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RESUMEN

El presente estudio fue realizado en La Araucana CCAF (desde La Araucana o
La Compania), es una corporacion de derecho privado, sin fines de lucro, cuyo
objetivo es la administracion de prestaciones de seguridad social, ademas de
otorgamiento de créditos sociales con el fin de ser sustentables y entregar

constantemente nuevas soluciones sociales a sus afiliados.

En este estudio se defini6 como principal objetivo proponer un sistema de
control de gestion integrado en 3 etapas: desarrollo, planificacién y alineamiento

de la estrategia y control y aprendizaje.

El propésito que tiene el este estudio es conocer el negocio en el cual La
Araucana se encuentra, su (s) segmento (s), su propuesta de valor, su
estrategia y de ser necesario plantear una nueva propuesta de valor, una nueva
estrategia, pero no sin antes conocer todo su proceso a través de un mapa
estratégico que permita conocer, conectar e incluso crear o reconectar
actividades que se realizan a objeto de entender la sinergia de cada una de

estas actividades y su contribucion al negocio.

De lo anterior se espera obtener un modelo de control que permita a la
compania reconocer cada uno de sus procesos y/o actividades las cuales se
vean reflejadas en acciones concretas, medibles y gestionables por la

administracion.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

El objetivo del presente proyecto es desarrollar una propuesta de un sistema
de control de gestidn, que permita integrar la estrategia con la ejecucion
operacional de una unidad de negocios que en este proyecto es toda la

organizacion La Araucana.

La Compainia, es un actor que es parte de la red de beneficios sociales en el
pais, pero que, a su vez, es un representante mas dentro del mercado

financiero a través de la colocacion de créditos, denominado “crédito social”.

Esta figura, es parte de los dos escenarios que deben conversar con sus
respectivos clientes, los que buscan financiamiento barato donde existen una
amplia oferta, pero que a su vez perciban beneficios directos e indirectos de su
contribucion, donde la rentabilidad obtenida por esta via, es retribuida al cliente
a través de un portafolio de beneficios que ano a afo pone a disposicién la
Compaiiia, los cuales consisten desde bonos en aporte de efectivo, precios
preferenciales en los distintos convenios de recreacion, vacacionales, salud,

educacion, entre otros.

Las Cajas de Compensaciéon de Asignacion Familiar (CCAF) son
corporaciones de derecho privado, sin fines de lucro, que forman parte del

Sistema de Seguridad Social del pais. Su origen esta ligado a los gremios
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empresariales, los que a través de las leyes crearon el beneficio de la
asignacion familiar para los trabajadores de sus empresas. En la actualidad, la
industria la integran cuatro organizaciones, las cuales son: La Araucana CCAF,
Los Andes CCAF, Los Héroes CCAF y 18 de Septiembre CCAF, las que se
reparten un universo de 6.574.858 afilados, clasificados entre trabajadores y

pensionados.

En cuanto a la participacion de mercado, las mas importantes son Los
Andes CCAF, que tiene la proporcién mas grande y La Araucana en segundo

lugar tal como se puede apreciar en Figura 1

Figura 1: Participacion Mercado Cajas de Compensacion

Total Mercado Afiliados Trabajadores y Pensicnados Julio 2020

—

Fuente: Superintendencia de Seguridad Social, 2020
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1.1.Breve Reseia de la Organizacién

La Araucana, es una corporacion de derecho privado, sin fines de lucro,
cuyo objetivo es la administracion de prestaciones de seguridad social, ademas
de otorgamiento de créditos sociales.

Tiene un Directorio bipartito, conformado por representantes de las
empresas afiliadas y por trabajadores, representados por dirigentes sindicales
de sus empresas afiliadas. Las Cajas de Compensacion son supervisadas por
la Superintendencia de Seguridad Social (SUSESO) y fiscalizadas por la
Contraloria General de la Republica en cuanto a los fondos publicos que
administran, y por la Superintendencia de Valores y Seguros (SVS) respecto a
los instrumentos financieros de oferta publica que emitiesen para obtener

recursos para su fondo social.

1.2.0bjetivo del proyecto

El objetivo del presente proyecto consiste en el disefio de una propuesta de
un sistema de control de gestién estratégico para La Compania, que permita
integrar y articular la ejecucion operativa, con la estrategia del negocio y de sus
distintas unidades.

Para esclarecer este objetivo general, es que sefalan los siguientes

objetivos especificos:
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1)

2)

3)

4)

5)

Realizar una revision de la mision, la vision y los valores declarados por La
Compaiiia, sugiriendo correcciones para que, con el objetivo de garantizar
una declaracion clara, la cual pueda ser compartida por los afiliados y que
permita un alineamiento con los objetivos estratégicos.

Desarrollar un analisis del entorno donde se desenvuelve La Compaiia,
tanto externo como interno. Las herramientas utilizadas para el andlisis
externo son PESTEL vy las cinco fuerzas de Porter. Por otro lado, para el
analisis interno, se realiza el analisis de recursos y capacidades y también
de la cadena de valor. Lo anterior permitira identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas mas relevantes, ayudando asi a
visualizar las estrategias especificas.

Crear una propuesta de valor, identificando sus principales atributos,
definiendo una estructura para el modelo de negocio estableciendo la
metodologia para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de forma
rentable y sostenible en el tiempo.

Construir un mapa estratégico que permita separar los objetivos en 4
perspectivas y relacionarlos segun su causa — efecto. Ademas, definir los
ejes estratégicos que faciliten el cumplimiento de los objetivos.

Crear un cuadro de mando integral que ayude a la generacion de
indicadores para medir los distintos objetivos representados en el mapa
estratégico.
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6) Desdoblar la estrategia, a través del desarrollo de tableros de control de las
unidades funcionales con mayor impacto en el cumplimiento de la
propuesta de valor, con el fin de operacionalizar la estrategia y hacerla
tangible a las personas que trabajan en La Araucana.

7) Proponer un esquema de incentivos para los lideres de la gerencia de
operaciones y Tl y gerencia de beneficios y afiliacion, que permita alinear

los desempenos con los resultados esperados.

El propdsito del anterior esquema es secuenciar los pasos que seran
abordados en el presente proyecto, lo que permite una coherencia en el relato

que se presenta en este.

1.3.Justificacién del proyecto

Existen a lo menos cuatro razones que justifican este estudio, las cuales
sefalo: Primero, hoy en dia la industria de las cajas de compensacion es cada
vez mas competitiva, no solo con sus competidores directos, sino que su
principal fuente de financiamiento y de sostenibilidad, se ve cada vez mas
amenazadas por los otros oferentes del mercado del crédito, los que cada vez
son mas competitivos, ya no solo en cuanto a la agilidad y rapidez de la gestidn
de créditos, sino también en costos de colocacion. Segundo, La Compaiia,
vivid una reciente crisis financiera producto de una mala gestion en su

administracién, lo que causo incertidumbre en cuando a su continuidad
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operacional, al punto de ser intervenida por el organismo regulador. También
provoco una fuerte demanda de sus acreedores por el posible incumplimiento
de sus obligaciones, tanto en el corto como largo plazo y sin dejar de mencionar
el impacto que tuvo en sus afiliados, es decir, en sus afiliados, quienes se
vieron afectados por este convulsionado momento de La Compafia, que casi
deja al segundo actor mas grande de la industria en la quiebra y con posibilidad
de su disolucion. Tercero, La Compafia no cuenta en la actualidad con un
sistema formal que permita realizar una planificacion estratégica, sino que el
sistema de control de la estrategia se fundamenta principalmente en el control
del presupuesto, con foco en indicadores de tipo financiero de corto plazo. Y,
por ultimo, el cuarto punto, existen problemas de control de gestion no
afrontados por La Compafia. Por ejemplo, los cuatro motivos anteriores
justifican la creacién de este proyecto en el marco de una propuesta de sistema
de control de gestidn que permita enmendar las brechas que se presentan en

los procesos y el control de estos.

1.4.Metodologia

Para implementar el sistema de control de gestion que se propone, la
metodologia se basa en el “Sistema de ciclo cerrado” (Kaplan y Norton, 2012),
ilustrado en la Figura 2.

En este documento se abarcan las siguientes fases del sistema: desarrollo
de la estrategia, planificacion de la estrategia y alineamiento de la organizacion,
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las cuales se encuentran enmarcadas en la Figura 2. En relacién con las fases
planificar operaciones, probar y adaptar, se espera que puedan ser

desarrolladas dentro de La Compaifiia, luego de presentar este documento.

En la primera etapa, denominada Desarrollo de la estrategia, se busca
revisar y analizar la mision, la vision y los valores, realizar el analisis estratégico
del entorno interno y externo. Las herramientas utilizadas para realizar dichos
analisis fueron: analisis PESTEL (Ginter y Duncan, 1990), las cinco fuerzas de
Porter (Porter, 1982) FODA cuantitativo (Cancino, 2012) y Cadena de Valor
(Porter, 1982).Entre otros temas, se busca responder la pregunta ;como se
puede aumentar la participacion de mercado? Para esto es necesario formular
la estrategia, identificando a los clientes, propuesta de valor, procesos claves,

capacidades de capital humano y los facilitadores tecnolégicos.

En la segunda etapa, Planificacion de la estrategia, se desarrollaran los
objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas. La planificacion se
realizara utilizando herramientas como el mapa estratégico y el cuadro de

mando integral (CMI).

En la tercera etapa, Alineacién de la organizacion con la estrategia, se
busca alinear las unidades funcionales y también a los trabajadores, lo cual se
realizara utilizando el mapa estratégico y el cuadro de mando integral, de

manera de alinear la organizacion realizando un desdoblamiento de dos de las
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unidades organizacionales mas relevantes, para el éxito de La Compafia
(gerencia de operaciones y Tl y la gerencia de beneficios y afiliacion). Ademas,
en esta etapa, se disefiara el sistema de incentivos de los lideres de ambas
unidades mencionadas, buscando con esto generar las conductas vy

comportamientos deseados y alineados con los objetivos estratégicos.

Figura 2: Sistema de gestion integrando la estrategia y las operaciones

2. Planificar la estra ia
— 1. Desarrollar la estrategia
Mapas estratégicos
- Indicadores / metas - Misidn, valores, visidon
Carteras de iniciativas - Andlisis estratégico
Financiamiento / Formulacidén de la
STRATEX estrategia

6. Probar y adaptar
3. Aline ar la organiza cién Planeacién ESTRATEGICA - Andlisis de rentabilidad
- Correlaciones de la
estrate gia
Estrategias eme rge ntes

- Unidades de negocio - Mapa estratégico

Unidades de soporte BSC

Empleados - STRATEX
4. Planificar operaciones Planeacién OPERATIVA T
T o 5. Comtrola aprende
- Mejoras clave a los ableros de control rolar y en r
Proyeccién de ventas
procesos Revisidn estratégica

- Reguerimientos de
recursos
Presupuesto

Planificacion de ventas
= Planificacion de la
capacidad de recursos

Presupuestos

Revisiones operativas

EJECUCION:
Proceso
Iniciat va

Fuente: Kaplan, R y Norton, D. (2012)

En la cuarta etapa, Planificar operaciones, se espera vincular la estrategia
con las operaciones. Kaplan y Norton, (2012) plantean dos procesos necesarios
para llevar esta etapa a cabo. El primero es mejorar los procesos claves, para lo
cual su objetivo es plasmar los cambios derivados de la estrategia en

operaciones especificas. El segundo, es desarrollar el plan de capacidad de
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recursos que busca garantizar qué recursos, planes y presupuestos se puedan
alinear con las necesidades de la estrategia. Ademas, Kaplan y Norton, (2012)
proponen la creacion de la oficina de gestion estratégica para facilitar el control
y monitoreo de las actividades, relacionadas con la implementacion del modelo
de ciclo cerrado de control de gestion. Si bien no existe en este documento un
desarrollo de esta etapa, si se realiza una recomendacion al respecto al final del

proyecto.

En la quinta etapa, Controlar y Aprender, se disefiara un ejemplo de analisis
de desempefio. En esta etapa, (Kaplan y Norton, 2012) sefalan que la
compaiiia comienza a ejecutar los planes estratégicos y operacional, a controlar
los resultados del desempefo y actua para mejorar las operaciones y la
estrategia, sobre la base de la nueva informacion y el aprendizaje. Ademas,
recomiendan, reuniones de revisién de las operaciones y reuniones de revision
de la estrategia, esto con el fin de entender si las operaciones estan bajo control
y si la estrategia se esta ejecutando correctamente. Si bien no existe en este
documento un desarrollo de esta etapa, si se realiza una recomendacion al

respecto al final del proyecto.

En la sexta etapa, Probar y adaptar, se sugiere cuestionar los fundamentos
estratégicos, es decir, los supuestos considerados para la realizacion de la

planificacion estratégica, por lo tanto, requiere de informacion histérica sobre la
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aplicacién del sistema de control de gestion para analizar si la situacién de la
empresa aun responde a las mismas condiciones. Se recomienda realizar esta
etapa una vez al afno, donde en caso de ser necesario, se deben actualizar los
supuestos para proveer a La Compania de un sistema que represente su
realidad y se adapte oportunamente a los cambios del entorno. Si bien no existe
en este documento un desarrollo de esta etapa, si se realiza una

recomendacion al respecto al final del proyecto.

El presente proyecto contempla las etapas uno, dos y tres, llegando hasta la

justificacion del esquema de incentivos.

En la Tabla 1, se resume la base bibliografica usada en este proyecto. Sin
embargo, cabe destacar, que se utilizaron otras referencias bibliograficas, como
informacion estadistica de la SUSESO, analisis de mercado, Memoria Anual de
La Compania (2020), con el fin de fortalecer la informacion presentada en este

documento.

Tabla 1. Matriz de base bibliografica

ETAPA | BASE TEORICA
DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

(Thompson et al., 2012)
(Kaplan y Norton, 2012)
(Simons, 1995b)

(Robbins y Judge, 2013)
(Thompson et al., 2012)

Misidn, visién y valores

Analisis estratégico externo (Porter, 1982)

(Ginter y Duncan, 1990)
A A licie aabeobd ainm babarma (Thompson et al., 2012)
AITIdiTolio Goll alU&I\JU mimneITTrmy
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(Porter, 1982)
(Ginter y Duncan, 1990)

Analisis FODA

(Cancino, 2012)

Propuesta de Valor

(Osterwalder y Pigneur, 2011)

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Curva de valor

(Mauborgne y Kim, 2005)

Modelo de negocios—Canvas

(Osterwalder y Pigneur, 2011)

Mapa estratégico

(Kaplan y Norton, 2012)

Cuadro de mando integral

(Kaplan y Norton, 2012)

(Niven, 2003)

DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Tableros de control

(Kaplan y Norton, 2012)
(Niven, 2003)

Esquemas de Incentivos

(Robbins y Judge, 2013)

Evaluacion del Desempefio

(Flamholtz et al.,1985)

(Robbins y Judge, 2013)

Fuente: Elaboracién propia

1.5. Alcances y Limitaciones

Si bien este documento contempla una descripcion breve del contexto de La

Compaiiia, el alcance de este proyecto considera hasta la propuesta de disefio

de un sistema de control de gestidn, limitandose la implementacién de éste, a

pesar de que al final de este documento se realiza una recomendacion.

En este estudio, se realiza una revision general del marco general de la

industria de las cajas de compensacion, para luego continuar con un analisis

critico de la estrategia que permite visualizar los problemas de control de

gestion.
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Después de esto, se proponen cuatro herramientas que permiten
solucionarlos: mapa estratégico, cuadro de mando integral, tableros de control y

esquemas de incentivos y, finalmente, las conclusiones y recomendaciones.

Finalmente es importante mencionar que este documento no incluye la
planificaciéon de presupuestos (OPEX, STRATEX y/o CAPEX) ni tampoco es
parte de este trabajo presentar los resultados de la implementacion de esta

propuesta.

1.6.0rganizacion del documento
A continuacion, se presenta un esquema resumido de la organizacién del
presente documento en concordancia con la metodologia.

Figura 3: Diagrama del sistema de control de gestion estratégico propuesto

Etapa 1: Desarrallo de la estrategia Etapa 2: Planificacion de la estratlegia Etapa 3: Alineamiento organizacional

Modelo de negocios

Tabdaro de controf

Mapa eatrategico

Diseno sisterna de gestid

desampeno

Propuesta de valor Cuadro de mando integral

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 2. CONTEXTO EMPRESA, NEGOCIO Y UEN

De acuerdo con la metodologia sefalada en el capitulo anterior, se
comienza este proyecto con la descripcion de La Araucana. Posteriormente, se
realiza un analisis critico de la mision, vision y valores corporativos, para revisar
si se encuentran alineados con las declaraciones estratégicas. En este capitulo
también se describe la organizacion, la caracterizacion del negocio, el contexto

y una propuesta de las declaraciones estratégicas.

2.1. Descripcion de la Organizacion

La Araucanaes unaCaja de Compensacidon de Asignacion
Familiar fundada en Chile en 1968 por iniciativa de la Camara de Comercio de
Santiago. Es una Corporacién de derecho privado, sin fines de lucro, cuyo
objeto es la administraciéon de prestaciones de seguridad social que tiendan al
desarrollo y bienestar de trabajadores dependiente e independientes,
pensionados y sus respectivos grupos familiares, protegiéndolos de
contingencias sociales y econdmicas que, en forma temporal, los puedan
afectar. Tiene un Directorio bipartito tal como se muestra en Figura 4,
conformado por representantes de las empresas afiliadas y por trabajadores,
representados por dirigentes sindicales de sus empresas afiliadas. Las Cajas de
Compensaciéon son supervisadas por la Superintendencia de Seguridad

Social (SUSESO) y fiscalizadas por la Contraloria General de la Republica en
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cuanto a los fondos publicos que administran, y por la Comisién para el
Mercado Financiero (CMF) respecto a los instrumentos financieros de oferta
publica que emite para obtener recursos para su fondo social.

Figura 4: Organigrama

COMITE DE RIESGOS

DIRECTORIO

GERENTE GENERAL

SUBGERENTA GERENTE
CUMPLIMIENTO FISCAL CONTRALOR

COMITE DE AUDITORIA

COMITE DE ETICA,
NOMINACIONES Y
COMPENSACIONES

COMITE DE BENEFICIOS
SOCIALES

GERENTE RIESGO Y GERENTE GERENTA DE
COBRANZA DE FINANZAS PERSONAS
GERENTE
PLANIFICACION Y GERENTA DE
ONTROL DE GESTION OPERACIONES Y Ti

Fuente: Memoria 2020

ERENTE SUCURSALES
Y SERVICIOS

GERENTE AFILIACION

Y BENEFICIOS

2.2. Descripcion de la UEN

La descripcion del objeto de estudio (UEN), corresponde a la compaiia
completa descrita en el punto anterior (2.1). La razén de considerar a la
compaiia completa como una unidad, es por el tipo de negocio al cual se
dedica, debido a que, las cajas de compensacion tienen principalmente dos ejes

centrales, que son la colocacién del crédito social, el cual permite financiar sus
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operaciones y la entrega de beneficios, los cuales son financiados a través de

las utilidades que genera el negocio del crédito.

En resumen, los socios de las cajas de compensacion son sus afiliados, y el
propésito de estas es lograr el mayor beneficio para ellos, es por tal razén que,
a mayor cantidad de trabajadores y pensionados afiliados, son el publico
objetivo para la colocacion del crédito social, de manera que este sea mayor y

por ende asi sustentar el negocio en el largo plazo.

2.3. Caracterizacién del Negocio

El negocio de La Araucana se centra en la colocacion del crédito social
recompensando a sus afiliados a través de su portafolio de beneficios, el cual
pone a disposicion de sus clientes ano a afo, tanto en dinero en efectivo como
en prestaciones en distintas areas de acuerdo con las necesidades detectadas,
las que deben ser enmarcadas dentro del presupuesto anual que este portafolio
de beneficio puede entregar a estos clientes.

Dicho lo anterior, el negocio de La Compaiia permite que el afiliado
(trabajador o pensionado) pueda percibir alguno o todos los beneficios que esta
ha creado, no necesariamente restringir sélo a la solicitud de créditos, porque
por el solo hecho de que la organizacién donde trabaja se encuentre afiliada o
el trabajador independiente o pensionado se afilie, le permite optar a estos

beneficios. En el caso de los afiliados pensionados, al afiliarse en forma
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particular a una Caja de Compensacion, también adquieren los derechos para
acceder a los beneficios de esta. Uno de los beneficios mas conocidos son los
relacionados con aspectos vacacionales o recreacionales como puede ser el
“arriendo de cabanas”. El objetivo de este beneficio es que el afiliado, pueda
acceder a un servicio con un menor costo que el que podria conseguir
directamente en el mercado, este y otros beneficios, son los que se pueden

financiar a través de las colocaciones de crédito social.

El financiamiento de La Compafia es principalmente a través del
endeudamiento, donde los principales acreedores son los bancos y poseedores
de los bonos corporativos u otros instrumentos de deuda a los cuales La

Compaiiia tiene acceso.

Dentro de los factores criticos de éxito, destacan los relacionados a la mayor
afiliaciéon de empresas, las cuales deben ser captadas, a través de la promocion
de La Compafia con sus beneficios, tanto a los directivos de las empresas

como a los sindicatos que representan a los trabajadores.

Otro de los factores criticos de éxitos, se encuentra en el portafolio de
beneficios que la compafia puede entregar a sus afiliados. Hasta finales de
2014 el “Modelo La Araucana” contdé con una gran infraestructura de
dependencias propias que buscaban satisfacer de manera directa a sus

afiliados, dicho modelo fue comenzando a ser “una carga” desde el punto de

26



vista operacional y financiero sacando a La Araucana del negocio que permite
sustentar su portafolios de beneficios que es el negocio del crédito , debido a
que, el modelo contemplaba la administracion propia de sus dependencias
como centros vacacionales, centros recreacionales, centro de salud, colegios,
CFT, Instituto Profesional y Universidad, lo que entre el 2015 y 2016 producto
de los errores cometidos a nivel de administracion puso en riesgo a la compainiia
a raiz de opinién adversa a los estados financieros, poniendo en alerta al
mercado lo que impacto en déficit de resultados, problemas de financiamiento e
intervencidén del organismo fiscalizador (SUSESO) lo que implico cambios a
nivel de directorio y plana ejecutiva e hizo repensar el modelo, pasando del
modelo propio de administracion de sus dependencias al sistema de convenios
de descuentos, lo que permite hoy contar con una red mas extensa, de mejor

cobertura, mas eficiente y oportuna.

2.4. Composicién del contexto

Ley N° 18.833 de 1989, del Ministerio del Trabajo y Prevision
Social. Ley organica de las Cajas de Compensacién de
Asignacién Familiar (CCAF), donde su ente regulador corresponde a la

SUSESO (Superintendencia de Seguridad Social).
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Los competidores mas relevantes son:

En Prestaciones adicionales (sociales); El Estado (Municipios, Ministerios u

otros), organizaciones de beneficencia sin fines de lucro.

En Crédito Social; en este punto todas las instituciones financieras que
entregan servicios de préstamos de dinero son competidores, como, por
ejemplo, Cooperativas de Ahorro y Créditos, Bancos, Retail, Financieras,

Compainias de Seguros, entre otros.

Servicios; dentro del portafolio de servicios, las cajas de compensacion
entregan prestaciones por convenios o dependencias propias por conceptos
usualmente estandar en salud, recreacion y turismo, convenios con
instituciones de educacion, entre otros, siendo estos tipos de servicios cada vez

mas reconocidos y destacados por los distintos afiliados de La Compania.

2.5. Andlisis y definicion Mision de la UEN

De acuerdo con Kaplan y Norton, (2012), “la declaraciéon de mision es un
texto breve (generalmente de una o dos oraciones) que define la razén de ser
de la compafia. La mision deberia describir el propdsito fundamental de la
entidad y, en especial, lo que brinda a los clientes (0, en el caso del sector
publico y las organizaciones sin fines de lucro, a los ciudadanos y beneficiarios).
La declaracion de la misidn deberia informar a los ejecutivos y empleados

acerca del objetivo general que deben perseguir juntos”.
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Thompson et al, (2012) afirma: “una declaracion de misién bien planteada
comunica el proposito de una compafia en un lenguaje lo bastante especifico
para darle a la companiia su propia identidad. Lo ideal es que la declaracién de
misidbn de una compafia sea lo bastante descriptiva para: identificar los
productos o servicios de la compafia; especificar las necesidades del
comprador que se pretenden satisfacer; identificar los grupos de clientes o
mercados que se empena en atender; precisar su enfoque para agradar a los

clientes y otorgar a la compania su identidad propia”.

La declaracion de mision de La Araucana es la siguiente:
“Mejorar la calidad de vida de nuestros afiliados y sus familias,

mediante soluciones sociales sustentables, con énfasis en los trabajadores,

pensionados y empresas afiliadas”.

Considerando el planteamiento de Thompson et al., (2012), se evalua si la

misidén responde a las siguientes interrogantes:

¢Qué hacemos? De acuerdo con la misidon se desprende qué es lo que se
hace: “Mejorar la calidad de vida de nuestros afiliados y sus familias, mediante
soluciones sociales sustentables”. Ademas, se especifica: “con énfasis en los

trabajadores, pensionados y empresas afiliadas”.

29



¢Cudles son nuestros servicios? La mision menciona “soluciones
sociales”, pero no hace referencia a servicios especificos, como crédito social,

acceso a centros vacaciones, de recreacion, salud y educacionales.

¢ Quiénes son nuestros clientes? Se especifica quiénes son los clientes.

Los clientes para La Araucana son aquellas “personas y empresas afiliadas”.

¢Cual es nuestra cobertura geografica? De la mision, no es posible
visualizar cual es la zona geografica a la cual se refiere. Las zonas geograficas

donde La Compaiiia esta presente, corresponden a todo el territorio nacional.

Dado lo anterior, se propone la siguiente mision para La Araucana:

‘Entregar soluciones sociales, prestaciones en el ambito de la salud,

wvivienda, recreacion y educacion con el mefor acceso a lo largo del territorio

nacional, para todos nuestros afiliados”.

Dada esta propuesta de mision, se realiza nuevamente el analisis critico:

¢ Qué hacemos? De acuerdo con la mision se desprende qué es lo que se
hace: “Entregar soluciones sociales, prestaciones en el ambito de la salud,
vivienda, recreacion y educacién con el mejor acceso a lo largo del territorio

nacional”.

¢ Cuales son nuestros servicios? La mision menciona soluciones sociales,

prestaciones en el ambito de la salud, vivienda, recreacion y educacion.
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¢Quiénes son nuestros clientes? Los clientes de La Araucana son todos

los afiliados a esta, empresas, trabajadores y pensionados”.

¢Cuadl es nuestra cobertura geografica? Con esta nueva propuesta de
mision, es posible determinar la cobertura geografica, ya que especifica que

entrega sus servicios con “acceso a lo largo del territorio nacional’.

2.6. Analisis y definicion Vision de la UEN

En relacion con la declaracion de la visién, (Kaplan y Norton, 2012), afirman
que “define los objetivos de mediano y largo plazo de la organizacion. Deberia
estar orientada al mercado y expresar como quiere la empresa que el mundo la
perciba”.

Thompson et al., (2012), sefiala que la visidén corresponde a “las opiniones y
conclusiones de la alta administracion sobre el rumbo de la comparia en el
largo plazo y sobre la mezcla de producto/mercado/cliente/tecnologia que
parezca oOptima para el futuro”. La vision debe ser concreta y grafica, distintiva y
especifica de la organizacion. Una declaracién de vision debe ser motivadora,
para el mejor desempefio de las personas al interior, y dar un sentido de
direcciébn comun. La declaracion de vision otorga una meta y una descripciéon de
cdmo la organizacion se propone crear valor en el futuro, es un disefio del curso

estratégico y la orientacion de largo plazo.

La declaracién de vision de La Araucana es la siguiente:
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“Ser el mejor sistema integrado de bienestar y desarrollo social del pais,

reconocido por su compromiso con sus afiliados, las familias y las

SITIresds .

Considerando a Thompson et al; (2012), se evalua si la visién responde a

las siguientes interrogantes:

¢Es grafica? Si, es grafica debido a que presenta una imagen clara del
rumbo de la empresa: “Ser el mejor sistema integrado de bienestar y desarrollo

social del pais”.

¢Se direcciona al futuro? Si, se direcciona hacia el futuro, pero no

especifica si este futuro es cercano o lejano.

¢Es viable? No, debido a que, buscar ser el mejor sistema integrado de
bienestar y desarrollo social del pais, considerando las restricciones del

mercado en el que participa, no hacen posible posicionarse como el mejor.

¢Es facil de recordar? Si, se podria decir que es una visién simple de

recordar.

¢Es medible? No es medible, debido a que no especifica un horizonte de

tiempo de cuando se espera llegar a ese estado que se plantea.

Dado lo anterior, se propone la siguiente vision para La Araucana:

“Ser reconocidos dentro de los préximos 10 afios, como una de las mejores
alternativas de soluciones sociales para sus afiliados y empresas, siendo un

aliado, colaborando asi a su bienestar financiero y social.”.




Dada esta propuesta de visién, se realiza nuevamente el analisis critico:

¢Es grafica? Si, es grafica debido a que presenta una imagen clara del
rumbo de la empresa: “Ser reconocidos como una de las mejores alternativas

de soluciones sociales privadas”.

¢Se direcciona al futuro? Si, se direcciona hacia el futuro, con un

horizonte de tiempo prudente.

¢Es viable? Si, es viable, debido a que, ya superado el proceso de
intervencidn, reestructuracién y saneamiento de los pasivos, esta se encuentra

en un buen pie para dar un salto para dar cumplimiento a su visién.

¢Es facil de recordar? Si, se podria decir que es una vision simple de

recordar, debido a que es una declaracion de vision relativamente breve.

¢ Es medible? Si es medible, debido a que, a que su horizonte de tiempo es
perfectamente comparable y medible respecto de ella misma y sus
competidores, tanto en el crecimiento de sus afiliados, uso de convenios y

colocacion de créditos.

2.7. Definicion de Creencias
Los valores o creencias, de una organizacién definen su actitud,
comportamiento y caracter (Kaplan, R. y Norton, D. 2012). Deben ser

inalterables en el tiempo y constituir el fundamento de la organizacion. Se trata
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de caracteristicas y normas conductuales que se esperan de los integrantes de

la organizacién cuando estos llevan a cabo las actividades en post de

desarrollar la misién y alcanzar la vision, y establecen los limites conductuales

para llevar a cabo dichas actividades. Son parte de la cultura de la

organizacion.

Tabla 2: Valores de La Araucana

Valor Descripciéon
Entendida como la lealtad, responsabilidad, honestidad vy
Etica credibilidad que rige y guia a todos los miembros de La Araucana,
tanto en el &mbito personal como organizacional.
Manifestada en el espiritu y esencia del quehacer social que
Solidaridad materializa La Araucana, a través de soluciones sociales en el
desarrollo de un sistema integrado de bienestar.
Reflejada en las exigencias de crecer, mejorar y perfeccionarse
Excelencia permanentemente, para entregar mejores servicios y productos de
calidad a los afiliados.
Expresada en una constante reinvencién, para adaptarse a los
Innovacion desafios de un mundo cambiante y a los nuevos requerimientos de

los afiliados.

Fuente: Memoria 2020

Los valores de una compaiia son las creencias, caracteristicas y normas

conductuales que la administracién determin6é que deben guiar el cumplimiento

de sus visién y misién. (Thompson et al.,2012). Para validarla se responden

preguntas criticas que justifican los valores de la compafiia.

¢Como son? Orientados al servicio, entendiendo que existe una persona 'y

su familia detras de la necesidad de cobertura de esa o varias necesidades.
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¢ Cuales son los principios éticos empresariales? Comprometidos con la
lealtad, responsabilidad, honestidad y credibilidad, incluso mas alla de su

ambito laboral.

¢En qué creen? En la solidaridad como pilar fundamental, en la excelencia,
hacer las cosas bien y a la primera, innovacién, para dar cumplimiento a la
busqueda de la excelencia, prioridad y oportunidad en la entrega de sus

servicios.

¢Dan cumplimiento a la misién y a la visién? Si dan cumplimiento, debido

a que, con la combinacion de estas creencias se espera lograr los objetivos.
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CAPITULO 3. ANALISIS ESTRATEGICO

Luego de revisar la descripcion La Compania, explicar el negocio y el
contexto donde se encuentra inmersa, de manera de realizar un analisis critico
de la misidn, vision y valores de esta, para determinar si se encuentran
alineados con las declaraciones estratégicas de La Compainiia, ya tenemos un
espectro mas claro de lo que necesita alcanzar, (Kaplan y Norton, 2012). Dado
esto, en esta seccion se realiza un analisis del macroentorno y microentorno,
donde se utilizan herramientas como el analisis PESTEL (Ginter y Duncan,
1990) y las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1982) respectivamente. También, se
realiza un andlisis interno donde se utilizan las herramientas Cadena de Valor
(Porter, 1982) y analisis de recursos y capacidades. Estos analisis permiten una
evaluacion amplia del posicionamiento de La Araucana con respecto a las
tendencias de la industria, asi como también un analisis de sus capacidades y
desempeifo en relacion con sus competidores. Finalmente, se sefalan las

estrategias generales que permiten abordar los desafios estratégicos.

3.1. Andlisis de Factores Externos

En el presente informe, se realizar un analisis PESTEL en el contexto
nacional y las cinco fuerzas de Porter para determinar las amenazas y
oportunidades a las que se ve afectada Caja La Araucana, las cuales permitiran

generar el respectivo analisis FODA cuantitativo.
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3.1.1. Analisis PESTEL
a) Analisis Politico: La mirada politica de este analisis consiste en dar una
mirada desde la elite del pais, la cual “analiza” la politica. El ultimo afio, ha
implicado a todas las compafiias el cuestionar y replantearse su posicién frente
a la sociedad, donde no es posible eximir a esta sociedad limitandola a solo ser
espectador de la manera en que se deben “manejar los temas relevantes del
pais” sino mas bien, se debe buscar como impactar a la sociedad, a través de
las decisiones que las instituciones como esta Compainiia tienen como mandato
soberano, es decir, que deben servir a sus ciudadanos, por tanto, La Araucana,
no esta exenta de este escrutinio, debido a que, su funcion es vista como de un
“Servicio del Estado” aunque en la realidad sea una Corporacién de Derecho
Privado. Al no estar exenta de la discusion, el impacto se ha visto no a nivel de
infraestructura fisica, sino de una mayor demanda de sus servicios y beneficios,
lo que quedo evidenciado a través de la entrega de mayores ayudas a sus
afiliados.

Hoy, al ser una institucién reconocida por sus afiliados, en un rubro que tiene
directa relacion de satisfaccion y entrega de beneficios sociales, se presenta

como un organismo con vinculo y reconocimiento.

De lo anterior se puede desprender las siguientes oportunidades vy

amenazas.
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O1: Mejorar el conocimiento por parte de sus afiliados y empresas, lo que se
puede esperar de un mayor consumo de sus servicios y uso de la capacidad
instalada, redundando en mayores ingresos.

A1: Riesgo de mayores regulaciones y restricciones de sus actividades, puede
transformarse en eventuales barreras de entrada y/o restricciéon de acceso al

crédito y el consumo de servicios por parte de los afiliados.

b) Anadlisis Econdomico: Para este andlisis es necesario poner en
perspectiva a lo menos tres condiciones que hoy afectan al pais y el mundo:

a) Pandemia.

b) Incertidumbre politica.

c) Bajo o nulo crecimiento econdémico.

Los puntos antes mencionados, crean una constelacion de incertidumbres,
amenazas y oportunidades que ven enfrentados los intereses de los distintos
“stackeholder” que rodean a La Compafiia. Si bien existen oportunidades
derivadas de las necesidades de los clientes de mayor efectivo, existe un riesgo
de incobrabilidad, debido al bajo crecimiento esperado para los proximos anos y
expectativas desde el punto de vista politico, sobre todo a que el grupo objetivo
0 segmento que apunta La Araucana esta orientado al grupo C3, D y E, quienes

en el actual contexto se han visto mas afectados por la cesantia.
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De lo anterior, se puede desprender las siguientes oportunidades y
amenazas:
O1: Mayor regulacién al mercado del crédito, por ejemplo, el retail, donde un
amplio mercado de ese segmento no esta bancarizado, pudiendo migrar las
Cajas de Compensacién como opcién de acceso al crédito.
A1: Aumento del riesgo pais y por ende incremento del costo financiero para la
captacién de recursos y colocaciéon de crédito social.
A2: Aumento de la cesantia.
A3: Bajo crecimiento.

A4: Incremento de asistencialismo del Estado.

C) Analisis Social: La actual efervescencia en el ambito politico — social ha
sacudido fuertemente al pais, su poblacion y sus instituciones, donde se
enarbolan nuevos ideales y propuestas e incluso, algunos mas osados buscan
‘remover” las actuales instituciones del Estado, referencias en relacion a esto
son las actuales protestas vividas durante el ultimo trimestre del 2019 que
derivo en el denominado “estallido social” lo que derivd en una propuesta de
Convencién Constitucional, plebiscito para elegir representantes y elecciones
derivadas de estas como el “Apruebo” con un 78% de aprobacién y posterior
eleccion mayoritaria de fuerzas politicas denominadas bajo el concepto de

progresistas y/o de Izquierda.
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El permanente cuestionamiento, trae aparejado un quiebre en las
confianzas, el cual tiene distintas maneras de reparacion, el cual ha sido para
muchos crear mayor justicia social, una mayor exigencia a las instituciones del
Estado, como, por ejemplo, respecto de su transparencia.

Es en este contexto, que las Cajas de Compensacién tienen el desafio de
demostrar su contribucion a la sociedad, desde la mirada contributiva, debido a
que, el aporte que realiza a la sociedad devolviendo en beneficios a los
afiliados, demuestra que existe una reciprocidad en las ganancias que obtiene
la compainiia en el ejercicio de su actividad.

De lo anterior se puede desprender las siguientes oportunidades vy
amenazas:

O1: Fomentar valores como la ética y la solidaridad las que se alinean con lo
que hoy es parte de la demanda social.

A1: Se cuestione el actuar de actores del mercado del crédito con practicas
calificadas como poco transparente, ejemplo prestaciones a jubilados con
pension basica solidaria donde el pago de la pensién por todas las prestaciones
se reduce a menos de la linea de la pobreza, situaciones ya vividas con actores
del mercado fuertemente cuestionados.

A2: “Funas” en redes sociales por no cumplir con los “estandares” actuales de

servicio o percepcidn de injusticia.

40



d) Analisis Tecnolégico: Existe desarrollos de nuevas aplicaciones que se
encuentran en proceso de implementacion en la organizacion, en el cual se
encuentran cifradas grandes expectativas con el objetivo de dar un mejor
servicio a los clientes y asi, obtener de informacion clave para el desarrollo del

negocio.

O1: Llegar a un mercado mas amplio que busca la comunicacion rapida y
respuestas concretas con soluciones de la manera mas agil y menos
burocratica posible.

A1: Competidores con un “know how “, capacidades y despliegues ya probados

que atraigan a los afiliados y empresas.

e) Analisis Ambiental: Las empresas estan dando un mayor protagonismo
en los sistemas de seguridad ambiental, en las normas y principios de RSE, la
formacion esta orientada al del funcionamiento de los ambientes naturales para
que las empresas puedan adaptarse a ellas sin dafar la naturaleza.
Aprendiendo sus emisiones, reduciendo la generacion de residuos, impulsar el
reciclaje, evitar la sobreexplotacion de los recursos y garantizar la supervivencia
del resto de las especies son algunos de los objetivos de la educacion

ambiental.

f) Analisis Legal: En la actualidad, dado el convulsionado ambiente

politico — social y una creciente necesidad de incrementar la participacion del
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Estado en mejorar la calidad de sus ciudadanos, este debe buscar fuentes de
financiamiento que le permitan cumplir con esas expectativas, la cual va desde

la eficiencia de sus procesos a una mayor recaudacion.
Considerando el parrafo anterior, se describe la siguiente amenaza:

A1: Posibles cambios en regulaciones tributarias de los distintos paises pueden
significar un aumento en los costos operacionales para adaptarse a las nuevas
normas.

Tabla 3: Analisis de impactos en el macroentorno

VARIABLE

Analisis politico + -
Andlisis econémico ++ -
Andlisis social + -
Andlisis tecnolégico +
Analisis ecolégico +
Analisis legal - -

Fuente: Elaboracion propia. (+ + Muy favorable / + Favorable / - Desfavorable / - - Muy desfavorable)

3.1.2. Las cinco Fuerzas de Porter
a) Amenazas de entrada de nuevos competidores

Las Cajas de compensacion, al ser organizaciones sin fines de lucro, son
entidades que en sus inicios fueron fomentadas por los distintos gremios, del
comercio, la construccién, la manufacturas, etc. En este sentido, se

constituyeron como entes de derecho privado, pero con una perspectiva desde
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el Estado hacia las empresas y sus empleados, es decir, como si fuera una
organizacion mas del Estado.

En este sentido, hoy existen cuatro Cajas que cubren los distintos ambitos y
compiten entre ellas, donde ni los Gremios, el Estado o el Gobierno han
presentado intenciones en el corto ni el largo plazo, de la creacién de nuevas

cajas u otros organismos que se les asemejen.

b) Poder de negociacién de los proveedores

En el caso de las zonas extremas o regiones aisladas, el poder de
negociacion de los proveedores es mayor, puesto que la oferta es baja para el
caso de las zonas mas pobladas, el poder de negociacidén de los proveedores
disminuye, debido a que aumenta el numero de oferentes.
c¢) Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos, podrian identificarse como los beneficios que
entrega el Estado, por ejemplo, un bono de nacimiento que La Compafiia
entrega a todo afiliado y el Estado puede llegar a otorgarlo, ya sea en dinero o
en especies, pero a un determinado segmento de la poblacion, el cual
generalmente es el mas vulnerable.

En definitivita, este punto es bajo ya que no lograria cubrir toda la poblaciéon

que se beneficia a través de la afiliaciéon a las cajas de compensacion.

d) Poder de negociacion de los clientes
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Alto poder de negociacién de los consumidores, debido a que, las barreras
de salida, es decir, la desafiliacién, depende de la decision de los trabajadores y
SuUs organizaciones.

Se complementa ademas que la decisibn de los trabajadores, en
mantenerse afiliados a una determinada Caja, son por los beneficios que
pueden percibir, los que en general son similares en todas las cajas de
compensacion existentes hoy en Chile, y es por ello La Compaiia tiene un
departamento de Fidelizacion con el objeto de mantener y retener a sus

afiliados.

e) Rivalidad entre competidores
La rivalidad es alta, dado que las prestaciones son similares y faciles de
imitar por los competidores, como, por ejemplo:
e Tasas de acceso al crédito similares.
e Tipos de prestaciones (bonos, salud, recreacién, educacion).

e Muchos oferentes de créditos.

Como resultado del analisis anterior (PESTEL y Cinco fuerzas de Porter) se

pueden desprender los siguientes resultados:

3.1.3. Oportunidades y Amenazas

a) Oportunidades
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e Nuevos Productos: Ofrecer productos y servicios nuevos, asociados al
pago de descuento por planilla.

e Incrementar mayores canales de oferta: utilizar la capacidad instalada
de las oficinas de atencién de publico donde se entregan los servicios
(Centros Recreacionales, Centros Vacacionales).

e Ampliacion de convenios en: salud, educacion, recreacion,
vacacionales, entre otros.

e Tecnologia para el otorgamiento y mayor fluidez: digitalizacién de la
documentacion entregada por el afiliado con el objetivo de agilizar la
evaluacion, aprobacion y entrega del servicio.

b) Amenazas

e Menor documentacién solicitada por la competencia: En el caso de los
bancos, retail u otras instituciones distintas a las Cajas, el nivel de
exigencia de respaldos para evaluacidn es menos exigente que las
exigidas por esta, la cual esta establecida por el ente regulador.

e Cambios en la normativa: Se han presentado mociones en el paso por
parte de gremios del mercado del crédito que han buscado
incrementar barreras de acceso al crédito para los afiliados a la Cajas.

e Eliminacién de descuentos por Planilla: Se presenta como un riesgo el
cual se ha presentado en discusiones anteriores por parte de actores
del mercado, cuestionado por actores del legislativo y ejecutivo
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poniendo como “competencia desleal” frente a otros actores del
mercado del crédito.

e Mayores Costos de Fondo: Se visualiza un mayor riesgo de alza de
tasas para capturar recursos para ser colocados, lo cual la hace
menos competitiva respecto del mercado al tener que ofertar a

mayores tasas.

3.2. Analisis de Factores Internos
1) Cadena de Valor: Se ha elegido el instrumento cadena de la de valor
con el fin de determinar las fortalezas y debilidades que posee la empresa, la

cual se representa graficamente en la Figura 5.

Figura 5: Cadena de valor

Administracién de Recursos

Administracion y Generacion de Portafolio de Beneficios

Recursos Humanos

Infraestructura

Fuente: Elaboracion propia

2) Procesos primarios:

e Diseiio de Campana Captacion de Empresas y Afiliados
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3)

En esta etapa se disefa la estrategia para la colocacidén de crédito
social, principal insumo que permite a La Compafia ser sustentable.
Captacion de Empresas y Afiliados

Este es el proceso en que se pone en marcha la campafa disefiada
para atraer nuevos clientes, donde se despliegan recursos tanto
econdmicos como humanos con la finalidad de lograr los objetivos definidos
de de colocacién y afiliacion.

Fidelizacion

Posterior al proceso de empresas y afiliados, se procede a su
fidelizacidon, poniendo a disposicion de sus afiliados los beneficios vy
servicios que La Compaifiia tiene destinados para ellos.

Colocacion y entrega de Beneficios

Finalmente, con el cumplimiento de los anteriores procesos, estos
culminan con la entrega efectiva de los beneficios, tanto en servicios como
en dinero, como también con el producto que sustenta este circulo virtuoso,
que es la colocacién del crédito social.

Actividades de Apoyo:
Administracion de recursos
La Companiia, debe contar con disponibilidad de stock de recursos

(dineros y servicios) de manera constante con el propdsito de dar
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cumplimiento a las demandas de sus afiliados para cumplir con su objetivo
de entregar el mejor servicio y de beneficios.

El problema de esto se encuentra en el costeo de fondos, que respecto
de sus competidores les resulta mas costoso y, por ende, en algunos casos
provoca no tener tasas no tan competitivas.

Administracién y generacion de parrilla de beneficios

En términos practicos hoy La Compafiia cuenta con un pool de
beneficios asociados a convenios o “socios estratégicos” que permiten
entregar una mayor prestacion de servicios a sus afiliados a través de esta
parrilla de beneficios.

El inconveniente de estos convenios se encuentra en el nivel la
disponibilidad y la exclusividad a la que pueden acceder, pero, por otra
parte, amplia la oferta de servicios a ofrecer.

Recursos Humanos

El espiritu de servicio del personal es un atributo muy importante para
considerar en los trabajadores, de manera de otorgar un servicio que se
perciba de calidad para los afiliados.

La Compaiiia, se ha enfrentado a un constante cambio en el personal,
integrando trabajadores con perfil mas profesional y/o técnico, lo cual ha
generado cambios en las dinamicas, en las relaciones y cultura, donde los
colaboradores, pasan de un sistema de valoracion por los afos de
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servicios, a uno con enfoque en los resultados y la eficiencia, cuestién que
ha sido un tema no menor, dado que el tipo de negocios es especifico y la
experiencia del personal es fundamental para el logro de los objetivos.

e Infraestructura

La Compania, es duefia de parte de las dependencias, la cuales
permiten entregar los servicios de vacacionales y de recreacién,
disminuyendo asi los costos asociados al arrendamiento.

El problema de esto es la falta de infraestructura en las ciudades de la
zona norte, que es donde se concentra parte importante de los recursos de
la gente, generado por la actividad cuprifera.

Adicionalmente la cobertura de infraestructura en zonas mas retiradas
genera dependencia en los proveedores locales, perdiendo competitividad.

4) Factores claves y estandares de éxito

Para el mercado de las Cajas de compensacion, existe no solo la
competencia en el area de los beneficios sociales, sino también en el ambito
financiero para las colocaciones de crédito, entre estas, se encuentran el retail,
cooperativas y bancos.

Existen una serie de factores que podemos sehalar como estandares, que le
permiten a La Companiia ser seleccionada como una empresa proveedora de
beneficios sociales y de crédito social.

e Proceso de préstamos transparente.
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e Parrilla de beneficios diversifica a la caracteristica de sus afiliados,
empresas afiliadas y ubicacidén geogréfica.

e Alta participacion del mercado de las Cajas (2do lugar).

e Tasas de intereses competitivas.

e Centros recreativos propios.

e Centros educacionales propios.

e |Infraestructura educacional en las principales ciudades del sur de Chile.

De los conceptos antes descritos, en muchos casos son estandares del
mercado de las Cajas de Compensacion y sus respectivos competidores, lo
cual convierte a La Compania en un proveedor de servicios totalmente elegible
y competitivo.

El segmento objetivo de las Cajas de Compensacion se encuentra orientado
a un perfil de publico de los segmentos socioeconémicos C2, C3 y D, es decir,
un sector de clase media emergente y vulnerable, puesto que parte importante
de sus afiliados corresponden a la categoria de pensionados.

Para los afiliados trabajadores y pensionados, los servicios como la
recreacion y la salud son prestaciones muy valoradas, donde la infraestructura
perteneciente a la Caja cubre una parte del territorio nacional, el cual genera
oportunidades de desarrollo en este aspecto, con el objetivo de cubrir dicha

necesidad y generar asi oportunidades de negocios vy fidelizacion.
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Del analisis anterior podemos desprender las siguientes debilidades y
fortalezas.
3.2.1 Fortalezas y Debilidades
1) Fortalezas

e Proceso de otorgamiento transparente: Estos procesos son auditados no
solo por auditoria externa e interna, sino también por el ente fiscalizador, de
manera frecuente.

e Clientes cautivos: Las Empresas afiliadas a La Compania, automaticamente
afilian a todos sus trabajadores, de los cuales se cuenta con la informacién
de sus ingresos, lo que permite realizar ofertas de créditos de acuerdo con
sus capacidades de ingresos.

e Alta participacién en el mercado de las Cajas: La Compaifiia, es la segunda
caja de Compensacion en cuanto a participacion en este mercado.

e Innovacién en la implementacion de plataformas tecnoldgicas: Se
implementé un sistema de nivel mundial CRM y de Gestién a objeto de
contar con informacion en linea de los clientes.

2) Debilidades
e Mal procedimiento frente a reclamos: Esta es una debilidad de la
Compainia, la cual impacta en la insatisfacciéon de los clientes, lo cual

dificulta la colocacioén del crédito.
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e Deficiencias de control interno: Existen deficiencias en cuanto al control
interno en relacion con los respaldos de las colocaciones.

e Deficiencias en la implementacion del proceso de recaudacion: Existen
debilidades en el proceso administrativo y manejo de informacién en el
proceso de recaudacion.

e Asimetria de informacion entre oficina central v/s sucursales: La
informacion de campanfas y ofertas, no fluye correctamente a las distintas
sucursales dependiendo la zona geografica de estas, dificultando asi la

comunicacion.

3.3. Analisis FODA Cuantitativo

Utilizando la metodologia para la confeccion de la matriz FODA cuantitativo,
se pondera el andlisis interno y externo realizado, calificando con una nota de 1
a 7 cada una de las variables identificadas dentro de las fortalezas vy
debilidades, y las oportunidades y amenazas que, actualmente, enfrenta La
Compaiia.

A continuacién de los analisis externos e internos, se presenta el FODA
cuantitativo en funcién de las conclusiones realizadas y el posterior analisis de

los puntos mas relevantes de la matriz y sus conclusiones.
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Tabla 4: FODA Cuantitativo
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Fuente: Elaboracion Propia

1) Analisis cuadrantes del FODA cuantitativo y principales
ponderaciones

e Oportunidad “Alianza estratégica con proveedores de servicios” Vv/s

Fortalezas “Clientes Cautivos” La mayor ponderacién de este cuadrante,

es el que presenta oportunidades de crecimiento a través de alianzas

estratégicas con proveedores de servicios (generacion de convenios con

el sello “La Araucana”) que podria permitir presentar una mayor red de

servicios configurandose en una red atractivas tanto para los actuales y

futuros afiliados.
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Justificacion: Esta oportunidad conecta con la propuesta de valor que se
busca ofrecer desde el atributo Amplia Cobertura.

Oportunidad “Anticipar las necesidades de los clientes de acuerdo con los
productos disponibles” v/s Debilidades “Asimetria de informacion entre
oficina central v/s sucursales”. Dentro del cuadrante de la oportunidad vs
debilidades, la mayor ponderacion que se presenta en la linea de anticipar
las necesidades de los clientes, de acuerdo con los productos y servicios
disponibles, nos permitira cumplir con la promesa de ser oportuno en sus
necesidades. Esto se ve confrontado con las debilidades detectadas,
donde la con mayor ponderacion representada, es la asimetria de
informacion entre oficina central vs sucursales, la cual es un factor
fundamental para transmitir las necesidades de los clientes y servicios
disponibles para su region.

Justificacion: Esta oportunidad conecta con la propuesta de valor que se

busca ofrecer desde el atributo oportunidad.

Fortaleza “Alta participacion de mercado de las Cajas” v/s Amenazas
“Mayores Costos de Fondo”: La fortaleza generada por contar con una alta
participacion en el mercado de las Cajas de Compensacion, se ve
altamente amenazada por los mayores costos de fondo, debido a que, la
restriccion a acceder a diversas fuentes de financiamiento se encuentran

establecidas por al regulador, debido principalmente a que el Patrimonio
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de Las Cajas es de todos los afiliados y no se puede poner en riesgo
contando con mayores regulaciones que el resto de las empresas

oferentes de crédito.

e Amenazas “Mayores Costos de Fondo” v/s Debilidades “Deficiencias en la
implementacion del sistema de recaudacion” Los mayores costos de
fondos, aparejados a deficiencias en la recaudacion, atentan y genera un
alto riesgo de representar en los Estados Financieros, las altas tasas de
endeudamiento, bajo capital de trabajo y por ende, alzas de tasas en la
oferta de créditos, poniendo en riesgo la cautividad de los clientes y que
estos consideren obtener sus servicios fuera del mercado, dejando de ser

su primera opcion.

2) Conclusiones del FODA Cuantitativo

Se presentan oportunidades de crecimiento en el mercado de las cajas de
Compensacion, potenciando las oportunidades que el mercado ofrece.
Adicionalmente el mercado cautivo y de potencial acceso al crédito, es parte de
ese mercado del cual puede extenderse la gama de nuevos servicios y/o
productos.

En contraste, se detectan deficiencias en los sistemas de recaudacion, lo

cual puede generar la perdida de fidelizacién de los clientes y los mayores

55



costos que eventualmente puedan generarse, al no contar con los recursos

suficientes para estos.

56



CAPITULO 4. FORMULACION ESTRATEGICA

En funcion del analisis del entorno, las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas, con el posicionamiento estratégico de la empresa descrito en el
capitulo anterior, hace posible presentar en esta seccion, un analisis de la curva
de valor y realizar la seleccidén de los atributos claves que valora el cliente en la
industria de servicios financieros y de soluciones sociales. A partir de los
atributos seleccionados, se arma la declaracién de la propuesta de valor,
destacando los atributos claves. En seguida, se sefala cémo cada atributo se
relaciona explicitamente con las variables del FODA y se plantea de forma
descriptiva cual es la estrategia de La Compafnia. Posteriormente, se explica el
modelo de negocios, representado a través de la herramienta Canvas
(Osterwalder y Pigneur, 2011). Ademas, se realiza la descripcion y analisis de
cada elemento del modelo de negocios. Luego, se relacionan los elementos del
modelo de negocios y atributos de la propuesta de valor. Posteriormente, se
realiza un analisis de rentabilidad del modelo de negocios. Finalmente, en esta
seccion se argumenta por qué el sistema de control de gestion (SCG)
propuesto, puede ser un aporte relevante de valor para la organizacion. Se
explica cudles de todos los elementos sefialados en el documento son los mas

importante a enfocarse y se especifica qué problemas actuales y potenciales de
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la empresa justifican la necesidad de tener un SCG vy la direccion que se debe

dar a dicho sistema.

4.1. Analisis de la curva de valor y seleccién de atributos clave

Para la formulacion estratégica, se define realizar una curva de valor, asi se
evalua de mejor forma los atributos mas valorados por los clientes dentro del
mercado de las cajas de compensacion. El objetivo de la construccidn de una
curva de valor es comprender los atributos mas importantes para la empresa,
poner foco y asi, que la compania no diluya sus esfuerzos tratando de abarcar

todas las variables claves de la competencia. (Mauborgne y Kim, 2005).

A continuacion, se describen brevemente cada uno de los atributos
detectados.

1) Oportuna: Ser precisos en la utilizacion de los servicios, reconocer las
necesidades tanto las higiénicas (salud, educacion, recreacion, financiero)
flexibilizando el acceso a las actuales (aumento del crédito a rentas bajas)
y/o nuevas que surjan y que requieran de actuar priorizando estas
alcanzando oportunamente una nueva oferta que deba ser incorporada en
el portafolio de beneficios.

2) Rapida: Uno de los principales atributos que hoy valora el afiliado, es la
rapidez la entrega de los productos y/o servicios, el cual se pueda concretar

en el menor plazo posible.
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3)

4)

5)

6)

Amplia cobertura: Utilizacion de los convenios realizados por La
Compaiiia con los distintos proveedores de servicios, como también del uso
de las distintas sucursales y agencias a lo largo del pais, potenciando las
oportunidades de los distintos canales virtuales y de redes sociales
Convenios: La Compafia pasé de un modelo corporativo con
dependencias propias para la atencién de sus afiliados, a uno en la
actualidad donde se opta por convenios, los cuales permiten una mayor
amplitud de servicios y cobertura geografica, aprovechando las sinergias,
economias de escala y lo mas importante, la evaluacion positiva de estos
que han percibido y utilizado los afiliados, entregando estos una mayor
valoracién por los servicios.

Tramites online: Se refiere a una pagina web y/o app con informacién clara

y de facil manejo, tanto para el afiliado como para la empresa y, ademas,
que cuente con toda la informacidon necesaria y que no implique una
asistencia de tipo presencial, es decir, un canal online capaz de realizar el
proceso de completo sin necesidad de un contacto y desplazamiento fisico.
Acceso al crédito: Significa que tan facil puede ser el acceso al crédito
social, derribando y/o sorteando de manera mas rapida y menos burocratica

posible el acceso a este.
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7) Beneficios: Este atributo hace referencia al pool de beneficios al cual
pueden acceder los clientes, tanto en servicios, infraestructura y traspaso
de recursos (bonos).

8) Visita in situ: ser refiere a la posibilidad de que agentes y/o ejecutivos de
atencion puedan presentarse de manera fisica a las dependencias de las
distintas compafiias afiliadas y que este facilite la realizacién de diferentes
tramites que pueden ser realizados directamente, sin la necesidad de acudir
a las sucursales.

9) Centros vacacionales: se refiere a la posibilidad de acceder en términos
tanto econémicos como de disponibilidad de las dependencias.

Figura 6: Curva de valor La Araucana
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“# Lz Arzucana W Los Andes Los Heores 18 de Septiembre = Cooperativas 4 La Araucana 2.0

=]
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Rapidez  Oportunidad Amplia Coanvenios Tramites Acceso 3 Beneficios Visita in situ
cobertura online credito vacaci

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo de Mauborgne y Kim, 2005

La Araucana se debe enfocar en los siguientes atributos para enfrentar los
desafios del futuro: rapidez, oportunidad y amplia cobertura, convenios, tramites
online, acceso al crédito, beneficios, visita in situ y centros vacacionales, no son
considerados como atributos claves en la propuesta de valor.

Convenios no es considerada, debido a que, el enfocarse en amplia
cobertura no solo se espera en ampliar sucursales, sino también en convenios
para mayor disponibilidad para los afiliados.

El atributo de tramites online podria ser considerado como relevante, en la

actualidad es parte del “piso higiénico” para las compainiias, es por esto que al
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enfocarnos en rapidez y oportunidad debe “arrastrar” la utilizacion de la pagina
web.

Acceso al crédito, las cajas de compensacion son eminentemente entidades
financieras, enfocar los esfuerzos en rapidez y oportunidad, estas impactaran
en el negocio de la colocacion del crédito.

El atributo beneficios, sera impactado por el atributo convenios, debido a
que, una mayor cantidad de convenios impactard en un mayor pool de
beneficios y mayor cobertura en el territorio nacional.

El atributo visita in situ, debe sera cubierto en mayor medida por el canal
virtual, en la actualidad dada la coyuntura actual necesariamente esto canal es
y sera el de mayor uso, necesariamente.

Centros vacacionales, es un atributo muy valorado, pero al enfocarnos en
amplia cobertura, este permitira una mayor cobertura geografica y una mayor

cantidad de opciones.

4.2. Seleccion de atributos clave

Del analisis de la curva de valoracion, se desprenden los atributos con los
cuales La Araucana plantea como se espera ver a si misma en una “Araucana
2.0” enfocada en los tres atributos claves que permitiran lograr acercarla a sus
expectativas proyectada en si misma.

Los atributos seleccionados son:
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1) Oportuna: Ser precisos en la utilizacion de los servicios, reconocer las
necesidades tanto las higiénicas (salud, educacion, recreacion, financiero)
flexibilizando el acceso a las actuales (aumento del crédito a rentas bajas)
y/o nuevas que surjan y que requieran de actuar priorizando estas
alcanzando oportunamente una nueva oferta que deba ser incorporada en
el portafolio de beneficios.

La medicion de este atributo se evalua de la siguiente forma:
e Acceso y flexibilidad en el otorgamiento al crédito.
e Tiempos de respuesta a los canales virtuales y sucursales
e Tasa de usabilidad de campafas

2) Rapida: Uno de los principales atributos que hoy valora el afiliado es la
rapidez en la oportunidad en el ofrecimiento y entrega de los servicios se
concrete en el menor plazo posible.

La medicion de este atributo se evalua de la siguiente forma:
e Tiempos de respuesta para la solicitud del crédito
e Tasa promedio de rotacién de crédito social
e Cantidad de colocaciones

3) Amplia cobertura: Utilizacion de los convenios realizados por La Araucana
con los distintos proveedores de servicios, también del uso de las distintas
sucursales y agencias a lo largo del pais, potenciando las oportunidades de
los distintos canales virtuales y de redes sociales
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La medicidn de este atributo se evalua de la siguiente forma:
e Cantidad de convenios en uso
e Tasa de usabilidad de dependencias propias y de convenios
e Costos de uso de convenios y dependencias propias

e Cantidad de colocaciones por convenios y dependencias propias

4.3. Declaracion de la propuesta de valor

Para el desarrollo de la propuesta de valor de La Araucana se toman en
consideracion aquellos atributos que tienen mejor relacién con la misién, vision
y valores que se reconocen como relevantes para el afiliado.

La propuesta de valor forma parte de la materializacion de la estrategia de la
companiia, es la que comunica aquello que la empresa desea hacer mejor o
distinto a su competencia, es aquello en lo cual desea destacarse ante sus
clientes, teniendo en consideracion lo que sus clientes valoran mas (Thompson
et al., 2012 y Simons, 1995b).

Para La Araucana se propone la siguiente propuesta de valor:

“Entregamos Soluciones Sociales de manera oportuna,
rapida y de amplia cobertura’.

4.3.1. Relacion Atributos Propuesta de Valor y Analisis FODA

Tabla 5: Relacion atributo oportunidad - analisis FODA
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O1: Alianzas
estratégicas con D1: Deficiencias
A1: Mayores costos  F1: Clientes
proveedores de en el proceso de
de fondo Cautivos
servicios. recaudacion

Fuente: Elaboracién Propia

O1: El contar con alianzas estratégicas con proveedores de servicios permitira
ofrecer una parrilla de beneficios y servicios mas amplia, se utilizan las
sinergias y capacidad instalada, permitiendo un menor costo de utilizacion y
amplia la oferta ya existente.

A1: Esta amenaza pone en serio riesgo presentar los productos como
Soluciones Sociales, sino que encarece el costo de cara al cliente,
transformandolo en un actor mas del mercado, sino diferenciacion en costos.
F1: Esta fortaleza es en cuestion uno de los principios que la gran mayoria de
las instituciones financieros del segmento en el cual participa la Caja es que se
ve fortalecida al figurar como el primer oferente con oportunidades, debido a
que, accede a los datos del cliente y permite realizar.

D1: Esta debilidad dificulta tener claridad respecto al disponible y tasa de

morosidad del cliente, es un tema grave, debido a que, puede existir duplicidad
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0 no cobro al cliente, generando desconfianza en los procesos y en la creencia
“transparencia’.

Tabla 6: Relacion atributo rapida - analisis FODA

O1: Anticipar las

A1: Menor
necesidades de los F1: Procesos  D1: Deficiencia
documentacion
clientes de acuerdo de otorgamiento de control
solicitada por las
con los productos transparente interno

competencias
disponibles

Fuente: Elaboracién Propia

O1: El atributo rapidez me permite diferenciarme de la competencia de las
Cajas, debido a que, dada la exigente regulacion, resta velocidad a la
operacion, considerando que vivimos en un mundo en el que el proceso de
otorgamiento de un crédito es muy rapido y expedito, en este sentido y el
anticiparse a las necesidades de nuestros afiliados es parte de la promesa de
servicio al cliente, pero no solo debe ser presentar la oferta de manera
oportuna, es concretarla de manera rapida y expedita.

A1: Esta amenaza pone en serio riesgo pone en riesgo la promesa de velocidad
y/o rapidez, respecto de la competencia fuera de las Cajas, haciéndola menos

competitiva y diferenciadora.
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F1: Esta fortaleza es un atributo que dada la coyuntura actual del pais es cada
vez mas valorada la cual me permite fidelizar al cliente.

D1: Los procesos internos deben ir en la velocidad que el mundo lo exige y en
este sentido las deficiencias de control y mayores exigencias atentan contra el
atributo diferenciador como tal.

Tabla 7: Relacion atributo amplia cobertura - analisis FODA

O1: Alianzas F1: Alta D1: Asimetria de
estratégicas con A1: Mayores participacion informacion entre
proveedores de costos de fondo  en el mercado  oficina central v/s

servicios de las Cajas sucursales

Fuente: Elaboracién Propia

O1: El atributo me permite tomar esta oportunidad es hacer realidad la amplia
cobertura de productos y servicios.

A1: Esta amenaza pone en riesgo real el ampliar primero la cobertura y los
costos de los respectivos productos y servicios.

F1: El contar con un publico cautico en el mercado de las Cajas me permite
cumplir con la cobertura, pues exista la certeza de contar con una potencial

masa de clientes a quienes ofrecer los productos y /o servicios.
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D1: Esta debilidad me dificulta el generar correctas campafnas, no son las
mismas necesidades y temporalidad en la demanda de recursos para clientes

del norte o del sur en las distintas épocas del ano.

4.4. Descripcion de la estrategia de la empresa

La estrategia de negocios de La Araucana se basa en una diferenciaciéon
amplia. Una diferenciacién exitosa permite que La Compafiia aumente el
namero de empresas afiliadas, por ende, un mayor numero de afiliados, y un
mayor numero de afiliados pensionados.

La Araucana se debe centrar en impulsar cualidades como mejorar el nivel
del servicio al cliente, entendiendo a éste como foco en todas sus decisiones.
Es importante que el cliente satisfaga sus necesidades relacionadas al pool de
servicios, partiendo por el crédito social el cual permite financiar dichas
necesidades. También, La Araucana debe ser capaz de establecer redes con
los proveedores estratégicos a largo plazo, de esta forma es posible
diferenciarse y permitir una mayor afiliacion y fidelizacion de manera sostenida.
Ademas. El hecho de tener una alianza estratégica con proveedores también
permite ahorrar costos de infraestructura, mantencién y personal, La Companiia
se debe especializar en su atributo diferenciador que es la oportunidad, y
rapidez. Esto se logra a través de un proceso de seleccion y contratacion
adecuado, donde el perfil del servicio al cliente es un factor relevante, se debe

incorporar capacitacion constante de todos los colaboradores de La Araucana y
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sobre todo la fuerza de ventas. Por otro lado, La Compaiia debe hacer un
esfuerzo adicional por desarrollar y robustecer el canal digital, dado que es este
canal de ventas el que esta poco desarrollado no permitiendo competir con sus
otros competidores del crédito social. La tendencia y el aumento en el uso de
sitios web y apps obliga a La Araucana a prepararse para el futuro, por lo tanto,
debe contratar un proveedor que sea capaz de hacer este desarrollo o realizar
un desarrollo in house. Hay que considerar, que La Araucana también debe
trabajar en la integracién de sistemas, para asi mejorar la calidad de la
informacion que permita tomar las mejores decisiones.

Las relaciones con los stakeholders son tensas, principalmente porque se
trata de un mercado regulado, es por ello por lo que cumplir con la propuesta de
valor que ofrece La Araucana se vuelve importante dado las leyes de proteccion
al consumidor. Las relaciones con los proveedores de La Araucana y
competidores deben seguir siendo de mutua colaboracién y se debe continuar
incentivando la creacion de redes estratégicas. Por otro lado, a los

colaboradores se les debe seguir capacitando y reconociendo.
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CAPITULO 5. MODELO DE NEGOCIO

Thompson et al., (2012) describen el modelo de negocios como “el esquema
que la administracion sigue para entregar un producto o un servicio valioso a los
clientes en una forma que genere bastantes ingresos para cubrir los costos y
dejar una utilidad atractiva. Es la forma en que la administracion relata cémo la
estrategia permitira ganar dinero. Sin la capacidad de entregar una buena
rentabilidad, la estrategia no es viable y la supervivencia de la empresa esta en

duda’.

El modelo de negocios describe 2 elementos cruciales: la propuesta de valor
para el consumidor y la formula de utilidades. La propuesta de valor se refiere al
enfoque con que la compafiia pretende satisfacer los deseos y necesidades de
los clientes a un precio que los clientes consideren un buen valor. Mientras
mayor sea el valor y menor el precio, mas atractiva resulta para los clientes. La
féormula de utilidades depende de 3 elementos basicos: el valor que
proporcional a los clientes en términos de la eficacia con que satisfacen las
necesidades y deseos; el precio cobrado a los clientes y los costos de la
empresa. Mientras menor sean los costos, dada la propuesta de valor, mayor

capacidad tiene el modelo de negocios para ganar dinero.
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5.1. Definicion del modelo de negocio

En este informe se decide utilizar el método Canvas como modelo de
negocios el cual fue desarrollado por Osterwalder y Pigneur (2011). EI método
Canvas es un concepto que permite describir y gestionar un modelo de
negocios a través de una nueva alternativa estratégica dividida en 9 modulos
basicos que cubren 4 areas de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y
viabilidad econémica.

La propuesta (Osterwalder y Pigneur, 2011) senala que la funcién de su
modelo de negocios es detectar aquellos elementos que generan valor al
negocio.

Se presenta en la Figura 7,el modelo de negocios de La Araucana, a través

del desarrollo del método Canvas y su lienzo de 9 elementos.
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Figura 7: Canvas La Araucana
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1)

2)

3)

4)

5)

Asociaciones claves: Los lazos claves son los sindicatos y las empresas
afiliadas, estas permiten mantener clientes cautivos y por ende una cartera
de clientes a los cuales se les puede realizar la colocacién de crédito social,
principal producto que sustenta los ingresos de la compafiia.
Actividades claves: Dentro de las principales actividades se encuentra la
colocacién del crédito social y la afiliaciéon de trabajadores (empresas) y
pensionados, que componen el universo disponible para la colocacion de
los servicios.

Recursos claves: Los recursos claves con lo que se deben contar son:

Afiliacion Empresas y Pensionados.

e Fuentes de Liquidez Accesibles.

e Disponibilidad de sistemas de informacién y comunicacion.

e Recursos humanos

e Cultura de servicio al cliente.
Propuesta de valor: La propuesta de valor de Caja La Araucana es:
“Entregar soluciones sociales de manera oportuna, rapida y de amplia
cobertura”.
Relaciones con clientes: Se relaciona con la percepcidn que tiene el
cliente respecto de la afiliacibn con La Araucana, al pertenecer a un
segmento mas vulnerable y tener un alto impacto en su bienestar es que la

sensacion de cercania con el cliente y como un “apoyo” a este es
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6)

7)

8)

fundamental para la fidelizacién y compromiso, debido a que, el uso de los
servicios es constante no solo en la colocacion de productos financieros,
sino también con los beneficios que esta otorga, en recreacion, salud,
educacion y cultura.

Canales de distribucion y comunicacién: Los canales de distribucion y
comunicacién se encuentran representados por las distintas sucursales y
agencias a lo largo del territorio nacional, call center y pagina web.
Segmentos de mercado: El segmento de mercado se encuentra
representado por todas las empresas afiliadas, trabajadores, pensionados y
sus familias quienes hacen uso de los productos y servicios.

Estructuras de costos: Describe todos los costos que implica la puesta en
marcha de un modelo de negocios (costos fijos, variables, economias de
escala, etc.). Las ventajas de este modelo residen en la posibilidad de
contar con una vision a alto nivel del modelo de negocios en forma simple,
permitiendo entender la interrelacion que existe entre los distintos
elementos que lo componen desde un enfoque integral y sistémico. A su

vez, permite aclarar cdmo la empresa puede crear valor y competitividad.

Tabla 8: Estructura de costos La Araucana

%

Gastos por intereses y reajustes 30%
Deterioro por riesgo de crédito 12%
Gasto por beneficios a los empleados 31%
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Otros gastos, por naturaleza (*) 27%
Total 100%

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 9: Apertura Otros, gastos por naturaleza

Otros gastos, por naturaleza %

Gastos de administracion 76%

Gastos de prestaciones adicionales 20%

Otros gastos, por naturaleza 4%
Total 100%

Fuente: Elaboracion Propia

9) Fuentes de ingresos: Las principales fuentes de ingresos se componen de

los intereses y comisiones por colocaciones de productos financieros.

Tabla 10: Fuentes de ingresos La Araucana

___________Ingresos | %

Ingresos por intereses y reajustes

Consumo 78%
Otros ingresos, por naturaleza

Comisién por seguros 11%

Aportes pensionados (cotizacion) 7%

Prepagos de créditos 1%

Servicios 1%

Otros ingresos operacionales 1%

Ingresos de actividades ordinarias 1%
Total 100%

Fuente: Elaboracién Propia
5.2. Analisis del modelo de negocio
Se presenta en la Figura 7 como los 8 componentes del modelo de

negocios, descritos en el diagrama Canvas, apoyan el cumplimiento del
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elemento central del modelo de negocios: la propuesta de valor, esto puede

verse reflejado en sus atributos positivos y negativos en Tabla 11.
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Tabla 11: Relacién elementos del modelo de negocios y atributos de la

propuesta de valor

Oportunidad Amplia Cobertura

Positivas: Son claves
para la obtencion de
masas de afiliacion y
recursos.

Negativas: La
dependencia tanto de
un universo acotado de
clientes y acotadas
fuentes de
financiamiento.

Positivas: Es la gestion
que permite a La
Araucana ser sostenible
en el tiempo y permite
encontrar oportunidades
de mejora.

Negativas: El costo y/o
inversion son altos lo
cual exigen poder
variabilizar cada vez
mas su estructura de
costos en funcion de la
exigente competencia.

Positivas: Mantener
relaciones fluidas y
constantes con los
socios claves permite
generar sinergia en los
procesos y por ende
mayor fluidez en la
entrega de servicios y
productos.

Negativas: Exige
mantener una constante
calidad del servicio con
relacion a la velocidad
de la entrega de estos.

Positivas: Gestionar
colocaciones con mayor
rapidez, entrega de
servicios y afiliaciones
permite en definitiva
generar un circulo
virtuoso con el cliente y
La Araucana.

Negativas: Exige de
mayores y mejores
competencias en los
equipos humanos y de
recursos para dar
cumplimiento a la
promesa.

Positivas: Estar
disponible en términos
de cobertura
permitiendo entregar los
servicios ofrecidos
cumpliendo la promesa
de amplia cobertura.

Negativas: Exige
mantener una cartera en
constante crecimiento
que permita costear
dichas sucursales y/o
agencias a lo largo del
territorio nacional.

Positivas: Permite dar
un mayor alcance a lo
largo del territorio
nacional de los
productos y servicios.

Negativas: Los costos
asociados a la
capacidad instalada
exigen ser mas
competitivos y agresivos
en la colocacion de
crédito social y asi
lograr la auto
sustentabilidad de las
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Fuente: Elaboracién Propia

distintas dependencias
que esta pone a
disposicion de sus
clientes.

Tabla 11: Relacién elementos del modelo de negocios y atributos de la

propuesta de valor (continuacion)

Oportunidad

Positivas: Existe una
capacidad instalada y
personal capacitado y
con experiencia.

Negativas: Los costos
fijos de las
dependencias y del
personal a cargo
representan un desafio
constante al mayor uso
de estas.

Positivas: Alcanzable y
de facil deteccion.

Negativas: Exigen
mantenerse informado
de las necesidades de
los clientes.

Positivas: Permite la
fidelizacién y una oferta
mas atractiva para
nuevas afiliaciones.

Rapidez

Positivas: La
experiencia y expertis
del personal a cargo,
son fundamentales y
permiten ir acotando
tiempos vy recursos.
Negativas: Los costos
fijos de las
dependencias y del
personal a cargo
representan un desafio
constante al mayor uso
de estas.

Positivas: Permite dar
una mejor oferta de
servicios.

Negativas: Exige
excelencia en los
procesos.

Positivas: Permite dar
una mejor oferta de
servicios.

Amplia Cobertura

Positivas: Permite
cumplir la oferta de
amplia cobertura.

Negativas: Los costos
fijos de las
dependencias y del
personal a cargo
representan un desafio
constante al mayor uso
de estas.

Positivas: Permite dar
una mejor oferta de
servicios.

Negativas: Los costos
fijos de las
dependencias y del
personal a cargo
representan un desafio
constante al mayor uso
de estas.

Positivas: Permite dar
un mayor acceso a
nuestros clientes.
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Fuente: Elaboracién Propia

Negativas: Los costos
fijos de las
dependencias y del
personal a cargo
representan un desafio
constante al mayor uso
de estas.
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Tabla 11: Relacién elementos del modelo de negocios y atributos de la

propuesta de valor (continuacion)

Oportunidad

Positivas: Permite
mantener cercania y

contacto con el cliente.

Negativas: Exigen
generar mayores
colocaciones para
sustentar dichas
prestaciones de
servicios.

Positivas: Permite
contar con una cartera
de clientes cautivas.

Negativas: La relacion
debe ser constante y
exige mantener
disponibilidad de

recursos y anticiparse a

ello.

Rapidez

Positivas: Permite dar
una mejor oferta de
Servicios.

Negativas: Exige
excelencia en los
procesos.

Positivas: Contar con
una relacion constante
con las empresas
permite generar fluidez
en la informacion y por
ende mayor velocidad
en los tiempos de
respuesta.

Negativas: Asi como se
cuenta con una relacion

mas estrecha, se nos

exige mayor velocidad y

tiempo de respuesta.

Fuente: Elaboracién Propia

Amplia Cobertura

Positivas: Permite dar
un mayor acceso a
nuestros clientes.

Negativas: Los costos
fijos de las
dependencias y del
personal a cargo
representan un desafio
constante al mayor uso
de estas.

Positivas: Permite dar
un mayor acceso a
nuestros clientes.

Negativas: Los costos
fijos de las
dependencias y del
personal a cargo
representan un desafio
constante al mayor uso
de estas.
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Tabla 11: Relacién elementos del modelo de negocios y atributos de la

propuesta de valor (continuacion)

Oportunidad

Positivas: Son
identificables y
asignables a las distintas
iniciativas de la
organizacion.

Negativas: Existe una
estructura de costo fijo
importante que hace de
esta un desafio al
negocio que la sustenta.

Positivas: Contar con
una cartera cautiva
existen muchas
oportunidades para la
colocacion de productos
y Servicios.

Negativas: Dada la
estructura legal de las
fuentes de ingresos son
acotadas y fiscalizadas
por el Estado.

Rapidez

Positivas: Son
identificables y
asignables a las distintas
iniciativas de la
organizacion.

Negativas: Existe una
estructura de costo fijo
importante que hace de
esta un desafio al
negocio que la sustenta.

Positivas: Contar con la
informacion fidedigna de
los ingresos (planilla de
cotizaciones) permite
obtener rapidamente
una evaluacioén de
opciones de crédito.

Negativas: Dada la
estructura legal de las
fuentes de ingresos son
acotadas y fiscalizadas
por el Estado.

Fuente: Elaboracién Propia

Amplia Cobertura

Positivas: Son
identificables y
asignables a las distintas
iniciativas de la
organizacion.

Negativas: Los costos
fijos de las
dependencias y del
personal a cargo
representan un desafio
constante al mayor uso
de estas.

Positivas: Contar con la
informacion fidedigna de
los ingresos (planilla de
cotizaciones) permite
obtener rapidamente
una evaluacion de
opciones de crédito a lo
largo del pais.

Negativas: Dada la
estructura legal de las
fuentes de ingresos son
acotadas y fiscalizadas
por el Estado.
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Debido a que el modelo de negocios define cdmo la organizacion crea y
entrega valor a los clientes, con el fin de alcanzar los niveles de rentabilidad
objetivos, es necesario asegurar la maxima coherencia en que cada uno de los
componentes del modelo de negocios apoyen el cumplimiento de los atributos

de la propuesta de valor.

A modo de ejemplo, la fuerza de ventas (afiliacion) es esencial a la hora de
entregar un estandar superior al de los competidores, asi como la entrega de un

asesoramiento experto.

La negociacion de productos con los proveedores estratégicos de convenios,
como servicios de salud, recreacion o educacion son actividades claves para
cumplir el atributo amplia cobertura, debido a que, el modelo de negocio se
basa en presentar una amplia gama de beneficios y accesos preferenciales
para los afiliados a La Araucana, distintos que a los otros clientes de los lugares

en convenio.

Los recursos claves como fuentes de liquidez accesibles es fundamental
para dar cumplimiento con los atributos rapidez y oportunidad en la entrega de
los recursos, debido a que, La Araucana debe ser capaz de contar con liquidez
permanente a bajo costo y por todos sus canales, sin esta premisa no seria
posible dar cumplimiento con la entrega del servicio de prestar dinero a través
del crédito social.
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5.3. Analisis rentabilidad o captura de valor del modelo de negocio

Desde la perspectiva del modelo de negocio, las limitantes al cual este se ve
enfrentado son de cara a un mercado mas agresivo y costos de fondo mas
elevados el cual representa un desafio nunca visto en los mas de 50 afos de
historia de esta, donde el paradigma de como plantear el modelo de negocios y
el beneficio que impacta en sus afiliados y pensionados tiene en su calidad de
vida como en los resultados esperados.

Es esta seccidn se realiza un analisis de la rentabilidad con una mirada
critica y se propone cdémo La Araucana puede capturar el valor de su modelo de
negocios. El objetivo principal es proponer potenciales mejoras al modelo de

negocios que permitan capturar la mayor rentabilidad posible.

Para evaluar la rentabilidad del negocio, se realiza un analisis de los costos
del modelo de negocio, representado en las Tabla 8 y Tabla 9. Se abordan los
costos que en mayor medida afectan la rentabilidad y algunas medidas para

incrementarla.

Respecto a los costos variables, para disminuir los costos se hace necesario
un fuerte poder de negociacion en los destinos foco, para asi lograr tarifas
atractivas para los clientes, lo que implica combinar el mayor pool de convenios

a lo largo del pais, con costos convenientes para los clientes.
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En relacién con los costos fijos, La Araucana realizo fuertes cambios en su
estructura, reduciendo gastos y costos en todas las areas, buscando ajustar
tanto metros cuadrados en sus oficinas administrativas y comerciales, como

también en su dotacion, buscando variabilizar costos asociados a la produccion.

Tabla 12:Analisis critico de los costos y gastos del modelo de negocios La
Araucana

Costos y Gastos

Gasto por beneficios a

los empleados R Centralizacion  de  actividades
. ecurso . . - ! .
Costo | (remuneraciones, Fijo Si administrativas y operacionales,
S . clave : L "
sy |distintas a partidas externalizar actividades no criticas.
gastos | variables)
fijos Gestion de Mts2  utilizados,
Gastos de | Recurso . . - -
L L Fijo Si medidos por la rentabilidad de
administracion clave
estos.
Mayores colocaciones de
. . instrumentos financieros por sobre
Gastos por intereses y | Recurso Variabl . . .
; Si captacion de recursos bancarios,
reajustes clave e o .
compitiendo por mejores tasas de
captacion.

Mejores incentivos en la cobranza

Deterioro por riesgo de | Actividad Variabl tanto para el cobrador como para el

L Si . ;
Costo crédito clave e cliente al momento de regularizar
s su situacion.
y - Incrementar las comisiones tanto
gastos | Gasto por beneficios a .
. Recurso Variabl . de ventas como de cobranzas, por
Variabl | los empleados Si -
clave e sobre los costos fijos, buscando

es comisiones -
( ) variabilizar los costos.

Incentivos a uso de prestaciones
con financiamiento La Araucana,
Actividad y . obteniendo mejores precios para
o Variabl . : . P
asociacion | Si los clientes utilizando el crédito
clave como financiamiento por sobre el
pago directo al proveedor en
convenio.

Gastos de prestaciones
adicionales

Fuente: Elaboracién propia

Dado lo anterior, para una mayor captura de valor del modelo de negocios,

se analizan 3 oportunidades de mejora.
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1) Potenciar canal de ventas online

Potenciar el canal de ventas, permite obtener mayores beneficios dado que
sus costos son mas bajos y amplia los segmentos de clientes tanto en
trabajadores como pensionados, pero sobre todo al dirigirse a un segmento
mas joven. Las plataformas web se han vuelto un canal clave el cual requiere
de un especial énfasis en facilitar tanto el acceso, como la facilidad del uso,
rapida y expedita.

El no contar con una plataforma web deja a La Araucana expuesta a perder
colocaciones respecto de competidores del mercado del crédito que tienen este

canal de distribucion desarrollado.

2) Reduccion de la estructura de costos

Las oficinas de ventas tienen una estructura de costos elevada, lo que
obliga entre el 2015 al 2017 a realizar una fuerte reduccion de costos, en
personal, oficinas (rescindir contratos de arriendo pactados a largo plazo, venta
de edificio corporativo), un fuerte cambio en la medicion de los resultados en
beneficios a los afiliados, esto se hace necesario realizar un costeo por
actividades para saber si efectivamente se esta cumpliendo de forma eficiente
los atributos de la propuesta de valor.

Capacitar a la fuerza de ventas se hace necesario para dar cumplimiento al

atributo rapidez, de lo contrario no se puede cumplir con la propuesta de valor.
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3) Evaluacion de nuevos beneficios

El cambio del modelo de negocio entre 2015 y 2016 impacto en un cambio
cultural primeramente para el personal como para el cliente o afiliado antiguo, lo
cual requirid y requiere es combinar la busqueda de convenios que beneficien a
los afiliados, que a su vez tengan el “sello La Araucana” es decir, que el cliente
identifique los lugares de atencion sean de La Araucana y que dicho convenio
no solo sea un subsidio para la parte que no paga el afiliado.

Todo lo anterior debe procurar la combinacion de beneficios atractivos y
convenientes con el sello La Araucana, sino también a costos eficientes y que
capturen beneficios, donde principalmente la financiacion del uso de esos

convenios, sean a través del crédito social.
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CAPITULO 6. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En este capitulo se explica con precision como el disefio del mapa
estratégico aporta a resolver los problemas de control de gestidon especificos
sefalados en el item anterior, evidenciando la conexion con las situaciones
identificadas. Primero, se mencionan cudles son los ejes estratégicos
seleccionados, explicando con esto a qué se refiere cada uno y la justificaciéon
de cada eleccion. Segundo, se incluye el diagrama del mapa estratégico
propuesto. Y, finalmente, se realiza la justificacién de la propuesta del mapa

estratégico.

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

términos simples. Esto ultimo es lo que nos permite un mapa estratégico.

Segun Kaplan, R. y Norton, D. (2004), “el mapa estratégico proporciona una
arquitectura para integrar las estrategias y las operaciones de las diversas
unidades dispersas en toda la organizacion”. Ellos mencionan que el mapa

estratégico es una representacion grafica de como la organizacion desea
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desarrollar su estrategia y el modelo de como pretende agregar valor en los
proximos 3 a 5 afios. Adicional, los autores agregan que la estructura del mapa
estratégico brinda un marco integral y ldgico para disenar y ejecutar la

estrategia.

De acuerdo con lo planteado por (Kaplan y Norton, 2012), “el mapa
estratégico describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de
relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las 4 perspectivas del BSC

(Balanced Scorecard)’.

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

sustentan a los procesos que crean valor.
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La perspectiva financiera y de clientes, muestran el resultado esperado de la
organizacion vy, la perspectiva de procesos internos claves y de aprendizaje y
crecimiento, son los impulsores o palancas que contribuyen a la concrecién de
estos resultados esperados, vale decir, se aplica la légica de la relacion

causa—efecto antes mencionado.

6.1. Ejes estratégicos

En este apartado se mencionan los 3 ejes estratégicos seleccionados,
donde se explica cada uno de ellos y se justifica su eleccién. Estos ejes
estratégicos son coherentes con el negocio, con los lineamientos de la alta
direccion, la formulacién estratégica y el modelo de negocios desarrollados en

los capitulos anteriores.

Segun lo mencionado por (Kaplan y Norton, 2012), los ejes estratégicos son
grupos de objetivos estratégicos relacionados dentro del mapa y en su mayoria,
son combinaciones verticales de objetivos que se originan en la perspectiva de
procesos, donde se ejecuta la estrategia. Sumado a lo anterior, los ejes
estratégicos proporcionan una estructura para comunicar la estrategia con
fluidez dentro y fuera de la organizacion y para desarrollar indicadores, metas e

iniciativas que fomentan el buen desempefio y la responsabilidad.

La estrategia definida para La Araucana tiene una relacién muy estrecha con

sus proveedores estratégicos, empresas afiliadas y afiliados.
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En linea con lo anterior y para poder cumplir con la estrategia definida en el
mapa estratégico, se establecieron 3 ejes estratégicos: relacion con clientes,
excelencia operacional e innovacién. Cada uno de estos ejes estratégicos
incorpora cierta hipétesis sobre como la gestion de cada uno, soportada por
ciertos recursos y procesos internos claves, impacta en la propuesta de valor,
contribuyendo asi al cumplimiento de los objetivos financieros establecidos,
pudiendo de esta manera gestionar por separado cada uno de los componentes
claves de la estrategia, dado que éstos son transversales a las unidades

funcionales dentro de la organizacion.

A continuacidn, se explican, describen y grafican cada uno de los ejes

estratégicos.

1) Eje estratégico: Relacion con clientes

En la Figura 8 se destaca el eje estratégico relacion con clientes, busca dar
cumplimiento con los atributos diferenciadores de amplia cobertura y
oportunidad, el cual deja en claro que el afiliado/cliente es central en las
decisiones que toma La Araucana.

La competencia entre en el mercado del crédito es cada vez mas exigente y
desafiante, derivado en que en el caso de las cajas su segmento es acotado a

sus afiliados.
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Figura 8: Eje estratégico: Relacion con clientes
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En la actualidad La Araucana se encuentra con un cambio de estrategia de
cara al cliente, donde pasa de prestar servicios y/o beneficios a través de sus
propias dependencias e infraestructura a un sistema de convenios, como una
gran red de prestadores con precios preferenciales y exclusivo, nada nuevo en
el mercado, donde la diferencia debe ser destacada por la conveniencia y el
sello “La Araucana”, es decir, dicho sello este marcado por la excelencia en el
servicio, la conveniencia para el afiliado y el atractivo al uso de dichas

dependencia, y en este sentido el financiamiento a menor costo para el afiliado
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de dichas dependencias (servicios de hoteleria, salud, educacién y recreacion)
la parte no cubierta por este “subsidio” (el descuento) sea cubierto a través del
crédito social, es decir, en las mismas oficinas de la Caja o en forma remota

acceder a los descuentos, pero también al financiamiento.

Todo lo anterior se puede ver reflejado en la perspectiva de procesos
internos donde la entrega del servicio y nuevos servicios son clave, asi también
como la asesoria experta por parte del personal que atiende tanto en “el meson”

como a través de las distintas plataformas web.

2) Eje estratégico: Excelencia Operacional

En la Figura 9 se destaca el eje estratégico excelencia operacional, el cual
presenta un desafio permanente al cumplimiento de los procedimientos y hacer
“las cosas bien a la primera”.

Con el fin de destacar el atributo diferenciador de “rapidez” se despliegan
tanto recursos como procesos que apuntan a lograr dicho atributo, en la Figura

9: Eje estratégico: Excelencia Operacional
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Figura 9: Eje estratégico: Excelencia Operacional
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Fuentes de liquidez accesibles, si bien es inherente al negocio del crédito en
el caso de La Araucana, es un desafio en las actuales condiciones, cabe
precisar que la compafiia paso por momentos complejos en relacién a sus
recursos y procesos internos que mermaron el acceso a liquidez (intervencién
del regulador afios 2015 y 2016, limitaciones al flujo de liquidez), lo que pone de
relieve que el cumplimiento de los proceso internos y normativo son esenciales,
lo que finalmente impactara en la satisfaccion del cliente de manera natural,

92



debido a que, si bien en un proceso “normal’ es clave que no sea un “tema” al

momento de dar respuesta a los clientes.

Disponibilidad de sistemas de informacidén y comunicacion, son un recurso
necesario y gestionable dentro de toda compafiia, en La Araucana no es la
excepcion, y necesario para dar cumplimiento al atributo rapidez la
disponibilidad tanto del personal de la compania como los accesos a los
clientes y empresas, de manera simple, amigable y disponible son un factor de

éxito en la colocacion del crédito y recuperacion de este.

Potenciar la gestion de personas, dice relacion con la activa gestidn no solo
del crédito social sino también al cumplimiento de los procesos internos desde
la tramitaciéon de la documentacidn, aprobacion y despacho de esto, siempre

dan cumplimiento a la normativa vigente.

3) Eje estratégico: Innovacién

En la Figura 10 se destaca el eje estratégico innovacion, el foco de este eje
es la busqueda permanente de nuevos productos y beneficios a los afiliados,
cabe hacer presente que existen distintos tipos de afiliados, trabajadores y
pensionados, teniendo el foco en sus necesidades y no perdiendo de vista el
costo asociado a este se busca todos los afios innovar en los beneficios a los

clientes, como se menciono en el eje de relacion con clientes, se busca el uso
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de los convenios, el pool de estos, en innovacidén se evalua permanente mente
4 indicadores:

e Costo del beneficio

e Uso del beneficio

e Nivel de satisfaccion

e Segmento que usa el beneficio

Las herramientas utilizadas para medir los indicadores anteriores son,

presupuesto, estadisticas y encuestas de satisfaccion.

Lo anterior permite evaluar la permanencia o eliminacion de estos, de
manera anual, debido a que, el plan anual de beneficios es autorizado por el
regulador y no puede ser eliminado en el ejercicio comercial que fue aprobado
por el Directorio y el regulador, lo que desafia tanto la evaluacion permanente
de costos y nivel de satisfaccién, debido a que, este es un insumo mas al
momento de activar procesos de afiliacion y presentar como parte de la cartera

de beneficios a futuros afiliados.
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Figura 10: Eje estratégico: Innovacion
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6.2. Mapa estratégico propuesto

En esta seccidn, se incluye el diagrama del mapa estratégico. La Araucana
no cuenta con mapa estratégico, por lo tanto, la propuesta expuesta en este
trabajo ayuda como herramienta de gestion para comunicar la estrategia. Se
describe como los objetivos del mapa estratégico son coherentes con el
negocio, con los lineamientos de la alta direccidn, la formulacién estratégica y el

modelo de negocios.
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Figura 11: Mapa estratégico La Araucana
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Fuente: Elaboracién propia
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1) Diccionario de objetivos

Kaplan y Norton (2012), plantean que las organizaciones con un proceso
formal de ejecucion de la estrategia muestran un mejor desempefio que
aquellas organizaciones que no la tienen. El diccionario de objetivos
estratégicos permite describir la relacion causa—efecto que existen entre los
diferentes objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas del mapa. De
esta manera, se facilita la descripcion y el relato a la empresa y se asegura la
comprensién de los desempefos esperados.

Dada la importancia de asegurar el entendimiento de las hipotesis
planteadas en este documento y de qué manera cada area actua para facilitar
su cumplimiento, se utiliza el diccionario de objetivos del mapa estratégico. Esto
permite la validacién de las relaciones causales que se estan asumiendo, lo que
permite al realizar el despliegue y la alineacién de las estrategias y, por lo tanto,
que todos comprendan las secuencias definidas y cédmo interactuan con los
objetivos.

Niven (2003), menciona que, entre la estrategia, que define las actividades y
elecciones efectuadas, y las mediciones de resultados seleccionados para
valorar el nivel de eficacia, se necesita un conjunto de objetivos de resultados
que describan lo que debe ser hecho correctamente para ejecutar la estrategia.
Estos objetivos deben ser secuenciales a través de una relacion causa—efecto
para que todos los miembros de la empresa comprendan lo que deben hacery
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tengan claridad de su contribucion de cada unidad funcional en el cumplimiento

de la estrategia.

Tabla 13: Diccionario de objetivos estratégicos eje relacién con clientes

Aprendizaje

Crecimiento

Procesos
internos

Procesos
internos

Clientes

Clientes

Desarrollar
una cultura
de servicio al
cliente

Gestionar
nuevas
afiliaciones

Entregar
servicios de
calidad

Amplia
Cobertura

Satisfaccion
del cliente

Entregar
servicios de
calidad

Procesos internos

Entregar
servicios de
calidad

Procesos internos

Clientes / propuesta
de valor

Amplia
Cobertura

Satisfaccion

Clientes/valoracion .
del cliente

Rentabilidad
para nuevas
y mas
soluciones
sociales

Financiera

Fuente: Elaboracion propia

contar con una desarrollada
cultura del servicio al cliente busca
fidelizar a este, obteniendo que el
cliente experimente el concepto "Top
of mind " para los servicios que este
requiera de acuerdo con la oferta
que entrega La Araucana.

El universo de clientes a los cuales
La Araucana puede ofrecer sus
productos y servicios estan dirigidos
a sus afiliados trabajadores vy
pensionados, en el caso de los
trabajadores, para acceder a estos,
es requisito fundamental la afiliacion
de la Empresa, es decir, la actividad

comercial comienza con las
empresas y los sindicatos, para
lograr atraer a estas para su

afiliaciéon, siendo en la practica la
principal gestidon con los sindicatos,
quienes solicitan al empleador el
cambio de Caja, debido a que, estos
son los que principalmente perciben
los beneficios de esta.

La calidad de los servicios esta dada
por el nivel de satisfaccion de los
clientes, en este sentido el accede a
ellos, independiente el canal o
ubicacion geografica es clave para
concretar la entrega, lo que implica
contar una amplia red de convenios
a nivel pais, cumpliendo la promesa
de amplia cobertura.

El nivel de satisfaccion de clientes,
al lograr concretar sus necesidades,
pero principalmente financiado a
través del crédito social, convertira a
La Compaiiia en un proveedor mas
del mercado, pero con el nivel de
servicio esperado.
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Tabla 14: Diccionario de objetivos estratégicos eje excelencia operacional

T I T S

Aprendizaje y
Crecimiento

Aprendizaje y
Crecimiento

Aprendizaje y
Crecimiento

Aprendizaje y
Crecimiento

Aprendizaje y
Crecimiento

Aprendizaje y
Crecimiento

Aprendizaje y
Crecimiento

Procesos
internos

Procesos
internos

Procesos
internos

Fuentes de
liquidez
Fuentes de
liquidez
Disponibilida
d de
sistemas
Disponibilida
de
sistemas
Disponibilida
de
sistemas
Potenciar la
gestion de
personas
Potenciar la
gestiéon de
personas
Gestionar
recuperacion
del crédito
Gestionar el
cumplimiento
normativo
Ejecutar la
entrega del

crédito social

Procesos
internos

Procesos
internos

Procesos
internos

Procesos
internos

Procesos
internos

Procesos
internos

Procesos
internos

Clientes /
propuesta
de valor

Clientes /
propuesta
de valor

Clientes /
propuesta
de valor

Gestionar
recuperacion
del crédito

Gestionar el
cumplimient
0 normativo

Gestionar
recuperacion
del crédito

Gestionar el
cumplimient
o normativo

Ejecutar la
entrega del
crédito

social

Ejecutar la
entrega del
crédito

social

Gestionar el
cumplimient
o normativo

Rapidez

Rapidez

Rapidez

Contar con fuentes de liquidez es parte de los
insumos de La Araucana, es el recurso esencial
de toda compaiiia financiera, la cual requiere de
flujo permanente para la entrega de sus servicios.
Como toda compafiia debe dar cumplimiento
normativo, La Araucana vivi6 un proceso de
intervencion del regulador que impacto en riesgo
de disolucion, dada esa experiencia, el dar
cumplimiento con la norma vigente se ha vuelto
clave y piso higiénico no solo por el regulador, sino
por sus proveedores de liquidez que ven en ello la
proteccion de sus inversiones y para La Araucana
contar con fuentes de liquidez

Contar con informacion correcta de |la
recuperacion, permite dar cumplimiento con el
objetivo estratégico de cumplir con el presupuesto
de incobrable y rentabilidad esperada.

Contar con informacioén clara, fidedigna y oportuna
permite  gestionar de mejor manera el
cumplimiento normativo, interno y externo.

La rapidez es clave para el eje de excelencia
operacion, contar con sistemas que lo permitan es
un recurso importante al momento de gestionar
todas las actividades para concretar la ejecucion
de entrega del crédito en tiempo y forma, para dar
cumplimiento a la promesa de rapidez.

Gestionar el personal adecuado y con
competencias y conocimiento de las actividades y
subprocesos para la ejecuciéon y entrega del
crédito social es parte de los recursos requeridos
para dar cumplimiento a las expectativas de
excelente operacional.

Contar con personal capacitado en las normas de
cumplimiento es exigible y el piso necesario para
dar cumplimiento al proceso de gestion de
cumplimiento normativo exigible.

Gestionar la recuperacion del crédito social
permite contar con herramientas para cumplir
presupuesto de incobrabilidad impactando en
menor provisién y mayor liquidez y por ende
menor endeudamiento.

Dar cumplimiento a la promesa de rapidez en la
entrega del crédito.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 14: Diccionario de objetivos estratégicos eje excelencia operacional
(continuacion)

[Parpociva|Couma | Parpocia | Efosio | Expllacton |

El nivel de satisfaccion de clientes, al
Rentabilidad | lograr concretar sus necesidades, pero
para nuevas | principalmente financiado a través del

Clientes Sc?éllséﬁgﬁ'tzn Financiera y mas crédito social, convertira a la CCAF La
soluciones ' Araucana en un proveedor mas del
sociales mercado, pero con el nivel de servicio

esperado.
Dar respuesta rapida, dando
. .. cumplimiento a todo el proceso interno,

. . . .. Satisfaccion .

Clientes Rapidez | Clientes/valoracion del cliente debe ser capaz de generar al cliente la
satisfaccion esperada por el servicio

adquirido.
El nivel de satisfaccion de clientes, al
Rentabilidad | lograr concretar sus necesidades, pero
. L para nuevas | principalmente financiado a través del

Satisfaccion

Clientes del cliente Financiera y mas crédito social, convertira a la CCAF La
soluciones ' Araucana en un proveedor mas del
sociales mercado, pero con el nivel de servicio
esperado.
Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 15: Diccionario de objetivos estratégicos eje Innovacion

[Porpoctva | Causa | Porpoctiva | Efocto | Duscripeion

. Desarrollar
Aprendizaje
una cultura
Y de servicio
Crecimiento .
al cliente
Desarrollar
Procesos nuevos
internos servicios y
productos
. Oportunida
Clientes P
d
. Satisfaccién
Clientes .
del cliente

Procesos
internos

Clientes /
propuesta de
valor

Clientes/valoraci
on

Financiera

Desarrollar
nuevos
servicios y
productos

Oportunidad

Satisfaccion
del cliente

Rentabilidad

El contar con una desarrollada cultura del
servicio al cliente permite fidelizar a este,
que este experimente el concepto "Top of
mind " para los servicios que este requiera,
y se sustenta primeramente en el servicio
que este experimenta, pero principalmente
por la entrega efectiva de servicios de
calidad.

Ser capaz de innovar oportunamente en la
creacion de nuevos productos y servicios
con los presupuestos con los que se
cuenta, en la direccién que los afiliados
esperan y a un costo razonable.

La oportunidad en la entrega de los
productos y/o servicios es uno de los
atributos de la propuesta de valor, debido a
que, es uno de los atributos que el cliente
espera que La Araucana entregue a sus
afiliados, adaptando su portafolios de
acuerdo a las demandas que su segmento
espera.

El nivel de satisfaccion de clientes, al
lograr concretar sus necesidades, pero
principalmente financiado a través del
crédito social, convertira a la CCAF La
Araucana en un proveedor mas del
mercado, pero con el nivel de servicio
esperado.

Fuente: Elaboracioén propia
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CAPITULO 7. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO

7.1. Cuadro de Mando Integral

Importancia del Cuadro de Mando Integral como herramienta de planificacion y

control de gestion

“Sistema de gestion y planificacion estratégica usado para alinear las actividades
del negocio con la vision y la estrategia, mejorando la comunicacion interna y externa
y monitoreando la performance de la empresa contra los objetivos estratégicos”

(Balanced Scorecard Institute).

La herramienta de control de gestion denominada CMI es el resultado de un
proyecto de investigacion orientado a encontrar formulas para la medicion del
desempefo organizacional, a través de la observaciéon del comportamiento de un

conjunto de empresas norteamericanas (Kaplan y Norton, 2012).

El modelo propuesto nace como respuesta a la necesidad de las empresas de
contar con informacion que complemente a medidas de desempefio financieras,
como ROI, ROE o EVA, ya que éstas no son suficientes o no explican bien como las
empresas han de gestionar sus activos intangibles para alcanzar resultados por
sobre el promedio de la industria. En sintesis, un CMI es una herramienta para

describir, aplicar, dirigir y comunicar la estrategia de una organizacion.
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El CMI surge, por tanto, como un conjunto equilibrado y reducido de indicadores
claves, que reflejan el equilibrio entre objetivos de corto plazo, entre métricas
financieras y no financieras, entre indicadores predictivos e histéricos y entre

perspectivas de actuacion interna y externa.

Sus principales objetivos son, traducir la estrategia en términos operacionales,
alinear los componentes de la estrategia (objetivos, indicadores e iniciativas),
comunicar la estrategia a toda la organizacion, crear la clave de un proceso de
gestion estratégica integrado, continuo y eficiente. Por tal razén, se plantea que el
CMI, proporciona un marco que permite evaluar la forma como una unidad de

negocio crea valor.

En definitiva, el CMI mantiene los indicadores de los resultados financieros, los
indicadores “tardios”, pero los complementa con la medida de los indicadores
“anticipados” de los futuros resultados financieros. ;Pero cuales son los indicadores
apropiados de los resultados futuros? La respuesta resulta obvia, dado que: “se tenia
que medir la estrategia”. En consecuencia, todos los objetivos y todos los indicadores
de un cuadro de mando integral, financieros y no financieros, deben derivarse de la

vision y la estrategia de la organizacion.

El CMI tiene como objetivo fundamental "convertir la estrategia de una empresa
en accion y resultados" a través de alineacion de los objetivos de todas las
perspectivas que puede observarse una empresa: financiera, clientes, procesos
relevantes (también conocida como procesos internos), y de los recursos (también
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conocida como aprendizaje y crecimiento u/o capacidades estratégicas) (Kaplan y
Norton, 2012).

7.2. Cuadro de Mando Integral La Araucana

Las iniciativas estratégicas tienen como finalidad cerrar cada una de las brechas
de desempefo detectadas que hayan sido definidas pensando de manera holistica
por parte de la organizacion. En el caso de La Araucana, las iniciativas propuestas
nacen a partir de las proyecciones y brechas detectadas a partir de los bajos
resultados mensuales y anuales, en Tabla 16 es posible revisar el despliegue de las

iniciativas estratégicas y su respectivo indicador.
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Tabla 16: Cuadro de Mando Integral La Araucana

Financiera

Cliente

Rentabilidad para
nuevos y mas
servicios

Cumplir con
presupuesto de
provision
Satisfaccion del
cliente

Oportunidad

Rapidez

Amplia Cobertura

Incremento de
Fondo Social

Presupuesto

Porcentaje de
satisfaccion

N° de convenios
utilizados

Porcentaje de
satisfaccion

Tasa de
colocaciones en
tiempo

ROE
Porcentaje de

incremento neto
de afiliados

Resultado del ejercicio /
Fondo Social

Total provisién incobrable /
Total Cartera

N° de clientes satisfechos /
N° total de clientes
encuestados

N° de convenios utilizados /
N° de convenios totales
vigentes

N° de clientes satisfechos /
N° total de clientes
encuestados

Fecha de solicitud - Fecha de
entrega

Total colocaciones del afio
movil / colocaciones periodo
anterior movil

(Total afiliados afio actual -
Total afiliados afio anterior) /
Total afiliados afio anterior

8% sobre
patrimonio

9% del total del
Stock

>=98%

>=80%

>=98%

48 a 72 horas

Incrementar en
10% respecto
ano anterior

5% neta
respecto afo
anterior

Fuente: Elaboracion propia

Anual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

IE1: Desarrollar estrategia de cobranza

IE2: Desarrollar encuesta de satisfaccion

IE3: Disefiar e implementar un comité que
busque el desarrollo de nuevos servicios

IE2: Desarrollar encuesta de satisfaccion

IE4: Implementar comité de evaluacion de
colocaciones

IE4: Implementar comité de evaluacion de
colocaciones

IE5: Desarrollar estrategia de afiliacion y
fidelizacion
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Tabla 16: Cuadro de Mando Integral La Araucana (continuacion)

| Perspectiva [ Objetivo | _Indicador | Métrica | Meta [ Frecuencia | Iniciativa Estratégica
Gestionar Total recuperado / Total stock

Porcentaje de 9% del total IEG: Disefiar comité de evaluacién de riesgo

recuperacion de colocaciones con mora Mensual

crédito recuperacion superior a 61 dias del Stock de crédito (colocaciones)
Gestionar . 0% de
L Tasa de riesgo Errores detectados / Muestra  errores de . . o
cumplimiento - o Aleatoria  |IE7: Informes de auditoria
. operacional levantada cumplimiento
normativo .
normativo
Ejecutar la entrega  Porcentaje de Total créditos entregados / Incremeontar IE8: Implementar eqmpo'ttlecnlco que gyalue
1 . . - ? en 99,5% de Mensual permanente las problematicas que agilicen
del crédito social entrega exitosa Total créditos autorizados - e
existo el proceso de entrega del crédito
Procesos >=70% de
Internos N*de convenios | N° de convenios con. convenios IE9: Disefiar productos financieros como
Desarrollar nUevos financiados con  financiamientos Caja/N° de financiados Mensual campafias de colocacion
o crédito social convenios utilizados con crédito P
servicios y .
social
productos R . -
o . N° de convenios utilizados / . .
N° de convenios o ; — ono IE10: Convenios con proveedores
. N° de convenios totales >= 80% Mensual o
utilizados . estratégicos
vigentes
Entregar servicios Por.centaljt’a de N° de cller)tes satisfechos / N >=98% Mensual IE2: Desarrollar encuesta de satisfaccion
de calidad satisfaccion total de clientes encuestados
. Porcentaje de (Total afiliados afo actual - 5% neta . . S
Gestionar nuevas . - - . " IE5: Desarrollar estrategia de afiliacion y
S incremento neto  Total afiliados afio anterior)/  respecto afio Mensual o
afiliaciones - o - X . fidelizacion
de afiliados Total afiliados afio anterior  anterior
. . Total flujo disponible / Total 1,1 veces del IE11: Colocacién de instrumentos financieros
Fuentes de Disponibilidad fluio diari ) . bl Diari
Liquidez Accesibles de fondos ujo diario reql,_|er|do en dlsp_on!b es lana . e .
promedio diario IE12: Lineas de crédito disponibles
Disponibilidad de
H o, 1 o, o,
§|stemas_ fje Disponibilidad % de fallas solumonac_ias /% 100% Diaria IE13: Planes de contingencias
informacién y total de fallar ocurridas resueltas
Aprendizaje comunicacion
y Desarrollo Potenciar la qestion | '@nes de Total del personal capacitado /
9 capacitacion Total de personal susceptible >=80% Diaria IE14: Plan de capacitacion
de personas - .
realizados de ser capacitado
Desarrollar una Total.del personall que atiende IE15: Disefiar e implementar planes de
- Cursos de a clientes capacitado / Total — ano o o
cultura de servicio o . >= 80% Anual capacitacion especificos para el desarrollo
. capacion del personal que atiende a s )
al cliente clientes de una cultura de servicio al cliente
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Fuente: Elaboracién propia
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7.3. Iniciativas estratégicas del mapa estratégico

Para lograr el cumplimiento con éxito de la estrategia elaborada se deben
desarrollar las siguientes iniciativas estratégicas, para ello en la Tabla 17 se clasifican
las iniciativas estratégicas dando un nivel de prioridad para la implementacién de
ellas, las iniciativas clasificadas como “Prioridad A”, se deben implementar
obligatoriamente para lograr los objetivos estratégicos definidos por la direccién. Las
iniciativas clasificadas como “Prioridad B” y “Prioridad C”, consecutivamente con el
logro de las iniciativas segun prioridades.

El objetivo de realizar esta clasificacion permite definir claramente los objetivos
estratégicos a trabajar y como cada objetivo ayuda a implementar la estrategia

definida.

Tabla 17: Listado de prioridad de iniciativas estratégicas

‘ Iniciativa Estratégica

A IE1 Desarrollar estrategia de cobranza

A IE 2 Desarrollar encuesta de satisfaccion

A IE3 Implementar un comité que busque el desarrollo de nuevos servicios

A IE 4 Disefiar e implementar comité de evaluacién de colocacion

A IE5 Desarrollar estrategia de afiliacion y fidelizacion

A IE6 Disefar comité de evaluacién de riesgo de crédito (colocaciones)

A IE7 Informes de auditoria

A E8 Implementar equipo técnic,:o que evalué permanente las problematicas que agilicen el
proceso de entrega del crédito

A IE9 Disefiar productos financieros como campafas de colocacion

A IE 10 Convenios con proveedores estratégicos

A IE 11 Colocacion de instrumentos financieros

A IE 12 Lineas de crédito disponibles

A IE 13 Planes de contingencias

A IE 14 Plan de capacitacion

A IE 15 Disefar e implementar planes de capacitacion especificos para el desarrollo de una

cultura de servicio al cliente
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Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con el analisis de priorizacién de iniciativas estratégicas se detalla de

acuerdo con la Tabla 18.

Tabla 18: Iniciativas Estratégicas

Iniciativa Estratégica

Descripcion

. Se buscara mejorar las negociaciones con empresas de cobranza, con herramientas
Desarrollar estrategia de . ;
IE 1 como comisiones que aumentan, buscando incrementar el caudal de cobranza
cobranza . L .
impactando en la disminucién de incobrables.
Esta iniciativa busca reconocer los beneficios mas reconocidos por los afiliados, cuales
Desarrollar encuesta de S S ) : )
IE 2 : - son sus principales prioridades y detectar las acciones que impactan en una baja de la
satisfaccion . P
satisfaccion clientes.
Implementar un comité que - . .
Se buscar contar con proveedores de servicios estratégicos que permitan contar con la
IE3 busque el desarrollo de R . . . : "
e combinacion de precios preferenciales, calidad y disponibilidad.
nuevos servicios
Disef . ... | Se buscar contar con comité de colocaciones de crédito verificando que se cumplan
isefiar e implementar comité . ) . ) Y
IE 4 " s con los hitos esperados de colocaciones, problemas, existo, cambios de tacticas y/o
de evaluacion de colocacion ) e -
estrategias de colocacion en funcion de los resultados esperados.
. Se buscara lograr incrementar las tasas de afiliacién neta de numero de afiliados y de
Desarrollar estrategia de o - ) L .
IE5 S S fidelizacion del uso de los beneficios y sobre todo el financiamiento de su uso a través
afiliacion y fidelizacion o )
del crédito social.
- o .. | Se buscar separar del comité de colocaciones el riesgo de crédito (colocaciones)
Disefiar comité de evaluacion . " :
: A~ evaluando las estrategias de cobranza y colocacion y la calidad de la cartera desde el
IE6 | de riesgo de crédito . i . Py~ . ; )
- punto de vista de la evaluacién del riesgo de crédito, la cual debera dar lineamientos de
(colocaciones) P ) . :
flexibilizacién o aumento de exigencias de las colocaciones.
Se busca contar con planes de auditoria que permitan no repetir los errores del pasado
IE7 Informes de auditoria que impactaron en la continuidad de la compafiia y dar cumplimiento las normas
establecidas tanto internas como el regulador.
Implementar equipo técnico
que evalué permanente las . - . )
" L Se buscar contar con equipo técnico que evalué permanentemente los KPI asociados a
IE8 problematicas que agilicen el P T .
los procesos la entrega del crédito y las problematicas que ralenticé el proceso.
proceso de entrega del
crédito
Disefar productos financieros | Se busca contar con planes de colocacion exclusivos para financiar los servicios de
IE9 | como campafas de convenios ofrecidos por La Araucana, es decir, crédito y/o lineas especiales para estos,
colocacién que se mantenga dentro de las exigencias internas.
IE 10 Convenios con proveedores Se buscar contar con proveedores de servicios estratégicos que permitan contar con la
estratégicos combinacion de precios preferenciales, calidad y disponibilidad.
IE 11 Colocacion de instrumentos Se busca contar con recursos financieros para el costo de fondos al menor valor
financieros posible.
. e . Se busca contar con lineas de crédito en caso de contingencias de oportuna
IE 12 | Lineas de crédito disponibles ) L 9 P
disponibilidad.
Se busca contar con planes de contingencia que permitan mantener continuidad
IE 13 | Planes de contingencias operacional permanente, considerando los escenarios actuales y probables que
impidan el cumplimiento con el cliente.
Con la identificacion de las competencias a mejorar, se procedera a realizar un
— programa de capacitacién a los colaboradores con el objetivo de potenciar aquellos
IE 14 | Plan de capacitacion L - ,
aspectos que son fundamentales para dar cumplimiento al desempefio deseado segin
la estrategia de la empresa.
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Disefiar e implementar planes
de capacitacion especificos Se buscar disefiar planes de capacitacion especificos en generar cultura de servicio
para el desarrollo de una para la industria y sus constantes cambios.

cultura de servicio al cliente

IE 15

Fuente: Elaboracién propia

CAPITULO 8. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Con la definicion del mapa estratégico, los ejes estratégicos, el CMI, los objetivos
estratégicos y las iniciativas principales que ayudan a alcanzar los principales
objetivos de La Araucana, es posible desdoblar la estrategia hacia el resto de
organizacion, considerando a quienes encabezan las unidades de negocio y
respectivas gerencias permitiendo que éstos tengan un rol de optimizacion y

mejoramientos a nivel compaiia.

En esta seccion, se explican las funciones de la UEN, haciendo referencia al
organigrama presentado en la seccion 2.1 Descripcion de la organizacion. Se
explican las principales funciones que tiene cada area de la primera linea en la UEN
y qué objetivos relevantes deben cumplir. Ademas, se da énfasis en explicar
brevemente cuales cargos, funciones y relaciones horizontales son consideradas
criticas para el éxito del negocio y la estrategia. Luego, en una segunda seccion, se
presentan los principales desafios de alineamiento y seleccion de las funciones a
analizar y que la organizacion debe resolver en términos de alineamiento y
coordinacion de funciones, tanto vertical como horizontalmente, para asi lograr los
objetivos estratégicos. En lo que sigue, se exponen 2 tableros funcionales de control,
escogidos por su relevancia. Finalmente, se justifica la propuesta de estos tableros

funcionales.
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Una vez definidos los objetivos estratégicos, la etapa que sigue es asegurar el
proceso de cascada o desdoblamiento estratégico que se refiere a asegurar que
cada unidad y responsable proponga y conozca como contribuye desde su propia

area a los objetivos organizacionales.

Segun Niven (2003), la aplicacién en cascada se refiere al proceso de desarrollar
cuadros de mandos a todos y cada uno de los niveles de la empresa. Estos cuadros
deben estar en linea con el cuadro de mando de mas alto nivel en la empresa,
porque identifican los objetivos e indicadores estratégicos que los departamentos y
grupos de nivel inferior usan para controlar su progreso en la contribuciéon que hacen

a los objetivos generales de la empresa.

El proceso de desdoblamiento estratégico que se propone para La Araucana esta
basado en el modelo de cascada planteado por Niven (2003), el cual plantea que el
alineamiento debe ser integral, es decir, que se debe lograr tanto a nivel horizontal
como a nivel vertical. Horizontal, se refiere a un énfasis mas estratégico, alineando a
los responsables de las diferentes unidades funcionales con la estrategia corporativa.

Por otro lado, vertical se refiere a una misma unidad funcional.

(Kaplan y Norton, 2012), sefialan que existen 3 subprocesos para alinear las

unidades organizacionales y los empleados con la estrategia:

1) Alinear las unidades de negocios. ;Como alineamos las unidades de negocios

para crear sinergias corporativas?
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2) Alinear las unidades de soporte. ; Como alineamos las unidades de soporte con

las unidades de negocios y las estrategias corporativas?

3) Alinear a los empleados. ;Como motivamos a los empleados para que nos

ayuden a ejecutar la estrategia?

Estos tres niveles conforman el proceso integral del desdoblamiento de la
estrategia para asegurar que los objetivos estratégicos sean compartidos y se logre
de esta manera la contribucion de cada una de las areas y equipos de trabajo a las

metas corporativas, y seran abordados en el capitulo de esquema de incentivos.

8.1. Explicacion de las funciones de la UEN

Se hace referencia a la estructura organizacional de La Araucana, presentada en
la Figura 4: Organigrama Yy expuesta también en la seccién 2.1. Descripcion de la
Organizaciéon, pero de forma resumida. Con esta informacion, se explican las
principales funciones y objetivos que tiene cada area de la primera linea de la UEN y
qué propositos generales deben cumplir.

Uno de los procesos criticos para el éxito de la implementacion de la estrategia en
las organizaciones es la alineacion de las unidades organizacionales y del personal.
Mediante el alineamiento organizacional, se busca que toda la organizaciéon camine

en la misma direccion, lo cual permite el logro de los objetivos estratégicos.

Segun (Kaplan y Norton, 2012), desdoblar los mapas estratégicos hacia el resto

de la empresa considerando a quienes encabezan las unidades de negocio y
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respectivas gerencias permitira que éstos tengan un rol de optimizacion y mejorara a

nivel local, como también a nivel de compafia.

En la Figura 12 se observa el organigrama ampliado, y en color naranjo se
identifican las gerencias que seran utilizadas para el desdoblamiento estratégico.
Dichas gerencias son claves para el desarrollo de la estrategia y el cumplimiento de
la mision, a las cuales se les generara un mapa estratégico, un cuadro de mando vy,
finalmente, un esquema de incentivos que nos permita alinear las unidades
seleccionadas con los objetivos estratégicos definidos por la direccién para la

empresa.

Figura 12: Organigrama La Araucana

Fuente: Elaboracién Propia
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A continuacién, se explican las funciones de la primera linea de la compainiia y de
los 2 sus areas que seran objeto de estudio y desdoblamiento por la relevancia en el

negocio.

1) Gerencia de Riesgo y Cobranza

¢ Qué hace? Evaluar en tiempo y forma el perfil del cliente que solicita un crédito
con el objeto de minimizar el riesgo de incobrabilidad, respecto de cobranzas,
gestionar a tiempo el cobro de la nbmina que genera operaciones como la gestion de
cobro temprana en los primeros tramos los cuales al ser gestionado en forma
oportuna impactan en unos de los objetivos financieros reflejado en el Mapa
Estratégico, que es “cumplir con el presupuesto de provision de incobrable”.

¢Cuales son sus objetivos? Dar cumplimiento normativo a la evaluacion del
crédito social tanto las impuestas por el regulador como la autoimpuestas y dar
cumplimiento a la gestion de cobranzas, que en ambos casos buscan dar
cumplimiento con el objetivo estratégico desde la perspectiva financiera de

“‘cumplimiento con el presupuesto de provision de incobrable”.

2) Gerencia de Planificacion y Control de Gestidn
¢Qué hace? Gestionar la creacion del presupuesto de corto y largo plazo,
controlando a través de las distintas herramientas de control que gestiona su unidad

de control de gestion.
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¢ Cuales son sus objetivos? Entregar la mayor visibilidad de los datos de forma
oportuna, pero simple, con los distintos indicadores usualmente utilizando

herramientas como Balanced Scorecard.

3) Gerencia de Finanzas

¢Qué hace? Es la encargada de gestionar los recursos financieros de la
compainiia, manteniendo fuentes de liquidez accesibles al menor costo.

¢ Cuales son sus objetivos? Garantizar flujo de caja, gestionar los pasivos de la
compaiia y la informacién financiera que reporta a los entes fiscalizadores tanto

internos como externos a la compania.

4) Gerencia de Personas

¢Qué hace? Gestionar los procesos reclutamiento y seleccion, pago de
remuneraciones, gestionar los beneficios al personal, etc.

¢Cudles son sus objetivos? Liderar los procesos de gestion del cambio,
gestionar el reclutamiento de personal, buscando la retencidén de talento, gestionar

correctamente todo el proceso de remuneraciones y beneficios del personal.

5) Gerencia de Sucursales y Servicios
¢Qué hace? Esta gerencia es la que tiene a cargo el rol comercial de la

compainiia, es la que gestiona la colocacion del crédito social a través de los distintos
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canales (sucursales y canales virtuales), a su vez es responsable de la operacion de
las sucursales como toda la interaccion con el cliente.

¢ Cuadles son sus objetivos? Cumplir con el presupuesto de colocaciones de
crédito social, dando cumplimiento a los estandares autoimpuestos para la “calidad”
crediticia tanto del cliente como de la empresa afiliada, en el caso de los afiliados

trabajadores.

Otro objetivo de esta gerencia es entregar atencion de calidad a los afiliados,
facilitando el acceso a la informacion en todos los canales de atenciéon para que
estos obtengan el acceso a los bienes y servicios relacionado a las prestaciones que

entrega a sus afiliados.

A continuacion, se presentan las 2 areas como objeto de estudio respecto de la
presentacion de tableros y sus actividades, se incluye en Tabla 79 analisis de la

matriz de impacto de ambas areas.

6) Gerencia de Operacionesy Tl

¢ Qué hace? Sus actividades estan orientadas a dar soporte a las areas de la
compainiia, como gestionar la documentacion y entrega del crédito social ya aprobado
por el area de riesgo. A través de su area Tl mantener la continuidad operacional de
toda la compania.

¢éCuadles son sus objetivos? Buscar la excelencia en todas sus operaciones,
como gestionar el pago del crédito, gestionar la nomina de cobranza, continuidad
operacional de los sistemas de apoyo, etc.
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7) Gerencia de Afiliacion y Beneficios

¢ Qué hace? Gestionar la afiliacion de Empresas (Trabajadores) y Pensionados,
gestionar el pool de servicios que se presentan a los afiliados.

¢ Cuales son sus objetivos? Cumplir con el objetivo de contar con afiliacién de
trabajadores y pensionados en el neto positivo, buscando la mantencion de las
empresas y pensionados procurado su no desafiliacion. Adicionalmente gestionar los
distintos servicios en convenio innovando en la “parrilla” de beneficios buscando el
equilibrio presupuestario respecto de los tipos de beneficios que busca La Araucana

fomentar distintos a los minimos que posee el mercado.
8.2. Flujo de actividades

A partir de la informacién anterior, los principales desafios que deben resolver en
términos de alineamiento y coordinacién son los siguientes:

1) Alineamiento vertical, Al no existir un sistema de control de gestién formal, los
focos y énfasis de la compafia no estan claros para las sucursales y los
distintos canales de atencion. Por lo tanto, es que sin importar la funcion que
desemperien los colaboradores deben alinearse a la Gerencia de Sucursales y
Servicios, por lo tanto, es importante que existan los incentivos correctos que
permitan modificar las conductas y motivar al cumplimiento de los objetivos

estratégicos, principalmente en rentabilidad.

2) Alineamiento Horizontal, Este desafio consiste en que sin importar el tipo de
cliente (trabajador o pensionado), siempre puede contar con un trato amable y
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servicio de calidad. Alinear a las gerencias es el gran desafio, debido a que,
La Araucana paso por un proceso de intervencion por el ente regulador y

posible quiebra y es clave contar con los alineamientos entre las gerencias.
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Tabla 19: Matriz de impactos de las unidades funcionales de Operacionesy Tly
Afiliacion y Beneficios a los objetivos corporativos

N Operaciones y

Perspectiva Objetivo Organizacional Ti

Beneficios
Rentabilidad para nuevos y mas soluciones sociales 1 Si Si
Financiera
Cumplir con el presupuesto de provisién incobrable 2 Si No
Satisfaccion del cliente 3 Si Si
Oportunidad 4 Si Si
Cliente
Rapidez 5 Si Si
Amplia Cobertura 6 No Si
Gestionar recuperacion de crédito 7 Si No
Gestionar el cumplimiento normativo 8 No No
Ejecutar la entrega del crédito social 9 Si No
Procesos Desarrollar nuevos servicios y productos 8 No Si
Entregar servicios de calidad ] Si Si
Gestionar nuevas afiliaciones ; No Si
Fuentes de Liquidez ; No No
.. Disponibilidad de sistemas de informacion y comunicaciéon 1 Si No
Aprendizaje y 4
crecimiento Potenciar la gestién de personas :.) No No
Desarrollar una cultura de servicio al cliente 23 No Si

Fuente: Elaboracion Propia

8.3. Tableros funcionales de control
A continuacién, se presentan los tableros funcionales de control de la gerencia

de operaciones y Tl y la gerencia de afiliacion y beneficios.

8.3.1. Modelo causa — efecto para la gerencia operaciones y Tl

Para el despliegue de los objetivos estratégicos, la gerencia de operaciones y Tl
es la responsable de la entrega final del crédito social al afiliado. En la Figura 13 se
detalla el modelo de causa-efecto propuesto para la gerencia mencionada, relativo al
atributo Rapidez. En él se encuentran los objetivos asociados a los procesos que dan

sustento a este atributo de la propuesta de valor, que son mejorar tiempos de
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entrega, nivel de satisfaccion, solucionar intermitencias de servicios, cumplir con el

presupuesto de costos operacionales, entrega de reportes de desempefio

operacional.

Figura 13: Modelo causa - efecto de la gerencia de operaciones y Tl

Cumiplir con el
presupuesto de costos

operacionales

Farspactive
Financlera

de costos de
operacion

=)
£z
S
-3
-
O

Generar

repartes de
desempena
operacional Solucionar Generar nomina
imtermitencias de pagos
de semvicios =

Parspactive
Procescs

Disponibifidad de Disminuir la rotacion

sistemnas y medios del persona de
de comunicacicn operaciones

Aprendizaje v

Fuente: Elaboracién Propia
8.3.2. Tableros de control gerencia de operaciones y Tl
Desde la gerencia de operaciones y Tl se busca aumentar el nivel de
satisfaccion de los clientes, para que aquello sea posible es necesario minimizar la
rotacion del personal de operaciones quienes son por un lado los que con la
documentacion ya aprobada por las areas comercial y de riesgo se genera la nGmina
de pagos, adicionalmente mantener la continuidad operacional de los sistemas para

que estos no impacten en correcto funcionamiento de la compaiiia.
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En la Tablas 20 se presentan los indicadores asociados al atributo Rapidez en

respuesta a los requerimientos de la gerencia de operaciones y TI.

En la perspectiva financiera se busca cumplir con los objetivos de mejorar
estructura de costos y dar cumplimiento a la estructura de costos de acuerdo con el
presupuesto establecido para esta gerencia, en conjunto con la entrega efectiva de la
nomina de cobros de crédito que permitira cumplir con la cobranza de las cuotas y

complementar con la estrategia de cobranza.

En la perspectiva de clientes, los objetivos planteados para la medicion del
cumplimiento del atributo Rapidez respuesta a sus requerimientos son cumplir con
los tiempos de entrega del crédito socia e incrementar la fidelizacion de clientes. Los
indicadores propuestos tasa de nivel de satisfaccion y cumplimientos del plazo de
entrega del crédito social. Con estos indicadores y sus respectivas métricas, la
gerencia de operaciones y Tl lograra confirmar si se logré efectivamente una rapida
respuesta a los requerimientos del cliente con los esfuerzos ejecutados en los

procesos de la gerencia.
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Tabla 20:Tablero de control gerencia de operaciones y Tl, perspectiva financiera,

Perspectiva

Financiera

Cliente

Procesos

Aprendizaje

y
Crecimient

(o]

cliente y procesos.

Objetivo . Frecuenci ik
E g Indicador Férmula Meta Iniciativa iniciativ
uncional o
Cumplir con
Cumplir con ((Costo Variable | __ el
presupuesto de Presupuesto de " <= presupuesto
+ Costo fijo) / Mensual . Interno
costos costos " Ppto de la gerencia
. Ppto)) *100
operacionales de
operaciones
Aumentar . No. de clientes Desarrollar
o % de nivel de satisfechos / N° >=
fidelizacion de . - . o Mensual | encuesta de CMI
- Satisfaccion total de clientes | 98% ; L
clientes satisfaccion
encuestados
Tiempo de
1 en,tr(?ga de[ 48 horas habiles _ Desarrollar
Entrega del crédito | crédito social <= -
. de entrega del o Diario encuesta de CMI
social desde la o 1% : L
. crédito. satisfaccion
aprobacion de
riesgo
. N° de incidentes o
Solucionar Disponibilidad diarios /N° de | 9% - Desarrollar
intermitencias de . R de Diaria planes de CMI
- de servicios incidentes . .
servicios falla contingencias
resueltos
Tiempo de
. en’trgga del_ 48 horas habiles _ Desarrollar
Generar némina de | crédito social <= -
de entrega del o Diario encuesta de CMI
pagos desde la P 1% . i
L crédito satisfaccion
aprobacion de
riesgo
(N° de reportes
entregados en
o -
Generar repczrtes % cumplimiento | fecha aco_rdada - Cumplimiento cMI/
de desempefio de entrega de con el cliente o Mensual .
: . . o 98% normativo Interno
operacional informes interno/ N° total
de reportes a
realizar) * 100
Disponibilidad de Nu_m_ero de N doe SO.“F'tUdeS Desarrollar
. ) solicitudes /' N° solicitudes >
sistemas y medios . ; . o Mensual | planes de CMI
A respondidas en respondidas) 98% . .
de comunicacion contingencias
plazo 100
Disminuir la comp(er\tjencias
rotacion de Personal con aprobadas / N° >j Anual Plan qe N cMI
personal de competencias 80% capacitacion

operaciones

competencias
evaluadas) * 100

Fuente: Elaboracién Propia
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8.3.3. Iniciativas estratégicas para la gerencia operaciones y Tl

Para cumplir con éxito los objetivos de la gerencia de operaciones y Tl se
proponen una serie de iniciativas que ayudaran al cumplimiento de la estrategia. En
la Tabla 21 se describe cada una de las iniciativas definidas para la gerencia de
operaciones.

Tabla 21: Iniciativas estratégicas para gerencia de operaciones y Tl

Iniciativa Descripcion

Con esta iniciativa se busca mejorar los indices de incobrabilidad y dar cumplimiento al
presupuesto de incobrabilidad.

Con esta iniciativa se busca saber qué piensan los clientes de los servicios y beneficios entregados
por la empresa, lo que permitira conocer cuales son los aspectos por mejorar por parte de la
empresa.

Con esta iniciativa se busca corregir los problemas existentes en el pasado, respecto de la
continuidad operacional y mantener el servicio 24/7 dada las demandas de los clientes y personal

Estrategia de cobranza

Desarrollar encuesta
de satisfaccion

Desarrollar planes de

contingencias )

interno.
Cumplimiento Con esta iniciativa se busca dar cumplimiento a la normativa vigente actual como la interna, al
normativo objeto de evitar inconsistencia del pasado y objeciones del ente regulador.

Programa para atraer y
retener profesionales
con perfil requerido
Programa de Con esta iniciativa se busca contar con un programa de capacitacion interna desarrollado por el
capacitacion interna de | area de operaciones para los jefes de proyectos, con énfasis en control de proyectos, jefes de
operaciones servicios en sucursales.

Con esta iniciativa se busca atraer y retener a los mejores profesionales y técnicos para el area IT
para cumplir con el objetivo de la continuidad operacional 24/7,

Fuente: Elaboracién Propia

8.3.4. Modelo causa — efecto para la gerencia de Afiliacion y Beneficios

Para el despliegue de los objetivos estratégicos, la gerencia de Afiliacion y
Beneficios es la responsable de la captacion y retencion de afiliados empresas,
trabajadores y pensionados y a su vez de la gestion y creaciéon de beneficios para los
afiliados, los que de acuerdo con la estrategia ya establecida por la compafiia que
esta orientada a la generaciéon de convenios con proveedores de servicios. En la
Figura 14 se detalla el modelo de causa-efecto propuesto para la gerencia
mencionada, relativo al atributo Amplia Cobertura. En él se encuentran los objetivos

asociados a los procesos que dan sustento a este atributo de la propuesta de valor,
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que son contar con una extensa red de servicios con proveedores estratégicos en
distintos ambitos de intereses los afiliados, mejorar el nivel de satisfaccion buscando
la fidelizacion de los clientes, cumplir con el presupuesto de beneficios, desarrollar,
comunicar y entregar servicios de calidad, gestionar la afiliacion y retencién de los
afiliados.

Figura 14: Modelo causa - efecto de la gerencia de beneficios y afiliacion

Cumplir co s -
esupuesio
o
= PEIS0NAS

EMpresas y
pensionados

EMpresas y
pensionados

——

Farapactive
Financlara

a
£
EE
Zg
£e
o

Parapaciiva Prodasas

Sprendizage ¥
Crecimienic
{Recurscs)

Fuente: Elaboracion Propia

8.3.5. Tableros de control gerencia de beneficios y afiliacion
Desde la gerencia de beneficios y afiliacion se busca aumentar el nivel de
satisfaccion de los clientes, para que aquello sea posible es necesario contar con

personal capacitado, acuerdos preferentes y accesibles para el perfil de afiliados,
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contar con bases de datos actualizadas permanentemente con la informacién de
afiliados vigentes y beneficios a los cuales puedan acceder dichos afiliados.
En la Tabla 22 se consolidan los indicadores asociados al atributo Amplia

Cobertura en respuesta a los requerimientos de la gerencia de beneficios y afiliacion.

En la perspectiva financiera se busca cumplir con los objetivos de cumplir con el
presupuesto de beneficios y dar mejorar la cantidad de afiliados tanto de empresas,
trabajadores y pensionados de acuerdo con el presupuesto establecido para esta
gerencia, ambas en conjunto buscan recoger la rentabilidad de la colocacion al
incrementar la afiliacién y colocacién (corresponde a gerencia de sucursales y

servicios) de acuerdo con la estrategia de rentabilidad para nuevos y mas servicios.

En la perspectiva de clientes, los objetivos planteados para la medicion del
cumplimiento del atributo Amplia Cobertura en respuesta a sus requerimientos son
cumplir con la entrega de los servicios a través de los convenios establecidos con los
proveedores, contar con la disponibilidad de estos, entregar a un precio preferente y
competitivo los que impactaran en los niveles de satisfaccién e incrementar la
fidelizacion de clientes. Los indicadores propuestos son tasa de nivel de satisfaccion
y numero de convenios disponibles. Con estos indicadores y sus respectivas
métricas, la gerencia de beneficios y afiliacion conseguira ratificar si se logrd
efectivamente contar con una amplia cobertura como respuesta a los requerimientos

del cliente con los esfuerzos ejecutados en los procesos de la gerencia.
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Tabla 22: Tablero de control gerencia de beneficios y afiliacion

Origen

HEE e Obje.tIVO Indicador Férmula Meta AGEIETE Iniciativa iniciativ
a Funcional a o
Cumplir con Presupuesto de ((Costo Variable + Rentabilidad para
presupuestos costosp Costo fijo) / Ppto)) <= Ppto Mensual | nuevos y mas CMI
Financie de beneficios *100 servicios
Mejorar "Q" Afiliados nuevos - Rentabilidad para
ra de afilados | Cantidad de Afiliados 539 | Mensual |nuevesy més oM
empresasy | afiliados desafiliados / Total = serviciog
personas afiliados (*)
Aumentar N° de clientes Desarrollar
DR Nivel de satisfechos / N° _ 0qo estrategia de
gge(l:'"Z::t'gg Satisfaccion total de clientes >=98% Mensual afiliacion y cMi
encuestados fidelizacion
Cliente N° de provincias
Amolia % del territorio donde concentrar Convenios con
Cob‘; rtura nacional mayor Q de >=60% Mensual | proveedores CMI
cubierto afiliados / Total estratégicos
provincias del pais
Implementar un
Entregar N° de convenios Q de convenios comité que
servicios de disponibles utilizados / Q de >=98% Mensual | busque el CMI
calidad P convenios vigentes desarrollo de
NuUEevos servicios
Implementar un
Gestionar Ranking de % de uso por comité que
servicios y servicios convenios / total de | >=80% Mensual | busque el CMI
M {eYel-X-Jo Ml productos utilizados convenios vigentes desarrollo de
s nuevos servicios
Gestionar o - 3% neta Desarrollar
N° de afiliados neto )
plan de Incremento neto S respecto estrategia de
e s / total de afiliados - Mensual NN CMI
retencion de | de afiliacion < . afo afiliacion y
- afio anterior . S
afiliados anterior fidelizacion
Afiliacion . N° de afiliados Desarrollar
empresas y N® de nuevos nuevos / N° de 5% Mensual estrategia de CMI
. afiliados (*) - afiliacion y
pensionados afiliados fugados R,
fidelizacion
Contar con N° de personas 80% de
srsonal % de personal capacitadas / total personal Anual Plan de cMI
Ea acitado capacitado personal de la capacitad capacitacion
P gerencia o]
Contar con N® de convenios Disefar productos
acuerdos con Q de convenios usados con financier?)s como
Aprendiz roveedores financiados con | financiamiento La 60% Mensual camoanas de CMI
aje y ge servicios credito Araucana / Total de colof:)acién
.7, convenios usados
cElls Disefar e
nto implementar
Contar con -
datos % de Fecha_ ultlr_wja de planes_ de_,
actualizados | actualizacion de ac\jctualllzfacEn éie 99% Semanal capac[tfgmon CMI
de afiliados datos gtgs echa de especificos para
vigentes emisién de reporte el desarrollo de
9 una cultura de
servicio al cliente

Fuente: Elaboracién propia

(*) Afiliados Empresas y Afiliados tanto en su calidad de trabajador como pensionados
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8.3.6. Iniciativas estratégicas para la gerencia de beneficios y afiliacién
Para cumplir con éxito los objetivos de la gerencia de beneficios y afiliacion se
proponen una serie de iniciativas que ayudaran al cumplimiento de la estrategia. En

la Tabla 23 se describe cada una de las iniciativas definidas para la gerencia.

Tabla 23: Iniciativas estratégicas para la gerencia de beneficios y afiliacion

Iniciativa Descripcion

Con esta iniciativa se busca mejorar la rentabilidad de la compafia, para su
sustentabilidad tanto en la mejora de los beneficios a sus afiliados como mejora de
sus indicadores de eficiencia.

Con esta iniciativa se busca saber cémo evaltan los convenios entregados por la
compaiiia, el nivel de satisfaccion y cuales no generan atractivo ni uso a pesar de su
disponibilidad, lo que permitira conocer cuales son los aspectos por mejorar por parte
de la empresa.

Con esta iniciativa se busca evaluar permanentemente si el nivel de convenios
Amplia cobertura asociados permite dar la cobertura territorial de los servicios ofrecidos para los
distintos tipos de clientes.

Rentabilidad para nuevos y mas
servicios

Desarrollar encuesta de satisfaccion

Desarrollar estrategia de afiliacion'y | Con esta iniciativa se busca aumentar y mantener el N° de afiliados de la compaiiia

fidelizacion los gue son susceptibles de utilizar los servicios de esta.
Con esta iniciativa se busca contar con el personal capacitado en los convenios a los
Capacitacion que los clientes pueden acceder y obtener retroalimentacion de su percepcion del

nivel de satisfaccion de los afiliados.

Con esta iniciativa se busca contar con una amplia parrilla de beneficios a bajo costo,
pero que muestren a la compafia con una mayor cantidad de servicios para ofrecer,
los que a su vez puedan ser financiados a través del crédito social.

Fuente: Elaboracién propia

Convenios con proveedores
estratégicos
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CAPITULO 9. EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESQUEMA DE INCENTIVOS

Posterior a la presentacion del despliegue de la estrategia en conjunto a los
objetivos de los tableros de gestion, los cuales permiten asegurar que las unidades
funcionales y de soporte alineen sus comportamientos se presenta la situacién actual
de la UEN respecto al esquema de incentivos y las unidades seleccionadas en el

capitulo anterior.

Para asegurar el alineamiento del personal de la empresa con los objetivos de
la organizacion, la parte central de un sistema de control de gestidon suele
componerse de los mecanismos de medicion, evaluacion y compensacion Flamholtz
et al. (1985). Los mecanismos del modelo propuesto contenidos desde el en el
Capitulo 2 y hasta el 7 estan enfocados en la planificacion y medicién del
desempenio, conteniendo parcialmente los componentes de esta parte central del
sistema que ha sido mencionada. Para que dicha parte central esté completa y se
reduzca la brecha entre lo ejecutado por las personas y lo esperado por la
organizacion, se propone un sistema de gestiéon del desempefo (SGD) que
considere otros elementos del comportamiento organizacional, tales como los
mecanismos de evaluacién y compensacion. He aqui la importancia del presente

capitulo.

Segun (Kaplan y Norton, 2012), la implantacion mas exitosa del BSC (Balanced

Scorecard) ocurre cuando las organizaciones fusionan con inteligencia la motivacion
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intrinseca que surge de sus lideres y su programa de comunicacién con la
motivacion extrinseca, creada por el alineamiento de los objetivos personales de
desempefio y la compensacion salarial por incentivos. Después de recibir la
comunicacion, educacion y capacitacion sobre las estrategias de su unidad y de la
empresa, los empleados definen objetivos personales que estan alineados con los

objetivos estratégicos y el trabajo que cada empleado realiza a diario.

De acuerdo con lo anterior, es esencial tener al personal motivado y alineado con
los objetivos de la organizacion. La motivacion influye en el rendimiento y
comportamiento laboral, tomando un papel fundamental para las organizaciones,
donde se debe comprender y estructurar el ambiente de trabajo para fomentar

comportamientos productivos y desalentar a aquellos improductivos.

La motivacion de los colaboradores es de suma importancia para la empresa,
debido a que una persona altamente motivada aporta ideas creativas e innovadoras
que podrian generar éxito al grupo de trabajo. Por el contrario, si un empleado entra
en una fase de desmotivacion, su rendimiento se ve afectado, al igual que la calidad

de su trabajo, cometiendo con esto diversas ineficiencias.

Cabe considerar, que las compensaciones se relacionan con la motivacién, por lo
cual disefar un esquema de incentivos apropiado permite tener mejores
desempenos. Bajo este escenario, la compensacion influye en la motivacién, siempre
y cuando combinen estimulos tanto extrinsecos (componente monetario) como

intrinsecos (componente intangible asociado a la actividad misma y su contexto
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laboral). En la misma linea, los elementos de un programa de motivacion integral
estan orientados en el vinculo entre motivacién y desempeno, para lo cual es

esencial el establecimiento eficaz de metas y evaluacién apropiadas.

9.1. Descripcion de los esquemas de incentivos actuales

Como se expresa en la Tabla 24, actualmente la empresa no cuenta con una
planificacién formal que dé cuenta de una vision de negocio a largo plazo, es mas
cuenta con un esquema de incentivos “perverso”, debido a que, no existen pisos
minimos para la obtencién de las compensaciones pactadas sino una tasa sobre un
resultado, pero no cuenta con minimos exigidos para esto. Por tal motivo, no existen
mayores incentivos que estén vinculados a algun desempefio esperado relacionado
con los objetivos estratégicos.

Tabla 24: Esquema de incentivos actuales

Vinculado a
Incentivo Descripcion desempeino Periodicidad

Econémico

) )

Plana Bono sobre 18,5%, Resultado antes de NO Anual Si
Ejecutiva resultado impuesto a todo evento.

Gerente Bono sobre 2% del resultado antes de -

resultado impuesto a todo evento. MO aotd :l

Bono de

. Bono de 1 renta. NO Anual Si
vacaciones

Bono de 50% de renta por .

Bono renta semestre. NO Semestral Si

Bono UF Bono de UF 33. NO Semestral Si

Bono por hijo hasta 24 afios y el
Bono escolar trabajador (debera acreditar que NO Semestral Si
se encuentra estudiando).

Toda la
compainia

Plan colectivo de cobertura de
salud, financiado 100% por la NO Mensual Si
compafia

Cobertura de
salud

Plan colectivo de cobertura por
Seguro de vida  fallecimiento, financiado 100% NO Mensual Si
por la compaiiia

Fuente: Elaboracioén propia
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Como se puede observar no existen incentivos asociados a desempefios
desafiantes ni motivaciones extrinsecas mayores a los resultados, salvo los
relacionados al bono por resultados el cual es colectivo para la plana ejecutiva y no
asociada a un desempefio individual, solo existen motivaciones intrinsecas, a nivel
cultural por mantener la compafiia y los beneficios que se obtienen de esta sin pisos

minimos para el alcance de las compensaciones antes descritas.

9.2. Propuesta del instrumento de evaluacién y compensacion del desempeiio

El esquema de incentivos es parte de la etapa de compensacion del sistema de
gestion del desempefio (SGD). No obstante, a esta propuesta de esquema de
incentivos se presentan los incentivos y la situacion actual de los esquemas en la
empresa tal como se indica en el apartado anterior.

Se considera que la motivacion (Robbins y Judge, 2013) se refiere a los
estimulos que mueven a las personas a realizar determinadas acciones y persistir en
ellas para su culminacién. Este término esta relacionado con la voluntad y el interés.
La motivacién laboral, en pocas palabras, es la voluntad para hacer un esfuerzo por
alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la capacidad del esfuerzo

para satisfacer una necesidad personal.

Debido a lo anterior, la empresa debera ser capaz de crear un ambiente laboral
en el cual los empleados puedan y estén dispuestos a manifestar las respuestas que

la direccidn desea lograr y a trabajar para conseguir el cumplimiento de las metas.
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Por esto, es importante indagar en las necesidades que tienen los individuos, ya
que muchas veces no solo es el dinero el que los mueve a lograr las metas de la
organizacion. Algunas personas responden en mayor o menor grado a factores que
resulten de motivaciones extrinsecas o intrinsecas, y todas necesitan de cierta

motivacion para desarrollar el papel que cumplen dentro de una organizacion.

Desde el momento en que una empresa delega responsabilidad en empleados y
considerando la asimetria (problema de agencia) de la informacién inherente al
trabajo profesional, la organizacién necesita herramientas que le permitan, por un
lado, monitorear resultados y, por el otro, alinear a sus colaboradores con los

objetivos organizacionales.

En consecuencia, es necesario ejecutar las siguientes tareas:

e La primera comienza con los programas de comunicacion impulsados por los
lideres de la organizacion, a través de los cuales se dan a conocer la estrategia
que se implantara y los objetivos estratégicos que se desea lograr, lo que les
permitira a los trabajadores definir los objetivos personales alineados con los
objetivos estratégicos.

e La segunda tarea es relacionar los objetivos organizacionales con los objetivos de
los trabajadores, lo que les permitira a estos ultimos tener un mayor grado de
compromiso con la empresa al relacionar los incentivos y bonos con el logro de los

objetivos personales planteados por ellos.
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e La tercera tarea incluye al departamento o area de recursos humanos, que trabaja
en constante relacion con los empleados y jefaturas, para identificar las
competencias que ayuden a lograr los objetivos y disefiar los programas de
capacitaciéon necesarios para el cierre de las brechas detectadas. Lo anterior
permitira que los trabajadores cumplan sus objetivos y por consiguiente, él logré

de la unidad de negocios respectiva.

9.2.1. Identificacion de los desempenos claves a recompensar
9.2.1.1. Ciclo de evaluaciéon de desempeno

En lo que sigue, se presenta en el ciclo de evaluacién de desempefio dado que
se vincula directamente con la propuesta de esquema.

En la actualidad, en todo el grupo, existe un ciclo de evaluacion de desempefio
que no es vinculante con los resultados econdmicos a los cuales se aspire la persona
responda, el cual consta de 6 etapas. En la Figura 15, se grafica el ciclo de
evaluacion de La Araucana.

Figura 15: Ciclo de evaluacion de desempefio

Fuente: Elaboracién propia
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Etapa 1. La etapa de fijacion de metas se definen los indicadores individuales y
colectivos de acuerdo con el rol que realice. Estos indicadores son a nivel compafia
y gerencia. Las metas deben estar acordadas y cargadas en el sistema antes del 31

de marzo de cada afo.

Etapa 2. La evaluacion de desempefio intermedia o feedback intermedio se
realiza en septiembre de cada ano y el periodo a medir es el primer semestre (de
marzo a agosto). En esta oportunidad se miden y proyecta el cumplimiento de las
metas individuales esperadas para el ano de evaluacion donde el jefe directo de
cada colaborador entrega sus apreciacion subjetivas y objetivas de los avances de
los resultados esperados al término de la evaluacién anual. En esta etapa, jefe
directo ayudar al colaborador a identificar las oportunidades de mejora para obtener

una buena o sobresaliente evaluacién de desempefio anual.

Etapa 3. La etapa de autoevaluacion ayuda al desarrollo individual del
colaborador. La finalidad de esta etapa es que la persona tenga un mayor
conocimiento interno y reflexione acerca de su propio trabajo, o que ayuda a que
tome mejores decisiones. Esta autoevaluaciéon utiliza la misma escala que la

evaluacion de desempefio intermedia y mide competencias y metas individuales.

Etapa 4. La evaluacion de desempefio anual se realiza en el mes de marzo y el
periodo a medir es de marzo del afio anterior a febrero del afio en curso. En esta
oportunidad, al igual que en la evaluacién de desempefio intermedia, se miden las
competencias definidas por la compainiia y la cantidad de competencias dependientes
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del rol del colaborador. Esta evaluaciéon va asociada a un incentivo monetario, el cual
corresponde al bono de desempefo anual que se otorga en el mes de marzo. Se
debe considerar que 2 evaluaciones de desempefio anual deficientes consecutivas
son causal de desvinculacién. La escala de medicion de la evaluacion de desempefio
intermedia va de 1 a 5, en donde 1 corresponde a bajo lo esperado, 2 a préximo lo
esperado, 3 cumple lo esperado, 4 sobre lo esperado y 5 excepcional, al igual que en
la evaluacion de desempefio intermedia. Esta escala mide competencias y las metas
individuales. Ademas, esta escala es utilizada para medir los indicadores de la

compadia.

Etapa 5. En la etapa de evaluacidon y mapeo, el superior del jefe directo que
evalua al colaborador debe aprobar la evaluacién de desempefio anual y su mapeo,
el objetivo es que este en conocimiento de como esta evaluado su equipo mas
directo, para asi formular las metas que se fijaran el afio siguiente. Si el superior del
jefe que evalua no aprueba la evaluacion de jefe directo, no es posible continuar y
debe repetir el proceso de evaluacion el jefe directo para poder pasar a proceso de

feedback final.

Etapa 6. En la etapa de feedback final y cierre, el colaborador tiene conocimiento
de sus fortalezas y oportunidades de mejora, ya que se le entrega el resultado de su
evaluacion de desempeno anual. El feedback se realiza en el mes de marzo de cada
ano. Primero, se presentas las competencias a medir y se le entrega el resultado de

cada una de ellas. Segundo, se enumeran las metas individuales y el desempefio
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que obtuvo indicando ejemplos puntuales. Finalmente, se da la oportunidad que el
colaborador se explaye respecto a como percibe su desempefio y se le entrega el
resultado final, el cual puede ser bajo lo esperado, proximo a lo esperado, esperado,
sobre lo esperado o excepcional. Se debe considerar que el resultado de los
indicadores de la compaiiia, se entregan solo para calculos del bono de desempefio
anual que es en marzo. Finalmente, el cierre del proceso culmina con el feedback
que recibe el colaborador, sus descargos, comentarios o sugerencia del proceso que

no implican evaluacion o impactan en la calificacién final recibida.

10.2.1.2. Identificaciéon de los desempenos claves a recompensar

En este item se identifican los desempefios que seran recompensados, en el
caso que se hayan alcanzado los objetivos definidos para cada unidad. Esto significa
que el responsable de una unidad se hace cargo de los desempefnos dentro de la
unidad que dirige. En este apartado se incluye las gerencias de operaciones y Tl t la
gerencia de beneficios y afiliacion, las cuales el objeto del presente estudio.

En la Tabla 25 se presentan las competencias y desempefios de la gerencia de
operaciones y Tl, la cual es consistente con los objetivos funcionales del tablero de
gestion, la misma ilustracion también se presenta la ponderacion que debe recibir
cada desempefo. Las competencias también van en linea con los desempefios
esperados, por ejemplo, eficiencia que se alinea con el objetivo funcional de mejorar

estructura de costos de operacion.
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Tabla 25: Competencias y desempenos gerencia de operaciones Tl

Desemperios esperados Objetivo relacionado | Variable o indicador

Eficiencia

Orientacién al
cliente

Eficacia

Rendimiento y
calidad

Trabajo en
equipo

Alineamiento

Mejora de procesos, automatizando
procesos rutinarios.

Asegurar la optimizacion de recursos,
siendo eficiente de acuerdo a la estructura
de costos dando cumplimiento al
presupuesto asignado,

Trabajar en pro de la satisfaccion del
cliente, cumpliendo sus solicitudes y
brindandole apoyo.

Implementar procesos eficientes que
permitan la entrega del crédito social en el
menor tiempo y costo posible.

Implementar procesos que permita la
entrega efectiva de la némina de cobro.

Trabajar permanentemente en el 6ptimo
rendimiento y calidad los servicios que
presta Tl

Colabora, coopera con otros (dentro y fuera
de su equipo de trabajo), priorizando el bien
comun sobre el resultado individual.

Estar alineado y comprometido con las
aspiracion y estrategia de la compania.

Mejorar estructura de
costos de operacion

Cumplir con
presupuesto de costos
operacionales

Aumentar fidelizacion
de clientes

Entrega del crédito
social

Entregar néminas de
cobro de crédito

Solucionar
intermitencias de
servicios

Disminuir la rotacion
de personal de
operaciones
Disminuir la rotacion
de personal de
operaciones

Fuente: Elaboracion propia

Presupuesto de costos

Presupuesto de costos

Evaluacion de
habilidades sobre
orientacion al cliente
Aumento en
colocaciones

Aumento en
colocaciones

Tasa de entrega efectiva

de néminas de cobro a
empresas

Disponibilidad de
servicios

Rotacion de personal

Personal con
competencias

Cualitativo

Cualitativo

Cualitativo

Cuantitativ
o

Cuantitativ
o

Cuantitativ
o

Cuantitativ
o

Cualitativo

Cualitativo

En la Tabla 26 es posible apreciar los desempefos y competencias de la gerencia

de beneficios y afiliacion, la cual es consistente con los objetivos funcionales del

tablero de gestion, en esta misma es posible apreciar la ponderacion que debe recibir

cada desempefio. Las competencias tienen un correlato que van en linea con los

desempefos esperados, por ejemplo, la orientacién al cliente que se alinea con el

objetivo funcional de aumentar fidelizacién de clientes.
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Tabla 26: Competencias y desempefos gerencia de beneficios y afiliacion

Competencias Desempeios esperados Objetivo relacionado
indicador

Asegurar la optimizacion de recursos,

Eficiencia distribucion y uso eficiente de los Cumplir con presupuestos de  Presupuesto de Cuantitativ
recursas asignados, cumplir el beneficios costos o
presupuesto.

Trabajar en pro de la satisfaccion del

Orientacion al . . - Aumentar fidelizacion de Nivel de o
. cliente, cumpliendo sus solicitudes y A - i Cualitativo
cliente N clientes Satisfaccion
brindandole apoyo.
L Asegurar disponibilidad de servicios a . % del territorio Cuantitativ
Eficiencia i Amplia cobertura . .
afiliados de manera preferente. nacional cubierto o
Mantener y mejorar el Q de clientes
Capacidad afiliados al menor costo y mas Gestionar plan de retencion Incremento neto Cuantitativ
negociadora conveniente a través de planes de afiliados de afiliacion (o]
personalizados.
Incrementar y asegurar la captura de
Habilidades los ingresos operacionales, en funcién Afiliacion empresas y N° de nuevos Cuantitativ
comerciales del crecimiento del mercado en pensionados afiliados o]

afiliados.
Fuente: Elaboracién propia

En funcion de las competencias y desempefios esperados para estas dos
unidades funcionales, se observa que tanto las competencias y desempefios son
transversales, lo primero va en linea con la cultura que debe existir en la
organizacion y lo segundo tiene directa relacion con la estrategia que se desea
implantar. Los denominadores comunes son la eficiencia y orientacion al cliente.
Finalmente, ambas areas contribuyen y aportan en sostener el proceso de colocacion
del crédito social con el cual se financia la compafiia, siendo estas unidades el objeto
de estudio las que disponibilizan sus recursos en pos de apoyar directa e
indirectamente a la gerencia de sucursales y servicios que es la responsable de la

colocacion del crédito social.

9.2.2. Propuesta de esquemas de incentivos
Para desarrollar una propuesta de esquemas de incentivos que cumpla el objetivo
principal que es alinear comportamientos, mediante el cumplimiento de desempefios

y metas propuestas por la organizacidon con el fin de implantar la estrategia, la cual
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para este caso es rentabilidad esperada. La propuesta se basa en el cambio
organizacional desde el punto de vista de la recompensa por los desempefos
individuales, adicionalmente bajo el nuevo sistema se propone una estructura formal

para hacer seguimiento al cumplimiento de los objetivos.

Tabla 27: Resumen de esquema de incentivos propuesto

Gerencia de Operaciones y Tl SN ‘_j? Bg’neflcms y
Afiliacion

Sujeto evaluado y

Gerente de Operaciones y Tl Gerente de Beneficios y Afiliacion
recompensado
Caracter colectivo o individual Colectivo e individual Colectivo e individual
: Mapa estratégico, CMI, tablero de Mapa estratégico, CMI, tablero de
Instrumentos de origen de las . .
. control y evaluacién de control y evaluacién de
variables . :
competencias. competencias.
: : Premios por desempenos Premios por desempefios
¢, Premios apartados o . ) : . ) .
.- iy conjuntos a través de media conjuntos a través de media
condicionados a un unico . o
~ ponderada con regla de minimos, ponderada con regla de minimos,
desempefio global? . ; o ;
condicionados a tres triggers. condicionados a tres triggers.
Premios y sus condiciones Hasta 4,5 sueldos segun Hasta 4,5 sueldos segun
para ser entregados cumplimiento de objetivos. cumplimiento de objetivos.
Rangos en los que se entrega 5 escalas 5 escalas
cada premio
Condicionado a tres triggers, mas Condicionado a tres triggers, mas
Reglas y condiciones cumplimiento del plan anual en cumplimiento del plan anual en
especiales minimo de un 65% (pago segun minimo de un 65% (pago segun
escalas). escalas).
Periodicidad de evaluacion y Anual Anual

compensacion
Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 27 es posible apreciar un resumen de la propuesta del esquema de
incentivos, sobre esta es relevante destacar que este esquema se encuentra
condicionado a tres triggers, los cuales se muestran en la Tabla 28. El primer trigger
(T1) se relaciona con el cumplimiento del EBIT presupuestado que se cumpla en al
menos un 80%, en ese sentido este indicador tiene cinco escalas, donde el premio
postulado son 4,5 sueldos. El segundo trigger (T2) tiene relacién con el cumplimiento

de colocaciones de crédito social de a lo menos el 60% del presupuesto, este
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indicadora tiene cinco escalas. El tercer ftrigger (T3) tiene relacién con el
cumplimiento de la incobrabilidad de a lo menos el 90% del presupuesto, este

indicadora tiene cinco escalas.

Existen tres alternativas para medir el desempefio colectivo, uno es respaldar el
compromiso de los empleados de acuerdo con las condiciones que se den en el pais,
respecto de su impacto en los desempefios tanto individuales como colectivos. La
segunda alternativa es ajustar el EBIT dependiendo de como se vaya cumpliendo el
presupuesto, es decir, reajustar las metas de acuerdo con el contexto micro y
macroecondmico, esto podria generar cierto relajo y stacking, lo que finalmente se
traduce en una disminucién de la intensidad por parte de los colaboradores.
Finalmente, la mejor opcion es ampliar las escalas del EBIT, a través de aumentos
graduales, donde se asegura un piso de medio sueldo, en el minimo cumplimiento de
EBIT, debido a que, si flexibilizamos en incobrabilidad y colocaciones el resto de los

indicadores se verian mayormente afectados.

Tabla 28: Triggers del sistema de incentivos propuestos
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Meta
minima
para
pago

Objetivo funcional Indicador

Rentabllldaq para EBIT Margen. d.e operacion - gastos Ppto 80%
nuevos y mas servicios de administracion y ventas

H 0,
Gl con presipussie Incobrabilidad / stock de crédito 72 9€! .
de provision Presupuesto ; total del 90%
: " hasta 90 dias de mora
incobrabilidad stock

H o r .
Cumplir con presupuesto Presupuesto 10% mas de colocaciones Ppto 60%

de colocaciones respecto del afio anterior

Fuente: Elaboracién propia
Segun esto en T2 y T3 existen escalas de evaluacion, pero se elige para el
minimo T1, debido a que, esta permite apalancar a los triggers T2 y T3 obligando a

apostar siempre a un mejor desempefio.

Segun esto en T1 tiene cinco escalas que van directamente relacionadas al EBIT

de la compaiiia y del premio y/o retribucién a la que se aspira.

Tabla 29 : Escala de premios

Banda
65% a 70% 20%
71% a 80% 40%
81% a 85% 50%
86% a 95% 60%
> 96% 100%

Fuente: Elaboracién propia

La compensacion tope al que postula son 4,5 sueldos, lo cual esta condicionado a
los triggers (desemperios esperados, motivadores) 1, 2 y 3, donde ambos pertenecen

al desempeno colectivo de la compafia. Las escalas de cumplimiento de EBIT
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permiten, estimular a que los empleados se esfuercen en asegurar una rentabilidad
minima de un 80% de lo presupuestado, con eso la compaiia paga medio sueldo.
Con lo anterior, el objetivo es motivar a que en un afio con resultados de menores
resultados o mas complicados existe una persistencia, debido a que, si la escala
minima es muy alta, y la meta por razones exdgenas a la administracién no se
cumple, los empleados al ver la dificultad de alcanzarla podrian bajar la intensidad
del esfuerzo desechando la meta al verse imposible, por lo tanto, la escala 1y 2 es

un “premio de consuelo” que asegura la constancia del empleado.

A continuacion, se evalua el desempefio individual de cada gerente, que consiste
en pagos por desempefos a través de una media ponderada con regla de minimos,

con la finalidad de evitar el auto escalamiento.

Donde los desemperios individuales tienen la siguiente escala:

e Cumplimiento 1 < 79%; premio cero

e Cumplimiento 2 > 80%; premio igual a porcentaje de cumplimiento.

La ecuacion general de evaluacion de desempeiio es:
T1 x T2 x T3 = Premio por desempefio individual

En relacibn con lo anterior, los ftriggers permiten establecer rendimientos
colectivos, lo cual se espera genere un clima de compromiso y trabajo en equipo,

generando que todos se alineen y esfuercen hacia el mismo obijetivo.
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Esta evaluacion permite en primer lugar premiar el esfuerzo colectivo en funcion
del resultado financiero de la empresa, posteriormente se evalua dicho resultado, a
las dos gerencias del objeto de estudio que tienen participacién directa en el EBIT,
donde el desempefo colectivo no fue el esperado, a través de la evaluacion
individual se logra identificar en que unidad se generé el no cumplimiento o
desempeno esperado, debido a que, una parte de los indicadores de cada
evaluacion, se despliega en cada tablero de control y que forman parte de la

estructura del EBIT.

En la Tabla 30, se presenta la estructura de esquema de incentivos propuesta
para el gerente de operaciones y Tl, donde destacan los indicadores de relacionados
al cumplimiento y mejora en el presupuesto de costos, incentivando la eficiencia en el
uso de los recursos no castigando el nivel de servicio dentro del presupuesto
asignado. Por otra parte, este esquema no permite errores en entrega de nominas de
cobro la que obliga a dicha gerencia a realizar esfuerzos por cumplir dicho objetivo
que incide directamente en el cumplimiento del presupuesto de provisién y en la

estrategia de cobranzas.

De acuerdo con el analisis en la Tabla 31, la propuesta de esquema de incentivos
para el gerente de beneficios y afiliacion recoge dos indicadores del tablero de
control de la gerencia de operaciones y Tl e incorpora otros tres respecto de sus

desempenos esperados.
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Tabla 30: Estructura de esquema de incentivos propuesto para Gerente de
Operaciones y Tl

Objetivo relacionado Variable o indicador m

Regla
minima por
desempeno

Mejorar estructura de
costos de operacion
Cumplir con presupuesto de
costos operacionales

Aumentar fidelizacion de
clientes
Entrega del crédito social

Entregar néminas de cobro
de crédito

Solucionar intermitencias de
servicios

Disminuir la rotacion de
personal de operaciones

Disminuir la rotacion de
personal de operaciones

Presupuesto de costos

Presupuesto de costos

Evaluacién de
habilidades sobre
orientacion al cliente
Aumento en
colocaciones
Aumento en
colocaciones

Tasa de entrega
efectiva de néminas
de cobro a empresas

Disponibilidad de
servicios

Rotacion de personal

Personal con
competencias

((Costo Variable + Costo
fijo) / Ppto)) *100
((Costo Variable + Costo
fijo) / Ppto)) *100

% de nivel de
Satisfaccion

48 horas habiles de
entrega del crédito.

48 horas habiles de
entreqa del crédito.

N° de néminas de cobro
entregadas / Total de
néminas de cobro

N° de incidentes diarios /
N° de incidentes
resueltos

(Nuevas contrataciones
en operaciones / Total
personal de Operaciones)
*100

(N° competencias
aprobadas / N°
competencias evaluadas)
*100

Fuente: Elaboracién propia

85%

85%

85%

70%

70%

100%

90%

80%

80%

<=98%
Ppto

<= Ppto

>=98%

<=1%

<=1%

100%

0% de falla

<=10%

>=80%

10%

15%

10%

15%

15%

15%

10%

5%

5%

Tabla 31: Estructura de esquema de incentivos propuesto para Gerente de Beneficios

Objetivo relacionado

Cumplir con
presupuestos de
beneficios

Aumentar fidelizacion de
clientes

Amplia cobertura

Gestionar plan de
retencion de afiliados

Afiliacion empresas y
pensionados

Variable o
indicador

Presupuesto de
costos

% de nivel de
satisfaccion

N° de convenios
disponibles

Incremento neto de
afiliacion

N° de nuevos
afiliados

y Afiliacion

((Costo Variable +
Costo fijo) / Ppto))
*100

N° de clientes
satisfechos / N° total
de clientes
encuestados

Q de convenios
utilizados / Q de
convenios vigentes
Afiliados nuevos -
Afiliados desafiliados /
Total afiliados (*)

N° de afiliados nuevos
/ N° de afiliados
fugados

Fuente: Elaboracion propia

Regla
minima por
desempern

o

85%

85%

80%

100%

85%

<= Ppto

>=98%

>=80%

= 3%

0,05

Ponderacio
n

25%

25%

10%

20%

20%
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9.3 Justificacion del esquema de incentivos
Con el esquema propuesto busca lograr un desempefo sobresaliente y motivar el

compromiso de los colaboradores con la organizacion, ademas de hacerse cargo de

la critica presentada anteriormente, puesto que:

e Formalizacion de la estructura de un sistema de incentivos, los incentivos
propuestos buscan motivar desempefios individuales y colectivos en pos de lograr
los objetivos establecidos por el directorio de la compaiiia, la antigua estructura
no contaba con exigencias minimas que gatillaran desempefios esperados salvo
los motivados intrinsecamente.

e Esquema de incentivos que estimula el trabajo en equipo, dado que el
sistema de incentivos complementa dos conceptos, el desempefio colectivo y el
individual, premiando el trabajo en equipo y el esfuerzo individual, estimula
necesariamente el trabajo colaborativo y/o en equipo.

e Esquema de incentivos que lo hace competitivo y permite la sostenibilidad
de la compaiia, la situacion actual impacto en periodos anteriores (2015 - 2016)
poniendo en riesgo de quiebra de la compaiia, lo que impacto y calo
profundamente en la estructura de esta, la situacién actual mantiene las mismas
condiciones (establecidas en el contrato colectivo con el sindicato) lo cual se
transforma en un lastre para los propdsitos de la compafiia. El actual esquema de
incentivos busca controlar, movilizar, alinear los desempefios esperados para el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compaiiia.
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CAPITULO 10. CONCLUSIONES

Como objetivo general, se propone desarrollar un sistema de control de gestion
para La Araucana, la cual se consideré6 como una unica unidad estratégica de
negocio, de la cual se desprenden el andlisis de dos de sus gerencias la cuales

corresponden a gerencia de operaciones y Tl y Gerencia de beneficios y afiliados.

Al ser una empresa del rubro financiero no debe obviar su fin ultimo que es la de
entregar beneficios sociales a sus afiliados, lo que se toma en consideracion para no
elegir dentro de las gerencias a ser analizadas la responsable de la colocacion del
crédito social (gerencia de sucursales y servicios), sino mas bien las gerencias que
se espera sean el input de servicios y universo de posibles consumidores de este,
debido a que, al estar en un mercado como el de las cajas de compensacion el nivel
de servicio, acceso, oportunidad y disponibilidad de los servicios marcan la diferencia

en la captacién y permanencia de la empresas y afiliados pensionados en esta.

La empresa solo contaba con niveles de control de objetivos a nivel compafiia
tanto para ejecutivos principales, y toda la compainiia, sin contar con impacto real en

la entrega de las recompensas.

El impacto que tuvo la compaiia al contar con una opinion adversa en los
informes de auditoria para los estados financieros del afio 2014 tuvo un profundo
impacto en la estructura organizacional de esta, pero no tuvo mayor impacto en la

recompensa por los desempefios, las cuales mantienen hoy en dia, estas
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establecidas en los contratos con el sindicato que cuenta con 100% de adhesién a

excepcion de los principales ejecutivos.

10.1 Cumplimiento de los objetivos del proyecto

Se propuso como objetivo general, un sistema de control de gestion, que permita
a La Araucana, a través de la metodologia utilizada, evaluar cambios del entorno
economico y competitivo, medir el cumplimiento de la propuesta de valor y atributos
claves, traducir la estrategia mediante herramientas de control de gestion, medicion
de las iniciativas estratégicas y establecer herramientas de medicion de desempefio
del capital humano. En sintesis, se busca mejorar el alineamiento entre las areas
funcionales de la organizacion.

En funcion de los objetivos planteados inicialmente, la metodologia utilizada para

garantizar el cumplimiento del propdsito fue la siguiente:

e Analisis de las declaraciones estratégicas (mision, visién y valores) de
acuerdo con el analisis realizar se realizar una nueva propuesta para dichas
declaraciones.

e Se realizo un analisis critico del negocio, contexto y competidores lo que
necesariamente obligo a utilizar distintas herramientas de analisis entre las
cinco fuerzas de Porter y analisis PESTEL para analizar el macro y
microentorno respectivamente.

e El analisis estratégico se realizd a través de un analisis FODA, del cual se

desprende un analisis del posicionamiento competitivo con el fin de medir,
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como la compania hace frente a las oportunidades y amenazas, mediante
sus debilidades y fortalezas.

Con el desarrollo de la estrategia, se determind y desarrollé para La
Araucana, la curva de valor, lo que permitid definir los atributos claves de la
propuesta de valor, los cuales son: Oportunidad, Rapidez y Amplia
Cobertura. Mediante esta definicion fue posible construir los ejes
estratégicos.

Luego del desarrollo de la estrategia, se defini6 el modelo de negocios
mediante un Canvas, tomando como eje central la propuesta de valor. En
este modelo se establecieron las actividades claves, los socios estratégicos,
los recursos claves, las relaciones con el cliente, los canales, el segmento
de clientes, la estructura de costos y las fuentes de ingreso.

Continuando con la fase de la planificacion estratégica, se definieron los
problemas de control de gestion a los cuales la compafiia debe hacer frente.
Luego en el proceso de planeacion se establecieron los objetivos
estratégicos, utilizando un mapa estratégico, seguido de esto a cada
objetivo se le defini6 una meta e indicador, en este caso se desarroll6 un
cuadro de mando integral. Finalmente se determinaron las iniciativas
estratégicas que ayudan al cumplimiento de objetivos.

Posteriormente se realizé el despliegue de la estrategia, se explicaron las
funciones de la UEN, tomando las operaciones principales del negocio.
Posteriormente se determind el flujo de actividades, para seleccionar las
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funciones a analizar, en este sentido se seleccionaron dos gerencias,
gerencia de operaciones y Tl y gerencia de beneficios y afiliacion, se
explicaron los principales desafios que la compariia debe resolver.

e Siguiendo con el analisis anterior, se establecieron los desempefios claves
de las gerencias seleccionadas, los cuales seran medidos con la
herramienta tablero de control. En este tablero se desarrollaron los
indicadores y se justifico como esta herramienta permite alinear a las areas
funciones escogidas y como ayuda a resolver algunos problemas de control
de gestion expuestos en capitulos anteriores.

e Profundizando con el analisis y medicién del desempefo, se realiz6 un
analisis critico al esquema de incentivos actual y se propuso un nuevo
esquema que se hace cargo de los desafios y problemas de control de
gestion, estableciendo metas claras e indicadores que permiten alinear a los

colaboradores hacia un objetivo comun.

Este trabajo permite, a través de la propuesta de un sistema de control de gestion
que incluye una serie de herramientas y mecanismos, validar y analizar las
declaraciones estratégicas, se aborda el andlisis interno, con énfasis en como la
compania puede hacer frente tanto a los cambios competitivos del entorno, como a
los factores econdmicos, social, politico, legal y medioambiental. También determina
cuales son los factores criticos de éxito, las actividades y recursos claves del modelo

de negocios y de cual es la propuesta de valor.
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10.2 Justificacién y contribucion de la propuesta

Los sistemas de control de gestiéon permiten medir el logro de los desempefios
propuestos por la organizacion que los implemente, en el propuesto por este estudio
no es la excepcion y este busca medir el logro de los desempefios desde las distintas
perspectivas propuestas en el mapa estratégico de la compafiia, con el fin de
satisfacer tanto las expectativas de los afiliados en sus distintos segmentos e
intereses como en el de la direccion de la compafia, procurando el alineamiento y

articulacion de los desempenos deseados.

El presente estudio muestra como a través del control de gestion se puede contar
con un analisis de la estrategia, debido a que, de acuerdo con las herramientas de
analisis interno y externo al entorno de estas como el FODA, PESTEL, las cinco
fuerzas de Porter (1982) que permiten argumentar y sostener la adaptacion de las

estrategias para el logro de los objetivos propuestos.

Con el analisis anterior se procedié a realizar una nueva propuesta de declaracion
estratégica reconociendo en ella los atributos de la propuesta de valor, con ello fue
posible realizar la formulacion estratégica, presentar un modelo de negocio que

permitiera realizar una mayor y mejor captura de valor de este.

Se definieron 16 objetivos estratégicos, sostenidos en la planificacién estratégica
propuesta para la compafia. Cada objetivo con su respectivo indicador, soportados
en 3 ejes estratégicos los cuales son relacion con clientes, excelencia operacional,

innovacion. Los objetivos detectados como los ejes cumplen el objetivo de traducir la
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estrategia, la cual se encuentra plasmada en el mapa estratégico, del cual se
desprenden las herramientas utilizadas en este estudio como el cuadro de mando

integral como los tableros de control que lo sustentan.

Los tableros de control nos permiten establecer desempefios claves en los
procesos y/o actividades desde sus respectivas perspectivas que permiten medir
dichos desempenos. A su vez de dichos tableros se desprenden iniciativas medibles

que permiten proponer un nuevo esquema de incentivos.

Con relacion al punto anterior, el esquema de incentivos se transforma en una
herramienta que permite movilizar los desempefos de mejor manera, debido a que,
el actual esquema no permite movilizar los desempefios en el camino esperado,
debido a que, no presentan una motivacion extrinseca por alcanzar la recompensa
esperada si se cumplen los desempefios esperados, contando a su vez con una
gradualidad para no desmotivar en el caso de que estos sea inalcanzables o
demasiado accesibles que se mantenga el rendimiento y no alcanzar los
desempenos esperados.

10.3 Recomendaciones

Para garantizar el éxito de la implementacion del sistema de control de gestion,
se plantean a continuacion las siguientes recomendaciones:
e Formalizacion y actualizacion de las declaraciones estratégicas (mision, vision y

valores).
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Comunicar la propuesta de valor a toda la organizacion, a través de medios de
informacion internos.

Difundir el mapa estratégico, asi como del CMI, en todos los niveles de la
organizacion.

Formalizacién, comunicacion y revisidon de los tableros de control a todas las
areas funcionales y de soporte.

Comunicacion y revisién peridédica del nuevo esquema de incentivos. En este
punto es relevante considerar, debido a que, al contar con una trayectoria de
pago de incentivos no asociado a resultados, sino por el solo hecho de ser un
colaborador de la compafiia impactara fuertemente en la gestién del cambio.
Reuniones de revision y analisis de la estrategia en forma periddica, con un
horizonte de tiempo con distintos hitos, con el objetivo de detectar a tiempo
eventuales cambios del ambiente competitivo y el entorno, asi como problemas
de implementacién de esta.

Reuniones formales de revisidn y ajuste de la estrategia de acuerdo a los tiempos
que la administracion determine, se sugiere a lo menos cada 6 meses, liderada
por el equipo de Planificacion estratégica, con énfasis en detectar riesgos del
entorno, problemas de implementacion y funcionamiento de liderazgo de
proyectos e iniciativas.

Reuniones de revision de las operaciones y reuniones de revision de la
estrategia, esto con el fin de entender si las operaciones estan bajo control y si la
estrategia se esta ejecutando correctamente.
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e Se recomienda realizar esta etapa una vez al afo, donde en caso de ser
necesario, se deben actualizar los supuestos para proveer a La Compafiia de un
sistema que represente su realidad y se adapte oportunamente a los cambios del

entorno
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