 RESULTADOS ESPERADOS

De acuerdo a los Objetivos Generales y Especificos planteados, se determinan los
resultados esperados enfocados en lograr la definicidn, estructuracién y ejecucion de
los procesos de Cobranza, Modificacion de Contrato y Normalizacién, con el fin de
lograr un completo control de la cartera de clientes morosos Leasing. Se plantean
resultados esperados de manera mas especifica para cada Area. Estos se detallan a
continuacion.

1.2.5.1 Resultados esperados para el Area de Cobranza.

. Desarrollar protocolo claro de cobranza para gestionar la mora en la
cartera de clientes Leasing.

o Definir roles y responsabilidades para cada actor parte del proceso de
cobranza.

o Lograr la disminucién del 18,86% de morosidad en cantidad de contratos y
el 1,31% de morosidad en monto de mora al implementar las medidas de

mejora.
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1.2.5.2 Resultados esperados para el Area de Modificacion de Contratos.

o Desarrollar un protocolo para las simulaciones de Modificaciones de
contrato.

o Definir sistemas de métricas y reportes que permitan gestionar las
actividades que se realizan en el érea.

o Definir roles y responsabilidades de los actores involucrados en el proceso
de Modificacion de Contratos.

o Lograr la comunicacién entre las Areas de Modificacion de Contratos y el
Area de Cobranza para prevenir que contratos caigan en mora.

1.2.5.3 Resultados esperados para el Area de Normalizacion de Bienes.

. Definir de un proceso que logre gestionar la venta y recolocacién de los
bienes que se recuperan.

o Definir de un sistema de control y mantencion de los bienes en bodegas.

o Creacion de instancias de recuperacion de bienes temprana y efectiva en
clientes morosos.
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CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL Y
METODOLOGIA

En esta seccién se definiran algunos conceptos necesarios para entender donde se
enmarca el Proyecto y posteriormente se dara a conocer la metodologia necesaria
para s desarrollo.

2.1 MARCO CONCEPTUAL

2.1.1 REDISENO DE PROCESOS

2.1.1.1 CONCEPTO DE REDISENO DE PROCESOS

Se entiende por Proceso como un conjunto de tareas relacionadas l6gicamente
para llevar a cabo y desarrollar una tarea especifica™®.

El redisefio de procesos, implica hacer cambios en los procesos dentro de una
empresa u organizacion, los cuales son calificados como criticos con el fin de
mejorar su desempefio y a su vez incrementar la satisfaccion percibida en el
servicio al cliente y en la organizacién misma.

Un enfoque importante en el redisefio de procesos consiste en examinar los
procesos actuales de una empresa y desarrollar las mejoras necesarias, con el
objetivo de aumentar la efectividad de los procesos, mejorar la eficiencia de los
procesos de negocio y enfrentar de mejor manera la competitividad de la
industria. Estos objetivos pueden notarse de manera concreta en la mejora y
aumento de rapidez de respuesta, disminucidén de costos y tiempos, mejoras en
servicios y productos, cambio y mejoras en la cultura organizacional, entre
otros beneficios.

Es fundamental mencionar que los factores que impulsan un redisefio de
procesos son multiples, donde los mas importantes corresponden a cambios en
las expectativas, cambios del mercado, cambios y desafios de la competencia,
existencia y desarrollo de nuevas técnicas y tecnologias, entre otros factores.
Por lo mismo, un redisefio de procesos implicara simplificar procesos, observar
el entorno de la compafiia, conocer las necesidades de los clientes, pero

9] OWENTHAL, Jeffrey. Definicion y analisis de un proceso de negocios/ Una guia breve de Six Sigma,
editorial Panorama, México, 2005
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siempre manteniendo como foco la mision de la compafia para lograr cumplir
con los objetivos propuestos™.

2.1.1.2 HERRAMIENTAS PARA LA REALIZACION DE UN REDISENO DE
PROCESOS

Existe una serie de herramientas que se utilizan para realizar un redisefio de
procesos, entre ellas se puede encontrar: UML Activity Program, Activity-
Decision Flow, BPMN y otras. A continuacion se detallara una de ellas que
destaca por su frecuencia en uso, simplicidad y utilidad.

BPMN, Business Process Modeling Notation, es una notacion grafica que
describe la logica de las etapas de un proceso de Negocio. Esta notacion fue
disefiada con el objetivo de coordinar la secuencia de los procesos y los
mensajes que fluyen entre los participantes.

BPMN entrega un lenguaje comun para que las partes involucradas puedan
comunicar los procesos de forma clara, completa y eficiente. La simplicidad del
BPMN permite que cualquier actor participante en un flujo de proceso sea
capaz de entender y visualizar por completo el proceso del cual es parte.

BPMN posee cuatro categorias de elementos para el redisefio de procesos,
estos son: artefactos, objetos de conexion, objetos de flujo y swimlanes. A
continuacion se describe de manera breve cada uno de ellos:

o Artefactos: Los artefactos se clasifican en tres categorias. La primera
categoria corresponde a los Objetos de Dato, es decir, datos producidos por las
propias actividades. La segunda categoria corresponde a los Grupos, los que
agrupan visualmente los elementos del proceso. Por ultimo se encuentran las
Anotaciones, las que permiten colocar informacion extra dentro del flujo para
clarificar aspectos.

o Objetos de Conexién: Se clasifican en Flujos de Secuencia, Flujo de
Mensaje y Objetos de Asociacion. Los Flujos de Secuencia que determinan el
orden en que se ejecutan los procesos en un flujo. Los flujos de Mensaje
presentan el orden que siguen los mensajes dentro del flujo. Los Objetos de
Asociacion se utilizan para enlazar textos, datos y Artefactos con los Objetos de
Flujo.

o Objetos de Flujo: Se pueden clasificar en Tareas, las que hacen referencia
a cualquier tipo de actividad dentro del proceso. Los Subprocesos, son aquellos

1 21/03/2015 http://buscon.rae.es/drae/srv/search?id=5EQCr4GYDXX2r09FRWO [visita en linea]
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procesos que estan conformados por actividades o Tareas. Las Decisiciones,
gue indican que los flujos pueden tomar dos o mas caminos, o0 pueden
fusionarse en ciertos casos. Por ultimo se encuentran los Eventos, que hacen
referencia a las etapas de inicio, intermedio o final del proceso disefiado.

o Swimlanes: Estos se clasifican en Pool y Lane, donde Pool hace
referencia a un actor de un proceso y Lane es una subdivisiébn dentro de un
Pool*.

2.1.1.3 METODOLOGIAS PARA LA REALIZACION DE UN REDISENO DE
PROCESOS

Existe un gran numero de Metodologias descritas por diferentes autores que
permiten realizar un redisefio de procesos. A continuacion se enunciara una
metodologia en particular que se ajusta al redisefio que se quiere implementar
en este Proyecto.

2.1.1.3.1 DMAIC (DEFINIR — MEDIR — ANALIZAR - MEJORAR — CONTROLAR)

Es una metodologia utilizada para mejorar y optimizar procesos ya existentes.
La metodologia se basa en 5 pasos que se describen de manera breve a
continuacion®?:

. Definir: En esta primera etapa de la metodologia se pretende definir
objetivos y métricas de mejora de procesos que son consistentes con los
requerimientos del cliente y del area al cual se esta atendiendo. Ademas se
pretende en esta etapa detectar las potenciales oportunidades de mejora y
definir las estrategias del negocio.

. Medir: Consiste en medir los aspectos claves del proceso actual y
recolectar los datos relevantes. Identificar las variables criticas de entrada
KPIV’s (Key Process Input Variables) en cada uno de los procesos de andlisis y
que tengan influencia en las variables criticas de salidas KPOV’s (Key Process
Output Variables).

o Analizar: Pretende analizar los datos para verificar las relaciones causa-
efecto. Determinar las relaciones que existen entre las variables de entrada y
las de salida.

12 WHITE, Stephen, Introduction to BPMN, BPTrends, July, 2004
13 13/05/2015 http://www.dmaictools.com/ [visita en linea]

21



o Mejorar: Consiste en redisefiar los procesos para mejorar y optimizar. Se
basa en el analisis de los datos usando técnicas como disefio de experimentos
y estudios estadisticos. Esta etapa también involucra definir las estrategias para
lograr cambios en el desempefio y las definiciones de las claves para la
implementacion de una mejora.

o Controlar: Pretende asegurar que ninguna desviacion del objetivo ocurra.
Se recomienda levantar planes piloto que permitan analizar las capacidades y el
funcionamiento de las mejoras implementadas.

2.2 METODOLOGIA Y PLAZOS ESTIPULADOS

2.2.1 METODOLOGIA

Para el desarrollo del Proyecto se pretende utilizar una adaptacion de la
metodologia DMAIC. La metodologia DMAIC permite redisefiar procesos a partir de
procesos ya existentes. Se ha adaptado la metodologia con el fin de ajustarla de
manera perfecta al cumplimiento y desarrollo de los objetivos propuestos. La
metodologia propuesta consiste en tres etapas las que se describen a continuacion.

2.2.1.1 LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

El propésito de esta etapa es determinar el diagnostico actual de una parte
del Area de Operaciones del Departamento de Leasing, es decir, determinar
la situacion actual de las Areas que se abarcaran en el proyecto. El
Levantamiento de Procesos se llevara a cabo a través de una
investigacion profunda de las Areas, analizando los datos disponibles y
realizando entrevistas a los actores involucrados en los procesos.

Al término de la etapa de Levantamiento de Procesos se debe poder describir y
cuantificar con indicadores y métricas claras la situaciéon actual de las Areas de
Cobranzas, Modificacion de Contratos y Normalizacion de bienes recuperados.
Ademas se debe lograr identificar las oportunidades de mejora en los
procesos levantados.

2.2.1.2 PLANTEAMIENTO DE MEJORAS

Una vez realizado el Levantamiento de Procesos se pretende detectar
oportunidades de mejoras tanto inmediatas como a mediano plazo. Se tomaran
medidas inmediatas de ciertas oportunidades y se disefiaran mejoras para ser
ejecutadas en la siguiente etapa.
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2.2.1.3 DESARROLLO DE PLAN PILOTO

En esta etapa se pretende implementar el plan piloto disefiado en la etapa
anterior y evaluar las implicancias que tiene esta implementacion. Es necesario
cuantificar y analizar las métricas obtenidas en el redisefio del proceso con
las mejoras implementadas.

2.2.2 PLAZOS ESTIPULADOS

La realizacibon de este Proyecto se realizarA en un periodo de 9 meses
aproximadamente, segun lo acordado con la empresa. A continuacidn se muestra la
Carta Gantt que detalla los tiempos estipulados para cada etapa del proyecto y las
fechas de inicio y fin del proyecto. Al final de cada etapa se contemplan tiempos
destinados a la documentacion de todo el trabajo realizado.
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llustracién 6: Carta Gantt
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CAPITULO 3: APLICACION DE LA
METODOLOGIA

Como ya se ha mencionado en el capitulo 2 seccion 2.2.1 (Metodologia), en el presente
Proyecto se aplicara una adaptacion de la metodologia DMAIC, con el objetivo que esta
se ajuste de manera perfecta al cumplimiento de los objetivos que se quieren lograr.

A continuacion se detallaran las tres etapas planteadas (Levantamiento de Procesos,
Definicion de Mejoras e Implementacion de un plan piloto) para cada Area de estudio.
Adicionalmente se estudiaran indicadores en cada etapa que permitirdn cuantificar el
estado actual de los procesos y las mejoras implementadas.

3.1 PRIMERA ETAPA: LEVANTAMIENTO DE
PROCESOS

El propésito de esta etapa es obtener un diagndstico real y confiable de la situacion en
las Areas involucradas en los procesos que comprende el Proyecto.

El levantamiento de procesos se logré en base a entrevistas y conversaciones con
Operarios, Jefes de Area y Gerentes sobre el funcionamiento y las labores de cada
Area, y al andlisis de las bases de datos que arroja el sistema en relacion al estado de
los contratos de los clientes Leasing. Una vez realizado el diagnéstico y levantamiento
de las areas se confirmé la informacién recopilada obteniendo el Visto Bueno de todos
los actores involucrados hasta lograr diagramar la situacién. Adicionalmente, se
incluyeron todas las métricas encontradas con el fin de cuantificar la situacion y poder
medir las mejoras cuando se implementen en la etapa 3 del Proyecto.

A continuacion se describe el funcionamiento y dinamicas de los procesos hasta el
periodo anterior al inicio del Proyecto de redisefio. Se detallara cada proceso en forma
independiente, analizando actores, responsables y responsabilidades.

3.1.1 LEVANTAMIENTO DE PROCESO DE COBRANZA

3.1.1.1 DETALLE DE PROCESO DE COBRANZA

La cobranza es un proceso fundamental en la industria del Leasing ya que es la
Unica herramienta que tiene el Banco para mantener el control de la cartera, de
sus clientes y de sus bienes en arriendo. Un alto porcentaje (81,14%) de los
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contratos Leasing mantienen sus rentas al dia, pero existe un porcentaje
importante (18,86%) que no las mantiene.

A continuacion en la llustracion 7 se muestra un diagrama detallado del proceso
de Cobranza que se llevaba a cabo al inicio del periodo del proyecto.

Continta el
contrato

Fin del
contrato
Si

al dia?

Revisa estado de
pago de rentas
del contrato

Cliente
regulariza
situacion

Carga la
cuenta
corriente

Area Cobranza

Cliente en
mora

Hay saldo

’ PR
disponible? No

Departamento Leasing

Creacion de
Contrato

Area
Cometcial

. Solicita creacion
de Contrato

llustracién 7: Proceso de Cobranza Leasing

Cliente

Al indagar en el Proceso de Cobranza dentro del banco en estudio, es posible
notar que este no existe como tal. Es decir, no existe un area organizada que se
preocupe de controlar la cartera morosa de los clientes Leasing. El Area de
Cobranza existente se dedica principalmente a revisar el estado del pago de las
rentas de los clientes. Cuando un cliente se encuentra con rentas pendientes de
pago, el Area de Cobranza carga a la cuenta corriente del cliente el monto
impago. De no haber saldo suficiente para el pago de la renta, no existen
gestiones de cobranza que permitan controlar la cartera morosa.

Al comienzo del estudio en la empresa, se determina un indice de morosidad de
un 18,86% en la cantidad de contratos Leasing, el cual es controlado
exclusivamente por los Ejecutivos Comerciales Leasing, quienes debieran
enfocar sus recursos en la venta y la creacién de contratos, y no en el cobro de
las cuotas. Cabe destacar la desinformacion de los Ejecutivos Comerciales
Leasing sobre los contratos realizados. Una vez que un contrato es cursado, el
Ejecutivo Comercial Leasing practicamente pierde el contacto con el cliente y no
se entera cuando este cae en mora.

La falta de definicion de este proceso dentro del Departamento de Leasing
conlleva a que exista un 10,3% de la cantidad total de contratos que se
encuentren en estado castigado, es decir, contratos que tienen mas de 12 rentas
morosas para el caso de los bienes muebles, o 24 rentas morosas para los
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bienes inmuebles. Estos contratos se encontraban sin ser gestionados al inicio
del periodo de estudio y en caso de ser vehiculos, se encontraban circulando con
el nombre de la empresa y sin seguros asociados, lo que constituye un alto
riesgo para el Banco, sobretodo en el caso de siniestro.

3.1.1.2 INDICADORES AREA DE COBRANZA

Como se indicé anteriormente, el Area de Cobranza en particular no estaba
formalmente definida en el Departamento de Leasing. Por lo tanto, no existen
indicadores iniciales que analizar en esta seccion. El Unico indicador relevante en
este aspecto corresponde al porcentaje de contratos morosos en relacion a la
cantidad de total de contratos, valor que equivale a una 18,86%.

3.1.1.3 DIAGNOSTICO AREA DE COBRANZA

El diagndstico obtenido de las Areas corresponde a las conclusiones obtenidas
luego de estudiar los procesos y analizar sus indicadores actuales. El diagndstico
realizado permite idear mejoras y detectar en qué partes del proceso es posible
aplicar maniobras que logren optimizar las métricas que se tienen.

Una vez analizada el Area de Cobranza es posible tener una idea clara de los
principales problemas que enfrenta esta Area del Departamento Leasing. A
continuacion se enumeran las conclusiones obtenidas después de la primera
etapa de Levantamiento de Procesos.

El Area de Cobranza no esta definida como tal. No existen responsables de
mantener el control de la cartera morosa en el Departamento de Leasing. Es
importante destacar que frente a esta situacion el Banco decide contratar un
Proveedor Externo (Call Center) que facilite las labores de cobranza que en este
momento no se han realizado.

Es necesario asignar responsables y responsabilidades que mantengan el
control de la mora en el Departamento de Leasing.

El indice de morosidad presente en la actual cartera Leasing es producto de la
falta de gestion sobre estos casos.
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3.1.2 LEVANTAMIENTO DE PROCESO DE MODIFICACION DE
CONTRATOS

3.1.2.1 DETALLE DE PROCESO DE MODIFICACION DE CONTRATOS

Las modificaciones de contrato son solicitudes hechas por los clientes cuando
requieren cualquier tipo de cambio en su contrato. Las modificaciones de
contrato se pueden clasificar en Modificaciones Express y Modificaciones
Genéricas. La diferencia entre ambas es que las Modificaciones Genéricas
involucran un cambio en las condiciones del contrato, mientras que las
Modificaciones Express no.

Existen alrededor de 13 tipos diferentes de Modificaciones donde se destacan la
Resciliacion de Contrato, Cambio de comprador, Declaracion por fusién o
absorcion, Cambio de fechas de vencimiento de rentas, Cesion de contrato con o
sin cambio de condiciones, Diferencias en el valor a financiar, Prepagos
parciales, Prepagos totales, Refinanciamiento, Fusién de contratos, entre otras.
Ademas de todas las combinaciones entre modificaciones posibles.

El tipo de Modificacion mas requerida por los clientes son las modificaciones por
Prepagos Totales, donde el cliente, antes de finalizar su contrato, solicita
cancelar todas las cuotas restantes de su contrato y quedarse con el bien en
arriendo. EI monto a pagar por el cliente corresponde a la sumatoria de rentas
faltantes por pagar mas todos los gastos o déficit que puedan involucrase en el
contrato, ya sean multas, gastos TAG impagos, etc.

El proceso de Modificacion de Contratos es un proceso que es llevado a cabo
por 3 Ejecutivos de Modificacién, quienes dependen directamente de un Jefe de
Recaudacion, Facturacion y Seguros, quienes reciben diariamente solicitudes
desde los Ejecutivos Comerciales Leasing, las que fueron canalizadas desde los
requerimientos de los clientes. El proceso es bastante largo e involucra a gran
cantidad de actores. El detalle se encuentra a continuacion en la llustracion 8.
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El proceso se inicia como se indica en la llustracion

guien se contacta directamente con su Ejecutivo Comercial Leasing. El Ejecutivo
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Comercial Leasing debe reunir toda la documentacion necesaria para realizar las
modificaciones. Esta documentacion sera diferente dependiendo del tipo de
modificaciébn que se desee realizar. Ademas, el Ejecutivo Comercial Leasing
puede realizar una simulacion manual de la modificacion, para facilitar las
labores del Ejecutivo de Modificacion, o pudiendo no hacerlo. En cualquiera de
los dos casos el Ejecutivo Comercial Leasing envia el requerimiento de
Modificacion o su simulacion de Modificacion directamente al Ejecutivo de
Modificacion a través de un sistema workflow, el cual se ha implementado
recientemente, por lo que es poco familiarizado para los Ejecutivos. El Ejecutivo
de Modificaciones, segun el tipo de modificacion que se trate, realizard los
calculos pertinentes en caso de ser necesario un reajuste de tasas, reajuste de
cuotas, etc. Los célculos son enviados al Area de Riesgo y Comercial quienes
entregan la aprobacién o rechazo de las condiciones del nuevo contrato,
evaluando el caso desde el punto de vista del riesgo que implique para el Banco,
segun la situacion actual del cliente (analisis de sus ultimos flujos, protestos,
infracciones laborales, etc.). En caso de ser aceptada la propuesta del nuevo
contrato por el Area de Riesgo y Comercial, se informara al Ejecutivo de
Modificaciones quién debera enviar los calculos realizados al Area de Revision
(ACA) quienes se encargan de cerciorar el trabajo realizado por los Ejecutivos de
Modificacion. De no ser aprobados por el Area de Riesgo y Comercial, es
necesario informarle al cliente a través del Ejecutivo Comercial Leasing.

Por otro lado, si los célculos y las condiciones del nuevo contrato son aprobados
por el ACA, se enviara el caso al Area Legal quien realiza un borrador de la
escritura, la cual necesita ser enviada al cliente en busqueda de su aprobacion.
Si es aprobada por el cliente, el Area Legal creara un borrador del contrato
original, la cual debe ser aprobada por el cliente antes de realizarse el
documento definitivo. Con las respectivas aprobaciones se solicita la firma tanto
del representante legal del Banco como del cliente para luego ser enviada a
Notaria.

Cuando se obtienen ambas firmas, el Area de Modificacion de Contratos puede
cursar en el sistema la operacion, esto es, cambiar el nUmero de contrato en el
sistema y cambiar las nuevas condiciones acordadas. Finalmente se le hace
llegar al cliente una copia del contrato original.

Es importante destacar que se implementé recientemente en el Area de
Modificaciones un sistema que permite ingresar las solicitudes de modificacion y
gue permite que los actores involucrados en el proceso puedan monitorear en
gué parte del proceso se encuentra la solicitud. Sin embargo este sistema es
reciente y aun no es utilizado en su totalidad por los Ejecutivos respectivos.
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3.1.2.2 INDICADORES AREA DE MODIFICACION DE CONTRATOS

Todos los indicadores que se presentan a continuacion corresponden a datos
actualizados a la fecha de inicio del Proyecto en el Departamento de
Operaciones Leasing. En muchos casos se podra notar que ciertos indicadores
fundamentales para la medicion de objetivos no existen, por lo que sera
necesario construirlos para lograr los objetivos propuestos.

Es imposible tener la certeza de la cantidad de Modificaciones de Contratos que
se realizan y la duracioén del proceso de curse de una modificacion. Sin embargo,
un sencillo catastro realizado por el Subgerente del Departamento de
Operaciones Leasing indica que el tiempo de gestion es aproximadamente 40
dias. Este valor es referencial, ya que fue obtenido con una muestra muy
pequefia (20 casos) y los respaldos que se tienen para su obtencion son correos
electronicos.

Por otro lado, fue posible obtener otra aproximacion mas cercana a los tiempos y
cantidad de modificaciones que se realizan gracias a los registros manuales de
uno de los Ejecutivos de Modificacion, quien durante los meses de Febrero a
Junio 2014 registro todas las operaciones que cursaba. De estos registros se
obtienen algunas conclusiones importantes que se sefialan a continuacion.

Durante los 6 meses de registros se realizaron 449 operaciones de modificacion
de contratos. En promedio un Ejecutivo de Modificacion recibe 4,6 solicitudes de
Modificacion de Contratos diariamente.

De las modificaciones solicitadas, el 43,3% corresponde al tipo Prepago Total
(Ver Gréfico 8).

Se tiene el registro del tiempo que tardan 220 operaciones desde que llega la
solicitud al Ejecutivo de Modificacion proveniente del Ejecutivo Comercial
Leasing hasta que es presentada al ACA. Los promedios en duracién se
muestran por tipo de Modificacion en el Grafico 9 adjunto. No existen registros de
los 229 casos restantes o simplemente nunca fueron cursados, es decir, se
realizé la solicitud, y la operacién quedd detenida en alguna etapa del proceso y
nunca se llevo a cabo. Con los datos obtenidos no ha sido posible determinar en
gué etapa del procesos quedaron detenidas las operaciones.

Se tiene el registro de los dias de ingreso de las Modificaciones para 449 casos.
Se observan peaks a finales de mes los que se producen por un Unico cliente
gue actualmente posee un convenio con el Banco. Este cliente en particular
mantiene aproximadamente 973 contratos activos con el Departamento de
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Leasing, de los cuales prepaga un promedio de 30 contratos cada final de mes.

Los detalles de la cantidad de modificaciones diarias se puede apreciar en el

Gréfico 10.
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3.1.2.3 DIAGNOSTICO AREA DE MODIFICACION DE CONTRATOS

Es posible notar que el proceso de Modificacion de Contratos requiere de la
participacion de muchos actores los que necesitan estar en perfecta coordinacion
para que el proceso se desarrolle de manera continua y fluida. Sin embargo, esto
no ocurre ya que existen informalidades en el proceso que impiden que la
cadena funcione de manera correcta. A continuacion se detallan las principales
conclusiones obtenidas luego de realizado el Levantamiento de procesos.

e Existen aspectos del proceso de Modificacion de Contratos que no estan
correctamente determinados, por ejemplo, no se ha definido correctamente qué
actor es el responsable de realizar las simulaciones de Modificacion de
Contratos. Ademas, existen etapas del proceso que no se justifican porque no
agregan ninguan valor al flujo, como lo es la creacién de un borrador previo a la
escritura, el que debe ser aprobado por el cliente, al igual que la creacion de la
escritura original.

e EXxisten solicitudes que no estan siendo ingresadas al sistema, por lo que se
pierden las prioridades al cursar las operaciones. Esta situacion ocurre cuando
se generan solicitudes informales donde se mantiene comunicacion directa entre
Ejecutivos Comerciales Leasing y Ejecutivos de Modificacion, perdiendo la
formalidad en la transmision de las solicitudes. No se mantienen métricas claras
ni reportes de las acciones que se realizan.

e Los ejecutivos, al solicitar una modificacién al Ejecutivo de Modificaciones no
conocen la documentacion necesaria requerida para cursar una determinada
modificacion, es decir, no tienen claridad acerca de sus roles dentro de una
solicitud de Modificacion de contratos. Por esta razén, se produce una pérdida
importante de tiempo ya que al no recibir toda la documentacion la operacion
debe ser rechazada y comenzar nuevamente.

e El Area de Modificaciones de Contratos se encuentra funcionando de manera
complemente independiente en relacion al Area de Cobranza.

3.1.3 LEVANTAMIENTO DE PROCESO DE NORMALIZACION DE
BIENES

3.1.3.1 DETALLE PROCESO DE NORMALIZACION DE BIENES

El proceso de Normalizacion de bienes recuperados tiene los objetivos de

gestionar de manera temprana la recuperacion de bienes en arriendo para

proceder de manera eficaz a la venta o recolocacion de estos. El Area de

Normalizacibn se compone de una persona que se encarga de gestionar y
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coordinar las acciones entre el Area de Operaciones Leasing y un Proveedor
externo.

Existen tres canales que permiten recuperar bienes entregados en arriendo, los
gue se describen a continuacion.

A través de un Juez quien ordena la devolucion del bien entregado en arriendo
una vez concluida la demanda judicial, habiendo fallo a favor del Banco.

Mediante una Orden Precautoria emitida por un Juez e informada a un abogado
externo que permite el secuestro de los bienes, anticipandose al juicio. Este
canal de recuperacion de bienes permite incautar pero no permite vender los
bienes hasta que se resuelva la demanda judicial asociada.

A través de la entrega voluntaria, donde el cliente firma un Acta de Devolucién de
los bienes. El Acta debe ser completada con todos los antecedentes del bien
recibido, ya que con este documento es posible alzar la mera tenencia y
proceder a la venta o recolocacién del bien. Las acciones que se seguiran
respecto a las rentas de arrendamiento adeudadas quedan determinadas por el
Area de Normalizacion.

Para recuperar un bien en arriendo a través de cualquiera de los tres canales
mencionados anteriormente, se procede segun se indica a continuacion (ver
llustracion 9).

Por instruccion de un Abogado Externo en caso de un bien recuperado mediante
una Orden Precautoria o Sentencia Judicial, o por instruccion del Area de
Normalizacién Leasing en caso de recuperacién de bienes mediante entregas
voluntarias, se realiza la recuperacion del bien por parte de un Proveedor
Externo. Todos los detalles de la parte logistica de este proceso quedan a cargo
del Proveedor Externo, iniciando las labores desde la indagacion para localizar el
bien. Este proceso puede tener una duracién desde 2 dias hasta afios. Todos los
gastos asociados a este proceso se realizan con la previa aprobacion del Area
de Normalizacion Leasing.

Posteriormente el Proveedor Externo gestiona la logistica de traslado y la
recepcion de los bienes recuperados a las bodegas contratadas por el Banco.
Todos los gastos asociados al proceso de traslado de un bien se realizan con
previa aprobacion del Area de Normalizacion Leasing.

La incautacién del bien queda registrada a través de un Informe de Recupero
elaborado por el Proveedor externo, con la aprobacion correspondiente del Area
de Normalizacion Leasing y el Area Legal. Una vez creado el Informe de
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Recupero debe ser enviado al Ejecutivo de Normalizacidon Leasing, via correo
electronico.

La recepcion del bien en las bodegas queda registrada en una Acta de emitida
por el Proveedor externo y adjuntada al Informe de Recupero. A través de esta
Acta se corrobora que las bodegas contratadas por el banco estén disponibles
para la recepcion de los bienes.

Una vez recepcionados los bienes en las bodegas, el Area de Normalizacion
Leasing debe solicitar la tasacion de los bienes a través de la Plataforma de
Tasaciones. La tasacién del bien debera ser solicitada dentro de la misma
semana de recuperacion del bien.

Finalmente el Proveedor Externo del banco realiza los alzamientos de mera
tenencia teniendo el estampe judicial, en el caso de un retiro via judicial, o el
Acta de Devolucion en caso de una entrega voluntaria.

El Proveedor externo se encarga de liberar el bien de cualquier prohibicion de
vender (infracciones, multas, encargo de carabineros, inspecciones oculares ante
errores en la inscripcion de vehiculos, etc.) e informar al ejecutivo de
Normalizacién Leasing de la disponibilidad del bien para la venta.

En relacion a la venta de los bienes que quedan almacenados en bodegas, esta
no se lleva a cabo a través de ningun proceso definido. Como muestra la
llustracion 10, los mismos bodegueros al ver oportunidades en los bienes que
almacenan hacen ofertas para comprar los bienes. El Area de Normalizacion
hace un analisis sencillo para aprobar o desaprobar la oferta, considerando la
tasacion del bien y la oferta propuesta. En el caso de que se apruebe la oferta,
se vende el bien. Si la oferta no es aprobada, no existen procesos definidos que
permitan mantener y monitorear los bienes almacenados. Tampoco existen
procesos definidos que permitan ofertar los bienes que se recuperan y que se
encuentran disponibles para ser vendidos.
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llustracién 9: Proceso de Normalizacién de Bienes
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llustracién 10: Proceso de Venta de Bienes recuperados
3.1.3.2 INDICADORES AREA DE NORMALIZACION

Al igual que en el Area de Modificacion de Contratos, el Area de Normalizacion
también maneja los registros de los bienes recuperados en planillas Excel. El
escenario que se tenia en el momento de comenzar con el proyecto se muestra a
continuacion.

Se observa que existe una cantidad de 207 bienes de todo tipo (vehiculos,
tractores, maquinas industriales, etc.) almacenados en las bodegas contratadas
por el Banco. Los bienes almacenados representan el 87% de los bienes
recuperados. El 13% restante corresponde a bienes inmuebles recuperados.

Se mantienen almacenados bienes desde el 1998 en las bodegas contratadas
por el Banco. Ver Gréafico 11 para el detalle del ingreso a bodega de los bienes
recuperados que se encuentra actualmente almacenados. Todos los bienes
almacenados representan un costo de mantencion para el Banco y al mismo
tiempo representan un costo de oportunidad al no ser utilizados para la venta o
recolocacion.

Se muestra en los Gréafico 12 y 13 el mes de ingreso de los bienes almacenados,
considerando los aflos 2013 y 2014 y su disponibilidad para la venta. Es posible
notar que existen bienes que fueron ingresados en Enero 2013 y que aun no
logran cumplir con los estandares y requisitos para poder ser vendidos o
recolocados. Esto se debe principalmente a que muchos de los bienes
recuperados aun atraviesan juicios o demandas que no permite cambiar el
nombre del mero tenedor del bien, imposibilitando la venta.
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Grafico 13: Disponibilidad para la venta de bienes almacenados ingresados el 2014
3.1.3.3 DIAGNOSTICO AREA DE NORMALIZACION

El Area de Normalizacién tiene controlado toda la parte de incautacion de bienes
recuperados gracias a las labores del Proveedor Externo. Sin embargo, una vez
gue los bienes se encuentran en las bodegas almacenados, los indicadores
permiten demostrar que no existe una gestidon sobre estos, para lograr su venta o
recolocacion.
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Las conclusiones mas importantes obtenidas luego del Levantamiento de
Proceso de Normalizacién de bienes se describen a continuacion.

e No existen procesos definidos que permitan la recepcion de ofertas cuando se
tiene un bien que se quiera vender o recolocar en el sistema Leasing.

e No existe gestién sobre los bienes que se recuperan. Existen bienes que fueron
recuperados el afio 1998 y que aun se encuentran almacenados, provocando
gastos de mantencion y costos de oportunidad. Los bienes que aun se
encuentran almacenados en las bodegas, no son monitoreados ni controlados.
Esta situacion provoca que los bienes almacenados pierdan valor durante el
transcurso del tiempo, sobre todo los bienes tipo vehiculos que se desvalorizan
dia a dia de manera rapida.

e Los bienes que se encuentran actualmente en las bodegas, son principalmente
bienes entregados voluntariamente por los arrendatarios. No existen procesos
qgue permitan gestionar de manera temprana el retiro de los bienes de clientes
que se encuentren con algun tipo de problema y que se vean imposibilitados de
pagar sus cuotas. Estos clientes actualmente caen en el estado de mora, pero
siguen utilizando los bienes de manera regular.

3.2 SEGUNDA ETAPA: PLANTEAMIENTO DE
MEJORAS

3.2.1 PLANTEAMIENTO DE MEJORAS PARA EL AREA DE COBRANZA

3.2.1.1 DEFINICION DE MEJORAS PARA EL AREA DE COBRANZA

La definicion de las mejoras en los procesos queda definida a partir del
diagndstico obtenido en cada Area y alineadas con los objetivos planteados al
inicio del Proyecto.

Teniendo un diagndstico claro del Area de Cobranza se plantean una serie de
mejoras que posteriormente seran implementadas para lograr una evolucién en
el proceso. Particularmente en el Area de Cobranza se pretende definir un plan
gue involucre tanto los recursos internos del Banco como el apoyo del Proveedor
Externo con el principal motivo de cubrir por completo la cartera morosa. A
continuacion se describen los aspectos en los cuales se intervendra en la
siguiente etapa de implementacion de Plan Piloto.
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3.2.1.1.1 Plan de Cobranza

Con el objetivo de crear un protocolo de cobranza que permita mantener el
control de la cartera morosa, se analiza el proceso de morosidad de un contrato y
se definen 4 hitos fundamentales que caracterizan la cobranza de un contrato en
mora. Estos son: Cobranza de la Primera Renta, Cobranza Mora 1, Cobranza
Mora 2+ y Cobranza de la Opcion de Compra.

Cobranza de la Primera Renta: La cobranza de la primera renta se lleva a cabo
cuando un contrato que acaba de ser cursado cae en mora. Esta situacién
muestra que el contrato fue mal configurado, es decir, no hubo un estudio
riguroso de la capacidad de pago del cliente lo que impidié ver que el cliente
caeria en estado de mora al primer mes del pago de sus rentas.

Cobranza de Mora 1: La cobranza de mora 1 se realiza desde que un cliente
cumple un dia de mora en una cuota cualquiera de su contrato. Esta mora si
sera abarcada en el estudio y su control es fundamental para la deteccion
temprana de clientes que comienzan a tener problemas de flujo.

Cobranza de Mora 2+: Se realiza cuando un cliente tiene 2 o mas de cuotas en
mora. Esta cobranza debe involucrar decisiones mas tajantes con respecto a la
continuidad de los contratos.

Cobranza de la Opcién de Compra: La cobranza de la Opciéon de Compra se
realizara desde dos puntos de vista diferentes. ElI primero corresponde a
notificaciones hacia los clientes que no se encuentren en mora y que se requiere
conocer la decisién que tomara el cliente con respecto al bien en arriendo. Es
decir, el objetivo es tener claridad sobre el futuro del bien (devolucion del bien en
arriendo o ejercicio de la Opcién de Compra). Por otro lado, también es
necesario evaluar lo que sucede cuando existen Opciones de Compra en mora.
Esta situacion es la de mayor preocupacion sobre todo en el caso de bienes tipo
vehiculos, ya que una vez vencida la Opcién de Compra, estos circulardn sin
seguros ni mera tenencias asociadas.

Es importante tener presente que la cobranza no es igual para todos los clientes.
Dependiendo del tipo de Banca a la cual pertenezca el cliente, el trato sera
diferente resguardando los cuidados a las Bancas mas preferenciales.

Se disefia una propuesta de coordinacion entre los recursos internos al Banco y
el Proveedor Externo con el objetivo de lograr abarcar y gestionar toda la cartera
morosa del Departamento de Leasing.
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3.2.1.1.2 Plan de Asignaciéon de Responsabilidades

Con el proposito de definir roles y responsabilidades dentro del Area de
Cobranza, se definen las acciones que deberan llevar a cabo todos los actores
involucrados en el proceso. Para esto serd necesario definir los roles de
Ejecutivos al interior de la misma Area, como el rol de Ejecutivos de Apoyo
(Gestores) quienes contribuiran en el desarrollo del proceso. Asimismo, se
definirdn las responsabilidades del Proveedor Externo, quien estard en
coordinacion con el Area de Cobranza.

3.2.1.1.3 Plan de creaci6én del Comité de Mora

Se disefia la estructura y composicibn de un Comité de Mora, el cual se
encargara de tomar decisiones frente a los casos criticos de morosidad. Ademas
se diseflard una matriz de decision que permite definir de manera eficaz las
determinaciones que se tomaran frente a los casos criticos planteados.

3.2.1.2 DISENO DE MEJORAS PARA EL AREA DE COBRANZA

En esta seccion se expresara de manera especifica las definiciones enumeradas
en la seccidn anterior. Se pretende mostrar con detalle, especificando cada plan,
las mejoras propuestas para luego dar paso a su implementacion.

3.2.1.2.1 Plan de Cobranzay Plan de Asignacidon de responsabilidades

Con la definicién de hitos en la cobranza de una renta morosa, se determinan las
acciones que debe realizar el Area de Cobranza del Departamento de Leasing y
el Proveedor externo. A continuacion en la ilustracién 11 se muestra de manera
clara la coordinacion y definicion de roles de los actores presentes en el proceso
de Cobranza para gestionar la totalidad de la cartera morosa Leasing.
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llustracién 11: Disefo Plan de Cobranza

A continuacion se detalla el plan propuesto en la ilustracién anterior con la
definicion clara de roles y responsabilidades.

e Cobranza de la primera renta: Con el fin de gestionar en el interior del Banco la
cobranza de las primeras rentas morosas, se propone que los 2 Gestores (parte
el equipo del Area de Operaciones del Departamento de Leasing) se encarguen
de gestionar la cobranza de la primera renta morosa de todas las Bancas. Los
Gestores son Ejecutivos de Apoyo del Area de Operaciones Leasing quienes se
repartiran equitativamente la cartera de clientes morosos para llevar a cabo la
gestion. La propuesta realizada pretende que exista una constante comunicacion
entre los Ejecutivos Comerciales Leasing y los Gestores con el fin de indagar en
la situacién de los clientes.

Para llevar a cabo el proceso de cobranza los Gestores procederan a descargar
el Archivo de Mora enviado por el Area de Cobranza dos dias después del
vencimiento de las rentas (dias 07, 17 y 27 de cada mes) y filtraran el archivo de
manera de obtener todos los casos de clientes que estan retrasados en el pago
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de la primera renta de su contrato. Los contratos castigados quedan fuera de las
gestiones de los Gestores.

Los dias posteriores a los vencimientos (6, 16 y 26) los Gestores enviaran
Reportes de las gestiones realizadas al Area de Cobranza. El objetivo de los
Reportes es tener un control de que la totalidad de la cartera se esta
gestionando.

Si el cliente solicita un cargo a la Cuenta Corriente, se solicita al Area de
Cobranza un cargo manual de manera inmediata. Si no existe saldo disponible
se gestionara el caso con los Ejecutivos Comerciales Leasing. Es importante
indagar en la situacion de los clientes que mantienen la primera renta en mora y
analizar el comportamiento de pago durante el contrato.

Cobranza Mora 1: La cobranza de los contratos que mantienen una renta en
mora se divide segun los dias de morosidad que tenga la renta, para mantenerla
controlada durante todo su desarrollo.

a) Notificacién a los 5 dias de Mora: Al quinto dia de mora, el los Gestores
tendran el rol de enviar una Notificacion a todos los clientes morosos. La
Notificacion corresponde a un correo electrénico informativo que tiene el rol de
informar al cliente el monto que mantiene en mora y la Ultima fecha de
vencimiento de su renta.

Si el cliente solicita un cargo a la Cuenta Corriente, se solicita al Area de
Cobranza un cargo manual. Si no existe saldo disponible se gestiona el caso con
los Ejecutivos Comerciales Leasing.

En caso de ser un pago a través de cuponera los Gestores deberan
encargarse de gestionar la recepcion de los cupones de pago por parte del
cliente.

Por otra parte, los ejecutivos Leasing tendran la funcién de realizar Gestién
Comercial con el objetivo de indagar en la situaciéon de los clientes en mora.

b) Notificaciéon a los 10 dias de mora: Al cumplimiento de 10 dias de mora
de una renta, los Gestores se encargaran de enviar una segunda notificacion
via correo electronico a los clientes indicando la renta y monto en mora. De
esta manera se evitan futuros cobros para los clientes.

c) Entre 11 y 20 dias de mora: Aquellos clientes que aun no han cancelado su
renta pendiente, exceptuando aquellos contratos pertenecientes a la Banca
Privada, son contactados via mail y teléfono por el Proveedor Externo con el fin
de indagar en la situacion del cliente y conocer el porqué de su estado moroso.
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Los Gestores se encargan de realizar la gestion telefénica para los
contratos que mantienen una renta con mas de 11 dias de mora pertenecientes a
la Banca Privada.

d) Entre 21 y 29 dias de mora: Aquellos clientes pertenecientes a todas las
Bancas exceptuando la Banca Privada y que mantengan rentas entre 21 y 29
dias de mora seran contactados por el Proveedor Externo quien a su vez
realizara una visita en terreno para indagar en la situacion del cliente en mora.

e) 30 dias de mora: Adicionalmente, los contratos que cumplan 30 dias de
mora independiente de la Banca a la que pertenezcan son evaluados en el
Comité de Mora, el que decidird el futuro del contrato segun la matriz de decision
mostrada a continuacion en la llustracion 12. La llustracion 1 muestra las
decisiones que tomara el comité dependiendo de la cantidad de rentas
pendientes que queden en el contrato y del mercado secundario del bien.
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llustracién 12: Matriz de Decisién Comité de Mora

Cobranza Mora 2+: La cobranza hacia clientes que tengan dos rentas morosas o
mas esta a cargo casi en su totalidad del Proveedor Externo. Esta gestion se
basa principalmente en Gestion telefénica y envio de correo electronico. Las
gestiones realizadas por el Proveedor son monitoreadas por el Area de
Cobranza periddicamente y de manera online en el sitio web del Proveedor
Externo.

La gestion de cobranza hacia los clientes pertenecientes a la Banca Privada
gueda a cargo de los Gestores, quienes a través de llamados telefénicos y envio
de correos electrénicos incentivan los pagos de manera periédica siguiendo el
protocolo de cobranza indicado en la seccion Anexos.
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Adicionalmente, los contratos que se encuentren en esta etapa son evaluados en
el Comité de Mora, con el propdsito de conseguir la regularizacion de los pagos
o devolucion de bienes.

Gestion de Opcion de Compra: Se definen procesos diferentes segun el periodo
donde se encuentre el contrato del cliente.

a) 30 dias antes del vencimiento de la opcion de compra: El Proveedor externo
se encargarda de enviar al cliente una notificacion recodando el pronto
vencimiento de la Opcion de Compra, con el objetivo de conocer la decision del
cliente frente al término de su contrato. Esta decision podria ser devolver el bien,
cederlo o quedarselo.

b) Entre 15 dias antes y 9 dias después del vencimiento de la opcién de compra:
Los Gestores descargaran el archivo de todos los contratos vigentes del
Departamento de Leasing 15 dias antes de las fechas de vencimiento (19, 30 y
09) y con apoyo de las gestiones realizadas por el Proveedor Externo se
comunicarén con el cliente para conocer el futuro de los contratos por vencer.

Adicionalmente, dos dias antes del vencimiento de la Opciéon de Compra (03, 13,
23) el Area de Cobranza genera una alerta para notificar al Area de Operaciones
y comenzar las gestiones que involucran la renovacion de seguros, etc.

c) Mas de 10 dias en mora: El Proveedor Externo, independiente de la Banca a
la que pertenezca el contrato, se encargara de contactar al cliente para realizar el
retiro del o los bienes de todos los contratos que tengan en mora su Opcion de
Compra.

Para todas las acciones realizadas por los Gestores se ha creado un protocolo
de Cobranza que indica claramente las acciones que debe realizar un Gestor
antes, durante y después de una llamada de cobranza, con el fin de lograr la
maxima efectividad en los llamados. El protocolo de cobranza se muestra en la
seccion Anexos.

Coordinacion del Area de Cobranzay el Proveedor Externo

Las gestiones del Proveedor Externo en relacion a la cobranza de las rentas
morosas de todas las Bancas exceptuando la Banca Privada se basan en
gestiones telefonicas, envio de correos electrénicos y notificaciones a los
clientes. A continuacion se describe la coordinacion del Proveedor externo con el
Area de Cobranza Leasing.

Envio de archivo de contratos Vigentes Leasing: El archivo de contratos Vigentes
Leasing sera enviado por el Area de Cobranza al Proveedor externo el  primer
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lunes del mes. Se enviaran todos los clientes del Departamento de Leasing y el
Proveedor Externo se encargara de filtrar aquellos casos que va a notificar y
cobrar. El Proveedor Externo notifica via telefénica y via correo electrénico a los
clientes de todas las Bancas (exceptuando la Banca Privada) cuando su primera
renta morosa cumpla 10 dias de mora. Ademas, el Proveedor Externo cobra
todas las rentas morosas (a partir del dia 20 de mora) exceptuando las primeras
rentas. Tampoco son considerados los contratos pertenecientes a la Banca
Privada.

Recaudaciones diarias: Diariamente, al comienzo del dia, el Area de Cobranza
enviara al Proveedor Externo todas las recaudaciones realizadas el dia anterior
ya sea a través de cuponera, caja o cargo manual a cuenta corriente.

Por otra parte, diariamente el Proveedor Externo debera informar de manera
inmediata al Area de Cobranza las solicitudes de cargo a cuenta corriente, envio
de cuponeras y las solicitudes de modificacibn de contratos a los clientes
gue lo requieran.

Notificacion de Modificaciones de Contrato: El Area de Cobranza enviara
semanalmente (lunes) el archivo Tubo de Modificaciones al Proveedor Externo
para suspender las gestiones de cobranza en caso que la modificacién en curso
lo requiera.

Reportes: El Area de Cobranza monitoreara periddicamente las gestiones
realizadas por el Proveedor Externo online a través del sitio web del Proveedor.

Métricas Mensuales: El Proveedor Externo enviara la primera semana del mes
las métricas de las notificaciones realizadas el dia 10 de mora de la renta y las
métricas de las gestiones de cobranza realizadas a partir del dia 20 de mora.

Coordinacion entre Gestores y el Area de Modificaciones de Contrato

Las labores de cobranza de los Gestores deben ser coordinadas con las labores
del Area de Cobranza y el Area de Modificacion de Contratos. A continuacion se
describen las acciones que se realizaran para lograr la coordinacion entre Areas.

Modificaciones de Contrato: Los dias 7, 17 y 27 de cada mes en las mafianas, el
Area de Modificacion de Contratos enviara el archivo Tubo de Modificaciones a
los Gestores para suspender las gestiones de cobranza en caso que la
modificacion en curso lo requiera.

Reportes: Los gestores enviaran reportes de Gestiones de cobranza de primeras

rentas, mora 1 hasta los 20 dias de mora y vencimiento de Opcién de Compra al
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Area de Cobranza los dias 6, 16 y 26 de cada mes. Adicionalmente, enviaran
informes de gestion después de 9 dias de vencida la Opcién de compra.

3.2.1.2.2 Plan de creacion de Comité de Mora

Se determina que el Comité de Mora, a cargo de un Ejecutivo de Cobranza, se
realizard de manera semanal, los dias viernes con una duracion de 1 hora. En el
Comité participan el Subgerente de Proyectos, Area de Cobranza, Riesgo, las
distintas Jefaturas Comerciales y un representante del Proveedor Externo. El
desarrollo y preparacion del comité de mora se describe a continuacion.

Preparacion Comité de Mora: Cada martes el Area de Cobranza preparara un
informe con todos los casos que se evaluaran en el comité del dia viernes. El
informe no debe considerar mas de 20 casos. El informe se realizara
considerando Visaciones, Negocios Vigentes, Antecedentes de los contratos
Leasing vigentes e informacion de las gestiones realizadas de cobranza. El
informe es enviado a las Jefaturas Comerciales durante el mismo dia martes.

Las Jefaturas Comerciales recibiran los casos a analizar el dia martes y
preparardn cada caso segun le corresponda con informacion cualitativa de las
Areas Comerciales.

Desarrollo del Comité de Mora: El desarrollo del Comité de Mora involucra una
contextualizacién de cada caso por parte de las Jefaturas hacia el resto de los
integrantes. La contextualizacién debe considerar un previo andlisis por parte de
las Jefaturas sobre los casos presentados y una propuesta de decision que sera
discutida en el comité.

Acciones a seguir: Las acciones a seguir dependeran de las decisiones tomadas
en el Comité de Mora. A continuacion se describen las principales resoluciones.

a) Envio del contrato a Cobranza Judicial: Si se decide enviar al cliente a
Cobranza Judicial es el Area de Cobranza la encargada de comunicar la
decisién a los abogados internos quienes procederan con la respetiva demanda.

b) Retiro de Bienes: Si se decide proceder al Retiro de Bienes, el Area de
Cobranza debe informar al Area de Recupero Leasing quien a su vez informa al
Proveedor Externo para proceder a la incautacion del bien. La notificacion de
retiro de bienes debe ocurrir dentro del mismo dia que se toma la decision.

c) Modificacion de Contrato: Si se decide modificar el contrato del cliente en
mora, primero es necesario tener la aprobacion del cliente involucrado. Para esto
las Jefaturas son responsables de comunicar al cliente la decision del comité y
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buscar su aprobacion. Posteriormente las mismas Jefaturas deben gestionar las
modificaciones informando al Area de Modificacion de Contratos.

e Seguimiento de casos: El seguimiento de los casos analizados durante el comité
de mora esta a cargo de cada Jefatura, quienes informaran via mail al Area de
Cobranza el estado de sus clientes. Adicionalmente el Area de Cobranza se
encargara de monitorear el cumplimiento de los compromisos acordados en cada
comité y mantener contacto con las respectivas Jefaturas en caso que no se
cumplan. Ademas, el ultimo viernes de cada mes se citaran nuevamente a los
clientes que no lograron los compromisos acordados en los comités anteriores.

3.2.2 PLANTEAMIENTO DE MEJORAS PARA EL AREA DE
MODIFICACION DE CONTRATOS

3.2.2.1 DEFINICION DE MEJORAS PARA EL AREA DE MODIFICACION DE
CONTRATOS

Una vez realizado el diagnostico del Area de Modificacion de Contratos se
determinan una serie de mejoras que luego seran implementadas y que
permitirdn un mejor funcionamiento y eficacia en los procesos.

Particularmente las mejoras que se definen se relacionan con la optimizacion de
los procesos en base a evitar la duplicidad de tareas y la precision en el envio de
solicitudes de Modificacion de Contratos. Los planes que se definen se detallan a
continuacion.

3.2.2.1.1 Plan de Redisefo en el Flujo de una Modificacién de Contratos

Con el fin de disefiar un protocolo para la realizaciéon de las Modificaciones de
Contratos se define un plan de redisefio del flujo existente actualmente. Se
puede apreciar en el flujo actual de una Modificacion de Contratos que existe una
serie de eventos que no aportan valor al proceso. Se propone realizar algunos
cambios en el flujo de una Modificacion de Contratos con el fin de no entorpecer
el proceso y evitar duplicidades de tareas. Los cambios que se proponen en el
flujo se mencionan a continuacion.

e Simulacién de Modificaciones: Como actualmente los Ejecutivos Comerciales
Leasing pueden hacer o no hacer simulaciones de Modificacion de Contratos, se
define que esa tarea sera asignada exclusivamente a los Ejecutivos de
Modificacion de Contratos. Esto se determina debido a la experiencia de los
Ejecutivos de Modificacion de Contrato en el tema.
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Envio de Casos a Area de Riesgo y Comercial: Se determina que cada vez que
una Modificacion de Contratos necesite ser aprobada por el Area de Riesgo y
Comercial, esto es, en todos los casos exceptuando las Modificaciones de tipo
Prepago Total, se solicitara a los Ejecutivos Comercial Leasing conseguir
previamente la aprobacion con el Area respectiva para agilizar el proceso y evitar
rechazos en las solicitudes si la aprobacion no se logra.

Borrador de Escritura: En el actual proceso se puede notar la existencia de un
borrador de escritura de contrato, el cual debe ser aprobado por el cliente, al
igual que la documentacion original. Por lo tanto, se define que se trabajara
Gnicamente con la escritura original para evitar dos aprobaciones por parte del
cliente y asi disminuir los tiempos de curse de una Modificacién de Contratos.

3.2.2.1.2 Plan de registro de Modificaciones

La creacion de un plan de registro de Modificaciones de Contrato tiene el objetivo
de generar las primeras métricas del Area. Como se mencion6 en el diagnostico
del Area de Modificaciones de Contratos, actualmente se esta implementando un
sistema que permitira tener el registro de las solicitudes de Modificaciones de
Contrato. Sin embargo el sistema no esta siendo utilizado correctamente por lo
gue no se tienen datos reales de los procesos ni tiempos de respuesta. Por esta
razon se propone crear una planilla Excel compartida entre los Ejecutivo de
Modificacion que permitira registrar todas las solicitudes y los tiempos reales de
respuesta de los diferentes actores que participan en el proceso. El llenado de la
planilla Excel es de exclusiva responsabilidad de los Ejecutivos de Modificacion.

3.2.2.1.3 Plan de Capacitacién de Ejecutivos Leasing

La falta en la definicion de roles en el proceso de solicitud de Modificaciones de
Contrato para los Ejecutivos Comerciales Leasing promueve la creacion de un
plan de Capacitacion para ellos.

Con el fin de evitar los recurrentes rechazos de solicitudes por falta de
documentacion se plantea crear un instructivo sencillo en el cual se indique toda
la documentacion que un Ejecutivo Leasing debe adjuntar cada vez que solicite
una Modificacion de Contratos.

El instructivo mostrard de manera sencilla 6 tipos de Maodificacién de Contrato
(aquellas mas solicitadas) con la respectiva documentacion necesaria para su
curse. Este instructivo sera entregado a los Ejecutivos Leasing de manera
personal por los mismos Ejecutivos de Modificacion. Al mismo tiempo los
Ejecutivos de Modificacion expresaran a través de las capacitaciones la
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importancia de enviar toda la documentacion cada vez que se solicite una
Modificacion de Contratos.

Este plan propuesto permitird reducir en cierta medida los tiempos de curse de
una Modificacion de Contratos, ya que se evitaran los rechazos de solicitudes.

3.2.2.1.4 Plan conexion entre Areas

Con el objetivo de que las acciones que se realizan en el Area de Modificaciones
de contrato puedan aportar en la reduccién de la morosidad de la cartera
Leasing, se plantea un plan de conexion entre el Area de Modificacion de
Contratos y el Area de Cobranza que permita impedir las estados de mora de
algunos clientes mediante reprogramaciones u otros tipos de Modificaciones
afines.

3.2.2.2 DISENO DE MEJORAS PARA EL AREA DE MODIFICACION DE
CONTRATOS

3.2.2.2.1 Plan de Redisefo en el Flujo de una Modificacién de Contratos

Al redisefiar el Flujo de una Modificacion de Contrato se determinan los
siguientes cambios especificos en el flujo.

Simulacién de Modificaciones: Una vez que los Ejecutivos Comerciales Leasing
reciben una solicitud de Modificacion de Contrato por requerimiento de un
cliente, este debe adjuntar toda la documentacion necesaria y requerida segun el
tipo de modificacién de contrato que corresponda, segun el documento mostrado
anteriormente. Generalmente, la documentacion puede ser obtenida desde los
mismos clientes, o desde otras Areas de Operaciones Leasing. En este caso, el
Ejecutivo Comercial Leasing debe preocuparse personalmente de conseguir la
documentacion. Posteriormente, la solicitud llegara directamente a los Ejecutivos
de Modificaciones quienes tendrdn la funcion de realizar los calculos y
simulaciones respectivas.

Envio de Casos a Area de Riesgo y Comercial: El ejecutivo Comercial Leasing
también serd el encargado de enviar los casos que necesiten aprobacion del
Area de Riesgo y Comercial y gestionar la documentacion. Para esto, el
Ejecutivo Comercial Leasing enviara un comprobante de solicitud de Modificacion
de Contrato, via correo electrénico al Area Riesgo y Comercial, quien a su vez,
analizaran al cliente segun el riesgo que implique para el Banco. Una vez
conseguida esta aprobacién, para todas las Modificaciones de Contrato,
exceptuando Prepagos Totales el Ejecutivo Comercial Leasing adjuntara
respectiva aprobacién a la solicitud de Modificaciéon de Contrato.
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Borrador de Escritura: En este aspecto, lo que se propone basicamente es
eliminar la etapa de “creacion de borrador” del proceso de Modificacion de
Contratos.

3.2.2.2.2 Plan de registro de Modificaciones de Contrato

Para lograr obtener datos de tiempos de curse de operaciones de Modificacion
de Contrato, se disefia una planilla Excel que se compartira entre todos los
Ejecutivos de Modificacion de Contratos. En la seccidbn Anexos se muestra el
disefio de la planilla descrita. Esta planilla consta de 28 columnas de las cuales
las primeras 10 hacen referencia a datos del cliente y contrato (Nombre, Rut,
bien, numero de Contrato, etc). 3 de las columnas hacen referencia a datos
especificos de la Modificacion de Contratos que se esta solicitando. Las
columnas restantes se refieren a las fechas de ingreso de y salidas de todos los
procesos por los cuales debe pasar una modificacion de contratos, estos son:
Fecha de solicitud, Visto Bueno Cliente, ACA, Legal, Notaria y Firma Cliente.

El llenado del archivo de Registro de Modificaciones queda completamente a
cargo de los Ejecutivos de Modificacion de Contratos, quienes deberan completar
las primeras 10 columnas en el mismo momento de recibida la solicitud de
Modificacion de Contratos. Posteriormente, a medida que el proceso va
avanzando, el Ejecutivo de Modificacion de Contratos llenara cada columna con
la fecha correspondiente. Al finalizar cada mes, el Ejecutivo a cargo de cada
solicitud se encargara de llenar la columna “Estado”, la cual indica el estado en
gue se encuentra la solicitud al finalizar el mes. Estos estados pueden ser:
Cursado, Rechazado o en cualquier etapa del proceso. Es fundamental agregar
en la columna “Observaciones” cual es el motivo de rechazo de una determinada
solicitud. A si mismo, es fundamental reescribir la solicitud de Modificacion de
Contratos si es que esta fue rechazada y solicitada nuevamente.

3.2.2.2.3 Plan de Capacitacién de Ejecutivos Leasing

Se disefia un documento sencillo que contiene 6 tipos de Modificaciones de
Contratos (las 6 solicitudes mas recurrentes). La propuesta pretende mostrar de
manera clara que tipos de modificaciones se deben hacer segun los
requerimientos de los clientes. Ademas pretende enumerar claramente la
documentacion necesaria para aprobar la Modificacion de Contrato, con el fin de
gue el Ejecutivo Comercial Leasing al recibir la solicitud pueda enviar la totalidad
de la documentacion necesaria sin entorpecer el proceso por falta de datos. A
continuacion se muestra en la llustracion 13 el documento que resume las
principales Modificaciones de Contrato.
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Modificacion de Contratos
Casion da Contrato

Cuanto el cliente quiere traspasar el contrato Leasing aun tercero el Ejecutivo Leasing Consiste enun cambio en las condiciones originales de un contrato. Para realizar

debe adjuntar: reprogramaciones de contratos se requieren los siguientes documentos:

-Aprobacion Crediticia segin facultamiento (Solcred / Aprocred). -Aprobacion Crediticiasegun facultamiento (Solered/Aprocred).

-Mail con las nuevas condiciones del contrato. -Indicar si se trata de una renegociacion que sera informadaa las SBIF.

-Informar elvalor de cesidn: este valor debe serinformado por el cliente (cedente), Instruccionesclaras y especificas de las nuevas condiciones del contrato.
correspondiente al precio de los derechos que fueron cancelados por el arrendatario -Almomento de solicitar al dreade modificaciones el nuevo cuadre de pago, debe venir
original. acompanado el VB de la jefaturaindicando que estaen imiento.

-Informacién personal de Firmantes y Avales (nombre completo, RUT, direccidn, -Enelcaso que se deba incorporar un déficit u otros gastos se deben adjuntar la
nacionalidad, estado civil y profesian). Ingresar al nuevo cliente al sistema. cotizacion que entrega Adquisiciones, 0 en su defecto un mail de Importaciones
-Indicar cual esla ultimarenta pagada por el cesionario. indicando el monto que se debe financiar.

-Informar como se cancelardn los gastos de modificacion (Incluida en el nuevovalor de
larentao con cargo a cuentacorriente).

Se solicita una anulacion de contrato cuando el cliente desiste de firmar el contratoyla | Se realiza exclusivamente cuando el cliente desiste de firmarel contrato por

escritura no se encuentracerrada por notaria, es decir, se encuentraen poder del disconformidad con el bien o proveedor, y el proveedor estd de acuerdo en lacon la
Ejecutivo. Se debe adjuntar: decisién tomada por el cliente. Se debe adjuntar:

-Copiadel contrato cerradoy protocolizado. -Copiadelcontrato cerradoy protocolizado.

-Mail donde el cliente respalde la solicitud de Anulacion del Contrato (Motivos para -Mail donde el diente respalde la solicitud de Resciliacion del Contrato (Metivos para
desistir del contrato). desistir del contrato).

-Mail del proveedor indicando que acepta el acuerdo (Dejar clare que no existira -Mail del proveedor indicando que aceptael acuerdo (Dejar claro que no existira
facturay se anulara la 0C). facturay se anulara la 0C).

-Mail del Area de Adquisiciones indicando que no han desembolsado dinero onose ha -Mail del Areade Adquisiciones indicando que no han desemhalsado dinero o nose ha
realizado el pago. realizado el pago.

-Mail del Ejecutivo Leasing indicando como se cancelaran los gastos (atravésde cuenta  -Mail del Ejecutivo Leasing indicando comose cancelaran los gastos (a través de cuenta
corriente o provisionandose en la nueva operacién). corriente o provisiondndose en lanueva operacidn).

Se realiza este tipo de solicitud cuando elvalor de los bienesse mantiene ysolocambia | Elcliente solicita pagar todas las rentas de un contrato o de un bien en particular. Al

el nombre del proveedor, el detalle de los bienes o el bien mismo.. Se debe adjuntar: realizar la solicitud se debe adjuntar:
-Mail de cliente tomando conocimiento del cambio y aceptando estos. -Respaldo de la solicitud del cliente via mail.
-Nueva cotizacion.

-Mail anulando la Orden de Compra: El proveedor debe responder tomando
conocimiento de laanulacion siempre y cuando la Orden de Compratenga 30 diaso
menos de haber sido enviada.

-Mail del Departamento de Comprasindicando y ratificando que a la fecha noha
recibido factura o realizado pago por dicho bien.

-Copia del contrato original.

llustraciéon 13: Documentacion Modificaciones de Contrato.
3.2.2.2.4 Plan de Conexién entre Areas

Como se mencioné anteriormente en la creacién del Comité de Mora, se plantea
incluir dentro de las decisiones que se tomaran en el comité se encuentra la
posible Modificacion de contratos. Esta Medida permitir establecer una conexion
entre ambas Areas y ademas permitira evitar casos de morosidad por medio de
Modificaciones de Contrato.

3.2.3 PLANTEAMIENTO DE MEJORAS PARA EL AREA DE
NORMALIZACION

3.2.3.1 DEFINICION DE MEJORAS PARA EL AREA DE NORMALIZACION

En relacion al Area de Normalizacion de bienes, se determina definir mejoras que
involucren la creacion de instancias tempranas de recuperacion de bienes en
arriendo, la creacion de una canal formal de recepcién de ofertas y venta de
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bienes y también la creacion de protocolos para mantener, monitorear y controlar
los bienes que permanecen en bodegas.

3.2.3.1.1 Plan de creacién de un canal formal para la recepcion de ofertas

Si bien hoy se venden los bienes recuperados a través de los mismos
Proveedores de bodegas, se plantea la necesidad de crear un canal formal que
permita tener claridad de los bienes que se tienen en stock en las bodegas y que
permita vender aquellos que se encuentren disponibles para la venta. Ademas se
plantea la creacion de una instancia de remate para vender aquellos bienes
recuperados hace un tiempo y su mercado secundario es restringido.

3.2.3.1.2 Plan de creacion de un protocolo de monitoreo y control de bienes en
bodegas

El protocolo que se propone plantea primero una manera eficaz de proceder para
dar disponibilidad de los bienes a la venta. Esto incluye el seguimiento de juicios
en caso de ser necesario, los alzamientos de mera tenencia y el pago de gastos
y déficit involucrados. Ademas se debe tener en cuenta la mantencion de
seguros, la retasacion y mantenciéon de bienes que permanecen en bodegas.

3.2.3.1.3 Plan de recuperacion temprana de bienes en arriendo

El plan que se define a continuacién, incluye la creacién de instancias que
permitan estar alerta al comportamiento de los clientes y permitan lograr la
recuperacion temprana de los bienes que permanecen en contratos morosos y
gue tienen mejores oportunidades en una venta temprana. Por esta razon el Plan
de recuperaciéon temprana de bienes se relaciona directamente con el analisis de
los clientes morosos que hace el Comité de Mora mencionado anteriormente.
Este Comité también tendréa la funcion de determinar el mercado secundario del
bien, lo cual permitirhd tomar mejores decisiones frente al futuro del contrato en
cuestion. Por esto, se plantea definir una matriz de decisién que estudie la
antigledad, utilizacion y origen del bien para determinar de manera estandar el
mercado secundario del bien.

3.2.3.2 DISENO DE MEJORAS PARA EL AREA DE NORMALIZACION
3.2.3.2.1 Plan de creacion de un canal formal para la recepcion de ofertas

Se determinan dos principales vias a través de las cuales se puede vender un
bien recuperado. Estas se detallan a continuacion.

A través de una Oferta de Compra: A través de una oferta de compra de las
empresas que prestan servicios de bodega y venta de bienes. Estas ofertas son

recibidas por el Area de Normalizacién Leasing via correo electrénico donde el
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comprador debe especificar claramente las caracteristicas del bien que quiere
comprar y el monto ofertado.

A través de Ejecutivos Leasing: Los Ejecutivos Leasing recibirdn en forma
mensual un Informe de todos los bienes que se encuentren en cartera y
dispuestos para la venta creada por el Area de Normalizacién, con el objeto de
generar oportunidades de negocio a través de una venta directa o un
financiamiento via leasing de alguno de los bienes ofertados. Una vez que los
Ejecutivos Leasing reciben el listado de bienes recuperados los ofertaran dentro
de su cartera de clientes. Si existe algun interesado en la compra de un bien se
procede como se menciona a continuacion.

Cuando existe algun interesado en compra de un bien por cualquiera de las dos
vias, se procede como se describe a continuacion:

o Los posibles interesados realizan una oferta escrita por el bien que les
interesa, indicando las caracteristicas del bien y el monto que ofrecen.
Ademas deberan hacer una declaracion Jurada por Transparencia para
corroborar que no existe relacién con el Banco.

o La oferta es reenviada al Area de Normalizacion Leasing a través de un
correo electrénico con asunto “Oferta de bienes recuperados”.

o El Area de Operaciones Leasing confecciona una ficha donde se incluyen
los datos del comprador, las condiciones y caracteristicas del bien y los
valores.

o Las ofertas recibidas seran evaluadas semanalmente por un Comité de
Aprobacién. Las caracteristicas del Comité de Aprobacion y los detalles de
la evaluacién se encuentran en los Anexos.

o Una vez aceptada la oferta se procedera a formalizar con un plazo de dos
dias héabiles al Ejecutivo de Normalizacion Leasing para que informe al
oferente.

o La formalizacion de la venta debe quedar finiquitada dentro de los
proximos 5 dias habiles, estos es recaudacion de la venta y aprobacion
comercial de recolocacion del bien.

o La cancelacion del bien se puede realizar al contado o a través de un
contrato Leasing.
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3.2.3.2.2 Plan de monitoreo y control de bienes en bodegas

El plan de monitoreo y mantencion de los bienes almacenados en bodegas
asigna responsables y establece tiempos para 3 procesos fundamentales que no
habian sido controlados hasta el inicio de este proyecto. Estos se describen a
continuacion.

Monitoreo y Control de Bodega: La coordinacion con las bodegas prestadoras de
servicio, respecto de informacion de bienes, control, deterioro, disponibilidad de
venta, valores de venta, traslado de bienes, etc. es responsabilidad del Ejecutivo
de Normalizacion Leasing. Actualmente las bodegas mantienen informes del
estado de los bienes. El Ejecutivo de Normalizacién Leasing se encargara de
mantener este informe y mantener comunicacion con el Area Legal para dar
disponibilidad para la venta a los bienes que tengan algun tipo de restriccion. El
proceso particular llevado a cabo por el Area Legal no sera abarcado en este
disefio de proceso.

Semestralmente el Ejecutivo de Normalizacién Leasing realizara un inventario
presencial de los bienes recuperados.

Seguros Involucrados: Ejecutivo de Normalizacion Leasing y Area Seguros de
Operaciones Leasing deberan controlar y coordinar la mantencion de los seguros
vigentes para los bienes recuperados. La mantencion de seguros involucrados
se relaciona con la fecha de vencimiento de la Opcion de Compra. Por esta
razén, el dia de vencimiento de la Opcion de Compra de un contrato, el Ejecutivo
de Normalizacion Leasing se comunica con el Area de Seguros de Operaciones
Leasing, para informar sobre la necesidad de extension del seguro del bien
recuperado. Los protocolos internos para la extension del seguro no seran
abarcados en este redisefio.

Retasacion de bienes: El ejecutivo de Normalizacion Leasing se encargara de
retasar los bienes que hayan cumplido 6 meses en bodegas, para el caso de
vehiculos y 18 meses para el resto de los bienes. Para esto, el Ejecutivo de
Normalizacién Leasing debe enviar una solicitud a través de la plataforma de
Tasacion y se obtendra el nuevo valor de retasacién en un plazo de 5 dias
habiles. Estos datos deben ser registrados y actualizados para ser utilizados
como referencia al recibir ofertas de compra de bienes en bodegas. El protocolo
interno de Tasacién del bien esta a cargo del Area de Operaciones Leasing y no
sera abarcado en este estudio.
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3.2.3.2.3 Plan de recuperacion temprana de bienes en arriendo

El plan de recuperacién temprana de bienes en arriendo tiene relacion con las
medidas y decisiones que se toman en el Comité de Mora. Como ya se ha
mencionado, estas decisiones van a depender de la cantidad de rentas que
guedan por pagar y del mercado secundario donde se encuentra el bien. En este
sentido, se crea una matriz sencilla que permitira determinar de manera rapida el
mercado secundario al cual pertenece el bien. A continuacion en la ilustracion se
muestra un extracto de la Matriz construida. En la seccién Anexos se puede ver
la totalidad de la Matriz de Decision.

Equipos de Movimientode tierray Equipos de manipulacion de Cargas

Automovilesy Equiposde Transporte

-Automoviles y Jeeps
-Camionetas, utilitarios y
furgones

-Camiones deCarratera
-Acoplados y Ramplas
-Buses

-Barcos

-Avionas

—

-Cargadoras Frontalas

-Ca:inalfuamda [ wkhs I ] |

carretera T I N R

Buldozers o | — ] —

-Retroexcavadoras

- Equipos de perforaciony I

compresoras (oo 11 |

-@rias, uillas yotras

e EIN I I D N
| % | ] 1 ] |

llustracién 14: Matriz de Decision Mercado Secundario

La Matriz de decisidbn construida se basa en dividir los bienes en arriendo
Leasing en 5 grupos importantes:

e Automoviles y Equipos de Transporte.

e Equipos de Movimiento de Tierras y Equipos de Manipulacién de Cargas.

e Equipos Computacionales Medianos y Grandes, Equipos Médicos y Clinicos,
Equipos de impresién y reproduccion.

e Equipos para tratamiento maderero y Equipos Agricolas.

e Equipos de Energia.

Con la asesoria de un experto (Jefe del Area Normalizacion) se determinan los
criterios que determinan el mercado secundario de un bien. En este caso, se
determina que para la categoria Automoviles y Equipos de Transporte, los
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criterios relevantes son el origen y la cantidad de afios de antigiedad del
vehiculo. Donde el origen se clasifica de manera general en “Origen Chino” u
“Otro”, donde se asume que un bien de origen Chino tendra un mercado
secundario mas restringido que el mismo bien de otro origen.

Para todas las otras categorias se agrega un criterio extra de andlisis referido a
las horas de utilizacion del bien recuperado.

La matriz diseiilada muestra en color verde cuando el mercado secundario del
bien es amplio y en gris cuando es restringido. De acuerdo a esta determinacion
y a los andlisis hechos por el Comité de Mora se logra tomar una decision frente
al futuro de un contrato moroso.

3.3 TERCERA ETAPA: IMPLEMENTACION DEL PLAN
PILOTO

3.3.1 IMPLEMENTACION DEL PLAN PILOTO AREA DE COBRANZA

3.3.1.1 DETALLE DE IMPLEMENTACION DEL PLAN PILOTO AREA DE
COBRANZA

3.3.1.1.1 Implementacion del Plan de Cobranza y Asighacion de Responsabilidades

La implementacion del plan piloto en el Area de Cobranza se llevo a cabo de
manera paulatina, es decir, se fue instruyendo a cada actor en sus nuevos
labores de manera pausada y poniendo bastante atencion a las posibilidades de
mejora del proceso implementado. Finalmente se obtiene el siguiente diagrama
mostrado en las ilustraciones 15, 16 y 17 que representan de manera resumida
el funcionamiento actual del proceso de cobranza en el Departamento de
Leasing. En el diagrama no estan especificadas todas las coordinaciones entre el
Area de Cobranza con los Gestores y con el Proveedor Externo, que se
encuentran detalladas en la seccién “Disefio de mejoras para el Area de
Cobranza”.
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llustracién 15:

Plan de Cobranza Primera Renta
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llustracién 16: Plan de Cobranza Mora 1
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llustracién 17: Plan de Cobranza Opcién de Compra

3.3.1.1.2 Implementacion del Plan de Toma de Decisiones para Reduccion de Mora

Para lograr la implementacion del Comité de Mora, primero fue necesario
comunicar a todos los actores involucrados de la importancia del Comité y el
objetivo de su realizacién. Una vez definido este objetivo se planificaron
reuniones para todos los dias viernes y se instruy6 a los participantes del comité
en sus labores. Con el objetivo de realizar una “limpieza” de los casos de
morosidad méas antiguos, el Area de Cobranza selecciona a los clientes que
tengan mas de 3 rentas vencidas para ser analizados en los primeros Comité. La
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nomina de clientes morosos a analizar es enviada a los Jefes del Area Comercial
guienes deben preparar los casos y presentarlos ante el comité.

En los Comité de Mora cada Jefe debe exponer los casos que le fueron
asignados y el comité tomard la decision del futuro del contrato segun la matriz
expuesta en la seccion “Disefio de mejoras para el Area de Cobranza”.

3.3.1.2 CONTROL DEL PILOTO DEL AREA DE COBRANZA

En esta seccién se indicara cuales son las acciones que se llevan a cabo
diariamente para mantener el control de los planes Pilotos planteados para las
diferentes areas.

3.3.1.2.1 Control del Plan de Cobranzay Asignacién de Responsabilidades

Para controlar el correcto funcionamiento del Plan Piloto implementado en el
Area de Cobranza, se entregan facultades a un Ejecutivo del Area de Cobranza
para realizar el monitoreo constante de las gestiones realizadas tanto por los
Gestores y el Proveedor Externo.

El monitoreo de los Gestores se realiza mediante la revision de los reportes
enviados periédicamente. El monitoreo de las gestiones realizadas por el
Proveedor Externo se llevan a cabo revisando el sistema web del Proveedor.

3.3.1.2.2 Control del Plan de creaciéon de Comité de Mora

En relacion al control de la realizacién y funcionamiento del Comité de Mora, se
asigna al mismo Ejecutivo de Cobranza la funcion de monitorear el cumplimiento
de los compromisos acordados. Esta gestion se realiza diariamente a través de
correos electronicos enviados a las Jefaturas de las diferentes Bancas, quienes
deberan informar del cumplimiento o no cumplimiento de los compromisos
acordados.

3.3.1.3 MEDICION DE INDICADORES FINALES DEL AREA DE COBRANZA

Al implementar el plan piloto en el Area de Cobranza se ha podido obtener
nuevos indicadores que se contrastan con los indicadores iniciales. A
continuacion se muestran las métricas obtenidas luego de la implementacion del
plan piloto.

El Grafico 14 muestra el monto de mora y porcentaje de mora obtenido el ultimo
dia habil de cada mes. Es posible notar que al antes del inicio de este Proyecto,
especificamente en el mes de Agosto, existe un 10% de mora que no concuerda
con el 18.86% enunciado al inicio de este informe. Esto se debe a que el 18,86%
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fue obtenido el dia 21 de Agosto y el dato del Grafico 14 se obtuvo el dia 31 de
Agosto. Durante estos 10 dias del mes, ocurre un ordenamiento “natural” de la
mora.

En relacién a la evolucién de la morosidad, en el Gréfico 14 se puede observar
coémo esta ha descendido tanto en cantidad de contratos como en monto de
mora. Sin embargo se puede apreciar la existencia de un aumento en el mes de
Febrero. Esta situacion queda explicada por ser un periodo de ausencia de
personal en las empresas a causa de las vacaciones.

Monto Mora ($MM) es==04 Mora
9,00 ~ 8,23 8,39 14%

8,00 -
7,00 -

12%

10%

6,00 1 lagee
5,00 -
4,00 -
3,00 -
2,00 -
1,00 -
0,00 0%

10,59
8%

6%

4,49, T 4%
2%

Monto de Mora (Miles de Millones)

Gréfico 14: indices de Morosidad Finales

Por otra parte, también es posible observar el comportamiento de la mora segun
la cantidad de rentas morosas de los contratos. Este comportamiento se puede
apreciar en el Gréfico 15, que muestra la cantidad de operaciones con 1, 2 y mas
de 2 rentas morosas. Aqui es posible notar el importante impacto de la
implementacion del plan de cobranza en la reduccion de la mora 1. Sin embargo,
la mora 2+ se ha reducido muy poco (97 operaciones). Esta situacion era
esperable ya que los clientes con mas de 3 rentas morosas son aquellos que
presentan mas complicaciones en sus flujos de pago por lo que lograr la
regularizacion de los contratos tomara mas tiempo.
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Grafico 15: Cantidad de Operaciones con 1, 2 y mas de 2 rentas morosas

Otra manera de representar la situacién descrita anteriormente es el Grafico 16,
donde se muestra la clasificacion de rentas morosas segun el monto de la mora.
De acuerdo a estos datos es claro ver, que se repite el fendbmeno anterior, es
decir se logra ver una gran disminucion de las rentas en mora menores (entre $1
y $1.000.000) mientras que los montos mas altos han tenido disminuciones
menos abruptas.

450 - H Entre $1 y $1.000.000
400 Entre $1.000.001 y $5.000.000
® Entre $5.000.001 y $10.000.000
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Meses

Gréfico 16: Cantidad de Operaciones clasificadas por Monto de mora

Ademas, también se obtienen los datos de las notificaciones realizadas por el
Proveedor Externo. Estas se muestran en el Gréaficos 17. Aqui se muestra la
cantidad de operaciones que responde a partir del dia de la Notificacion (dia 0).
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Se denomina “respuesta” al hecho de pagar una renta morosa una vez recibida
una Notificacion de Cobranza. Estos datos son obtenidos de las Notificaciones
realizadas al quinto dia de mora en un contrato.

250 ~

200 -

150 +

100 -

Cantidad de Respuestas

0123456 7 8 91011121314151617 18192021 2223 2425262728

Dias después de una Notificacion de Cobranza

Grafico 17: Respuestas después de una Notificacién de Cobranza

Del gréfico se deduce que un 37% de los clientes notificados paga su renta
morosa antes de los 4 dias de enviada la notificacion. Un 66% de los clientes
paga su renta morosa antes de 10 dias después de enviada la Notificacion y un
21% paga después de 15 dias de enviada la Notificacion.

Estos resultados muestran un importante impacto en la respuesta de los clientes
frente a las Notificaciones.

3.3.2 IMPLEMENTACION DEL PLAN PILOTO AREA DE MODIFICACION
DE CONTRATOS

3.3.2.1 DETALLE DE IMPLEMENTACION DEL PLAN PILOTO AREA DE
MODIFICACION DE CONTRATOS

3.3.2.1.1 Implementacién del Plan de redisefio en el Flujo de una Modificacién de
Contratos

Con el disefio realizado en la etapa anterior, se obtiene un nuevo flujo del
proceso que debe pasar una Modificacion de Contratos desde su solicitud hasta
el curse. Este nuevo proceso se resume en la llustracion 18.

En la llustracion es posible apreciar que el diagrama de flujo se ha reducido en
comparaciéon con el que se tenia al inicio del proyecto. Los cambios especificos
realizados se han encerrado en recuadros rojos.Se espera que estos cambios
permitan optimizar el flujo y reducir los tiempos de procesos.
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3.3.2.1.2 Implementacion del Plan de registro de Modificaciones de Contrato

Para implementar la utilizaciéon de la planilla de registro de solicitudes en el Area
de Modificaciones de Contrato, primero fue necesario reunir a los tres Ejecutivos
y explicar la importancia y la necesidad de tener métricas del proceso. Una vez
aclarado el concepto, se instruy6 a los Ejecutivos de Modificacién de Contratos
en la utilizacion de la planilla y se recalco la importancia de completar cada dato
pedido en las fechas correspondientes para tener métricas fidedignas. La manera
de llenar la planilla se basa en completar las columnas que involucran datos de
identificacion del cliente y del contrato de manera inmediata al momento de
realizarse una solicitud. Cada vez que la operacion va pasando a cargo de los
diferentes actores los Ejecutivos de Modificacidon son notificados a través de
correos electronicos por lo que deben llenar la fecha correspondiente en la
medida que reciben notificaciones del estado de la operacion.

3.3.2.1.3 Implementacién del Plan de Capacitacién de Ejecutivos Comerciales
Leasing

Para llevar a cabo la capacitacion de los Ejecutivos Comerciales Leasing con el
fin de que puedan hacer mas rapida las solicitudes de Modificacion de Contratos,
se realizaron reuniones dividiendo a los Ejecutivos segun la Banca a la cual
pertenecen. Durante dos semanas se realizaron un total de 4 reuniones para las
Bancas PYMES, Corporativo, Grandes Empresas e Inmobiliarias y Otras, con
una duracién de 2 horas, en donde se le entreg6 a cada Ejecutivo el documento
mostrado en el “Disefio del Plan piloto para el Area de Modificacién de
Contratos”. La reunion fue presidida por los Ejecutivos de Modificacién de
Contratos quienes dieron a conocer la importancia del envio de la documentacion
correcta para el curse de cada Modificacion de Contratos. Ademas se aclararon
los canales de comunicacion entre Ejecutivos y las diferentes Areas involucradas
en el proceso con el fin de utilizar la nueva plataforma como Unico canal para el
desarrollo de solicitud.

3.3.2.1.4 Implementacién del Plan de Conexion entre Areas

La implementacion del plan de conexion entre Areas es la mencionada en el
punto 3.3.1.3 (“Plan de creacion del Comité de Mora”).
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3.3.22 CONTROL DEL PILOTO DEL AREA DE MODIFICACION DE
CONTRATOS

3.3.2.2.1 Control del Plan de Capacitacién de Ejecutivos Comerciales Leasing

Las capacitaciones a Ejecutivos Leasing no necesitan ser sometidas a un
sistema de control debido a que son realizadas en una sola oportunidad. Su
efectividad se podra deducir al monitorear la cantidad de rechazos en las
solicitudes de Modificacién de Contratos hechas por los Ejecutivos Comerciales
Leasing por falta de documentacion.

3.3.2.2.2 Control del Redisefio en el Flujo de una Modificacién de Contratos

El monitoreo y el cumplimiento del nuevo flujo disefiado para la optimizacion del
proceso de Modificacién de Contratos estara a cargo de los propios Ejecutivos de
Modificacion de Contratos, quienes ya instruidos en los cambios del proceso
deberan realizar cada etapa del siguiendo y velando por el correcto desarrollo del
flujo. En este sentido, serd responsabilidad de los propios Ejecutivos de
Modificacion de Contratos el respetar los canales de comunicacién establecidos
y al mismo tiempo poder ser observadores del nuevo proceso para proponer
cambios y mejoras de manera activa.

3.3.2.2.3 Control del Plan de registro de Modificaciones y Estandarizacién de
tiempos de Respuesta

Al igual que el plan mencionado anteriormente, el plan de Registro de
Modificaciones y Estandarizaciéon de tiempos de Respuesta estara a cargo de los
Ejecutivos de Modificacién de Contratos. Como se mencion6 anteriormente en el
“Disefio de las mejoras para el Area de Modificacién de Contratos”, los Ejecutivos
de Modificacion de Contratos reciben notificaciones en cada etapa del proceso
de una Modificacion de Contrato, por lo que estan completamente habilitados
para completar el informe de registro de Modificaciones durante todo el proceso.
El Ejecutivo con mas experiencia (antigiedad en el cargo), sera encargado de
revisar diariamente que la planilla esté siendo completada correctamente por los
Ejecutivos. Finalmente, una vez al mes se realizara un analisis mensual de los
tiempos de respuesta de todas las Areas involucradas en el proceso para poder
tener las primeras métricas.

3.3.2.3 MEDICION DE INDICADORES FINALES DEL AREA DE
MODIFICACION DE CONTRATOS

Con las medidas aplicadas en el Area de Modificaciones de Contrato, es posible
cuantificar una serie de datos y compararlos con la etapa previa a la
implementacion de los cambios. Ademas se ha podido introducir una mayor
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cantidad de métricas al analisis de los procesos gracias a la recopilacion de
datos realizada durante el piloto.

Todos los datos que se muestran a continuacion fueron recopilados mediante la
planilla de Registro de Modificaciones de Contrato, implementada durante el plan
piloto. Esta planilla es completada exclusivamente por los Ejecutivos de
Modificacion de Contratos, quienes se encargaron de registrar la fecha de
ocurrencia de cada etapa de una Modificacion. La planilla logra recopilar datos
de los meses de Mayo y Junio.

A continuacion en los Gréficos 18 y 19 se puede observar el comportamiento que
tienen las solicitudes de Modificacién de Contrato al ser ingresadas. Los Gréficos
representan las solicitudes ingresadas en los meses de Mayo (20-04-2015 al 19-
05-2015) y Junio (20-05-2015 al 22-06-2015), donde se realiz6 la recopilacion de
datos del piloto propuesto.
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Grafico 19: Ingreso solicitudes de Modificacion de Contratos Junio 2015
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Para el mes de Mayo se tiene que ingresaron 141 solicitudes de Modificacion de
Contrato, es decir un promedio de 6,71 solicitudes por dia. Para el caso del mes
de Junio se tiene que ingresaron 188 solicitudes de Modificaciéon de Contrato,
equivalentes a 7,83 solicitudes diarias. En ambos casos es claro ver que existen
3 peaks cercanos a las fecha de vencimiento de las rentas de los contratos (05,
15 y 25 de cada mes). Estos se atribuyen a dos empresas en particular que, al
acercarse la fecha de vencimiento de rentas, solicitan hacer Modificaciones
masivas en sus contratos (reprogramaciones y prepagos principalmente). El
comportamiento recurrente de estas empresas le da esta forma a los graficos.

A continuacion se muestra en el Grafico 20 la duracion del proceso de
Modificacion de Contratos en dias, segun cada tipo de Modificacion. Es
importante mencionar que para lograr comparar los datos obtenidos en el piloto
con los datos que se tenian antes de la implementacion de los planes, se
consideraron los tiempos desde el ingreso de la solicitud de Modificacion de
Contratos hasta su ingreso a ACA, dejando aparte la duracion del proceso Legal,
firma de Cliente y curse de operacion.

El promedio ponderado de duracion del proceso de Modificacion de Contratos
antes de la implementacion de los cambios en el Area era de 6,80 dias.
Actualmente se tiene que este mismo proceso tiene una duracién de 5,70 dias.
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Grafico 20: Tiempo de Proceso Modificacién de Contrato
(Desde ingreso de solicitud hasta entrada a ACA)

Adicionalmente, se ha calculado la duracién del proceso de Modificacion de
Contratos completo, es decir, desde el ingreso de la solicitud hasta el curse de la
operacion, incluyendo el proceso ocurrido en el Area Legal y la espera de la firma
del Cliente. Estos tiempos se detallan en la siguiente ilustracion.
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T

14,27 dias

llustracién 19: Duracién del Proceso de Modificacion de Contratos

Los tiempos reflejados en la ilustracion anterior fueron obtenidos de los datos
recopilados mediante la planilla creada para el registro de Modificaciones de
Contrato implementada en el plan piloto. Los resultados muestran el promedio
simple de dias habiles de los tiempos de duracion de cada proceso. Sin
contabilizar el tiempo promedio que tarda el cliente en aprobar la Modificacion de
Contrato y Firmar la escritura, se tiene que el tiempo que tarda el Area de
Modificacién de Contratos en conjunto con ACA y el Area Legal en cursar una
operacion equivale a 10,19 dias habiles. Se observa que si bien el tiempo total
del proceso es bastante extenso, estos resultados se convierten en las primeras
métricas del Area de Modificacién de Contratos y permitiran hacer gestion en los
procesos para disminuir el tiempo total.

Adicionalmente, algunos resultados obtenidos luego de las medidas
implementadas en el Area de Modificacion de Contratos para disminuir el tiempo
total del proceso revelan el indice de rechazo de solicitudes de Modificacion de
Contratos por parte de los Ejecutivos de Modificacion de Contratos. A
continuacién en la Tablas 8 y 9 es posible ver la cantidad de solicitudes
rechazadas por diferentes motivos durante los meses de Mayo y Junio. Antes del
piloto no existian rechazos de solicitudes con documentacién incompleta. Para el
mes de Mayo se obtuvo un 10,63% de rechazo en las solicitudes por falta de
documentacion, situacion que ocurre por responsabilidad de los Ejecutivos
Comerciales Leasing. En el mes de Junio existi6 un 5,31% de rechazo por la
misma situacion.

Motivo de Rechazo Responsable

Falta de Documentacion Adjunta Ejecutivo Comercial Leasing 15 10,63%
Cliente no firma Contrato Cliente 3 2,12%
Cliente no entrega VB Cliente 7 4,96%

25 17,72%

Tabla 8: Rechazo de Solicitudes de Modificacion de Contratos Mayo 2015
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Motivo de Rechazo Responsable

Falta de Documentacion Adjunta Ejecutivo Comercial Leasing 10 5,31%

Cliente no firma Contrato Cliente 4 2,12%

Cliente no entrega VB Cliente 9 4,78%
23 12,21%

Tabla 9: Rechazo de Solicitudes de Modificacién de Contratos Junio 2015

3.3.3 IMPLEMENTACION DEL PLAN PILOTO AREA DE
NORMALIZACION

3.33.1 DETALLE IMPLEMENTACION PLAN PILOTO AREA DE
NORMALIZACION

3.3.3.1.1 Implementacién del Plan de recuperacion temprana de bienes en arriendo

La implementacion del plan para la recuperacion temprana de bienes en arriendo
se basa en las decisiones tomadas en el Comité de Mora sefialadas en la
seccion “Detalle de la Implementacion del plan piloto Area de Cobranza’.

3.3.3.1.2 Implementacidén del Plan de creaciéon de un canal formal para la recepcion
de ofertas

El plan para crear un canal formal para la recepcion de ofertas disefiado en la
seccion anterior se muestra de manera clara en la ilustracion 20.
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llustracion 20: Plan de Venta de bienes Recuperados

3.3.3.1.3 Implementacién del Plan de monitoreo y control de bienes en bodegas

Para la implementacion del plan de monitoreo y control de bienes en bodegas se
crea un instructivo que especifica detalladamente las funciones que debe realizar
el Ejecutivo a cargo de Normalizacién. En el instructivo se especifican los
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aspectos mencionados en la seccién “Disefio de mejoras para el Area de
Normalizacién”.

3.3.3.2 CONTROL DEL PILOTO DEL AREA DE NORMALIZACION
3.3.3.2.1 Control del Plan de recuperacion temprana de bienes en arriendo

Como se ha mencionado anteriormente, el Ejecutivo de Cobranza sera el
encargado de velar por el cumplimiento del plan de recuperacion temprana de
bienes en arriendo a través de las decisiones y del cumplimiento de
compromisos determinados en el Comité de Mora.

3.3.3.2.2 Plan de creacién de un canal formal para la recepcién de ofertas

El cumplimiento del plan para la venta de los bienes recuperados a través de un
canal formal designado estara a cargo del Ejecutivo de Normalizacién, quien a
través de los informes del Area Legal acerca de los bienes disponibles para la
venta podra iniciar mes a mes el proceso de oferta de los bienes que se recupera
entre la cartera de clientes Leasing.

3.3.3.2.3 Plan de monitoreo y control de bienes en bodegas

El monitoreo y control de los bienes que se encuentran en bodegas estara a
cargo en su totalidad del Ejecutivo de Normalizacién quien a través de informes
recibidos desde los servicios de bodega podra monitorear el estado de los bienes
almacenados. En relacion a la tasacion de bienes almacenados sera el Ejecutivo
de Normalizacién el encargado de monitorear el tiempo que lleva cada bien
almacenado en las bodegas y solicitar la tasacion del bien cuando corresponda.

3.3.3.3 MEDICION DE INDICADORES FINALES DEL AREA DE
NORMALIZACION

Al implementar el plan piloto en el Area de Normalizacion se ha podido observar
y medir diferentes indicadores relacionados con la recuperacion de bienes.
Algunos datos relevantes obtenidos se describen a continuacion.

El grafico 21 muestra la cantidad de bienes que se encuentran almacenados
actualmente en las bodegas que prestan servicios para el Departamento de
Leasing y los afios en que fueron recuperados, comparando los datos antes de la
implementacion del piloto y después. Es posible notar que para los afios 2010 y
2011 la cantidad de bienes almacenados es menor en el periodo del piloto, lo
gue se explica por la implementacion de un canal de venta de bienes
recuperados que permiti6 aumentar la cantidad de compradores generando
mayores oportunidades de venta.
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En relacion a los datos del afio 2014, es posible notar que la cantidad de bienes
almacenados es considerablemente mayor en el periodo del piloto en
comparacion con el periodo anterior. Esta situacion se explica por las decisiones
tomadas en el Comité de Mora que han incentivado a la entrega voluntaria de
bienes o al retiro de bienes a través de una orden judicial cuando corresponda.
Por la misma razon, se puede notar la gran cantidad de bienes que han sido
recuperados en el periodo 2015.
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Gréfico 21: Cantidad de Bienes almacenados en bodegas

Por otro lado, se han obtenido las métricas de la cantidad de bienes disponibles
para la venta antes y después de las medidas aplicadas en el plan piloto. Como
se puede observar en los gréficos 22 y 23, para todos los bienes recuperados
durante el transcurso de los afios, ha aumentado su disponibilidad para la venta
o se han reducido su cantidad debido a su venta. El aumento de la disponibilidad
para la venta de los bienes almacenados en bodegas se atribuye a los protocolos
de seguimientos de juicios y control de bodegas implementado.
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Gréfico 22: Cantidad de bienes disponibles para la venta antes del piloto
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Grafico 23: Cantidad de bienes disponibles para la venta durante el piloto

Por otro lado, se pueden valorizar las bodegas de bienes recuperados segun la
tasacion de los bienes almacenados. De acuerdo a estos datos, el Grafico 24
muestra el valor de tasacion de los bienes almacenados clasificados en 4
grandes categorias: Maquinas industriales, Maquinas de movimiento de tierra,
Vehiculos y Otros. La rotacion de bienes en las bodegas (recuperacion y venta)
provoca variaciones en la valorizacion de las bodegas desde que se comenzé a
implementar las medidas descritas en el plan piloto.

$3.500.000.000 - o Antes del
5 $3.000.000.000 - Piloto
Piloto

§ $2.500.000.000 -
t $2.000.000.000 -
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< $1.000.000.000 -
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Maquina Industrial Maquina Vehiculo Otro
Movimiento de
Tierra

Tipo de bien recuperado

Grafico 24: Valorizacion de Bodegas

La siguiente Tabla muestra de manera clara los movimientos de bienes
recuperados que han tenido las bodegas del Departamento de Leasing con las
medidas implementadas.
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Cantidad de

; Valorizacién
Bienes

Cantidad de Bienes en

Antes del Piloto 206 $ 13.200.000.000 (Tasacion)

bodega
Durante el Piloto Bienes Recuperados 206 $ 5.100.000.000 (Tasacion)
Durante el Piloto Bienes Vendidos 65 $ 1.300.000.000

Cantidad de Bienes en

Actualidad bodega

$ 17.000.000.000 (Tasacién)

Tabla 10: Movimiento de bienes recuperados

En la Tabla 10 se ha incluido la recuperacién y venta de las 4 categorias de
bienes mencionadas anteriormente y se ha adicionado los bienes inmuebles. Los
valores mostrados son datos referenciales que permiten tener una idea de la
magnitud de las ventas y de los montos recuperados. La valorizacion de la
cantidad de bienes en bodega antes y después del piloto y la cantidad de bienes
recuperados se ha obtenido como la suma del valor de tasacion de los bienes.
Al igual que el Gréfico 24, la Tabla 10 muestra que las medidas implementadas
en el Area de Normalizacion Leasing han provocado cambios en el estado de las
bodegas. Estos cambios representan mejoras en la medida que se ha podido
recuperar una gran cantidad de bienes en un periodo de tiempo limitado, pero a
Su vez representa un desafio ya que estos bienes recuperados deben ser
recolocados prontamente para que no generen gastos para el negocio.
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CAPITULO 4: RESULTADOS OBTENIDOS

Los resultados obtenidos al aplicar la metodologia se pueden clasificar en tres
categorias. Estas se detallan a continuacion.

4.1 RESULTADOS A NIVEL DE ORGANIZACION

Es posible notar que la aplicacion de la metodologia gener6 algunos cambios a nivel de
organizacion. En relacion a las propuestas implementadas en el Area de Cobranza, se
pueden observar resultados en relacion a las responsabilidades asignadas a los
distintos Ejecutivos con la creacion del nuevo Plan de Cobranza. Particularmente, se
observa que si bien, los Ejecutivos de Apoyo dependen del la Jefatura de Gestion,
actualmente se encuentran cumpliendo labores de Cobranza. Asimismo, se incorpora el
apoyo del Proveedor Externo en el plan de reduccién de cartera morosa. Los resultados
y cambios organizacionales se pueden observar de manera clara en la siguiente
ilustracion. Los cambios a nivel de estructura organizacional se reflejan en la siguiente
llustracion.

Organigrama antes del Piloto Organigrama después del Piloto
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llustraciéon 21: Resultados a nivel organizacional
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4.2 RESULTADOS A NIVEL DE PROCESOS

A nivel de procesos se observan resultados en todas las Areas involucradas en el
proyecto.

Particularmente, en el Area de Cobranza es posible notar la incorporacion de un nuevo
proceso (Proceso de Cobranza). El cual se detalla rigurosamente en la seccidn
“Planteamiento de Mejoras” del Capitulo 3 de este informe.

En relacion al Area de Modificacion de Contratos, se observa los cambios realizados a
los procesos anteriormente existentes. Estos cambios tienen que ver con la definicion
de tareas y roles dentro del proceso y con la eliminacién de ciertas actividades que
entorpecian el desarrollo de las tareas. Todos los cambios propuestos en el proceso de
Modificacion de Contratos tienen el objetivo de optimizar el proceso. Concretamente se
puede apreciar una disminucién de 6,8 dias a 5,7 dias en la duracién del proceso desde
qgue se ingresa una solicitud de Modificacion de Contratos hasta que esta pasa a la
revision en ACA.

El Area de Normalizacion de bienes se vio afectada por la creacion de procesos tales
como el Proceso para la Recepcion formal de ofertas de bienes almacenados en
Bodegas y los procesos de Monitoreo y Control de bienes en Bodegas.

Ademas, se destaca la creacién del Comité de Mora, el cual logra integrar a todos los
procesos con el fin de mantener el control de la cartera morosa Leasing. En la
siguiente llustracion, se puede notar como las distintas Areas logran coordinarse
gracias a la creacion del comité.
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llustracién 22: Proceso de Cobranza

4.3 RESULTADOS A NIVEL ECONOMICO

A nivel econdmico se observan resultados concretos los cuales se detallan a
continuacion.

En el Area de Cobranza se puede ver una disminucion de 8,23 miles de millones de
pesos en mora a 5,39 miles de millones de pesos, esto es 2,84 miles de millones de
pesos menos de monto en mora, debido a las gestiones implementadas. Estos valores
representan una disminucion de 10% a 4,4% en cantidad de contratos morosos.

En relacion al Area de Normalizacion de bienes recuperados se puede ver un aumento
del 28,76% en monto de bienes almacenados en bodegas (medidos por la tasacion de
los bienes). Ademas se destacan montos por un total de 1,3 miles de millones de pesos
en ventas de bienes almacenados en las bodegas.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y
DISCUSIONES

5.1 CONCLUSIONES

Después de aproximadamente 9 meses de trabajo constante en el Departamento
Leasing, se puede concluir que el desarrollo del proyecto permiti6 cumplir con el
objetivo propuesto en un comienzo. Se logra definir, estructurar y estandarizar los
procesos que involucran la cobranza desde el primer dia de mora hasta la venta o
recolocacion de los bienes que se recuperan, involucrando procesos de Modificacion de
Contrato en caso de ser necesario.

Para comenzar se determind la metodologia que mas se ajustaba para lograr los
objetivos propuestos, definiendo una metodologia consistente en tres etapas
fundamentales: Levantamiento de procesos, Disefio de Mejor e Implementacion de un
plan piloto.

Las etapas mencionadas anteriormente se aplicaron a las tres areas que involucran los
procesos que abarca el objetivo del proyecto. Estas areas fueron: Area de Cobranza,
Area de Modificacién de Contratos y Area de Normalizacion.

Para cada Area se obtuvo un diagnéstico del funcionamiento y del desarrollo de los
procesos. Ademas se incluyeron todas las métricas relevantes que determinaban el
funcionamiento de las Areas. Se logra determinar que el Area de Cobranza no se
encuentra establecida como tal, el Area de Modificacién de Contratos posee muchos
vacios e irregularidades en la definicién de roles y responsabilidades de sus actores y el
Area de Normalizacion de bienes tenia procesos poco claros y sin definiciones.

A raiz de estas conclusiones obtenidas, se plantean planes de mejoras para todas las
Areas y de la misma manera se pretende contribuir al desarrollo y mejora de todos los
procesos que involucran mora en el Departamento Leasing. Para el Area de Cobranza,
se establece un plan de cobranza dura que involucra tanto recursos internos del
Departamento como recursos externos (Proveedor externo). Para el Area de
Modificacion de Contratos se realizan capacitaciones dirigidas a los Ejecutivos
Comerciales que permitan reducir los tiempos de curse de una Modificacién. Ademas se
realizan pequefios cambios en el flujo de proceso de Modificacion de Contrato que
permiten hacer mas eficiente el proceso. Se destacan las mediciones realizadas en los
tiempos de los procesos ya que constituyen las primeras métricas del Area. Estas
mediciones permitiran tener una primera referencia para poder ir disminuyendo de a
poco los tiempos del proceso. Para el Area de Normalizacion y recuperacion de bienes
se establecen canales formales para la venta de bienes que se encuentran
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almacenados en las bodegas del Departamento de Leasing. Ademas se crea un
protocolo de monitoreo y control de los bienes que se encuentran almacenados en
bodegas con el fin de aprovechar esos recursos recuperados.

La forma que se utilizé para lograr que estas tres Areas se complementaran y pudieran
ser un real apoyo a la reduccién de la mora en el Departamento de Leasing, fue la
creacion de un Comité de Mora, el cual funciona a cargo del Area de Cobranza, pero
ademas permite ser un canal de prevencidén de mora, a través de las Modificaciones de
Contrato tempranas, y canal de recuperacion temprana de bienes. EI Comité de Mora
logra analizar caso por caso a los clientes que deterioran la cartera Leasing. Este
analisis permite modificar los contratos de los clientes que tienen estados financiero
mas deteriorados permitiéndoles mas holguras en el pago de sus rentas y asimismo,
impidiendo su riesgo de caida en la cartera morosa. Ademas, el Comité también analiza
casos mas extremos de morosidad buscando la recuperacion temprana de algunos
bienes. Todas las decisiones que se toman en el Comité de Mora son de caracter
estratégicas y dependen del tipo de bien en arriendo, del saldo insoluto del contrato, de
la cantidad de mora, del comportamiento del cliente, entre otros factores.

Una vez implementados los planes pilotos se obtienen métricas que permiten evaluar la
efectividad de las distintas decisiones tomadas. En el Area de Cobranza se puede ver
una disminucion de 8,23 miles de millones de pesos en mora a 5,39 miles de millones
de pesos. Por otro lado, en el Area de Modificacion de Contratos se puede apreciar una
disminucién de 6,8 dias a 5,7 dias en la duracion del proceso desde que se ingresa una
solicitud de Modificacion de Contratos hasta que esta pasa a la revisibn en ACA.
Finalmente, en relacién al Area de Normalizacion de bienes recuperados se puede ver
un aumento del 28,76% en monto de bienes almacenados en bodegas. La
implementacion de medidas que permitieran vender bienes almacenados en bodegas
permitié obtener montos por un total de 1,3 miles de millones de pesos en ventas.

Es fundamental destacar que todas las mejoras mostradas y medidas en las distintas
Areas son el reflejo de cambios incorporados en los procesos del Departamento de
Leasing que tenian el objetivo de mantener un control sobre la cartera Leasing.

Para la implementacién de las mejoras propuestas fue necesaria la participacion de la
mayoria de los actores que son parte de las tres diferentes Areas. Es importante
mencionar que si bien se vieron resultados positivos, la gestion del cambio en el
transcurso del proyecto constituyé un aspecto que dificultdé el desarrollo fluido de las
medidas que se querian instaurar. Para quienes trabajan en las distintas Areas, es una
tarea muy complicada dejar de hacer sus labores de la forma en que estan
acostumbrados a hacerlas y replantearse metodologias que han utilizado por largo
tiempo. La resistencia al cambio que opusieron algunos integrantes del Departamento
de Leasing fue un factor que enlentecid los cambios en los procesos, principalmente por
el temor de que las nuevas propuestas que se querian implementar, perjudicara el
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desempeiio de cada uno de los actores involucrados en los procesos. Por esta razon,
fue fundamental hacer participes a todos los involucrados y explicarles la importancia
de generar cambios dentro del Area de Operaciones.

Finalmente, hay que destacar que las medidas que fueron tomadas en la
implementacion del plan piloto constituyen los primeros pasos para continuar haciendo
cambios en los procesos y mejorando su eficiencia. Asimismo se plantean una serie de
propuestas de largo plazo (en el Capitulo 6) que podrian ser implementadas
posteriormente para complementar el trabajo realizado en el Departamento de Leasing.

5.2 DISCUSIONES

Si bien se ha logrado realizar un diagnostico profundo de tres importantes Areas del
Departamento de Operaciones Leasing, es fundamental tomar algunas medidas para
gue el proyecto realizado tenga continuidad y se sostenga en el tiempo.

En relacion al Area de Cobranza, se plantea la necesidad de que los Ejecutivos sean
capaces de tener relaciones mas cercanas con los Ejecutivos Comerciales Leasing con
el fin de tener bajo control la cartera morosa Leasing.

En relacion al Area de Modificacién de Contratos, es fundamental que los Ejecutivos de
Modificacion puedan hacer seguimiento a todas las Operaciones que se encuentran en
curso con el objetivo de no aplazar etapas del proceso que pueden entorpecer el
desarrollo de una Modificacion de Contratos. Asimismo, se requiere una perfecta
coordinacion con el Area Legal y el Area de Revision (ACA) para que el proceso se
lleve a cabo de manera fluida y eficiente.

En cuanto al Area de Normalizacion de bienes recuperados, es fundamental no
descuidar las bodegas de los bienes almacenados ya que estas s6lo generan pérdidas
y gastos de mantencion. Existe una oportunidad muy grande en la venta de bienes
recuperados y el Departamento de Leasing debe explotarla.

A modo de conclusiébn general, es importante mencionar que es fundamental la
coordinacion de todas las Areas del Departamento de Operaciones Leasing, no solo de
las Areas de Cobranza, Modificacion de Contratos y Normalizacion de bienes, sino
también las Areas de Post Venta, Areas de Procesos, entre otras. Las Areas del
Departamento de Operaciones deben ser capaces de trabajar en perfecta coordinacion
para poder darle a los clientes la mejor y mas rapida atencion.
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CAPITULO 6: SUGERENCIAS

Las sugerencias que se plantean a continuacion son propuestas que se han planteado
al Area de Operaciones Leasing, pero que por razones de tiempo o necesidad de
presupuesto, no podran ser implementadas, y por lo tanto, no podran ser medidas.

Estas propuestas y sugerencias fueron creadas con el fin de hacer perdurar los
cambios implementados en las distintas Areas y a la vez seguir mejorando los procesos
gue se analizaron durante el proyecto.

6.1 SUGERENCIAS DE LARGO PLAZO

6.1.1 SUGERENCIAS PARA EL AREA DE COBRANZA

6.1.1.1 INDICE DE COMPROMISO DE CLIENTES

Al implementar el funcionamiento del Comité de Mora en el proceso de
Cobranza Leasing, el desarrollo de este involucra una contextualizacion de
cada cliente moroso por parte de las Jefaturas y una propuesta de solucion a
cada caso. En muchas oportunidades las Jefaturas informan de una Fecha de
Compromiso de pago por parte del cliente, informada por su Ejecutivo
Comercial Leasing. En estos casos, el Comité de Mora decide esperar a que se
cumpla la fecha acordada por el cliente antes de tomar medidas mas severas
para resolver la situacion. Cuando se vence el plazo y el cliente no cumple su
compromiso de pago, el Area de Cobranza vuelve a incorporar al cliente al
reporte de Morosidad y la Jefatura debe volver a dar explicaciones sobre el
caso. Esta situacion sucede porgue no hay continuidad en la informacién que se
evalia Comité a Comité.

Por esta razon, se propone crear un indice de Compromiso de Clientes. Este
indice tiene el objetivo de recopilar la informacion historica del cliente con
respecto a los compromisos que adquiere, para poder cambiar de estrategia en
el caso de que sus acciones demuestren una baja credibilidad en sus
cCompromisos.

El indice se construiria en base al cociente de la cantidad de compromisos
cumplidos por el cliente sobre la cantidad de compromisos adquiridos.

Son los mismos Ejecutivos Comerciales quienes deben realizar la construccion
de estos indicadores y mantenerlos actualizados ya que son ellos quienes
reciben los compromisos por parte de los clientes. En caso de que el
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Compromiso del Cliente sea entregado por el Proveedor Externo o Gestores en
su defecto, estos deberan ser informados de manera inmediata al Ejecutivo
Comercial respectivo.

Este Indice ademas sera una forma de medir el comportamiento del cliente en
relacion a su contrato y forma de pago.

6.1.2 SUGERENCIAS PARA EL AREA DE MODIFICACION DE
CONTRATOS

6.1.2.1 PLAN DE ASIGNACION DE SOLICITUDES DE MODIFICACION DE
CONTRATOS A EJECUTIVOS DE MODIFICACION DE CONTRATOS

Existen 3 Ejecutivos de Modificacién de Contratos, quienes realizan los calculos
solicitados a medida que las solicitudes son ingresadas por los Ejecutivos
Comerciales via workflow. La forma en que actualmente los Ejecutivos de
Modificacion se organizan para realizar las solicitudes que se ingresan es
aleatoria, es decir, quien esté disponible en el momento en que ingresan las
solicitudes se encarga de realizar esos célculos determinados. Si no hay nadie
disponible, la solicitud queda en espera hasta que alguien se libere de sus
ocupaciones. Este sistema provoca que el trabajo entre los Ejecutivos sea muy
poco equitativo y que tiendan a dejar de lado algunas solicitudes de mayor
dificultad o que requieran un mayor trabajo.

Por esta razén se propone un plan de asignacion de Solicitudes de Modificaciéon
de Contrato que equipare el trabajo de los tres Ejecutivos estableciendo cortes
horarios en la revision de la Bandeja de Entrada de solicitudes. Se propone que
un encargado (el Ejecutivo de Modificacion de Contratos con mas experiencia)
se encargue de revisar la bandeja de estrada del sistema workflow dos veces al
dia (9:00 am y 14:00 pm). De esta manera a las 9:00 se habran acumulado las
solicitudes ingresadas desde las 14:01 pm del dia anterior hasta las 9:00 am de
ese dia y a las 14:00 se acumularan todas las solicitudes ingresadas desde las
9:01 de esa mafana hasta las 14:00 de esa tarde. Con esa cantidad de
solicitudes, el Ejecutivo designado sera capaz de distribuir las tareas de manera
equitativa entre los Ejecutivos.

El siguiente esquema detalla de manera clara la propuesta mencionada
anteriormente.
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Revision Bandeja Revision Bandeja
de Entrada de Entrada

Revision Bandeja
de Entrada

L )\ J L )\ )

I i i [
Ingreso de Solicitudes de  Ingreso de Salicitudes de Ingreso de Solicitudes de  Ingreso de Solicitudes de
Modificacién Modificacion Modificacion Modificacion

llustracién 23: Plan de asignacién de Solicitudes

Ademés se espera que la propuesta planteada permita darle prioridad a las
solicitudes de acuerdo a su hora de llegada a la Bandeja de Entrada.

6.1.2.2 PLAN DE DISENO DE WORKFLOW

Como se ha mencionado a lo largo del proyecto, el Area de Modificaciones de
Contrato actualmente se encuentra implementando un disefio de workflow el
cual permite reunir las solicitudes de Modificacion de Contrato en una misma
Bandeja de Entrada. Sin embargo, los procesos posteriores al ingreso de
solicitud de Modificacion siguen ejecutandose de manera manual y sin un canal
formal de comunicacion. Por esta razén, se propone integrar al sistema
workflow la participaciéon de todos los actores involucrados en el proceso de
Modificacion de Contratos, desde el ingreso de la solicitud por parte de los
Ejecutivos Comerciales hasta el Area Legal, incluyendo los tramites de notaria.
Se propone ademas que el sistema sea capaz de adjuntar todo tipo de
documentaciones necesarias para el curse de una Modificacion de Contratos.
De esta manera, se estableceria al sistema workflow como Unico canal de
comunicacion entre las diferentes etapas del proceso. Esta solucion permitiria
mantener el orden (documentacion), control de tiempos de respuesta y
seguimiento a las operaciones que se encuentran en curso.

A continuacion se muestra un esquema de la ruta que deberia seguir una
solicitud de Modificacion de Contratos en el sistema workflow.

Ejecutivo Ejecutivo de Ejecutivo Ejecutivo de Area Legal Ejecutivo Ejecutivo de
Leasing Modificacion Leasing Modificacion g Leasing Modificacion
Ingresa solicitud Revisa Recibe calculos  Sise aprueban Revisa calculos. Realiza Solicitafirmadel  Recibe firma del
y documentacion ylos envia al los calculos, se escritura. cliente. cliente y cursa
documentacion yrealiza cliente. Informa enviaa ACA. Operacion.
calculos. sobre
aprobacién o
rechazo del
cliente.

llustracién 24: Ruta Workflow
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Es fundamental destacar, que el sistema workflow también deberia ser capaz
de entregar todo tipo de alertas y estadisticas con el fin de mantener un control
sobre la cartera de cliente Leasing. En este sentido, se recomienda tener
alertas que den aviso cuando los contratos entraran en estado moroso, cuando
estan proximos a terminar sus cuotas, entre otros.

En relacion a las estadisticas que deberia entregar el sistema se propone que
existan reportes que indiquen el desempefio de los Ejecutivos de Modificacion
de Contrato, los tiempos duraciones de cada etapa del proceso, tasas de
respuesta en relacion a las solicitudes recibidas, etc.

6.1.3 SUGERENCIAS PARA EL AREA DE NORMALIZACION

6.1.3.1 PLAN DE CREACION DE INSTANCIAS DE REMATE

Si bien actualmente se ha implementado una metodologia para lograr la venta
de los bienes que se recuperan, aun quedan en la cartera de bienes
recuperados Leasing, bienes que fueron almacenados en las bodegas en el afio
1998 que no han sido vendidos. Por este motivo, se propone implementar
instancias de remate de bienes para aquellos que no se han podido vender por
el canal regular y para aquellos bienes que se deterioran de manera rapida y
necesitan ser vendidos. Se propone crear un sistema que sea capaz de
detectar qué bienes superan un cierto periodo de tiempo almacenados en
bodegas para ser sometidos a instancias de remate. Claramente los periodos
de tiempo deben variar dependiendo del tipo de bien ya que hay bienes que se
deprecian mas rapido que otros y necesitan mas urgencia para su venta antes
de que se deterioren mas mientras se encuentran almacenados.

6.2 PROPUESTAS DE INNOVACION

Se propone también la implementacion de algunas medidas que requieren de algun tipo
de inversién por parte de la empresa involucrada. Estas propuestas de innovacion
corresponden a soluciones que hoy se encuentran disponibles en el mercado y que
aseguran facilitar procesos existentes. A continuacion se muestran dos Software que se
ajustan a las necesidades que tiene hoy el Banco y que podrian constituir una solucién
a sus problemas.
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6.2.1 GESTION DE CARTERA DE COBRANZA

El software Scorpio™ permite controlar las gestiones realizadas en diferentes
tipos de carteras, ya sean cartera castigada, al dia, hipotecaria, comercial, entre
otras. El software tiene capacidad de generar reportes por rangos de codigo y
fechas y ser monitoreado en linea.

La principal virtud del software es la capacidad que tiene para controlar el
rendimiento diario de la cartera mediante resiumenes y graficas de la actividad.
Actualmente en el Banco analizado, estas gestiones se realizan de manera
completamente manual, por lo que el analisis no se realiza de manera diaria.
Ademas se manejan convenios de pago para alinear los movimientos de la
cartera de manera instantanea.

Para la empresa en estudio seria beneficioso tener un software de este tipo ya
gue actualmente todas las gestiones se realizan de manera manual con el
manejo de planillas Excel, lo que constituye un riesgo para la empresa por la
cantidad de errores en que se incurre con este método. Por otra parte, las
gestiones de la cartera morosa se encuentran a cargo de un Proveedor Externo,
lo que también constituye un riesgo por la gran cantidad de informacién
confidencial (bases de datos de clientes) que se esta entregando. Sin embargo,
es necesario realizar una evaluacion econdémica antes de tomar la decision de
implementar un software con estas caracteristicas.

5.2.2 SOPORTE LEASING

La empresa Dimensién S.A™ ha desarrollado soluciones de software orientados
a la industria del Factoring y a servicios complementarios incluyendo la industria
del Leasing.

El Sistema de Leasing ofrecido por Dimension S.A tiene el objetivo de dar
soporte a todas las areas de Leasing, entregando herramientas comerciales y
operativas, automatizando procesos que permiten reducir los costos de
operacion. Se destaca la administracion de las operaciones aplicando la
filosofia de workflow, el que permite visualizar en una pizarra todas las
operaciones que se encuentran en condiciones de ser visada, aprobada o
rechazada. El sistema posee un Cotizador y una gama de informes de control,

14 21-08-2015 http://www.guiadesolucionestic.com/soluciones-verticales/sector-financiero/software-
gestion-de-cartera-y-cobranzas/1517-scorpio-gestion-de-cartera-cobranzas [visita en linea]

1% 18-08-2015 http://www.dim.cl/fichas/Ficha_Leasing_vftLE122010_03.pdf [visita en linea]
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riesgo y gestion, los cuales permiten facilmente visualizar y administrar la
situacion de cada cliente en el sistema.

Las principales funciones que ofrece el Sistema de soporte Leasing son:

e Ingreso de clientes

e Simulacion de Leasing

e Ingreso de bien

e Ingreso comisiones

e Ingreso de seguros

e Ingreso de gastos

e Cotizacion a cliente

e Ingreso de contratos

e Aprobacion de operacion

e Orden de pago proveedor

e Curse operacion generacion de cuotas y cuponeras
e Consultas comerciales

e Consultas de deudas consolidada

e Prepago

e Reprogramacion

e Ingreso de gastos adicionales por cuota

e Ingreso de Leasing con cuotas desiguales

De las funciones mencionadas, se destacan los prepagos, reprogramaciones e
ingresos de gastos adicionales por cuotas. Estas tres funciones, en el Area de
Modificacion de Contratos se realizan de manera completamente manual, lo
qgue induce a multiples errores de calculo. El Sistema permitiria disminuir la
cantidad de errores en el Area, automatizar los célculos y agilizar los procesos.

Al igual que el software mencionado en el punto 6.2.1, la implementacion del
Sistema de Leasing desarrollado por la empresa Dimensidén S.A, requeriria ser
sometido a un andlisis econdmico para ser utilizado. Sin duda el Sistema
integrado de Leasing ofrecido por la empresa entregaria mucha automatizaciéon
al sistema existente actualmente.
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ANEXO

v

CAPITULO 8

8.1 DETALLE PROCESO MODIFICACION DE

CONTRATOS
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8.2 PROTOCOLO DE COBRANZA

Funcion Gestores: Protocolo de Cobranza

GestiondeCobranza? ” ” :
Morosa Sestiondacobranza fora | GestiondaCobranza Banca Privada

-Revisar datos del
cliente en Everest,
- -Revisar datos del cliente en Everest. -Informar a
E -Informar a Ejecutives Leasing si no hay -Revisar datos del cliente en Everest. Revisar Gestiones Ejecutivos Leasing
m datos para gestionar. -Informar a Ejecutivos Leasing si no hay datos para gestionar. Cobanc sino hay datos
= -Revisar las Gltimas recaudaciones para -Revisar las Gltimas recaudaciones para asegurar que continla en mera. Revi ) paragestionar.
m Py c Fe=— -Revisar tubo de L g
= asegurar queco nllnug en mora. -an§ar tubo de Modlrhcacnnes. ; Modificaciones. -Revisar Ias iltimas
o -Revisar tubo de Modificaciones. -Analizar comportamiento de pago delcliente. recaudaciones para
=S -Consultar caso con Ejecutive Leasing. asEgUIAr que
[ continda en mora.
5 -Revisar tubo de
Modificaciones.
m
s -Indagaren la situacion delCliente.
c -Indagaren la situacion del Cliente. -Indagaren la posibilidad de generar
E nueveo contrato.
3
(=]
m -Actualizar
- Documento de
E Gestiones.
m -Infermar a Cobanc
i -Actualizar Documento de Gestiones. Actuali sisequieren
- -Envio de Mail de confi ion dec 50 siexi iso de pago. Do(:i1:‘::n de devolver los
_g -Pedira Cobranza el cargo a(C de clientes que lo soliciten. Gestiones bienes.
w -Cuponera? . -Envio de Mail de
s confirmacion de
a ComMpromiso si
] existe compromiso
o de pago.

8.3 PLANILLA PARA REGISTRO DE MODIFICACIONES
DE CONTRATO (PARTE 1)
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29 [ETINIRICIO YAMAGUCHI 29792 1723 K|LEYTON/ARAYAOTRO Cuponera |CINTHIAQUIN| EXPRESS |CAMBIO FECHH  MARZO 1
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8.4 PLANILLA PARA REGISTRO DE MODIFICACIONES
DE CONTRATO (PARTE 2)

= Inicio Insertar Disefio de pagina Férmulas Datos Revisar Vista Frogramador Complementos @ - = x
o ) u e - e B
d Cortar Calibri -9 =||®-| | SiAustarteto General - EJ | ) > o J\ E Autosuma i}? }}
P o A 9 ) | Catmatof ™ Dar ormate Estios e nsertar Chainar rarmato ) retenar - S
0 copiarfomato || N £ 8 T~ DA =8 Combimary centrar + ||| & v 000 o 1] | O eeida- - - - Q@ Bomar  yfiar~ seleccionar~
Fortapapeles = Fuente ] neacion ] Humero = Estilos Celdas Modificar
[ P3 - 5] 2
A K L M N 0 P Q R s T U \' W % Y z E
1 =D
TPODE | ULTIMA FECHAVB FECHA FECHA | recuasaupa| FESMA \pecunsaupa | encarcapo | recuarimma | FECHA | roynsaupa
) BANCA | TIPOCOBRO | EJECUTVO | PRODUCTO |MODIFICACIO |  RENTA CUENTE BLOOGUEO |ENTRADAACA|  ,o.° ENTRADA LEcAL LEGAL cuEnTe | ENTRADAACA|
N PAGADA OPERACION 1 LEGAL 2
3 =
a4
5
6
7
g
9
10
11 [ERN GRANDES EMP|PAC 10SE NAVEA EXPRESS |CAMBIO FECHA  MARZO
12 EEUMNEVPRESAS  |PAC 10SE NAVEA EXPRESS _|CAMBIO FECHA  MARZO
13 EMPRESAS __|PAC 10SE NAVEA EXPRESS _|CAMBIO FECHA  MARZO
14 EMPRESARIOS [PAC [ALEJANDRO ZA| _EXPRESS _|CAMBIO FECHA FEBRERO
15 EMPRENDEDORPAC [ALEJANDRO ZA| EXPRESS |CAMBIO FECHA  MARZO
16 EMPRESAS __|PAC [10SE NAVEA EXPRESS _|CAMBIO FECHA  ABRIL
17 EMPRESAS __|PAC [10SE NAVEA EXPRESS _|CAMBIO FECHA  ABRIL
13 [ESTIN GRANDES EMP|PAC [10SE NAVEA EXPRESS _|CAMBIO FECHA  ABRIL
19 EMPRESARIOS [PAC [ALEJANDRO ZA| EXPRESS |CAMBIO FECHA  ABRIL
20 ISR EVMPRESARIOS |PAC [ALEJANDRO ZA| EXPRESS |CAMBIO FECHA  ABRIL
21 ISR EMPRESARIOS |PAC [ALEJANDRO 2A| EXPRESS |CAMBIO FECHA  ABRIL
22 [WFTN EMPRESARIOS |PAC [ALEJANDRO 2A| EXPRESS |CAMBIO FECHA  ABRIL
23 EMPRESAS __|PAC EXPRESS |CAMBIO FECHA  ABRIL
2 EMPRENDEDOACuponera_ |CINTHIAQUIN| _ EXPRESS |CAMBIO FECHA  ABRIL
25 GRANDES EMP(PAC 10SE NAVEA EXPRESS _|CAMBIO FECHA  ABRIL
26 EMPRENDEDORPAC [ALEJANDRO ZA| EXPRESS |CAMBIO FECHA  ABRIL
27 EMPRESARIOS [PAC [ALEJANDRO ZA| _EXPRESS |CAMBIO FECHA  ABRIL
22 [Tl oTRO Cuponera  |CINTHIAQUIN] EXPRESS |CAMBIO FECHA  MARZO
29 OTRO Cuponera  |CINTHIAQUIN] _EXPRESS |CAMBIO FECHA  MARZO |
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8.5 PLANILLA PARA REGISTRO DE MODIFICACIONES

DE CONTRATO (PARTE 3)

Inicio Insertar Disefio de pagina Férmulas Datos Revisar Vista Programador Complementos @ - = x
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e By A o <88||| rormato Darfomato Estios de || Insertar Eiminar Formato ) metenar - ST
P copiar fomato i i B combinary centrar | |8 000 [T LT | e e - - - @ Bowars yfitrar~ selzccionar
Portapapeles = Fuente = Alineacién 5 Nimera & Estilos Celdas Madificar
[ P3 - £ =
A o p Q R s T u v w X ¥ z AA AB AC ap B
1 [EET
MOT;‘: DE L:\l:m FECHAVE B:ég:;o Em:ic::m FECHA SALIDA E;‘E:HA;A FECHA SALIDA | ENCARGADO | FECHA FIRMA zm:iunrm FECHASAUDA| FECHACURSE | o | estaDorm
a icado CLEENTE S ACA1 LEGAL LEGAL CLENTE ACA2 | DEOPERACION DE MES
N PAGADA OPERACION 1 LEGAL 2
3 >
a
5
5
7
s G
9
10
11 CRMCAVBIO FECHA  MARZO
12 TR CAMBIO FECHA  MARZO
13 CAMBIO FECHA _ MARZO
14 CAMBIO FECHA _FEBRERO
15 CAMEBIO FECHA  MARZO
16 CAMEBIO FECHA _ ABRIL
17 CAMEIO FECHA  ABRIL
12 TR CAMEBIO FECHA  ABRIL
19 CAMBIO FECHA  ABRIL
20 TR CAMBIO FECHA  ABRIL
21 TR CAMBIO FECHA  ABRIL
22 TR CAMBIO FECHA  ABRIL
23 CAMBIO FECHA _ ABRIL
24 CAMBIO FECHA _ ABRIL
25 CAMBIO FECHA  ABRIL
2 CAMBIO FECHA  ABRIL
27 CAMEBIO FECHA _ ABRIL
25 [WETIN CAMEBIO FECHA  MARZO
29 CAMBIO FECHA  MARZO |4
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8.6 MATRIZ MERCADO SECUNDARIO DE UN BIEN

Equipos Computacionales Medianos y Grandes, Equipos Médicosy Clinicos, Equipos de impresiony reprodu ccion

mas
de 6
aros

-Equipos computacionales
-Computadores parsonales
-Equipos médicos yclinicos
-Equipos deimpresion
-Equiposde
fotocomposicion

-Equipos devideo y
filmacion

10k
-Skidders
-Sierras huinchas, barios de m
madera |_skhrs |
-Cepilladoras y Chipeadoras
-Tractores, enfardadoras y m
trilladoras
-Saleccionadoras defrutas | 10khrs |
y semillas [ Skh |
[ 2Khrs |
Equipos de Energia
EKIl I
EIl I
-Equipos de Energia .
+1 _ _
EKIl I N
EIl I N
ETTE I D
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