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INTRODUCCION

El presente estudio lleva por titulo “Aplicacion del Balance Scorecard en Caja de
Compensacion de Asignacion Familiar Los Héroes” y fue propuesto como tesis para optar al
grado de Licenciado en Negocios Internacionales y titulo profesional de Administrador de

Negocios Internacionales.

El objetivo planteado al momento de proponerlo fue el de “Analizar el programa de Control de
Gestion denominado Balance Scorecard ” que la empresa implemento en el afio 2006 aplicado
en las cuatro areas o perspectiva que consta el modelo del cual por intermedio de la realizacion
de practica laboral el autor del presente pretende desarrollar esta herramienta de Control de
Gestion vista desde su forma practica y a la vez interiorizando y detallando la Teoria del

mencionado programa.
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Este tema capto el interés del Autor ya que son Instituciones que cada vez tienen mayor
importancia en el ambito de la Seguridad Social, debido a la gran cantidad de prestaciones que

otorgan en favor de los trabajadores y pensionados del pais.

La Metodologia de trabajo consistido en efectuar una amplia recopilacion y analisis de datos
acerca del tema, de la bibliografia y articulos publicados en la Superintendencia de Seguridad
Social y de informacion recabada de la propia Caja de Compensacion.

Esta informacion fue objeto de un serio y exhaustivo andlisis a partir del cual fueron redactados

los capitulos de la presente tesis.

La presente obra consta de cuatro capitulos, el primero de los cuales entrega una reseia
historica del desarrollo y la evolucion de las Cajas de Compensacion de Asignacion Familiar (
CCAF), su naturaleza juridica, su funciones, financiamiento y control; ademas de la funcion

social e importancia de éstas.

El capitulo segundo tiene por objeto dar a conocer la empresa por intermedio del desarrollo de
un Diagnostico de la Gestion Administrativa detallando su filosofia, la industria en que
interacta, las Areas de Gestion, Mercado Objetivo, gestion Comercial y Servicios en conjunto

con los Beneficios y Servicios Prestados.

El capitulo tercero analiza el marco teorico que el Autor a elegido en base del cual desarrollara
el tema en cuestion. En este Capitulo se efectua la presentacion del Balance Scorecard y todas
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sus implicancias y desarrollo con objeto de dar pie a un posterior analisis en la practica de este

modelo.

Finalmente el capitulo cuarto hace referencia a la implementacion y desarrollo del Balance
Scorecard ( BSC ) en la Caja de Compensacion de Asignacion Familiar Los Héroes,
desarrollando las cuatro perspectiva en que éste se enfoca y sugiriendo ideas para el desarrollo

de estrategias que aporten valor a la empresa.

Alcances y Limitaciones:

Al desarrollo del presente estudio se debe considerar que el periodo de practica laboral fue
realizado en un lapso de dos meses y por ende las opiniones y sugerencias vertidas en el

presente corresponden a lo vivenciado por el autor en el periodo sefialado.

Ademas es importante sefialar que el departamento donde se realizo la practica laboral
corresponde al de Ventas teniendo este que ver con las funciones de afiliacion y mantencion de
cuentas del sector pensionados es por ello que el fuerte principal y el foco de estudio estard

guiado a esta area.
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CAJAS DE COMPENSACION DE

ASIGNACION FAMILIAR
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RESUMEN:

Las cajas de compensacion de asignacion familiar (C.C.A.F.) son corporaciones de derecho
privado, con patrimonio propio y sin fines de lucro, las cuales han tenido un sostenido
desarrollo y crecimiento en las tltimas décadas, tanto en nuestro pais como en el extranjero.
Hoy en dia las Cajas de Compensacion entregan una gran gama de beneficios en materia de
seguridad social a sus afiliados.

A continuacion se presenta los aspectos mas relevantes de la composicion, estructura

financiamiento y funciones de las Cajas de Compensacion de Asignacion Familiar.

ABSTRACT:

The boxes of compensation of familiar assignment (C.C.A.F.) they are corporations of private
right, with own patrimony and without purposes of profit, which have had a supported
development and growth in the last decades, so much in our country like abroad.

Nowadays the Boxes of Compensation deliver a great range of benefits as social safety to his
members.

The following pages presents the most relevant aspects of the composition, structure, financing

and functions of the Boxes of Compensation of Familiar(Family) Assignment.
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Desarrollo de las Cajas de Compensacion en Chile

Las Cajas de Compensacion tienen su origen en Francia, pais que alcanzé una alta evolucion

en materia de Asignacion Familiar y especialmente en el aspecto de Cajas de Compensacion.

Esta influencia gatillo el nacimiento de las Cajas de Compensacion en Chile, pero
especificamente estas se desarrollaron por la iniciativa de las instituciones de empleadores

privadas a favor de los trabajadoeres.

El afio 1937 el Gobierno dicté una ley que establece las asignaciones familiares como
obligatorias para los trabajadores de empresa privada y el afio 1945 los trabajadores del sector

publico se vieron favorecidos con la obligatoriedad de la asignacion.

Las Cajas de Compensacion fueron reconocidas legalmente el afio 1953 por el D.F.L 245.La
ultima ley que se publico en materia de Cajas de Compensacion fue la 18.833 que establecid un
nuevo estatuto general que, entre otros aspectos, liberalizdo al mercado de estas entidades,
amplio la existencia de beneficios y servicios, simplifico los procesos adhesion de las
empresas, acentuando la competencia y flexibiliz6 los requisitos para conformar y elegir

Directorio, con lo que se reforzo el caracter autdbnomo y privado de estas instituciones.
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Con la participacion del sector privado en las Cajas de Compensacion se establecié un
procedimiento de crédito social en el que se hizo prevalecer la responsabilidad del trabajador
para satisfacer sus propias necesidades. Otras de las iniciativas es la prestacion de servicios, a
través de la cual la caja de compensacion, desarrolla entre otras actividades de recaudacion de
cotizacion, digitacion de datos, procesamiento de informacion, pago de pensiones y emisiones

de ordenes de atencion medica, tanto a las instituciones del antiguo como del nuevo régimen.

Naturaleza Juridica.

Las Cajas de Compensacion surgieron como una necesidad social sin atenerse a
reglamentaciones o leyes de ningun tipo.
La primera disposicion legal corresponde al D.F.L 245 de 1953 que ni siquiera define a la

institucion.

Nuestro ordenamiento juridico ha establecido que las Cajas de Compensacion son
definitivamente “corporaciones de derecho privado sin fines de lucro”, el titulo de corporacion
se le dio a causa de que la institucion carecia de fines de lucro, pero esta calificacion fue
objeto de criticas, ya que algunos criticos estimaron que si bien la institucién reunia algunas
caracteristicas de corporacion, también diferia en varios aspectos, como por ejemplo que la
corporacion, tienen como elemento basico una colectividad de individuos y ademaés busca el
beneficio de sus miembros y la caja la conforma una sola persona juridica (asociacién

patronal), y buscan el beneficio de personas ajenas a ellas como son los miembros de la familia
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del beneficiario. Ademas las cajas segun ley 18.833 son supervigiladas y fiscalizadas por la
superintendencia y por la contraloria general de la republica, debido a que administran recursos

provenientes del fisco

Todo esto hacen que las cajas de compensacion difieran de la definicion de corporacion debido
a las caracteristicas antes descritas

Funciones de las C.C.A.F.

Descripcion general de las prestaciones y beneficios entregados por las Cajas de

Compensacion

La ley 18.833, en su articulo 19 sefiala que las Cajas de Compensacion tienen como funcién la
administracion de prestaciones de seguridad social. Dicha funcion corresponde a la

administracidon de prestaciones generales v de prestaciones particulares

Prestaciones de las C.C.A.F

Prestaciones generales

Son aquellas prestaciones que son administradas por la Cajas facultadas por el Estado, segun el

principio de subsidiariedad, siendo regimenes de aplicacion general, establecidos por la ley, y

que se refieren a: asignacion familiar, subsidio de cesantia, subsidio por incapacidad laboral,

previa autorizacion de la autoridad correspondientes la administracion es de estas prestaciones
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considera solo a trabajadores afiliados, ya que existen otras instituciones que también

administran estas prestaciones de modo que todos accedan a los beneficios del sistema.

Prestaciones Familiares
Las Cajas de Compensacion de Asignacion Familiar deben su nombre a este régimen de
prestaciones por que, aunque la ley las ha facultados para administrar otras prestaciones
generales de seguridad social las prestaciones familiares son las unicas de caracter obligatorio

y con ella deben iniciar su operacion.

Prestaciones Particulares.

Las prestaciones particulares, son prestaciones que las de Cajas de Compensacion otorgan a
sus afiliados con recursos propios, constituyendo beneficios de cardcter social y familiar,
existen los regimenes de: prestaciones de crédito social, de prestaciones adicionales y de
prestaciones complementarias. Estos regimenes, permiten establecer diferencias entre las

diversas Cajas de Compensacion.

Estas prestaciones particulares, son todas establecidas por la ley, las prestaciones de crédito
social y adicionales, se rigen por reglamentos especiales de caracter general para todo el
sistema de Cajas de Compensacion y por reglamentos particulares dictados por cada
institucion. En cambio, las prestaciones complementarias, no tienen una reglamentacion
general sino una especial para cada Caja.
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Prestaciones Adicionales

Son aquellas que otorgan las cajas de compensacion consistentes en dinero, en especie y en
servicio para los trabajadores afiliados y sus familias. Estas prestaciones solo pueden ser
otorgadas para la satisfaccion de necesidades que no estén cubiertas por otras prestaciones que
administren la C.C.A.F. y que sean causadas por hechos tales como matrimonio, nacimiento,
fallecimiento o escolaridad., Por actividades de caracter cultural, deportivo, recreativo, artistico

o de asistencia social o por otros hechos o actividades de analoga naturaleza a los expresados.

0 Prestaciones Complementarias

Consiste en prestaciones particulares que otorgan las cajas de compensacion, contenidas en

distintos regimenes complementarios a los otros que administran estas entidades.

Estas prestaciones no constituyen un régimen comparable al de las prestaciones de crédito
social o adicionales, pues no se refiere la ley a un régimen singular de prestaciones sino a

“regimenes de prestaciones compementarias”
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Tabla 1: Cuadro beneficios y servicios prestados por CCAF Los Héroes
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Pensionado] Trabajador |Empresa
Credito y Aharro Credito Social x x
Cuenta Ahorra Multiopcion X hd
Credito Universitario X
Credito Automotriz ®
Azignaciones Azig. Familiar hd b
Capac. Mivel Bsica hd » b4
Capac. Mivel Medio X hd Ed
Matricula Tecnico v Universitario b4 hd
Premio al Ahorro b
Recreacion Centros Yacacionales hd "
Turizmo Macional hd »
Turiztmno Internacional hd »
Pazeos b4 X
Curzos y Talleres b
ISegurDs Sequros de Yida i B
De Cesantia " b4
Cobertura Familiar Integral x
ISubsidins D Incapacidad Labaral X X
Habitacional ®
IEstimqu:us Enzenz. Basica !
Enzenz. Basica v Media x x Ed
Carga Familiar Mejor Egresacda CP x x Ed
Trabajador Mejor Egresado CP hd Ed
Mejor Egresada Carrera Tecnica X
Lista de Likiles Esc carga E. Media ® b4
Bonos Par Macimiento hd " b4
Par hatrimonio hd » b4
Bodaz de Ora vy Plata x
Capacitacion Los Heroes X
Avxilio por Fallecimiento . b4
I.ﬂ.sist. Protec Mayor | Asistencia Proteccion Mayor X

Fuente: Datos extraidos de la pagina web de ka empresa. Elaborado por el Autor

PAGINA

140



Crédito Social

El régimen de crédito social consiste en prestamos en dinero que otorgan las Cajas de
Compensacion a sus trabajadores afiliados, para cubrir necesidades de estos y de sus causantes
de asignacion familiar relativas a: vivienda, bienes de consumo durables, trabajo, educacion,

salud, recreacion, contingencias familiares y otras necesidades de andloga naturaleza.

Este régimen comenzd a operar, teniendo como propoésito el de permitir que los trabajadores
dispusieran de fuentes de financiamiento permanentes, fundadas en el pago de tasas de interés.
De esta forma, el caracter social de este beneficio se centrd en ampliar y facilitar el acceso de
todos los trabajadores, sin discriminacion alguna, a un sistema de crédito permanente e

institucional.

Las prestaciones de crédito social constituyen una alternativa ventajosa para el sector laboral
frente a otras provenientes del mercado financiero, lo que se aprecia es la rapidez y
oportunidad en el otorgamiento de los créditos por partes de la C.C.A.F. cuyo monto esta
relacionado con la remuneracion del trabajador o afiliado solicitante y su plazo en funcién de

las condiciones del mercado.

PAGINA

140



El mecanismo de pago del crédito, es ventajoso para el trabajador y seguro para la caja
acreedora, pues la obligaciones se amortizan a través de descuentos por planillas, aplicdndose

las mismas normas de pago y cobro que rigen para las cotizaciones provisionales.

Finalmente, para las cajas de compensacion, el crédito social a constituido ¢l mas importante

factor de capitalizacion y la principal fuente de financiamiento del fondo social

Beneficiarios

Son las personas que tienen derecho a percibir asignacion familiar por las cargas de familia que

acepta la ley estos son:

Todos los trabajadores dependientes de los sectores publico y privado

Los trabajadores independientes afiliados a un régimen de prevision, que entre sus

beneficios este es de la asignacion familiar

Los trabajadores dependientes e independientes acogidos a los regimenes de subsidios

por incapacidad laboral, por accidentes del trabajo por enfermedad profesional o por
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cesantia.

Los pensionados de cualquier regimen provisional

___Los beneficiarios de pension de Viudez y la madre de los Hijos naturales del trabajador

o pensionado.

a Las instituciones del Estado o reconocidas por el Supremo Gobierno, que tengan a su

cargo la crianza y mantencion de nifios huérfanos o abandonados y de invalidos.

Causantes

Son las personas que pueden ser invocadas como cargas familiares por un beneficiario y que

originan el derecho al pago de la asignacion familiar. Estos son:

__La cényuge, cuando depende de su esposo trabajador y el conyuge invalido, cuando
depende de su esposa trabajadora.
Los hijos y los adoptados hasta los dieciocho afios, y los mayores de esa edad hasta los
24 afios, solteros, que sigan cursos regulares en la ensefianza media, normal, técnica,
especializada o superior, en las instituciones del Estado o reconocidas por éste.
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Los nietos y bisnietos, huérfanos de padre y madre o abandonados por estos, en las
mismas condiciones sefialadas para los causantes hijos.

La madre viuda

Los ascendientes mayores de 65 afios

Los nifios huérfanos o abandonados, en las condiciones sefaladas para los causantes
hijos, y los invalidos que estan a cargo de las instituciones del Estado o reconocidas por

este,que provean a su crianza y mantencion.

Para hacer efectiva la asignacion familiar, los causantes deberan:

1. Vivir a expensas del beneficiario que lo invoque

2. No percibir una renta igual o superior al 50% del ingreso minino.($55.600)

Financiamiento vy Control

Las prestaciones familiares forman parte de un Sistema Unico Prestaciones Familiares. La ley
establece que este sistema se financia con cargo a un fondo Unico, que se denomina "Fondo
rad?

Unico de Prestaciones Familiares y Subsidios Cesantia”, constituido con aportes fiscales que se

fijan en la ley de presupuesto.
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Para formular el presupuesto, las Cajas de Compensacion (y otras instituciones que administren
las prestaciones) deberan preparar presupuestos y programas particulares en los que se
establezca el numero probable de asignaciones a pagar y las necesidades financieras Para
gastos de administracion del sistema. La Superintendencia de Seguridad Social calificara los
presupuestos y programas y confeccionara con estos antecedentes un presupuesto y programa.
Posteriormente, la Superintendencia propondra dicho programa a la consideracion de los

Ministerios de Hacienda y del Trabajo el que sera aprobado por decreto supremo.

Financiamiento v Patrimonio de las C.C.A.F

Ingresos

Las Cajas de Compensacion perciben los siguientes recursos, comisiones, reajustes e intereses
de los capitales dados en prestamos, rentas de inversiones, multas, intereses penales, producto
de venta, bienes y servicios, donaciones, herencias, legados y demads recursos que establezca la
ley. Dichos recursos constituyen un fondo, denominado por la ley como “Fondo Social”. Los
recursos del fondo social son utilizados para financiar los regimenes de prestaciones de crédito
social y de prestaciones adicionales, adquirir bienes para el funcionamiento de las C.C.A.F. y al

financiamiento de los gastos administrativos de esta.
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La ley 18.833 regula so6lo las comisiones, las cuales se perciben con cargo a los fondos
financieros de las prestaciones generales que administren las Cajas de Compensacion. Estas
prestaciones generales son: las prestaciones familiares, los subsidios- de cesantia y los
subsidios por incapacidad legal. Las prestaciones familiares son las inicas obligatorias de
acuerdo con la ley, el resto son facultativas y previa autorizacion del Ministerio del Trabajo y

Prevision Social.

El monto de las comisiones que perciban las Cajas de Compensacion por la administracion de
las prestaciones generales serd calculado por la Superintendencia de Seguridad Social para
cada una de ellas con relacion a cada tipo de prestacion (asignacion familiar subsidio cesantia,
subsidio por incapacidad legal) considerando los siguientes factores: numero de prestaciones
pagadas, numero de trabajadores afiliados y el promedio de los trabajadores de las empresas
afiliadas. En este calculo la Superintendencia de Seguridad Social debera considerar un
mecanismo de incentivo para el control de gasto originado por las prestaciones que administren

estas entidades.

El monto de estas comisiones sera fijado por resolucion conjunta de los Ministerios del

Trabajo, Hacienda y el de. Prevision Social

Funcion social e importancia de las C.C.A.F
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Funcion social de la C.C.A.F.

La funcidn social de las cajas de compensacion es muy clara y definida ya que permite a los
empleadores “compensar” o no discriminar en la contratacion de personas casadas y con
muchos hijos. De no existir el sistema descrito, el empleador deberia cancelar mayores salarios
al trabajador con mas hijos , en otras palabras, la funcion social de las cajas de compensacion
consistia en mantener un fondo de compensacion para no tener diferencias entre trabajadores

casados y solteros con mas o menos hijos

El éxito en la gestion del sistema repercutio en una eficiente administracion de recursos lo que
permitid enfrentar con éxito otras contingencias sociales que afectaban a los trabajadores y que

fueron mas halla de una simple compensacion familiar.

Hoy en dia las cajas de compensacion apuntan directamente al bienestar del trabajador y de su

familia ayudando a este a enfrentar en forma digna e infortunios y contingencias sociales

Importancia De Las Cajas De Compensacion

La importancia de las cajas radica del punto tocado anteriormente, ya que las cajas solucionan
contingencias sociales no cubiertas por otras instituciones, en sintesis, las cajas de
compensacion son el mas importante sistema de asistencia social dado el numero de personas

que resulta beneficiado de ellas y la multiplicidad de funciones que cumple
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Escenario de las CCAFs en Chile

Como ya se ha mencionado anteriormente las Cajas de Compensacion desarrollan y efectiian
multiples tareas tanto las encomendadas por el Estado como de propia gestion.
Frente a esto, estas entidades interactiian en un escenario con muchos actores tanto estatales

como privados.

El flujo grama que a continuacion se presenta detalla la interaccion de las CCAFs y el entorno

cn quc estas se mueven.

Esquema del escenario y los actores relevantes de las CCAFs
Fuente: Anuario CCAF Los Heroes

PAGINA

140



En términos mas acotados a las labores que las CCAFs realizan se puede establecer a modo de

ejemplo:

Las operaciones de Crédito Social se desarrollan en la Industria Financiera y Retail en
Conjunto con las restantes Cajas de Compensacion ya que deben efectuarse compra de carteras

cuando corresponda y hacer los pagos de estas mismas y de los Créditos por medio de Bancos.

Las Recaudaciones y pagos de Cotizaciones mantienen comunicacion y relacion con la

Industria del mismo nombre.

A su vez los Servicios Anexos y Complementarios que las CCAFs realizan se ven entrelazadas
con Entidades Educacionales para el caso de convenios con Colegios y/o Universidades o
Institutos y de Recreacion con la Industria del Turismo para todo lo que tenga concordancia

con Parques o Centros Recreacionales que estan a disposicion de los afiliados.

A continuacidn se presenta un flujo grama de las areas de Gestion de las CCAFs

Recaudacian v

] iZaci
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Imndusinas

Cajas de

Compensacion

Otros Servicios

Diagrama de las areas de Gestion de las CCAFs
Fuente: Anuario CCAF Los Héroes, Elaborado por el Autor

~

F TONES DESEMPENADA

Dentro de las labores desempefiadas en el proceso de practica laboral se encuentran:

Mantencion de Pensionados:

En este cargo las labores a realizar comprendian en prestar atencion al sector de

pensionados. Las principales funciones se centraban en las afiliaciones y la captacion de
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nuevos clientes. Para ello la Agencia contaba con vendedoras que representaban a la fuerza de
venta. Estas diariamente debian rendir un reporte de los posibles clientes a afiliar, estos datos
eran ingresados al sistema para mantener una contabilidad de las ventas realizadas por cada
ejecutiva . Posteriormente al momento de la Afiliacion el pensionado es llevado a la agencia y
se le explica los beneficios a que puede optar al ingresar a la caja. Se le da una completa
informacion del descuento del cual serd afecto mensualmente al pertenecer al sistema de CCAF
y se le asesora en todas sus dudas. Una vez explicado todo lo anterior se procede a la firma del
contrato y al ingreso del nuevo afiliado al sofware interno de la empresa.

Diariamente el numero de afiliaciones y toda la informacion del pensionado es ingresado al
Sistema via Intranet y el respaldo fisico de los documentos son enviados en valija a la casa

central ubicada en Santiago.

Ejecutiva de crédito:

Como bien es sabido uno de los principales servicios que la caja presta a sus afiliados
es la colocacion de creditos sociales. Estos creditos representan la principal fuente de ingreso
para la institucion. En las labores realizadas en la estancia de la practica las funciones

predominantes en esta area tienen que ver con : asistir y explicar al afiliado la caracteristicas
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del credito y la cantidad a la que puede optar. Para ello anteriormente se ingresa el rut del
afiliado al sistema de base de datos y se cerciora que todo este en orden; es decir que el afiliado
en este caso pensionado este ingresado en sistema CCAF Los Héroes , que presente su
cedula de identidad vigente y que traiga consigo la ultima colilla de pago donde aparezca el 1%

de descuento por concepto de ser afiliado a la CCAF.

Luego de corroborar todo lo anterior, se asesora al pensionado en el monto a pedir y los
vencimientos de cada una de las cuotas, explicando el interés y los pagos de seguro de

degravamen ,notaria,impuestos etc.

Una vez que el pensionado esta conforme con todo los detalles del credito éste se deriva a la
agente de sucursal quien verifica los datos y procede a la aceptacion del mismo. Para finalizar
se procede a la firma del pagare y de los formularios del credito con estos papeles ya listos

finalmente el solicitante pasa por caja donde retira el dinero
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RESUMEN:
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oY LOS HEROES.
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DIAGNOSTICO CCAF LOS HEROES

Identificacion de la Empresa

Caja de Compensacion de Asignacion Familiar Los Héroes

RUT

70.016.330-K



CCAF Los Héroes fue creada en 1955 por la Asociacion de Industrias Metalurgicas y
Metalmecanica ( ASIMET) . En sus 52 afios de operacion la empresa ha realizado importantes
logros entre los que destaca sus avances tecnoldgicos y su crecimiento en infraestructura.

A continuacion se detalla el escenario y las areas en que la empresa se desarrolla con objeto de

introducir al lector en las funciones y servicios que ésta presta.

ABSTRACT:

CCAF Los Heroes was created in 1955 by the Association of Metallurgical Industries and
Metalmecanica (ASIMET). In their 52 years of operation the company has realized important
achievements between which their technological advances and his growth stands out in
infrastructure.

Now will be detailed the scene and the areas in which the company develops in order to

introduce the reader in the functions and services that this one gives.
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Origen de L.os Héroes

Creada en 1955 por la Asociacion de Industrias Metaltrgicas y Metalmecénicas (Asimet), Los
Héroes inicid sus actividades con 6 funcionarios, 20 empresas y 6 mil trabajadores afiliados.
Hoy cuenta con mas de 1.100 funcionarios, 10 mil empresas adherentes -entre las que se

destacan algunas de las mas importantes del pais- y mas de 700 mil afiliados.

La incorporacion del sector pensionados fue un factor determinante en la historia de esta
organizacion, ya que desde 1998 a la fecha, Los Héroes se sitia como la Institucion lider en
adulto mayor, al ser la Caja de Compensacion que reune al mayor nimero de pensionados

afiliados al sistema.

En sus 52 afios de operacion, Los Héroes ha materializado importantes logros entre los que
destacan sus avances tecnologicos y su crecimiento en infraestructura. A la fecha, la Institucion
cuenta con 60 sucursales a lo largo del pais, provistas de equipamiento tecnoldgico de

vanguardia, lo que asegura una 6ptima calidad de servicio a sus afiliados.

Descripcion de la Empresa

La Caja de Compensacion de Asignacion Familiar Los Héroes, es la continuadora legal de la
Caja de Compensacion Metalurgica, constituida por la Asociacion de Industriales Metalurgicos
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(ASIMET). Su naturaleza juridica corresponde a una corporacién de derecho privado de
prevision social sin fines de lucro. Originalmente su existencia legal emanaba del Decreto
Supremo N° 632, del 5 de agosto de 1955, del Ministerio del Trabajo y Prevision Social,
publicado en el Diario Oficial con fecha 25 del mismo mes y afo. Posteriormente, la referida
Caja de Compensacion modifico sus Estatutos pasando a tomar el nombre con que se la conoce
actualmente, lo cual consta en Decreto Supremo N° 22 del 12 de febrero de 1979 y N° 47 del
29 de marzo de 1979, ambos del Ministerio del Trabajo y Prevision Social, publicados en el

Diario Oficial del dia 26 de marzo de 1979 y el 17 de abril de 1979, respectivamente.

Filosofia de L.os Héroes como CCAF

Mision

Generar valor para entregar mas y mejores beneficios a nuestros trabajadores, afiliados y sus
familias, y del mismo modo, ser reconocidos como administradores expertos en prestaciones
sociales, aportando al desarrollo del Sistema de Seguridad Social, con soluciones innovadoras

y tecnoldgicas.

Vision
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Los Afiliados tienen un alto nivel de satisfaccion por pertenecer a Los Héroes, puesto que dan
soluciones a las necesidades sociales a través de un servicio cercano, calido, 4gil, innovador y
eficiente. Son un aliado para el Estado, contribuyendo en forma efectiva en la tarea de

administrar la seguridad social.

La Industria

Con una trayectoria de mas de cincuenta afos en el mercado de la seguridad social, las cajas de
compensacion han sido actores relevantes en el perfeccionamiento de este sistema en el pais.

Si bien en un comienzo estas instituciones nacieron para administrar —por encargo del Estado-
las prestaciones de seguridad social, tales como: asignacion familiar, subsidios de cesantia y
licencias médicas, entre otras, hoy entregan una amplia gama de beneficios a mas de 69 mil
empresas y 3,9 millones de afiliados, entre trabajadores y pensionados. Entre los hitos que
marcaron la gestion de estas instituciones, destaca la autorizacion para crear y administrar el
régimen de crédito social. Esta medida les permitio satisfacer las necesidades crediticias de un
vasto sector de la poblacion que no tenia acceso al financiamiento, o que lo hacia en

condiciones muy desmejoradas.

Desde entonces, los ingresos percibidos por la administracion del programa de crédito social
han permitido a las cajas de compensacion, ampliar la oferta de beneficios, incursionando en

las areas de vivienda, salud, educacion, capacitacion y recreacion.
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En la actualidad, los trabajadores que desean integrarse a una caja de compensacion, lo pueden
hacer colectivamente a través de su empresa, mientras que los pensionados, lo hacen en forma

individual

Areas de Gestion

Entre las areas de negocio de las cajas de compensacion figura el otorgar crédito, bajo la

modalidad de crédito social, drea en que comparte el mercado con bancos y casas comerciales.

A esta actividad se agrega la recaudacion y pago de cotizaciones, ambito en el que también
actian bancos y entidades recaudadoras. Por ultimo, las cajas operan en el negocio de la
educacion, recreacion y otros servicios que complementan el mix de productos que ofrecen a

sus afiliados.

Gestion Comercial y de Servicio

Crecimiento
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Con el propdsito de generar valor para entregar mas y mejores beneficios a sus afiliados, Los
Héroes ha centrado parte importante de su gestion en satisfacer las necesidades crediticias de
un vasto sector de la poblacion, cuyo acceso al financiamiento es limitado o en condiciones

desfavorables.

Durante el 2006 los ingresos provenientes de la colocacion de créditos anotaron una interesante
evolucion. Mientras en los primeros meses del afio —época en que Los Héroes cambid su
plataforma tecnologica- promedié ventas totales por $11 mil millones mensuales, a contar de

agosto éstas totalizaron un promedio de $14 mil millones al mes.

Graficol: Evolucion Cantidad de Afiliados a CCAF Los Heroes
Fuente: Extraido de la pagina web de la empresa

Mercado Objetivo
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El mercado objetivo que Los Héroes a definido son :

Personas naturales, que posean una fuente d ingreso estable,que les permita hacer frente en el

tiempo a las cuotas que demanda el crédito solicitado. El mercado objetivo se divide en

1. Trabajadores Dependientes de empresas afiliadas a los Héroes

2. Pensionados afiliados a los Héroes

Excluidos del mercado objetivo:

e (otizantes del sistema provisional en forma independiente

e Menores de 18 afios y mayores de 90 afios mas 360 dias

e Socios ,duefios o familiares directos de éstos (padres,hermanos,hijos,abuelos,nietos)
tampoco pueden actuar como avales

e Temporeros o trabajadores por faena

e Trabajadores que estan haciendo uso de licencia medica

e Trabajadores de embajadas, consulados o similares
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CARACTERISTICAS DELL MERCADO OBJETIVO

PENSIONADOS

Se dividen en dos grandes grupos:

Adheridos al sistema de Pensiones de Capitalizacion Individual (Administrado por AFPs,
Companias de Seguros.Mutual).

Adheridos al sistema antiguo, o pensionado del INP (Instituto de Normalizacion Provisional)

MERCADO EXCLUIDO

Pensionados por herencia : Esta puede indicar que corresponde a una pension vitalicia u otra,
sin embargo, se detecta si en la liquidacion de sueldo no existe descuento alguno (ni
Isapre,Fonasa,1% de CCAF,creditos). Este tipo de pensiones no es susceptible de descuentos,

por lo cual no es posible otorgar créditos.

Apoderados : No son sujetos de créditos personas que actian como apoderados y que nos son

eneficiarios de una pension .

Beneficios v Servicios prestados:
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A pensionados:
Creditos Sociales
Convenios Dentales
Convenios de Salud
Bono por bodas de plata y bodas de oro

Centro Vacacionales

A trabajadores:
Creditos Sociales
Centros Vacacionales
Licencias Medicas
Convenios de Salud y Farmacia
Asignacion Familiar'
Estimulos escolares

Subsidio de Cesantia’

! Beneficio que otorga el Estado y paga a través de entidades de prevision social
como las Cajas de Compensacion, consistente en un monto mensual de dinero por cada
carga familiar.

2 Beneficio en dinero otorgado por ley al ex-trabajador de una empresa afiliada a
Los Héroes, para cubrir las necesidades que se producen debido a la im posibilidad de
trabajar, originadas por cesantia, por un periodo maximo de 1 afio
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A empresas:

Prestaciones Legales®

Recaudacion Electronica

Recaudacion Manual

Asistencia Mayor
Seguro de Cesantia e Incapacidad Temporal

Seguro de Vida

Administracion

Directorio
La administracion superior de Los Héroes estd a cargo de un directorio conformado por seis
miembros. Tres de ellos provienen del estamento empresarial y tres del estamento de

trabajadores afiliados, quienes ejercen su mandato por un periodo de tres afios.

Administracion Ejecutiva

*Son beneficios economicos de seguridad social establecidos por ley, pagados con
fondos gubernamentales y administrados por las Cajas de Compensacion para ser
entregados a sus trabajadores afiliados.

PAGINA

140



La administracion ejecutiva de la Institucién es nombrada por el directorio y estd compuesta

por un gerente general, un fiscal y seis gerentes de division.

Fuente: Anuario 2006 Los Heroes
Elaborado por el Autor

Expansion
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En 2006, tras impulsar un plan de expansién de sucursales a nivel nacional, Los Héroes se
situ6é como la Caja de Compensacion con mayor presencia en el pais. A través de esta iniciativa
se generd mayor cercania con los actuales y potenciales afiliados, como también se

descentraliz6 la entrega de beneficios.

Su puesta en marcha representd una importante inversion y significé un crecimiento del 50%
en el nimero de sucursales, totalizando 60 agencias a lo largo del pais. Las nuevas oficinas se
ubican entre las regiones Segunda y Novena, ocho de las cuales se encuentran en la Region
Metropolitana. Junto a la apertura de estas agencias, Los Héroes implementd un modelo de
atencion para las diferentes zonas del pais. Para ello, adquirié 15 moviles que operan como

sucursales itinerantes, a través de los cuales los afiliados pueden efectuar diferentes tramites

Evolucidn Sucursales Los Héroes

Grafico 2: Evolucion Sucursales Los Heroes
Fuente: Extraido de la pagina web de la empresa

PAGINA

140



BALANCE SCORECARD
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RESUMEN:

Para la confeccion del tema central de este estudio se definird como marco tedrico : El Cuadro
de Mando Integral y todas sus implicancias, sus principales focos y el desarrollo de estas
mismas. De este modo en una primera instancia se presentara el concepto del Cuadro de
Mando Integral, sus beneficios y las perspectivas en que éste opera para posteriormente dar

lugar al desarrollo practico del mismo.

ABSTRACT:

For the confection of the central topic of this study it will be defined as a theoretical frame:
The Balance Scorecard and all their implications, main areas and the development of these
Their benefits and the perspectives in which this one operates later to give place to the practical

development of the same one.
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MARCO TEORICO:

Para la confeccion del tema central de este estudio se definird como marco tedrico : El Cuadro
de Mando Integral y todas sus implicancias, sus principales focos y el desarrollo de estas
mismas. De este modo en una primera instancia se presentara el concepto del Cuadro de

Mando Integral, sus beneficios y las perspectivas en que €ste opera.

Posteriormente a esto, se detallara y se dara a conocer las estrategias de valor propuestas por el

Autor con le proposito de generar valor y maximizar las ganancias para la empresa

ALCANCE Y LIMITACIONES:

Para una mejor elaboracion del presente estudio se tendré presente algunos alcances con el fin
de optimizar los resultados y el foco del estudio. Es por ello que se pondra especial énfasis en
el area de ventas que a razon del presente se desarrolla bajo el nombre de perspectiva del
cliente. Es en este topico donde se presentara y se desarrollara la evaluacion, el desarrollo de
los conceptos y la presentacion de estrategias vinculadas a generar satisfaccion tanto para el

cliente como para la empresa
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Cuadro de mando integral

El concepto de cuadro de mando integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC) fue presentado
en el nimero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, en base a un
trabajo realizado para una empresa de semiconductores (La empresa en cuestion seria Analog
Devices Inc.). Sus autores, Roberto Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema
de administracion o sistema administrativo que va mas alla de la perspectiva financiera con la

que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su vision y estrategia.

Proporciona a los administradores una mirada abarcativa de las prestaciones del negocio.

Es una herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente cudndo una
compafiia y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos por la estrategia. También es
una herramienta que ayuda a la compaiiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para

cumplir con la estrategia.

Segun el libro "The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action", Harvard Business

School Press, Boston, 1996:

"el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias, habilidades y
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conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el
desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento-
para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y
accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial
para que las compaifiias inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo
de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ultima linea para bombear

utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio".

El CMI sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales

debe responder a una pregunta determinada:

Del cliente (Customer) —;Como nos ven los clientes?

Interna del Negocio (Internal Business) —;En que debemos sobresalir?

Innovacion y Aprendizaje (Innovation and Learning) —;Podemos continuar mejorando

y creando valor?

Financiera (Financial) —;Como nos vemos a los ojos de los accionistas?
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El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que consiste en:

e Formular una estrategia consistente y transparente

e Comunicar la estrategia a través de la organizacion

e Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas

e Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria
e Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas

e Medir de un modo sistematico la realizacidon, proponiendo acciones correctivas

oportunas.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Posicion actual de la
empresa

Estrategia

Posicion futura deseable
Vision Describe las hipotesis
estratégicas en un
conjunto de relaciones
causa — efecto

Esquema 1: Cuadro de Mando Integral, Norton Y Kaplan
Fuente : Apunte Wilkipedia

Balance Scorecard

Es un modelo de gestion estratégico — operacional, que permite: desarrollar, comunicar e

implementar una estrategia, posibilitando la obtencion de resultados a corto y mediano plazo.

(Para qué nace el BSC?
* El Balanced Scorecard surge como una herramienta excelente para comunicar a toda

la organizacion la vision de la compaiia y alinear la operacion con la estrategia.
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(Por qué el BSC?

* Por una sencilla razon, el BSC garantiza el cumplimiento de la vision de las compaiiias, y
esta es la actividad mas importante que deberia ejecutar para lograr los objetivos.

» El BSC se ha convertido en el gran aliado de los Gerentes de las mas importantes empresas

de latinoamérica y del mundo.

(Qué busca el modelo BSC?

* El enfoque del BSC lo que busca béasicamente es complementar los indicadores financieros

con los indicadores no financieros y lograr un balance de tal forma que la compafia puede

tener unos buenos resultados en el corto plazo y construir su futuro, de esta manera la

compaiiia serd exitosa y cumplira su vision, sera una empresa donde todos quisiéramos trabajar

Beneficios del BSC

La fuerza de trabajo estard vinculada y conocera su papel en la estrategia.
Los Gerentes podran conducir su drea orientandola a resultados
financieros y no financieros concretos
Se determinaran los procesos criticos del negocio sobre los que preferiblemente se
debe actuar para producir los cambios mas significativos.
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Se reconoceran los perfiles necesarios del personal clave y los mecanismos de apoyo
para elevar sus competencias.

Es una potente herramienta para evaluar el desempefo del personal ya que estd basada
en indicadores de gestion.

La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos de la

compafiia en todos los niveles de la organizacion®

Las 4 per tiva 1 Balan recard (B

1- Perspectiva financiera

* http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral
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En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la Compatfiia, y
muestran el pasado de la misma. EI motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata, sino
que deben efectuarse cierres que aseguren la completitud y consistencia de la informacion.
Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir una Compaiia prestando
atencion solamente a indicadores financieros es como conducir a 100 km/h mirando por el

espejo retrovisor.

Entre los principales objetivos estratégicos que habitualmente se manejan en esta perspectiva

podemos sefialar los siguientes:

1.1 Creacion de Valor

Generalmente es el objetivo final de cualquier mapa estratégico en empresas con animo de
lucro. Parece a priori una medida simple, aunque tiene cierta complejidad, de hecho, si
consultamos la evolucion del indice Standard & Poor's desde inicios de los noventa,
comprobaremos que el valor de mercado (market value) de la empresas cotizantes esta cada
vez mas por encima del valor contable (book value) de las mismas.

De hecho, sabemos que una de las opciones que pueden plantearse con el Balanced Scorecard
es considerarlo como una herramienta y/o modelo de gestion estratégica del valor, de alguna
forma tratamos de mejorar la gestion financiera tradicional basada en los componentes
tangibles; De lo que se trata es de gestionar correctamente los componentes intangibles -por
otro lado cada vez mas relevantes en las organizaciones- de forma que obtengamos la Creacion
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de valor sefialada ,cierto es que la creacion de valor nos permite un andlisis, una cuantificacion

y una optimizacion del rendimiento de la organizacion, fortaleciendo la comunicacion interna.

1.2 Crecimiento (Ingresos)

Visto asi se trata de un objetivo muy generalista, pero hay que considerar en muchas ocasiones

-y mas dentro de este tipo de objetivos- tanto la cantidad como la calidad. Por ejemplo, cuando

hacemos referencia a elementos de cantidad nos pronunciamos por objetivos como el
"Crecimiento de las Ventas" o el "Aumento de la Cuota de mercado". En cambio, si nos
centramos en la calidad, podemos estar haciendo referencia a objetivos como "Crecimiento de
las Ventas en la Region Este", "% Ventas en la nueva linea productiva", "% de Ventas del

nuevo equipo comercial", etc.

1.3 Mantenimiento (Sostenibilidad)

Se trata de un objetivo necesariamente a LP, que acompafia en ocasiones al objetivo de
Creacion de Valor. En numerosas circunstancias hay que sacrificar valor futuro a CP para

obtenerlo a LP, y este puede ser un objetivo que nos ayude a ello.

1.4 Aumentar Rentabilidad
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Un objetivo por excelencia, aunque tiene mas visos de indicador que de objetivo. El aumento
de la Rentabilidad implica un buen nivel de Ventas, una buena gestién de los activos, una
correcta gestion de los Fondos propios de la compaiia, etc. En definitiva, el enfoque hacia
parametros de rentabilidad -financiera (ROE), bursatil o econdémica (ROI y ROA)- es un

elemento comun en muchos mapas estratégicos.

1.5 Inversiones

En este caso una buena orientacion en la Maximizacion del ROI (Return on investments) o del
ROA (Return on Assets) , conceptos asociados a la Rentabilidad Econdémica de los activos.
Asimismo, objetivos como mejora de la capacidad con el objeto de asignar ciertos activos a
otras actividades de indole estratégico, o el conseguir unos niveles concretos de inversion

pueden ser objetivos interesantes en este macroobjetivo de "Inversiones".

1.6 Gestion Estratégica de costos
Inicialmente, de las posibles clasificaciones de costos que pueden plantearse, quizd la

distincion entre Costos Fijos (estructurales) y Costos Variables sea la mas adecuada para poder

matizar la optimizacion que sefialamos.

Precisamente, el costo que no varia por fabricar mas o menos, 0 que no varia por variaciones
en el volumen de ventas, tiene la connotacion de Fijo y/o Estructural, y suele ser este el que
mas nos interesa optimizar en este objetivo de "Optimizacion de Costos". La Gestion

Estratégica de Costos es uno de los conceptos mas manejados en ese sentido.
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1.7 Estructura Financiera
Gestionar correctamente los Fondos ajenos de la empresa implica alcanzar una Estructura
Financiera optima a través de un Endeudamiento apropiado. En numerosas organizaciones

resulta clave este objetivo para la maximizacion del valor del propio accionista

1.8 Gestion de Activos

En las empresas industriales, el proceso de fabricacion establece una diferencia basica con
respecto a las comerciales y de servicios. Precisamente, para la obtencion de algunos de los
objetivos que hemos sefialado hasta aqui resulta imprescindible en numerosas ocasiones la

correcta Gestion del Activo.

A continuacién se proponen una serie de posibles indicadores para cada una de las posibles

Estrategias sefialadas en la Perspectiva Financiera:

Ingresos:
% Incremento de la Cifra de Negocio
% Aumento Cuota de Mercado (por zonas regionales, mercados, clientes, linea
productiva, etc
% Ingresos procedentes de:
clientes nuevos
zonas geograficas nuevas
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nichos de mercado nuevos

lineas productivas o productos nuevos

aplicaciones nuevas de productos y/o servicios ya existentes
Ingresos totales de otras unidades de negocio
Rentabilidades por:

clientes

productos y/o servicios

zonas regionales

canales de distribucion

Inversiones

Eficiencia en la utilizacion del Capital circulante
Aumento del uso del Activo Inmovilizado
Nivel de reutilizacioén de Activos 0ciosos
% Activos compartidos por distintas unidades de negocio de la empresa
Rentabilidad:
Financiera --> [Beneficio neto/Fondos Propios]
Economica --> [Beneficio bruto/Activo Total neto]
de las Ventas --> [Beneficio neto/Volumen de Negocio]

de las Inversiones --> [Beneficio bruto/Valor contable neto de las inversiones]
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Costos
% Reduccion de costos unitarios
% Reduccion de Gastos operativos, administrativos, generales, etc.
Ventas por empleado
Ventas por elemento de activo
Rentabilidad y eficiencia de canales de distribucion (medida relacionada con la

eficiencia del proveedor por el hecho por ejemplo de tener edi lo cual tiene sus costos,

etc)

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

a) Indice de liquidez : Muestran la capacidad de una empresa para cubrir sus pasivos

circulantes con Activos Circulantes.

La liquidez corresponde a la capacidad de un activo de convertirse en efectivo; sin una

concesion importante de precio’

Liquidez : Activos Totales / Pasivos Totales

> Fundamentos de administracion financiera; James C Van Horne,John M
Wachowicz jr
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b) indice de endeudamiento : Esta razon pone de manifiesto la importancia relativa del
financiamiento de deuda de la empresa al mostrar el porcentaje (%) de activos de la empresa

sustentados mediante financiamiento de deuda.

Cuento mas elevado sea la razon de deuda de activos totales mayor sera el riesgo financiero;

cuanto mas baja sea esta razon menor sera el riesgo financiero

Endeudamiento : Pasivos Totales / Activos Totales

¢) Rendimientos de activos (ROA) : Esta razon se utiliza para evaluar si la gerencia ha
obtenido un rendimiento razonable de los activos bajo su control. El rendimiento de los activos
mide la eficiencia con la cual la gerencia ha utilizado los activos bajo su control,

independientemente de si estos activos fueron financiados con deuda o con capital patrimonial.

El rendimiento de los activos se calcula de la manera siguiente:

Rendimiento de activos (ROA) = Utilidad operacional / Activos totales promedio

d) Rendimiento del patrimonio (ROE) : La razon del rendimiento del patrimonio, considera
solamente el rendimiento obtenido por la administracion sobre la inversion de los accionistas
es decir, en el patrimonio de los propietarios. El "rendimiento" para los accionistas es la

utilidad neta del negocio.
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Rendimiento del patrimonio (ROE) = Utilidad Neta / Prom. Patrimonio Total Acciones

2- PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que posea clientes
leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los
clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta
perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes,
para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los

satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy importante

para lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el estudio de las peculiaridades del
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mercado al que estd enfocada la empresa no podra existir un desarrollo sostenible en la
perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las
ventas, situacion que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los

productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es disefiando protocolos basicos
de atencidn y utilizar la metodologia de cliente incdgnito para la velacion del personal en

contacto con el cliente.

En los estudios de niveles de satisfaccion de los clientes se pueden utilizar el uso de tres tipo o

grupo de atributos:

Vinculados a la persona
Vinculados al producto

Vinculados a la sucursal o punto de venta

La orientacion a la persona (cliente) y a la competencia afectan a todas las actividades uqe
permiten recoger la informacion sobre los compradores y os competidores ; de forma que la
empresa consiga continuamente la satisfaccion de sus cliente, comparandose con la
competencia y la tecnologia a su disposicion para satisfacer las necesidades de los
compradores.
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La orientacion al consumidor tiene un problema de ser un concepto subjetivo: una empresa
puede tener muy presente las necesidades del consumidor,pero eso no le garantiza el éxito,los
competidores pueden ser mas rapidos. Lo importantes es comprender que el consumidor
valorara un determinado producto o servicio por comparacion con otros similares,por lo que es
necesario incorporar en la orientacion al consumidor una orientacion estrategica que considere

explicitamente la influencia de la competencia.

En el actual entorno competitivo,el cliente se ha convertido en el elemento mas escaso del

sistema,siendo su conservacion y no su captacion,la clave del éxito empresarial.®

Bajo este enfoque la clave ya no es tanto vender productos,sino mantener clientes satisfechos

que aseguren una demanda sostenida y rentable en el futuro.’

El cliente se convierte en la base de las estrategias de la empresa,que debe optimizar
simultdneamente sus propios intereses y los clientes para conseguir unos resultados optimos.®
Liderazgo de Producto: Una empresa que se precie de tener un Liderazgo de producto, ha de

demostrarlo, ha de ir mas alla de lo convencional, mas alla de lo que antes se haya intentado y

¢ Barroso y Martin 1999: 11-12

" Bello,Vasquez y Trespalacios,1996
8 Wallin,2000
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mas alla de lo que es deseable. La idea es ofrecer el mejor producto. Debemos ofrecer a
nuestros clientes una calidad excepcional, tecnologia y una gran funcionalidad. Debemos
innovar, superar lo productos que ya se encuentran en el mercado e incluso buscar nuevas
aplicaciones a los productos que ya tenemos. Resumiendo debemos orientarnos hacia la
Excelencia de nuestros productos y servicios, ofreciendo una calidad, tecnologia y

funcionalidad superior.

Intimidad con la clientela: La capacidad de generar vinculos con el cliente resulta esencial en
esta perspectiva, se les intenta conocer y proporcionarles "a medida" ese producto y/o servicio
que necesita en el momento idoneo. La idea es ofrecer la mejor solucion integral, el mejor
servicio global. Debemos convertirnos en auténticos "socios" de nuestra cientela; debemos

anticiparnos a las necesidades de nuestros clientes, proporcionarle respuestas a sus problemas.

Excelencia operativa: Las empresas que tratan de ofrecer sus servicios manteniendo un
precio competitivo y ofreciendo un equilibrio entre calidad y funcionalidad estarian dentro de

esta familia. La idea principal es ofrecer el mejor costo total.

(13

Los objetivos de la empresa van a quedar condicionados por la Estrategia seleccionada,

lo cual nos lleva a concluir que los mapas estratégicos de empresas de un mismo sector
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competitivo seran muy similares si la Estategia seleccionada ha sido la misma. En cambio, si la

Estrategia no fuese la misma, los mapas no tendrian parecido alguno.

Insistimos en la idea que apuntdbamos en la hoja anterior, lo mas importante es lograr la
Excelencia en una de las estrategias, y mantener las otras dos en un nivel aceptable. Parece que
no tiene mucho sentido ser lider en costos, intentando innovar y ofrecer el mejor producto ... lo

de bueno, bonito y barato en las empresas sigue siendo un reto.

La clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados esta en la identificacion de
los patrones de valor que las organizaciones proyectaran sobre sus segmentos de mercado

objetivo.

Lo mas importante es llevar a cabo una propuesta de valor para el cliente. «

La propuesta de Valor

La Propuesta de VALOR para el cliente serd la suma de los distintos elementos que a

continuacion se describe :

’ Having trouble with your Strategy?", Kaplan y Norton, afio 2000

septiembre-octubre,
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Atributos del Producto/Servicio : Son aspectos intimamente ligados a la Funcionalidad del

Producto y/o Servicio, con su Precio y con su calidad.

Relacion : Tiene que ver mucho con el envio o entrega del Producto y/o Servicio al Cliente,
con los tiempos de respuesta y con los tiempos de entrega, y con la propia satisfaccion del
cliente al requerir los productos de la empresa. Se precisan trabajadores que sepan detectar las
necesidades del Cliente, que sepan complacerle y deleitarle. De alguna forma, se debe facilitar
al cliente los medios de pago, unas alternativas de financiacién que cubran sus necesidades. Y

por supuesto, velocidad de respuesta, el cliente debe ser atendido en relacion a su exigencia.

Imagen : Estamos dentro del ambito de la intangibilidad, la imagen y el buen nombre
-popularidad- de la empresa son fundamentales, son factores que en muchos casos atraen a la
clientela.Existen muchas empresas que crean el propio concepto de Lealtad a la marca, mucho

mas alléd del propio producto y/o del servicio.
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Los elementos que tienen un significa que son basicos, en el momento que se indica algo

concreto, estamos haciendo referencia a su verdadero elemento diferenciador

LIDERAYGD EN FRODUCTO

Atributos ds Froductol/Serdicio s Ikl AFER
Fslaczicn
‘ o | Tirne to |
Pkt ?/ «, LipEr EM
Funciona- FEDODLMCITD
W lidasd

INTIMID AL CON LA CLIENTELA

Atrikutoe de Froducto!/Sericio Ik ACEE R

C e

Eslacisn

Esacidn con FAFCA D
o Cliente COHFLAMZA,

PP

EXCELENCIA OFERATIVA

Atk utos dd FroductolServicio . IkAACE R
Eslazicn
| B | Er:.—s.gaa
SRee / / DO ERDOE
IHNTELKENTE
| Calidad | | Seleccidn |

Esquema 2:Elementos diferenciadores
Fuente: Apunte facilitado por A. Latorre

En cualquiera de los tres casos estamos afectando notablemente a la cadena de valor:

Entre los principales objetivos que se manejan en esta perspectiva podemos sefialar los

siguientes:

Una vez que tenemos determinados nuestros segmentos objetivo, nuestro mercado, debemos
determinar cudl es el numero de clientes que debemos tener o al que aspiramos... incluso

pensar en qué segmentos vamos a obtener mas clientela. Debemos marcarnos objetivos bien

definidos en este caso, como por ejemplo:
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Ser lideres en la Region Norte
Conseguir un 30% de la cuota de mercado de la Region XXXX

Mantener los clientes del mercado de la familia de productos XYZ

2. Satisfaccion
Es por este concepto por el que debemos de pasar para lograr la Fidelizacion del cliente. Un
cliente satisfecho puede o no comprarnos en algunas ocasiones, pero si es fiel, la probabilidad
de que compre un producto de la competencia es escasa.
Para satisfacer al cliente hay que considerar una puesta en escena de nuestro producto y/o
servicio modélica, hay que hacerlo bien desde el principio, hay que cautivarle, la propuesta de
valor ha de ser notable. La Percepcion de excelencia por parte del cliente hacia nuestra

compaiia ha de ser un objetivo crucial.

3. Fidelizacion (retencion de clientes)

El concepto Fidelizacion va mucho mas alld de la propia satisfaccion del cliente, aunque

pueden considerarse varias vertientes dentro de la Fidelizacion:

El mantenimiento de la Clientela: A veces mas vale mantener un cliente bueno que muchos
malos, es decir, el cliente estratégico es nuestro objetivo, aunque no consigamos aumentar el

volumen de negocio, e incluso si tuviésemos que reducir el nivel de ingresos.
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Aumento del volumen de negocio: Estamos insistiendo en la idea de que el cliente en algunos
momentos practicamente no estd comprando nuestros productos/servicios sino que esta
adquiriendo nuestra marca, nuestra propia garantia de calidad y servicio. En algunas
organizaciones es un objetivo clave y es la orientacion mas amplia en relacion al término " en
la clientela actual, en ocasiones de lo que se trata es de vender ciertos productos estratégicos y
rentables a un conjunto de clientes que por sus caracteristicas son estratégicos, no se trata de
vender mas a toda la cartera; estariamos haciendo referencia a nuestra cartera de clientes mas

beneficiosa.

Incremento de la Cuota de Adquisicién de la clientela: es un concepto relativo, se trata de ver

la cifra global de compra de la clientela, que ésta crezca, no importa a nivel individual lo que

cada cliente pueda hacer en ese sentido.

Rentabilidad por cliente : El nivel de beneficios, rentabilidad por cliente es un objetivo también

interesante, sobre todo desde una perspectiva neta, es decir, después de eliminar los gastos en

los que hemos tenido que incurrir para conseguir o mantener a dicho cliente.

4. Optimizacion de los plazos de entrega :

Estamos ante un objetivo que para numerosas empresas se esta erigiendo en critico desde el

punto de vista de su propia logistica. Empresas con un fuerte apoyo en el comercio electronico

empresas del sector del transporte urgente - o incluso organzaciones que a nivel internacional
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basan parte de su estrategia en la entrega a 24 horas, constituyendo a dicho objetivo un
elemento de primer nivel para atraer y mantener a la clientela.
En esta ocasion, a modo de ejemplo, un mapa de objetivos encuadrado en esta perspectiva

podria ser el siguiente:

INDICADORES

En relacién a los posibles indicadores se proponen los siguientes:

1.-Volumen de clientes (participacion de mercado y adquisicion de nuevos clientes)
% Crecimiento de la Cuota de mercado a nivel regional / comercal / zonal a nivel de
segmento de mercado por tipo de clientela
% Ingresos provenientes de nuevos segmentos de mercado objetivos
% nuevos clientes / clientela total
% ingresos de clientes nuevos
% nuevos clientes via accion promocional

% ingresos de nuevas zonas geograficas

2.-Satisfaccion: En general la tendencia es evaluar este pardmetro a través de ENCUESTAS,
ya sea via postal, via telefonica, via internet, presencial, etc... Aunque existen 3 elementos que
pueden condicionar claramente dicha satisfaccion: Precio, tiempo y calidad del servicio y/o

producto.
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2.1 Precio
Benchmarking estratégico de precios
% descuentos ofertados

Evolucion de los precios

2.2 Calidad
% Quejas de clientes
Nivel de garantia del servicio
% de incidencias o defectos, Indice de error en los productos
Nivel de atencidn personalizada
% nivel de respuesta a las quejas
Numero de llamadas entrantes y salientes y promedios de duracion
Tiempos de disposicion, y de ocupacion de cada agente de ventas

Tiempo medio de respuesta y porcentaje total de llamadas

3.- Fidelizacion (retencion de clientes)
% Lealtad del cliente:
Recompra / Cambios en el volumen de actividad
Intencidn de recompra o cambio de volumen

Recomendaciones a otros clientes potenciales
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% clientes que compran después de una subida considerable de precios
Indice de repeticion de compra (Frecuencia)

Tiempo medio de retencion del cliente

4.- Retenbilidad por cliente: Haciendo un ejercicio de reflexion lo cierto es que no siempre el
cliente de mayor envergadura es el mas rentable. Este objetivo es importante, pero es precisa
una implantacion previa de un sistema de costos ABC que, por otro lado y dependiendo del
tipo de empresa, se constituye en un elemento esencial de la perspectiva de Procesos internos,
y quizé algo de apoyo en analisis de DW (data-warehouse).

% Ingresos por pedidos

Desviaciones en precios

Analisis de margenes brutos

Célculo neto de pérdidas y ganancias

% de cantidades devueltas por segmento de clientes

Rentabilidad por cliente y canal de distribucion

Nivel de costos por prestaciones de servicios asociados con el producto

Tiempo destinado a operaciones no cerradas

Promedios de valoracion de operaciones comerciales

Repercusiones en los ingresos a partir del ciclo de ventas
4.- Optimizacion de los plazos de entrega

% Puntualidad y garantias en cumplimiento de servicio

% puntualidad en entrega de productos
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% de reparaciones efectuadas por unidad temporal
% reduccion en los tiempos de espera de asistencia técnica

% reduccion tiempos de espera para la recepcion del servicio que ofrece la empresa.

1. La satisfaccion del cliente, punto clave de la estrategia empresarial
El cliente es el que decide qué producto quiere comprar, cuando lo quiere comprar y cuanto
tiempo esta dispuesto a esperar hasta que se le sirva. La satisfaccion del cliente es la parte mas

importante de la estrategia empresarial ya que proporciona los siguientes resultados:

A) Compras repetitivas. Los clientes satisfechos vuelven a comprar el mismo producto cuando

surge nuevamente esa necesidad.

b) Cross buying. El cliente satisfecho compra otro tipo de productos que ofrece nuestra

empresa.

¢) Propaganda boca a boca. Los clientes satisfechos son la mejor propaganda que puede tener
una empresa, ya que al haber consumido el producto y tener una experiencia con el mismo,
influyen positivamente en la decision de otros clientes potenciales. Ademas esta propaganda es
un medio de publicidad sin costo para la empresa. Existen estudios que ublicade los clientes
satisfechos comunican sus experiencias a tres personas, mientras que los insatisfechos se lo

cuentan a once por término medio.
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d) Reduccion de costos. Mantener un cliente satisfecho en nuestra cartera de clientes cuesta

unas cinco veces menos que conseguir un nuevo cliente.

e) Insensibilidad a subidas de precio. En los entornos empresariales business to business
(B2B), los clientes satisfechos suelen ser poco sensibles a las subidas racionales de precio.
Estos clientes, al tener una buena experiencia con la empresa, probablemente preferirdn pagar

un poco mas antes de arriesgarse a cambiar de proveedor.

2. Caracteristicas que generan la satisfaccion del cliente
La satisfaccion o insatisfaccion de un cliente surge a partir de su experiencia con el producto y
el servicio que se le ofrece. No todos los factores contribuyen de la misma manera a generar

esta satisfaccion. Dependiendo de como influyen se pueden clasificar en:

2.1 Caracteristicas bdsicas:. Son las partes del producto cuya presencia no genera

satisfaccion, pero cuya ausencia genera una gran insatisfaccion.

2.2 Caracteristicas atractivas.: Son las partes del producto cuya presencia genera una gran

satisfaccion, pero si no estan presentes el cliente no las va a echar en falta.

2.3 Caracteristicas lineales.: Entre los dos tipos de caracteristicas anteriores, las basicas y las

atractivas, se encuentran estas caracteristicas que influyen de forma lineal en la
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satisfaccion del cliente, es decir, cuanto mejor se cumplan, mayor es la satisfaccion del

cliente.

Es evidente que se debe cumplir todas las caracteristicas basicas del producto. En las lineales
se debe ser competitivos y en las atractivas la empresa debe diferenciarse todo lo que mas
pueda de la competencia. Hay que tener cuidado con estas caracteristicas, ya que cambian con

el paso del tiempo.

3. Procedimiento para la medicion de la satisfaccion del cliente
En primer lugar debe quedar claro que el objetivo que se persigue al realizar el estudio de
satisfaccion del cliente es establecer un plan de mejoras para aumentar esta satisfaccion. El

procedimiento que se sigue es el siguiente:

3.1 Analisis cualitativo
Antes de comenzar con la medicion de la satisfaccion de los clientes, se debe entender como
surge esta satisfaccion, es decir, conocer cudles son las caracteristicas que contribuyen a
generar esta satisfaccion. Para ello se forman grupos de trabajo de a seis a ocho clientes y por
medio de un brainstorming se consigue obtener un listado de todas las caracteristicas que el
cliente valora como importantes para generar su satisfaccion.
Si nuestros clientes son competidores entre ellos es dificil conseguir que se sienten juntos en
torno a una misma mesa. En estos casos, en lugar de realizar grupos focales se recurre a una
entrevista individual.
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3.2 Diseiio del cuestionario

A partir de las caracteristicas que el cliente ha detectado y afiadiendo otras caracteristicas que
la empresa considera importantes se disefia un cuestionario en el que hay que tener en cuenta
los siguientes aspectos:

3.2.1 La satisfaccion global: Es importante preguntar al cliente como se siente de satisfecho
de manera global con nuestra empresa. Esta pregunta, contrariamente a lo que piensan muchas
personas, se debe incluir al principio del cuestionario. La explicacion es la siguiente: si
ponemos esta pregunta al final, el cliente va analizando todos los aspectos que le hemos
preguntado y finalmente nos dara un valor medio de todo lo que le hemos preguntado. A

nosotros lo que nos interesa es su primera impresion sobre nuestra empresa.

3.2.2 (Claridad en las preguntas:. Las preguntas deben ser claras, concisas y precisas. No se
deben preguntar dos aspectos en una misma pregunta. Por ejemplo, si preguntamos: “;Cémo
estd usted de satisfecho con el tiempo que tardamos en servirle la pizza y la simpatia del

vendedor?”, el cliente no sabré a qué responder.

3.2.3 Escala para las respuestas:. No existe una regla fija que diga qué tipo de escala es

mejor. En las escalas que ofrecen cuatro respuestas (muy mal, mal, bien, muy bien) el

encuestado se ve obligado a posicionarse en la repuesta. En las de cinco respuestas donde se

afiade la posibilidad “regular”, el cliente no tiene la obligacion de posicionarse en el lado

bueno o malo de la respuesta. Si se posiciona lo hara porque esta convencido y no porque le
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hemos obligado con la escala. La empresa debe seleccionar el tipo de escala que mas le

conviene para su estudio.

3.2.4 Claridad en las respuestas: . Evitar respuestas del tipo muchas veces, con frecuencia,

etc. Es mejor poner como posibles respuestas una vez al mes, dos veces al mes, entre tres y
cinco veces, etc.
3.2.5 Preguntas abiertas:. Es recomendable que el cuestionario contenga preguntas en las que

el cliente pueda expresar su opinion.

3.3 Prueba piloto

Esta es una fase que muchas empresas creen que no es necesaria porque piensan que su
cuestionario ya es valido, pero no es asi. Antes de llevar a cabo la recogida de datos es
imprescindible realizar una prueba piloto con unos diez o doce clientes para descubrir si

nuestro cuestionario se entiende de forma precisa o si existen ambigiiedades en las preguntas.

3.4 Recogida de datos

Una vez que el cuestionario se ha dado por valido, se pasa a la recogida de datos y su posterior
analisis. Se debe determinar: el numero de clientes a los que se va a encuestar, el medio que se
va a emplear para realizar la encuesta, el periodo en el que se va a realizar la recogida de datos

y la forma en la que se van a presentar los resultados.
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Existen diferentes maneras de realizar la encuesta: teléfono, visita personal, carta, email,
internet, etc. En los entornos B2B, si el presupuesto de la empresa y la geografia de nuestros
clientes lo permiten, se recomienda hacer la encuesta por medio de la visita personal.

Sea cual sea el medio elegido para recoger los datos, es muy importante tener en cuenta, que
antes de que el cliente reciba el cuestionario, se le debe haber informado muy bien de los
objetivos que se persiguen con este estudio: la mejora del producto y el servicio que le ofrece

nuestra empresa.

3.5 Carta de agradecimiento

Al cabo de unos dias de haber visitado al cliente, es recomendable enviarle una carta para
agradecerle el tiempo que nos ha dedicado y resaltar lo importante que es su opinién para
poder mejorar nuestros productos y servicios. Esta carta ademds tiene una consecuencia
adicional: el cliente se siente cuidado por nosotros y esto contribuye a aumentar su

fidelizacion.

3.6 Plan de mejoras y seguimiento

A partir de los resultados obtenidos se debe establecer el plan de mejora que se va a llevar a

cabo donde se debera especificar: las acciones de mejora que se van a emprender, recursos

necesarios, responsables y plazo para cada una de las acciones de mejora. Es muy importante

llevar a cabo estas mejoras porque al haber realizado un estudio de este tipo, los clientes van a
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esperar que nuestra empresa mejore en algun aspecto. Si ellos no detectan mejoras, si ven que
sus sugerencias no se han tenido en cuenta, su grado de satisfaccion disminuira debido a las

expectativas generadas.

3.7 Comunicacion de los resultados

Los clientes que han participado en el estudio agradecen que se les envien los resultados
obtenidos y si la empresa lo considera oportuno, también se les puede indicar el plan de
mejoras que se va a llevar a cabo. Esta comunicacion con el cliente suele contribuir ademas a
su fidelizacion, ya que el cliente se siente como parte importante de nuestra empresa, al que se

le escucha y se le tiene en cuenta.

3.8 Nuevo estudio de satisfaccion del cliente

Al cabo de uno o dos afios (depende del tamafo de la empresa) se debe realizar un nuevo
estudio de la satisfaccion del cliente para verificar si el plan de mejora ha dado los resultados
esperados y para poder volver a detectar oportunidades de mejora que contribuyan a aumentar
la satisfaccion de nuestros clientes y por consecuencia el éxito y los beneficios de nuestra

empresa.

3- PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
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Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencion de la
satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este
objetivo se propone un andlisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y

una predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o

flexibilidad de los procesos.

Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes, captacion de

clientes, retencion y crecimiento de clientes.

Procesos de Innovacién (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos
nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos productos en relacion a la

competencia...

Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad. Indicadores tipicos

de Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene y responsabilidad social corporativa.

Para esta perspectiva directivos identifican los procesos mas criticos a la hora de conseguir los

objetivos de los accionistas y clientes.

Los sistemas existentes de la medicion de la actuacion en la mayoria de las organizaciones se

centran en la mejora de los procesos operativos existenes.
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En el caso del cuadro de Mando Integral se recomienda que los directivos definan una
completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion
—identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones
para estas necesidades — sigue a través de los procesos operativos —entregando los productos y
servicios existentes a los clientes existentes- y termina con el servicio de postventa —ofreciendo

servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.

Todas las empresas estan ahora intentando mejorar la calidad ,reducir los tiempos de los
ciclos,aumentar los rendimientos ,aumentar al maximo los resultados y reducir los costos de
Sus procesos.

En el Cuadro de Mando Integral,losobjetivos e indicadores para esta perspectiva sederivan de
estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado.
Este proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos

fleque una organizacion ha de sobresalir con excelencia.

La cadena de valor del proceso interno

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes y producir
resultados financieros .Sin embargo; se ha descubierto un modelo genérico de cadena de valor .
Este proceso abarca tres procesos principales:

Innovacion

Operaciones

Servicio postventa
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En el proceso de innovacion,la unidad de negocio investiga las necesidades emergentes o
latentes de los clientes y luego crea los servicios o productos que satisfacen esas necesidades.
El proceso operativo,el segundo paso mas importante de la cedena generica de valor interno,es
donde se producen y entregan a los clientes los productos y servicios existentes .Este proceso
ha sido historicamente el centro de los sistemas de medicion de la actuacion d ela mayoria de
las organizaciones.

El tercer paso mas importante de la cadena d evalor interna es atender y servir al cliente
después de la venta o entrega de un producto o servicio. Algunas empresas poseen unas

estrategias explicitas para ofrecer un servicio de posventa de calidad superior.

El proceso de innovacion

Este proceso consta de dos componentes:

Enl primero,los directivos se hacen cargo de la investigacion de mercado para identificar el
tamafio del mismo ,la naturaleza de las preferencias de los clientes y posprecios objetivos para
el producto o servicio seleccionado.

La informacion sobre los mercados y los clientes proporciona el imput para los verdaderos
procesos de disefio y desarrollo del producto/ servicio que es el segundo paso del proceso de

innovacion.Durante esta fase,el grupo de investigacion y desarrollo de la organizacion:
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Realiza una investigacion basica para desarrollar productos y servicios radicalmente

nuevos,para entregar valor a los clientes,

Lleva a cabo una investigacion aplicada para explotar la tecnologia existente para los

productos y servicios de nueva generacion,y

Realiza unos esfuerzos de desarrollo muy bien enfocados ,para llevar los nuevos

productos y servicios al mercado

Cadena de Valor:

Proceso de Gestion
de Clientes

Proceso de
Innovacion

= Servicio al
cliente

= Gestion de las

= Invencién
= Desarrollo del

producto relaciones
=Velocidad de = Acciones de
comercio mercadeo

Procesos Procesos Reguladores y
Operativos Medicambientales
= Cadena de —
= Segundad
suministro = Medioambiente
= Sociedad

= Costos, tiempo,
calidad

= Allanzas

Esquema 3: de la creacion de la cadena de valor

Fuente

= Capacidad y
productividad

: Apunte Wikipedia

Indicadores para la investigacion basica y aplicada

% de venta de los nuevos productos

% de venta de los productos de la marca

Introduccién e nuevos productos en relacion con la de la competencia

Las capacidades del proceso de fabricacion

El tiempo necesesario para desarrollar la siguiente generacion de productos
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Indicadores para el desarrollo de producto

Los ingenieros de Hewlett- Packard disefiaron un indicador denominado ‘el tiempo de

punto de equilibrio”(TPE) para medir la eficacia de su ciclo de desarrollo de producto.

TPE mide el tiempo que transcurre desde el inicio del trabajo en desarrollo del producto
hasta que el producto ha sido introducido y ha generado suficiente beneficio para devolver

la inversion que se realizo.

EL PROCESO OPERATIVO

El proceso operativo representa la onda corta de la creacion de valor en las
organizaciones.Empieza con la recepcion de un pedido del cliente y termina con la entrega

eficiente,consistente y oportuna de losrductos y servicios existentes a losclientes existentes.

La influencia en los afios recientes de la gestion de calidad total y las practicas de la
competencia basadas ene. Tiempo que practican los fabricantes japoneses lideres han llevado a
muchas empresas a complementar los indicadores financieros y los costos tradicionalescon

indicadores de calidad y duracion del ciclo.

Ademas de estos indicadores puede que los directivos deseeen medir caracteristicas adicionales
de sus procesos y de sus productos y servicios.Estas medidas adicionales pueden incluir
PAGINA

140



indicadores de la flexibilidad y de las caracteristicas especificas de productos o servicios que

crean valor para el cliente.

El servicio posventa

La fase final de la cadena interna de valor es el servicio posventa .Los servicios posventa
incluyen las actividades de garantia y reparaciones ,tratamiento de los defectos y devoluciones

,y el procesamiento de pagos ,ej la administracion de las tarjetas de credito.

Las empresas que intentan satisfacer las expectativas de sus clientes seleccionados en cuanto a
un servicio posventa superior pueden medir su actuacion aplicando algunos de los mismosm
indicadores de tiempo,calidad y costos descritos para los procesos operativos a sus procesos de
servicio posventa. De este modo la duracion de los ciclos —desde la solicitud de los clientes
hasta la solucion final del problema-puede medir la velocidad de respuesta a los fallos.

Los indicadores de costo pueden evaluar la eficiencia —el costo de los recursos utilizados- para
los procesos de servicio posventa. Y la productividad puede medir el porcentaje de solicitudes
del cliente que se solucionan con una sola visita,en lugar de necesitar multiples visitas para

solucionar un problema.

4.- PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
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El cuarta y ultima pespectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla objetivos e indicadores
para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion.

Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que permitenque se alcanzen
los objetivos ambiciosos de las restantes tres perspectivas.

El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el futuro y no solo en las
areas tradicionales de inversion,como los nuevos equipos y la investigacion y desarrollo de
productos nuevos. Las organizaciones tambien deben invertir en su infaestructura
—personal,sistemas y procedimientos-si es que queren alcanzar unos objetivos de crecimiento
financiero a largo plazo.

Las tres categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son:
Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye indicadores de
satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de formacion...

Sistemas de informacion (sistemas que proveen informacién util para el trabajo). Indicadores:
bases de datos estratégicos, software propio, etc

Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores: iniciativa de las
personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de la
empresa.

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento es la menos desarrollada, debido al escaso avance
de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo es relevante, ya

que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva.

Indicadores claves sobre los empleados
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La mayoria de las empresas utilizan los objetivos de los empleados derivados de un nucleo

comun de tres indicadores de resultados.

Estos indicadores son complementarios con los inductores de la situacion concreta de los
resultados Las tres dimensiones fundamentales de los empleados son:

La satisfaccion de los empleados

La atencion del empleado

La productividad del empleado
Para el analisis de niveles de satisfaccion de los clientes internos en este caso los empleados se

pueden utilizar los siguientes indicadores:

Contenido del trabajo: referidos al atractivo que presenta el contenido de trabajo, el nivel de

retroalimentacion de los resultados que posibilita,el significado social conferido, el nivel de

autonomia que permite el puesto.

Trabajo en grupo: relativo al grado en que el trabajo permite que se realicen trabajos en grupos

propiciando la participacion y la satisfaccion de las necesidades de afiliacion que posee este

tipo de clientes.

Estimulacién: concerniente al grado en que el sistema remunerativo existente satisface las
necesidades de suficiencia,justicia,equidad y se encuentra vinculado a los resultados del trabajo
y los esfuerzos desarrollados.
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Condiciones de trabajo: referente al grado en que las condiciones imperantes en el area de

trabajo resultan seguras, higiénicas, comodas y estéticas.

Condiciones de Bienestar: relativo al grupo de condiciones que la entidad establezca con vistas

a facilitar un mejor clima laboral tales como el transporte,alimentacion,horarios de trabajo etc.

INDICADORES
Tipos de indicadores
1. Indicadores de cumplimiento: teniendo en cuenta que cumplir tiene que ver con la

conclusiéon de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estdn relacionados con los
ratios que nos indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos.

2. Indicadores de evaluacidon: Teniendo en cuenta que evaluacion tiene que ver con el
rendimiento que obtenemos de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de
evaluacion estan relacionados con los ratios y/o los métodos que nos ayudan a
identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

3. Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la actitud

y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo gasto de tiempo.
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Los indicadores de eficiencia estdn relacionados con los ratios que nos indican el
tiempo invertido en la consecucion de tareas y/o trabajos.

4. Indicadores de eficacia: Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con hacer efectivo
un intento o propdsito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con los ratios que
nos indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o trabajos.

5. Indicadores de gestion: teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con administrar

y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos
programados y planificados. Los indicadores de gestion estan relacionados con los

ratios que nos permiten administrar realmente un proceso.

Indi r ion

Los indicadores de gestion son claves para el pilotaje de los procesos relacionados. Es muy
frecuente en las organizaciones establecer indicadores de eficacia y de eficiencia y esperar al
resultados de los mismos para tomar acciones. Pero es mas que evidente que con esto solo se
conseguira establecer acciones para el futuro, dejando el presente a las inclemencias de los

elementos

Los ejemplos mas graficos los encontramos en las medidas de satisfaccion de los clientes y en
el "time to market" de nuevos productos. El primero de ellos esta relacionado con todas esas
encuestas, mas o menos complejas, a las que sometemos y/o nos vemos sometidos. Y el

segundo esta relacionado con la necesidad de saber el tiempo que nos cuesta lanzar los nuevos
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productos. Es evidente que los indicadores aludidos siempre se referirdn a comportamientos

pasados.

Los diferentes tipos de indicadores son necesarios. Pero como puede comprobar en la mayoria
de las organizaciones son el resultado de los indicadores de gestion. Asi que se esta en la
obligacion de identificar y/o definir indicadores de gestion si realmente nuestra intencion es

administrar eficazmente y eficientemente los mismos:

Para poder interpretar lo que esta ocurriendo
Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos
Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus

consecuencias en el menor tiempo posible'”

' http://es.geocities.com/alexi_arias/bsc/infografia.htm
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BALANCE SCORECARD EN

CCAF LOS HEROES
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RESUMEN:

A la presentacion del Balance Scorecard introducida anteriormente, a continuacion se pone en
practica este modelo de Control de Gestion desarrollado por Norton & Kaplan. Para ello se
detalla y se hace una evaluacion de la implementacion de éste en CCAF Los Héroes; empresa

que lo implement6 en 2006.

ABSTRACT.

To the presentation of the Balance introduced Scorecard previously, in the following pages you
can see like its puts in practice this model of Management Control developed by Norton and
Kaplan. For it it is detailed and an evaluation of the implementation is done of this one in

CCAF Los Heroes; company that implemented it in 2006.
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Aunque el periodo de tiempo a evaluar es muy corto y por ende en algunos casos no se tendra
informacion clara o aun no detallada de funciones y/o operaciones que aun se realizan en la

compaiia.

En una primera instancia se reflejara el entorno de la empresa en aspectos tales como: la
identificacion del FODA de la empresa y su actual filosofia traducida en la mision y vision;
aspectos claves para la formulacién de la estrategia que la empresa desea disefar y ser

comunicada a todos los integrantes de ésta.

Posteriormente se analizara las cuatro perspectivas del BSC y como estas han sido aplicadas,
ademas se efectuara la medicion de cada perspectiva por medio de indicadores que puedan
cuantificar el grado de eficiencia y de avance que éstas han alcanzado desde su gestion., en

conjunto con la propuesta de valor sugerida por el autor de este informe.

Diseiio del Balance Sorecard (BSC)

Antes de la construccion del BSC se debe haber considerado y definido la siguientes variables:

1. Oportunidaes y Amenazas
2. Fortalezas y Debilidades
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3. Formular las grandes declaraciones estrategicas:
Vision
Mision

Valores

Fortalezas y Oportunidades

Liderazgo en el segmento de pensionados
Morosidad por debajo del promedio del sistema
Adecuado calce de pasivos bancarios
Mecanismos de recaudacion eficientes

CCAF que posee mayor presencia en el pais

Debilidades y Amenazas

Limitada diversificacion de ingresos
Intensa competencia bancaria
Pequefia participacion de mercado en el sector de trabajadores

Mala imagen corporativa perciba por los usuraos y publico objetivo
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Mision :

Los Heroes CCAF ha declarado entre su filosofia

“Generar valor para entregar mas y mejores beneficios a nuestros trabajadores, afiliados y sus
familias, y del mismo modo, ser reconocidos como administradores expertos en prestaciones
sociales, aportando al desarrollo del Sistema de Seguridad Social, con soluciones innovadoras

y tecnologicas”

Vision:

Los Heroes ha establecido como su principal vision :

Dar soluciones a las necesidades sociales a sus afiliados a través de un servicio
cercano,calido,agil,innovador y eficiente. Siendo un aliado para el Estado, contribuyendo en
forma efectiva en la tarea de administrar la seguridad social
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Se centra en el crecimiento y la rentabilidad del negocio, principalmente en el
valor agregado econdmico. Es decir, Como se genera valor para los duefios o

accionistas.

A continuacion se presentan el resumen de los indicadores ROAA y ROEA de Los Héroes
CCAF con motivo de efectuar un posterior andlisis y evaluacion de estos en el periodo

correspondiente a los afios 2005-2006.

Tabla N° 1: ROAA-ROEA Los Heroes CCAF 2005-2006 (MMS$)
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Dic-06 Dic-05
total activos 219303 1975989
total Patrirmonio 52692 48002
Resultado 5123 7434
ROAL 2 46% 4 16%
ROEA 10,10% 15,70%
Endeudarmiento A16% 3,05%

Fuente: Fitchratings, Elaborado por el Autor

Los indicadores de rendimiento de la empresa registran en ambos casos una disminucioén

considerable. Dicho descenso tiene su origen en las siguientes operaciones ocurridas:

Como resultado del fuerte posicionamiento en pensionados Los Héroes ha evidenciado en los
ultimos afios un importante crecimiento en términos de colocaciones de crédito social, con
tasas por sobre el 19%,considerando que el segmento de pensionados presenta una mayor

propension al consumo del producto crédito con respecto a lo observado en el segmento de

trabajadores.

A Diciembre de 2006 se observa un menor crecimiento en colocaciones (8.07% real) situacion

que se explica por la reestructuracion que se ha realizado en el area comercial y que afecto las

ventas.
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A diciembre del 2006 la entidad mantenia una cartera de colocaciones de $ 178.231 millones
asociados a 342.920 operaciones con un monto promedio de deuda de $ 541.000 de los cuales

el 61.8% corresponde a créditos de pensionados y el resto a trabajadores.

Es importante mencionar que con fecha 25 de Enero de 2007 la SUSESO instruyo mediante
Circular N° 2351 cambios a la normativa contable respecto de loas operaciones de
securitizacion de crédito social. En esta se instruye a las CCAFs para que registren las
operaciones de securitizacion de acuerdo con los criterios contenidos en la NIC 39~
Instrumentos Financieros: Reconocimiento y Valoracion” (IAS 39) a contar de la presentacion
de los Estados Financieros del afio 2006. En base a ésta, la administracion de Los Héroes, junto
con los auditores externos revisaron el criterio y basdndose en una interpretacion prudencial de
las normas internacionales, decidieron incorporar al balance los activos securitizados junto con
los demas saldos y efectos que se derivaron del patrimonio separado.

Sin embargo dado los ajustes contables solo fueron realizados para el cierre de 2006.
Considerando todos los efectos contables que afectaron la utilidad final de 2006 respecto de
2005, en cuanto a los niveles de rentabilidad se observa un deterioro comparado con el
2005,con un retorno sobre el patrimonio promedio (ROEA) de 10.10% y sobre los activos
promedio (ROAA) de 2.46% indicadores que a su vez al compararse con los niveles

observados en el sistema bancario, no presentan diferencias significativas

Tabla 2: ROAA-ROEA Los Heroes, Sistema de CCAF Y Sistema Bancario
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ROAA
ROEA

2005 2005
Los Heroes | Sist. CCAF Sist.BancariolLos Heroes | Sist. CCAF | Sist.Bancario
2 A6% 3 54% 1,33% 4 16% 3,39% 1,30%
10,10% 9.48% 18 56% 1517 % 7.09% 17 B5%

Fuente: Fitchratings, Elaborado por el Autor

En términos de endeudamiento histdricamente y como consecuencia de su caracteristica sin
fines de lucro que implica la capitalizacion de las utilidades, la entidad presenta endeudamiento
bastante acotados, si bien en los ultimos afios se observa un incremento como resultado de una
mayor actividad comercial y necesidad de recursos para solventar el crecimiento. Asi Los
Héroes mantiene a Diciembre de 2006 un indice de pasivo exigible sobre el patrimonio de 3.16

veces, en linea respecto de lo registrado en el afio anterior (3.05% veces en 2005) si bien por

sobre los afios anteriores (2.48 a dic 2004 y 2.10 a dic 2003).

Es importante sefialar que la entidad mantiene un endeudamiento superior al sistema de cajas

debido al agresivo plan comercial que ha realizado en los ultimos afios con objeto de

incrementar la penetracion en crédito social.
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Estructura de Financiamiento (% sobre pasivos y patrimania)

2005 2005 2004 2003 2002
ohlig.con Beos 17 .3 2872 26,11 a7 B7 40 5
oblig.con terceros 202 326 157 159 107
Total Pasivo Circulante 224 45,22 28,53 41,27 43,12
Deuda Bono Securitizado 16 4
Oblig.con Beos ST 26,17 4253 26 42 2226
Pasivo Largo Plazo 53.5 25,19 42,7 26,45 22,32
Capital 21 B7 25 26 2876 2808
Litilidades de Ejercicio 233 359 346 352 6,48
Total Pasivos y Patrimonio 100 100 100 100 100

Fuente: Fitchratings, Elaborado por el Autor
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ESTADOS FINANCIEROS CCAF LOS HEROES

(Millones de Pesos de Diciembre 2006) 2006 2005 (*) 2004 2003 2002 2001
Resumen Balance
Activos Totales 215,030 197,989 150104 124738 103.748 91051
Colocaciones de Crédito Social 178.231 164.921 132707 102181 84219 74772
Deudores Previsionales (Neta de Estimacion de Incobrables) 1754 1432 1461 1272 1520 2142
Estimacidn Incobrables Deuda Previsional 706 - - - - -
Deuda Dudosa Recuperacidn (Neta de Incobrables) 228 229 4143 4322 3765 2718
Estimacidn Incobrables Deuda Dudosa Recuperacion 17 - - - - -
Activo Fijo Neto 19.061 15.248 12004 12142 10,013 8.175
Obligaciones con Bancos e Inst, Finandieras 119232 103480  107.622 79.952 65226 59.785
Fondo Social 47.469 41.469 40265 35872 20134 22482
Patrimonio 52.582 48,902 45770 40258 35855 29.147
Resumen Estado de Resultado
Ingresos Intereses Crédito Social, Intermed., Reaj, Multas, 36.806 27.950 27594 23708 20433 13558
Ingrasos por Prestaciones Adicionales y Complementarias 490 730 713 878 1318 1163
Ingresos Operacionales 47.673 41,933 HB004 28601 4242 HTN
Gastos por Infereses por Préstamos Crédito Social 8.772 5,381 5020 4606 5497 4202
(astos por Prestaciones Adicionales y Complementarias 2651 2.755 2543 3732 3230 258
Margen Bruto 36.230 33.799 27441 20263 15514 14989
(Gastos de Administracidn 28.630 23,386 18118 14419 10136  7.446
Cuentas Incobrables Estimadas 1423 - - - - -
Resultado Operacional 4,812 8.7689 7.478 4996  4.0H4 7.007
(Gastos Financieros 509 a02 478 209 213 193
Utilidad Neta 5.123 7434 3,903 4,386 6,721 6,665
Calidad de Activos
Dzuda Previsional { Colocacionss Crédito Social 0,98% 0,87% 1L10% 124% 181%  2,87%
Dzuda Dudosa Recuperacidn [ Colocaciones Crédito Social 0,13% 0,14% 31%  423%  447%  363%
Deuda Prev + Deuda Dud, Recup. de Crédito Social [ Crédito Social Totl 1,06% 0,70% 3,04%  516% 595%  6,17%
Estimacidn de Deudores Incobrables | Colocaciones de Crédito Social 0,79% - - - - -
Dauda Dudosa Recuperacidn [ Patrimonio 0,43% 0,47% 905% 1073% 1050%  9,31%
Rentabilidad y Eficiencia
ROAA 2,40% 4,16% 388% 384%  6,00% 14,04%
ROEA 10,10% 15,70% 12,80% 11,52% 20,68% 45,74%
Ingresos por Intereses Crédito Sadial / Colocaciones Crédito Social 0065%  1699%  20,79% 23,20% 24,26% 24,82%
Ingresos Operacionales | Colocadiones Crédito Social 26,75%  2543%  26,33% 25,08% 28,78%  29,06%
Ingrasos Prest.Adic. y Complem. / Gastos Prestac, Adic y Complam. 1849%  26490%  28,05% 23,52% 40,79%  45,84%
(Ingresos - Gastos Prestaciones Adic, y Complemen) [ Margen Bruto -3,96% -5,00% -6,67% -14,08% -1233% -9,17%
(Ingresos - Gastos Intereses Crédito Social) | Margen Bruto 7733%  6677%  82,26% 93,83% 96,27%  95,77%
Ingresos Operacionales | Margen Bruto 131,51%  12407%  127,56% 141,59% 156,26% 144,97%
Margen Bruto | Colocaciones Crédito Social 20,34%  2049%  20,6%% 1933% 1842% 20,05%
(Gastos de Adm. / (Ingrasos - Gastos por Intereses Credito Sodial) 102,20%  103,62%  80,26% 75,84% 68,00% 51,87%
(astos de Adm. / Colocaciones Crédito Social 16,07%  1418%  13,65% 1411% 12,068%  9,96%
(astos de Adm. / Margen Bruto 79,03% 9,10% 66,02% 7116% 6546% 49,68%
" 4
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Capital

Endeudamiento (Pasivos/ Patrimanio) 3,16 3,05 2,48 210 1,80 212
Patrimanio | Activos M0%  H0%  877% 3227% M436% 3201%
Variacion Capital y Reservas 0.000 1.204 4393 6738 6653 22482
Estructura de Financiamiento y Liquidez

Disponible / Pasivo Circulante 1,50% 1,01% 193% 133% 360% 298%
Activo Grculante [ Pasivo Circulante 1,32 1,08 1,25 1,05 1,08 L7
Obligaciones con Bancos e Inst, Financ, | Pasivo Exigible 7164%  6942%  9496% 94,64% 9607% 96,58%
Obligaciones con Bancos e Inst, Financ. Corto Plazo / Pasivo Exigible 27%  4249%  3526% 55,63% 62,00% 58,20%
Obligaciones con Bancos e Inst, Financ. Largo Plazo [ Pasivo Exigible 4887%  2693%  59.70% 39.01% 3402% 38,29%
Disponible [ Obligaciones con Bancos & Inst, Financ, Corto Plazo 1,94% 1,15% 219%  146% 382%  3,15%
Crecimiento Real

Activos Tofales 1063% 44% 275% 20,23% 1395%
Caolozaciones Crédito Sodil B07%  M%  087% 2133% 12,63%

Deudores Previsionales 22,50% 203%  1493% -1636% -29,03%

Deuda Dudosa Recuperacidn 035% W% 414%  1478%  36,68%
Obligaciones con Bancos e Int, Financieras 15,21% 304% 3461% 2258%  9,10%

Patrimonio 7,54% 6,84%  1360% 1228% 23,01%

Margen Bruto 725% 2317%  3542% 3061%  3,30%

Restiitado Operacional 4526%  17,4%  4968%  7.35% -33,38%

(Gastos de Administracion 251%  2908%  256%% 41,98%  36,39%

Utlidad Neta S108% 3B/BM% 0 2552% -#475%  0,83%

(*) Cifras a diciembre da 2005 corresponden al pro-forma considerando los activos v deuda asociada al patrimonio separado conformado por fa
securitizacion de cartera de colocaciones, Los balances auditados a 2005 no presentan el ajuste,
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Estrategias para generar valor

Mejorar la Productividad.

En el uso de los activos.

Otros Activos Circulantes
2006 M § 2005 ME
Cheques prestados 85160 43.071
Anticipo compra de activo 337.000 337 27T
Doctos en Garantia 20.769 17.922
Bienes recihidos en dacion de pago 1R2 844
Garantia de arriendos 54 951 38 894
Doctos por Cobrar < chegues= AF2.2RG
Menos valor de colocacion deuda 185,679
Concenins 187 410 33.837
Tabla 3:Activos Circulantes 2005-2006
Fuente: Anuario CCAF Los Héroes, Elaborado por el Autor

Activos Fijos

2006 2005
Terrenas 3741 .7 35307348
Construcciones, obras,infraestructura e instalaciones 10329513 9235925
Chras en ejecucion 1430872 1.053.534
Equipos computacionales 597 316 ¥00.389
Equipos muebles v utiles 433134 397.043
Yehiculos 239.370 09522
Sofware Credito Social 2239169 2322374

Tabla 4: Activos Fijos
Fuente: Anuario CCAF Los Heéroes, Elaborado por el Autor
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Las mejoras en productividad pueden establecerse por distintos factores: uno de los mas
importantes se focalizan en el aumento de las construcciones y nuevas agencias (activos fijos)
que indudablemente fueron los artifices del aumento productividad e terminos financieros, ya
que se logro tener un mayor rango de cobertura y esto origino la captacion de nuevos afiliados
los que a su vez representan un activo que genera ingresos tanto por el porcentaje que deben

rendir a la CCAF (1%) como por sus operaciones crediticias efectuadas.

ESTRATEGIAS PARA GENERAR VALOR

1.-CRECIMIENTO EN VENTAS

Las ventas que generan el valor y la fuente de ingresos de las CCAF son las colocaciones en
credito social que estas entidades ofrecen a sus afiliados. Es por ello la importancia de generar
nuevas operaciones en esta area.

A continuacioén se detallan algunos puntos que pueden ayudar a maximizar sus ingresos.

1.1 Aumentar la cuota de mercado: Atrayendo a los compradores de empresas competidoras:

Aumentar la cuota de mercado es una ardua y esforzada labor que despliega un esfuerzo

comercial, de infraestructura y de gestion inmenso.
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Es por ello que Los Héroes CCAF esta empefiado en realizar esta dificil mision. Para ello como
ya se ha mencionado anteriormente se aumento en un 50% la dotacion de sucursales y de

empleados.

N° de Empresas Afiliadas CCAF 2007

Los Heroes

G.Mistral

Los Andes
- 39%

La Aratrs
15%

Grafico 3: N°de empresas Afiliadas a las CCAF I Semestre 2007
Fuente: Datos proporcionados por SUCESO, elaborado por el Autor

En cifras actualizadas el grafico 3 nos muestra que el porcentaje de empresas afiliadas al
Sistema de Cajas es liderado por CCAF Los Andes con un 39%, seguida por 18 de Septiembre
con un 20% y Los Héroes se encuentra en ultimo lugar con un 12%.

Es especificamente en este sector donde deben realizarse importantes esfuerzos y estrategias

para ganar empresas y poder asi aumentar su participacion.
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Para ello a continuacion se mencionan algunas ideas para poder generar y captar nuevas

afiliaciones en el sector de empresas:

Realizar investigacion de mercado de las empresas existentes con motivo de

segmentarlas y detectar las necesidades de éstas.

Realizar un Marketing agresivo dirigido a captar la atencion de la empresas,esto
ademas de ofrecer productos mejorados que estén al servicio de éstas.

Efectuar una estrategia por Region dependiendo de las empresas existentes. Esto con
motivo de no generalizar en una estrategia global las necesidades y requerimientos de
las empresas. Asi se dirigiran los esfuerzos comerciales y financieros a la optima

asignacion de recursos y la buena gestion de estos.

Tabla 5: Numero de Empresas Adherentes a las CCAF por Actividad Economica;
Junio 2006
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L=

Fuente: Datos proporcionados por SUSESO en su sitio web

Elaborado por el Autor

Notoriamente se detecta que CCAF Los Héroes posee una minima participacion en lo que

respecta a empresas siendo CCAF Los Andes la empresa que presenta un dominio casi total en

captacion de empresas.

Respecto a la concentracion de carteras por empresas relacionadas a trabajadores afiliados; a
Diciembre del 2006 Los Heroes mantiene una alta atomizacion, donde la mayor concentracion
se observa en Minera Escondida que concentra un Escondida un 1.45% de las colocaciones.

Sodexo Chile Concentra un 0.6%, entre otros y donde las 25 mayores empresas en

colocaciones representan el 10% de la cartera.

PAGINA

140

AC.ECONOMICH Andes La fraucana [Los Heroes |18 de Sept [G.Mistral
TOTLL 26247 10233 2754 14340 a7
2112 1169 1280 11494 n
126 a7 170 = 15
2067 1063 101 1947 1655
162 a7 3 H g
2151 335 348 G50 ]
05T 1929 2474 2402 2EG2
2005 210 G&6 1674 a15
Q347 303 2634 4644 344
230 1 170 1652 |
- .
Heroes G.hISTRAL 18-zep




De acuerdo a la clasificacion de empresas en base a sector econdmico, se observa una mayor
concentracion en el sector manufactura que concentra el 16.9% y el sector servicios que

concentra el 16.8%.

El grafico 4 nos sefiala de manera real la participacion de mercado de cada una de las CCAF
agrupando tanto a pensionados empresas y trabajadores.

En términos porcentuales CCAF Los Héroes posee el 19% del mercado sobrepasado por Los
Andes y La Araucana con un 46%y 20% respectivamente. Ocupando de esta manera el 3er

lugar en participacion de mercado dentro del Sistema de CCAFs.

N° Total de Afiliados CCAF 2007

Los Heroes
G.Mistral 20

4%

Los Andes
46%

Araucana

20% 18-Sep

12%

Grafico 4: N°total de Afiliados a las CCAF I Semestre 2007
Fuente: Datos proporcionados por SUCESO, elaborado por el Autor

1.2 Mejorar el producto: Sin duda el producto estrella de las CCAF son las colocaciones de
crédito social que otorgan a sus afiliados y que representan la principal fuente de ingresos a sus

arcas. Es por ello que este producto debe estar en constante revision y reformulacion en las
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estrategias de mejoramiento que puedan aportar un mayor valor de este por sobre la

competencia

N° de Creditos Sociales | Semestre
CCAF 2007
Los Heroes
s 18%

Los Andes
49%

Grafico5: N° de Creditos Sociales CCAF’s I Semestre 2007
Fuente: Datos proporcionados por SUCESO, elaborado por el Autor

1.3 Reposicionar la marca: Una de las grandes debilidades que fueron percibidas es la mala
imagen de la empresa por parte de los afiliados y del entorno en general. Debido a una pesima
gestion por captar afiliaciones algunos vendedores realizaron procesos de dudosa procedencia
que fueron en desmedro de la empresa. Reiteradamente usuarios enganados realizaban sus
reclamos en la empresa y esto provocaba incertidumbre y desconfianza frente a los afiliados

que se encontraban en la Agencia.

Actualmente la empresa ha establecido comités de directivos y gerenciales con el fin de

proyectar mayor transparencia. Ademds se ha incorporado la contratacion de profesionales
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altamente calificados con solidos conocimientos y valores que aportaran en el desarrollo de la

gestion de buenas practicas.

1.4 Reforzar la red de distribucion:

En este punto los Héroes ha realizado un esfuerzo y una cuantiosa inversion en el crecimiento
de sucursales y de infraestructuras que alcanzaron el 50% de crecimiento en el total de
sucursales contabilizando 61 a lo largo de todo el pais; convirtiéndose de este modo como la
caja con mayor presencia a lo largo del pais.

Esto conlleva una distribucion de los beneficios y servicios que ofrecen a mercados que

estaban insatisfechos y otros que simplemente no existian.

N° De Agencias CCAF a Nivel Nacional

l l ' l ﬁ CCAFs

Los Andes Los Heroes 18 De Sep G.Mistral
Araucana

Grdafico 6: N° De Agencias CCAFs a Nivel Nacional
Fuente: Datos Recopilados de la pagina Web de cada CCAF, Elaborado por el Autor
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2.- RACIONALIZACION DEL MERCADO: Reorganizar mercados desabastecidos

El mercado en espacio geografico en Chile esta divido segun sus regiones.CCAF los Héroes es
lider en el sector de pensionados posesionandose con un 38% de participacion de mercado.
Solo es superado por CCAF La Araucana en 5 regiones y CCAF Los Andes en tan solo una

region.

A continuacion en la tabla 6 se puede observar el claro dominio que los Héroes presenta a lo
largo de todo el pais. Siendo solo reemplazado en la I, VILIX,XII y VI por CCAF La Araucana

y Los Andes respectivamente

Tabla 6: Numero promedio Mensual de Pensionados Afiliados a las CCAF, segun Region y
CCAF; Ao 2006

REGIONES |Los Andes  |La Araucana|los Heroes |15 de Sept  |G.MWistral
I 11282 7384 11533 32 1]
Il 10214 14190 2643 545 0
Il 4250 2583 8412 35 1]
[ 9520 11876 14314 1666 1]
' 28912 19030 39947 18882 16
[+« 21875 6389 18381 2768 0
gl 12334 21410 21216 1215 21
il 22368 40373 43792 7376 14
[ 4569 15794 18737 71N 1]
4 9506 21257 22544 1736 1]
# 503 800 1238 a 0
b 3089 6215 433 o 1]
R. I 145233 41853 154226 19119 10366

Los Heroes G MISTRAL_La Araucana 18-Zep

Fuente: Datos proporcionados por SUSESO en su sitio web
Elaborado por el Autor
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2.1 Concentrarse en segmentos mas rentables
Sin duda el segmento mas rentable y por ende aquel donde estan concentrados la mayor parte
de los esfuerzos corresponde al area de pensionados donde CCAF Los Héroes es lider en

participacion de mercado atribuyéndose el 38% de estos por sobre sus competidores.

Las estrategias y los esfuerzos tanto de marketing como de mejoramiento de productos se

encuentran concentrados en esta area.

Pensionados Afiliados ccaf 2006

gabriela
18-sep mistral
8% 1%

los andes

q 30%
los heroes
38%

la araucana
23%

Grafico 7: % De Pensionados Afiliados CCAF 2006
Fuente: Datos proporcionados por SUCESO, elaborado por el Autor
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Respecto a la concentracion de colocacion por Agencia a Diciembre del 2006 la entidad
mantiene un 43% de las colocaciones dentro de la Region Metropolitana dentro de los focos
regionales de importancia destaca con un 4.08% de las colocaciones la Agencia de Vifia Del

Mar y un 5.98% Concepcion.

Desarrollar productos:

Creacion e implementacion del ‘“‘ValorActual Neto por Cliente” (VANC)

El valor actual neto del cliente (VANC) es el total de ingresos obtenidos de un cliente durante
su relacion con la empresa menos los costes tanto directos de venta como de adquisicion del
cliente (publicidad) descontados segun el tipo de interés de referencia del momento. Es decir
consiste en valorar en el momento actual el flujo de ingresos y gastos derivados de la retencion

y fidelizacion del cliente para hallar el beneficio actualizado obtenido por cliente.
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Hasta que la empresa no calcula el beneficio que obtiene de la retencion del cliente (el VANC)

no conoce cuanto tiempo, esfuerzo y dinero debe invertir para adquirir un nuevo cliente'’

A Continuacion se detalla a grandes rasgos la implementacion del VANC

Aspectos Técnicos:

Para la implementacién del VANC lo esencial es contar con una plataforma tecnologica IP
(tecnologia que la empresa posee) que sea capaz de albergar todos los datos e informacion que
seran cargados al programa.

El programa consta de 4 pasos: Ment Inicio,Registro por Cliente, Clasificacion y por ultimo el

Informe VANC.

1. MENU INICIO

El Menl principal del programa hard elegir entre seis alternativas de ingreso:
Agencia,Productos,Pensionados, Trabajadores,Consulta por Rut e Informe VANC.

El ejecutivo que este realizando la atencion deberd seleccionar una de las alternativas

mencionadas anteriormente con motivo de empezar con la

' http://www.emergia.net/investigacion/articulos/valoractual.htm
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®) LOS HEROES. [MENGFRINGFAL

PRODUCTOS
PENSIONADOS

TRABA.JADORES

CONSULTA POR RUT

46437646

INFORMES VAN

Esquema 4: Menu Principal VANC
Elaborado por el Autor

2.- REGISTRO POR CLIENTE.

En este item cada vez que un afiliado se dirija a cualquiera de las agencias en el pais, el
ejecutivo que este a cargo de su atencion debera activar el sistema completando la informacion
que este contiene. Es decir en esta seccion se hace un detalle de cada una de las actividades que

el afiliado realiza; desde la fecha y el tiempo que demoro en su atencion hasta el desglose del

producto o servicio que se le presta
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) LOS HEROES. VAN POR CLIENTE

t COMPFPEINIACION REGISTRO
NOMBRE JUAN SOTO
RUT 4643.754-6 PRODUCTO|AGENCIA] TIEMPO FECHA| MONTO] PRINCIPALINTERESES| CUOTAS
FECHA MAC 11-03-1945
CREDITO Stgo 2010 min | 22401-1997)  767.2480 750,000 Z2.3% 18
Stgo 30015 min | 05-058-1997) 1.200.000 1.000.000] Z2.8% 12
2510 min | 11-04-1998) 3.350.000 2500.000] 3.05% 24
2439 min | 16-08-1998]) 580.000 500800 2.01% 5
CREDITO 3358 min | 24-12-1998) 1.750.000 1.450.000 3% 18
seq.Vida 1544 min | 15-01-1993 17.000
CREDITO 3145 min | 28-08-1993( 1.100.000 F80.000] 33% 1
CREDITO 19:57 min | 13-02-2000] 543.000 400,000 3.5% g

9.337.250 7.350.500

Esquema 5: Registro por Cliente VANC
Elaborado por el Autor

3.- DECODIFICACION DE DATOS, COMPORTAMIENTO DE CONSUMO

En esta seleccion el sistema ya ha decodificado y analizado la informacion cargada y realiza un
resumen de los productos consumidos en un periodo de un afio. Ademas calcula el valor que el

cliente representa para la empresa.
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® LOS HEROES. Comportamiento de Consumo

Ada Bl COMPENIACIOHN

NOMBRE JUAN S0TO PRODUCTOS CONSUMIDOS cantidad Anual _ |Valor Cliente
RUT 46237545
FECHA NAC 11031205 [Credito [Seg. Vida [C:Vacacionaleg
1997 x 2 1.750.000
1998 3 4.450.500
1999 X 2 337.000
20000 X 1 143.000
2001
2002
2003
2004
2005
2005

Esquema 6. Comportamiento de Consumo
Elaborado por el Autor

4.- INFORME VANC

En el ultimo paso del sistema,el Informe VANC ya esta terminado. En €l se encuentra la
informacion previamente analizada para cada cliente.

Se detalla el tipo de Cliente, su Clasificacion el promedio de compra en monto y en dias.

Se agregan observaciones que se han detectado del cliente y Sugerencias que deben ser

seguidas para posteriores atenciones del mismo
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0 ) LOS HEROES.

Cala ot camrt

NOMBRE
RLUIT
TIPO CLIENTE

CLASIFICACION

K3ACronN

JUAN SOTO SOTO

4.623.754-6

C1

PROMEDIO DE COMPRA  3.897.652

PROMEDIO EN DIAS

130.5

EROTK T
ZE00.000 ‘
000,000
Z.500.000
Z.000.000
1500000
1000000

F00.000

COHSUMO

L]

Esquema 7: Informe VANC
Elaborado por el Autor
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INFORME VAN

OBSERVACIONES:

Cliente demandante de Credito en periodos
punta.

Cantidades irregulares, ni siguiendo un patron comun

Ahbierto & consumir otros productos

SUGERENCIAS
Ofrecer paseos a Centros Vacacionales

Aumentar el plan de seguro de Vida



PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Se centra en la orientacion al cliente, principalmente en agregar valor a segmentos

especificos de mercados. Es decir, Como satisfacemos a los clientes.

Incrementar valor a los clientes actuales.

Asumir una postura de fidelizacion concreta con los clientes ya captados.

Es importante destacar que esta fidelizacion debe estar fuertemente focalizada a cubrir las
necesidades de su grupo mayoritario; que corresponden a los pensionados.

Este sector que representa mas de la mitad de la cartera de Los Héroes, cumple caracteristicas
especificas. Estamos hablando de un grupo de personas que se van desde los 60 afios en
adelante y por ende el trato y el servicio que se preste a éstos debe ser claro, eficiente y

transparente. Evitando una deficiente y poco precisa entrega de informacion.

Ademas en términos de costo/beneficio los clientes fieles gastan mas y los costos atribuidos a

promocion de captacion disminuyen y por ende la empresa maximiza su rentabilidad.
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Estrategia para generar valor

1. Intimidad con Clientes:

Mejorar el trato con el sector pensionado y establecer canales de informacion y de consultas

eficientes y al alcance de todos.

Comunicacion con el Cliente
Con el propoésito de mantener un contacto permanente con sus afiliados y de ofrecer canales de
comunicacion efectivos, Los Héroes desarrolld nuevos servicios en las areas de telefonia, sitio

web y ediciones impresas, entre otros.

Sucursal Virtual
Entre los servicios del sitio web de Los Héroes (www.losheroes.cl) que se optimizaron en el
2006, destaca la Sucursal Virtual. Entre las mejoras figura la implementacion de ofertas de
crédito y la posibilidad de efectuar consultas en linea y solicitar créditos personalizados. Para
las nuevas empresas afiliadas se incorpor6 el administrador de claves y la actualizacion de

tramos de asignacion familiar.
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Entre la informaciéon a la que pueden acceder contempla: asignacion familiar, licencias
médicas, crédito social, impresion de certificados de asignacion familiar y afiliacion, tarjeta
registro de firmas, descarga de formularios,amiliar y afiliacion, tarjeta registro de firmas,

descarga de formularios, descarga de planillas de crédito y ahorro Leasing.

Revista ChileMayor

2
.
'

{ Ch lile

U

Con un completo redisefio debuté en 2006 la revista
ChileMayor, orientada a los pensionados afiliados a Los Héroes. Esta publicacion, que entrega
informacion actualizada sobre temas de interés para el adulto mayor, se ha validado como un

canal de comunicacion permanente, que ha despertado gran interés entre sus lectores.

Circuito de TV Privado Los Héroes
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En el 2006 se lanzd el Circuito de TV Privado Los Héroes, instalado en todas sus sucursales a
lo largo del pais. Este sistema se implement6 con el objeto de informar permanentemente sobre

los beneficios y productos disponibles para trabajadores y pensionados afiliados.

2.-Liderazgo de Producto:

El producto lider de las CCAFs es el Crédito Social. Este producto es totalmente homogéneo
en todas las CCAFs y por ello el consumo de éste esta relacionado con la calidad de atencion y
servicio que la empresa de a sus afiliados. No existe una diferencia radical entre consumir un
crédito de una Caja por sobre otra.

Una mayor difusion de este producto y sus caracteristicas entre los afiliados a la Caja y la
llegada de este a los clientes que no son recurrentes a consumir el producto puede incrementar

la participacion de Los Héroes en este rubro.

A continuacion se grafica la participacion de la empresa en las Colocaciones Crediticias

correspondiente al I Semestre del 2007.
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N° de Creditos Sociales | Semestre
CCAF 2007

LosHeroes
18%

G.Mistral

LaAraucana
20% Iﬁ

LosAndes
49%

Grafico 8: % De Creditos Sociales efectuados en | Semestre 2007
Fuente: Datos proporcionados por SUCESO, elaborado por el Autor

El grafico 9 nos indica el liderazgo en los Créditos otorgados por CCAF Los Andes; aunque

existe una directa relacion

CCAF préacticamente realiza el 50% de colocaciones de todo el Sistema de CCAFs.

Los Héroes y La Araucana CCAF le siguen con un 18% y 20% de participacion

respectivamente.

en el numero de afiliados en concordancia con los créditos. Esta

Monto en $ Creditos | Semestre 2007

338.707.977
97.794.280 100.649.671
57.539.264
15.295.896
A
Los Andes 18-Sep La G.Mistral Los Heroes

Araucana

Grafico 9: Monto en 8 en Operaciones crediticias I Semestre 2007
Fuente: Datos proporcionados por SUCESO, elaborado por el Autor
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3.- Rejuvenecimiento de una linea de Productos

Restablecer la competitividad de productos obsoletos o inadaptados, reemplazandolos por
productos mejorados. Esto con objeto de brindar a los Clientes un mayor beneficio en la

entrega de los productos adaptandolos a los nuevos requerimientos de los usuarios.

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Se centra en la excelencia de la operacién, que crea satisfaccion en los clientes y

accionistas. Es decir, En qué procesos se tiene que ser excelente.
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Como generar la cadena de valor es una tarea que requiere esfuerzo y dedicacion. Los procesos

que generan satisfaccion tanto para los clientes como para alta gerencia son siempre complejos.

En esta labor CCAF Los Héroes a sido pionero en el Sistema de Cajas implementando cambios

que van en beneficios tanto de sus afiliados como de sus mantenedores.

Estos cambios relacionados en los Procesos Internos de la Empresa tienen que ver en las

siguientes areas:

Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de calidad y

reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o

flexibilidad de los procesos.

Procesos de Gestién de Clientes: Seleccion de clientes, captacion de clientes,

retencion y crecimiento de clientes.
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Total afiliados CCAFs 2005

1.593.851
718.763 701.072
448.056
163.051
DE LOS LOS 18 DE SEPT G. MISTRAL

ANDES ARAUCANA HEROES

Grafico 10: Total Afiliados CCAFs 2005
Fuente: Datos proporcionados por SUCESO, elaborado por el Autor

En relacion a la captacion de nuevos clientes el grafico 11 indica un aumento en la afiliacion de
clientes en comparacion con la ultima informacidon entregada por Suceso a Junio de 2007.
Aunque este incremento no es tan significativo como el que 18 de Septiembre y Mistral
CCAFs han experimentado en el tiempo seleccionado. Esto es un indicador de amenaza de
estas dos entidades en la captacion de clientes ya que estan ganando una participacion de

mercado que va en perjuicio de Los Heroes.
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Total afiliados CCAFs | Semstre 2007

1.877.568
506.481 838.199 766.192
178,666
DE LOS LA LOS HEROES 18 DESEPT.  G.MISTRAL

ANDES ARAUCANA

Grafico 11: Total Afiliados CCAFs 2005
Fuente: Datos proporcionados por SUCESO, elaborado por el Autor

Procesos de Innovaciéon: % de productos nuevos, % productos patentados,

introduccion de nuevos productos en relacion a la competencia.

En términos de oferta de productos ofrecidos a los clientes de las CCAFs éstas no se
diferencian de manera significativa unas de otras en la prestacion de productos y/o servicios.

La homogeneidad de estos es casi perfecta.

Los Héroes en innovaciéon de productos saco al mercado en el 2006 el Seguro de Proteccion
Total que es la nueva asistencia que Los Héroes CCAF ha dispuesto para todos sus
pensionados afiliados, la cual por medio de coberturas tales como: Asistencia Médica,
Asistencia Social, Asistencia Legal, Asistencia Dental y Asistencia al Deceso -por muerte

accidental- permite a ayudar satisfacer las principales necesidades de los pensionados.
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Con este producto mejorado en los beneficios y caracteristicas los pensionados afiliados a la
Caja podran optar por su adquisicion el costo se incorpora al monto total del crédito solicitado,

por lo tanto la asistencia se pagara en conjunto con el valor de la cuota del crédito.

Durante el 2006 CCAF Los Héroes experimento una serie de cambios a raiz de la
implementacion de diversos planes y estrategias con el fin de lograr una Institucion eficiente,
competitiva, que se adapta a las demandas de la industria y con una fuerte proyeccion en el

mercado

Los cambios se concentraron en los ambitos de infraestructura, tecnologia, recurso humano,

gobierno corporativo, control de gestion y administracion de riesgo.

Infraestructura : Crecimiento del 50% en el numero de sucursales, iniciativa que situ6
a Los Héroes como la Caja de Compensacion con el mayor nimero de agencias en el pais.

Totalizando 60 agencias a lo largo del pais

Tecnologia : a comienzos del afio 2006 se puso en marcha Bantotal , una plataforma lider y
vanguardista en sistemas de administracion y operacion . Disefiada para la administracion de
crédito a personas, que permitira soportar un crecimiento de al menos el doble de la cartera de

créditos de Los Héroes.
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Recurso Humano : con la apertura de las nuevas agencias se hace prescindible adquirir una
fuerte dotacion de personal con sélidos conocimientos y valores. Ademads, cabe destacar las
iniciativas en el ambito de la capacitacion y formacion, particularmente aquellas relacionadas
con el e-learning, modalidad que permiti6 llegar a la totalidad de los trabajadores a lo largo del
pais. De esta forma, se contribuydo a lograr un desempefio laboral 6ptimo, mejorando

debilidades, potenciando fortalezas e incrementando el desarrollo profesional.

Gobierno corporativo : la incorporacion de las practicas de gobierno corporativo contemplo

la conformacion de comités a nivel directivo y de gerencias, asegurando una mejor toma de
decisiones y la administracion de la Institucion, segun los estandares que aplican las grandes

compaiiias a nivel mundial.

Administracion de riesgo : para mejorar la administracion de riesgo, Los Héroes optd por
seguir los principios definidos en el acuerdo de Basilea II. De esta forma, se inicio un proyecto
a largo plazo, cuyo objetivo apunta a identificar los riesgos de crédito, de mercado y
operacional para administrarlos eficientemente, con el fin de lograr un ambiente de riesgo

controlado, acorde con el capital de la empresa.

Control de Gestiéon : Implementacion del sistema Balance Scorecard que permite delinear y

hacer seguimiento al cumplimiento integro de la gestion programada.
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Call Center:

En el 2006 Los Héroes implementd un nuevo modelo de atencion telefonica que centralizo las
solicitudes en plataformas diferenciadas, designando un numero de atencion para pensionados

y otro para trabajadores y empresas.

Con esta innovacion, se optimiz6 el nivel de respuesta a consultas, reclamos y solicitudes que
plantean ambos segmentos. Asimismo, se logréo gestionar la atencion telefonica de las
sucursales, lo que derivd en una mejor atencion a clientes presenciales, como también en una

mejor calidad de vida laboral para los funcionarios de Los Héroes.

A su vez, se mejoro el nivel de satisfaccion de atencion al cliente, dando respuesta al 95% de

las llamadas recibidas, el 85% de ellas antes de 15 segundos.
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A nivel interno se implemento el sistema de telefonia IP, lo que permite que todos los ejecutivos

se comuniquen por anexo a nivel nacional, reduciendo los tiempos y costos de comunicacion.

PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Se centra en las competencias centrales de la empresa, la innovacion y el
crecimiento de la organizacién. Es decir, En qué y como debe la organizacion

continuamente aprender, mejorar y crear valor

1.-Aprendizaj recimien

1.1- Competencias Estratégicas

- Desarrollo de Conocimiento, habilidades, destrezas.
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CCAF Los Héroes es una organizacion con clara vocacion a innovar en conocimientos, en
habilidades y destrezas de sus empleados. Prestando una constante y permanente capacitacion

en el desarrollo de nuevos productos y temas que van en pro de la gestion de la empresa.

Con la implementacion de BalanceScorecard se dio inicio a una serie de cambios entre estos la
contratacion de personal calificado y con solidos conocimientos en las areas clave para la
empresa. Ademas del adiestramiento de los antiguos funcionarios en el manejo de nuevos

sistemas de software como Bantotal

Una de las empresas asociadas a CCAF Los Heroes es el centro de Capacitacion ADISTRA
quien es aliado estratégico que ha seleccionado Los Héroes CCAF para ofrecer a sus
empleados y empresas afiliadas servicios de capacitacion del mas alto nivel. Adistra es una de
las mas prestigiadas empresas de capacitacion del pais, que se especializa en dos areas de la
Capacitacion, que son Administraciéon y Comercializacion.

La misioén de Adistra es ayudar a los trabajadores tanto de Los Heroes CCAF como a empresas
a mejorar su competitividad mediante el desarrollo de las personas, principalmente a través de
acciones de capacitacion, consultoria y seleccion de personal.

Todos sus servicios se vinculan con las necesidades del desempeiio o del negocio de sus
clientes, estableciendo una relacion entre el esfuerzo que realizan en cualquiera de estas areas

con los resultados operacionales o con los cambios de conducta de las personas a todo nivel.
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1.2 Tecnologias Estratégicas:

Para la evaluacion de este item se definira como tecnologias estratégicas a:

“Aquellas tecnologias que en su aplicacion dan soluciones al manejo de informacion para hacer
eficientes los procesos productivos: desarrollando aplicaciones computarizadas para la
planeacion, control y seguimiento de la produccion desde su suministro hasta la

comercializacion”'?

En este ambito Los Heroes CCAF; cuenta con una gerencia denominada “Division de
Operaciones y Tecnologia” muy bien definida, y manejada por 3 gerentes con mas de 20 afios

de experiencia en tecnologia en el area bancaria.

También cuenta con una robusta infraestructura, lo que genera una maximizacién de tiempo en

el desarrollo, manejo y mantencion de los sistemas. En concordancia con esto ultimo, la

12

http://www.iberopuebla.edu.mx/oferta_educativa/licenciaturas/dcei/tec_informacion.asp
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Gerencia de Sistemas planifica todos los afios los proyectos a realizarse en la Caja, los cuales

se dividen en:

Corto_plazo (menores a 8 meses/hombre) y que se revisa 3 veces al afio, para entregar

retroalimentacion a la administracion superior de los avances logrados en cada proyecto.

Plan Informdtico de largo plazo, aprobado por la administracion superior para el periodo 2006

— 2010, encontrandose entre los proyectos mas importantes:

Business Suite: Durante el 2006, la Caja realiz6 un proceso de licitacion para abordar

este proyecto, siendo SAP for Banking el elegido, con la intencion de mejorar los

procesos y la informacion de gestion al interior de la Caja.

Recaudacion_electronica: El desarrollo de esta aplicacion permitira entregar a las

empresas los servicios de recaudacion de Cotizaciones Provisionales, dando un mejor y

eficiente uso al canal Internet.

La Caja reconoce que su principal objetivo es administrar por encargo del Estado las

prestaciones sociales de este ultimo, para lo cual ha desarrollado el “Sistema de Fondos

Nacionales y Prestaciones Adicionales”, el cual administra a nivel nacional las asignaciones

familiares, las licencias médicas, los subsidios a la cesantia, las compensaciones y las

prestaciones adicionales, la mayoria soportados bajo la plataforma tecnologia de AS/400.
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La administracion de las necesidades de financiamiento (crédito social) de los afiliados son
llevadas a través de Bantotal desde el afio 2006.

Bantotal es una plataforma aplicativa, que comprende el procesamiento integral de todas las
operaciones de una entidad financiera. Bantotal tiene mas de 30 instalaciones en diversas
entidades financieras de Latinoamérica.

Finalmente, para las necesidades administrativo contable, la Caja tiene instalado un ERP de
PeopleSoft, a través del cual se administran ocho mddulos. En cuanto a Planes de Contingencia

y medidas de seguridad, la Caja cuenta con:

* Dos servidores ubicados fuera de las instalaciones de la caja

* El servidor principal esta en IMPSAT, y tiene un servidor espejo de respaldo en IBM.

Cabe sefialar que la Caja realiz6 un ejercicio de contingencia el afio pasado, en donde se bajo el

sitio de IMPSAT y se tardo 30 minutos en levantar los sistemas desde el sitio espejo de IBM.

Independientemente del ejercicio de contingencia del afio pasado, la Caja no cuenta con un
plan formal de continuidad de negocios y recuperacion de desastres informaticos (falencia
usualmente detectada en varias Cajas), los cuales dan a la organizacién las prioridades con el
objetivo de asegurar la continuidad de sus operaciones y permitir en el menor plazo la
restauracion de sus sistemas en caso de una contingencia mayor de tipo informatico. La Caja

comento que este plan debiera estar implementado el proximo afio.
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Se reconoce como menores las deficiencias en los sistemas y estructuras tecnoldgicas debido al
riesgo que corren las operaciones, pero debe hacerse hincapié en la necesidad de contar en el

corto plazo con soluciones concretas a los siguientes items:

* Plan de recuperacion de desastres tecnologicos y

* Enlaces no duplicados, entre sucursales y oficina central.

El esfuerzo tecnologico y la implementacion de nuevas tecnologias tambien llevo a aumentar
el ancho de banda de la red de datos desde 256/ 512 MB a 2 MB. Este fue el primer paso para
generar una potente carretera de telecomunicaciones que permitid, entre otras cosas,
interconectar las redes de voz y datos directamente con la plataforma de Call Center ubicada en

Santiago.

“Esta solucion fue disefada para reutilizar y flexibilizar las comunicaciones del cliente. Es por
ello que este proyecto se montd sobre una plataforma IP en la que convergen, sin costo
adicional, todas las llamadas desde distintos puntos del pais a su central telefonica”, explica

Héctor Sotomayor, account manager de Telefonica Empresas.

Por este compromiso con el bienestar de los afiliados, el Call Center Unificado tiene como

principal objetivo entregar un servicio eficaz, calido y homogéneo a lo largo de todo Chile.
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En tanto, internamente, el Call Center permite mantener una sola red de anexos, convirtiéndose
en una importante herramienta de gestion y administracion. Lo anterior es de gran utilidad a la
hora de evaluar —entre otros aspectos— los indices de abandono de llamadas y desempefio de las
operadoras. Segun explica Guillermo Pinto, los esfuerzos de nivelacion tecnologica e
integracion de los sistemas productivos se ven reflejados en la capacidad de atender problemas
y consultas bajo un nimero unico, y derivar internamente las llamadas al ejecutivo mas idoneo

para resolver el caso.
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Empresa sujeta a Evaluacion :

Rut
Giro

Contacto en la empresa

Estructura Admistrativa

Agente de Sucursal

Personal a cargo

Jefe de Operaciones
Analista de crédito 1
Analista de crédito 2
Mantenedor de pensionados
Ejecutiva Comercial

Fuerza de Venta (3)
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Organigrama estructura Administrativa Sucursal San Antonio
Elaborado por el Autor

Equipo de Ventas

Team vendedores/ Afiliaciones

Al desarrollo del periodo de practica laboral comprendido entre los meses de Enero y Febrero
del 2006 ,la Agencia contemplaba en su fuerza de venta a un equipo muy reducido en tamafio
contabilizando a 3 personas encargadas de captar nuevos clientes en puntos especificos. Este

equipo esta dirigido netamente al sector pensionados localizandose en los centros de pagos de

¢éstos (INP).

Intimidad con el cliente
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Por lo general y como corresponde a la concentracion del sector pensionado de la empresa, son
estos los que constantemente acuden a la agencia en busca de los productos y servicios que la
empresa les ofrece.

A su llegada los clientes ya sean pensionados o trabajadores son recepcionados por el guardia
de la agencia quien les ofrece acomodarse en los asientos para esperar su turno. En su espera
los afiliados son informados de los actuales servicios y convenios que estan sujetos a obtener
por medio de boletines y revistas.

En el 2007 se implemento el sistema de TV privado de los Héroes donde la misma informacion

estipulada en los boletines y revista es dirigida a los afiliados por medio de este sistema.

Marketing implementado:

Los Héroes CCAF realizaba campafas promocionales y destinadas a captar mas clientes por
intermedio de afiches, boletines, revistas e informacidon que era traspasada al equipo de ventas
para que ¢éstos la hicieran llegar a los afiliados y al mercado objetivo ya especificado
anteriormente.

Dichas campaiias tenian que ver con:

En el periodo de practica laboral el Autor(a) del presente estudio fue testigo del gancho

promocional que la empresa establecio hasta enero del 2006,éste consistia en que todos

aquellos que se afiliaran a la caja en dicha fecha obtendrian $10.000 que serian depositados en
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una cuenta de ahorro que la Empresa abriria a favor del afiliado; dinero que podria ser retirado

aproximadamente dentro de los 15 Dias hébiles una vez afiliado a la Caja.

Este procedimiento tuvo gran impacto dentro del los clientes ya que motivados por el incentivo
financiero acudian a la agencia a afiliarse. Todo esto hasta que la SUSESO envi6 una circular

especificando que ya no se podian efectuar este tipo de operaciones.

Otro programa implementado por la empresa fue el lleva un amigo a la Caja , el cual también

estaba dirigido al sector de pensionados y consistia principalmente en que el pensionado ya

afiliado llevara a un amigo para que ingresara a la caja .

Observaciones v Subgerencias

Dentro del periodo de practica laboral se observo algunas deficiencias en el proceder de las
afiliaciones y que llevaron a un disgusto por parte de los afiliados.

Estas consistian en:

Existia una muy mala imagen de la empresa percibida por el mercado objetivo lo que originaba
una dificultosa labor de captacion por parte de la fuerza de venta. Esta mala percepcion estaba
fundada en operaciones de afiliacion de mala procedencia por parte de captadores quienes

falsificaban la firma del pensionado para poder efectuar afiliaciones e ingresarlos a la Caja.
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Bajo staff de vendedores encargados de captar clientes. Ademas el equipo de ventas se
encontraba disperso en una area especifica y no se distribuian a otros puntos de la ciudad
saturando el punto geografico.

Existia una nula iniciativa por captar empresas para asi aumentar el volumen de clientes. La
Agencia no contaba con un departamento o sector encargado de la busqueda de empresas en la

zona. Tampoco cuenta con personal capaz de emprender esta accion.

La empresa se encuentra muy poco promocionada en la plaza.Por ende su conocimiento esta en

plena relacidon con sus clientes. No existe consciencia popular por parte de los ciudadanos de la

existencia y las funciones de la empresa.

Perspectiva de los Procesos Internos

Para poder explicar la parte operativa y como esta representa valor o no a la empresa a
continuacion se describe los procesos que diariamente son efectuados por la Agencia con

motivo de registrar los tiempos de espera y de ejecucion.

Modalidad Afiliacion

En el flujograma que a continuacion se presenta se grafica los pasos que se debe seguir para el

proceso de afiliacion.

Dicho proceso es mas paulatino que otros que a continuacion se detallaran . La razon de esto

tiene fundamento en que las vendedoras deben ser capaces de cautivar y estimular a los
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pensionados a querer ingresar a la Caja, se debe explicarles los beneficios que ésta tiene por
sobre su competencia. Ademas un factor importante es la localizacion en el punto estratégico
en donde se pretende captar pensionados, punto que es compartido por las vendedoras de las
Cajas de Compensacion Los Andes y La Araucana, lo que complica de cierta forma la labor de

las vendedoras ya que deben pelear por un espacio y por un cliente.

(1)Presentacio (2)Salida a
n de las Vendedoras terreno de las
en la Agencia para vendedoras para
recibir instrucciones captar pensionados
Flujograma del proceso de captacion y afiliacion
Elaborado por el Autor
(5)Afiliacion

Una vez ya captada~Ta atencion| Y Bienvenida al crer afiliarsarde a la Caja, éste es

conducido aTa agencia en compafiia dd@¥ 9 ERIBEGIAGMNCN traspasa al pensionado al modulo de

ptancibn dalmantanadarda pensionados. ;
4 pinprocuccicim (3)Presentaci
A= b e rpe oo s W

oetoe e 1o plicar de forma clara y precisa €l { on an I3 Agencia de bual sera

imncorpoeracicen al fobaro .
sujeto el pensionado, de sus beneficios y convenios que lq la vendedara con el hacias y
Srfilisnd o peor ot -:Il:

Centros medicos entre otros y del descuento del 1% de su penstf'(l)glﬂe% ia pﬁmlla de pago del

mes siguiente por ingresar a la Caja.”’
Finalmente si el pensionado esta de acuerdo con todo lo anteriormente mencionado se procede

a la Afiliaciéon y a la firma del contrato y del ingreso al sistema de bases de datos de los Héroes
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CCAF, posteriormente a esto se le entrega al nuevo afiliado la copia de cada uno de los
documentos que forman parte de la Afiliacion en conjunto con un set de regalos por parte de la
empresa como llaveros, calendarios, lapices etc.

Los tiempos empleados en este proceso son relativos aunque son tiempos mayores ,a veces
demoran dias en concretar la afiliacion; pues la vendedora primero debe resguardar los datos
del afiliado y verificar que este no se encuentre afiliado a otra caja de compensacion ,
posteriormente se debe llevar al pensionado a la agencia quien no siempre esta dispuesto a
dedicar tiempo y ganas a acompaiiar a la vendedora a iniciar este proceso.

En otras ocasiones el pensionado es llamado para que asista el dia que mas le acomode para
realizar la afiliacion acordando un dia y hora especifico para que la ejecutiva de ventas se
encuentre en la Agencia.

El tiempo promedio estimado que el Autor da a este proceso(proceso del cual era encargado)

corresponde a :

2,5 hrs. desde el momento en que la vendedora sale de la Agencia al punto fijo de

captacion INP hasta que llega con el futuro afiliado a la misma.

30 minutos en el proceso en que el pensionado es traspasado al Mantenedor para que
éste realice el proceso de Afiliacion e introduzca al mismo al Sistema de Caja de

Compensacion Los Héroes
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En los pensionados que eran avisados telefonicamente para que asistieran a la Agencia
el tiempo trascurrido entre el dia del llamado y su posterior asistencia es de 4 dias

promedio

Modalidad Crédito Social

(1)Recep (2)Elevacio
Fluj cucion Credito Social *
cion de Doctos N de solicitud de
(5)Pago/ Credito
En la ejecucion de fedito te los pasos|1-2-3 son realizados en
aproximadamefite en menos deglfominutos. Lo que lleva njas tiempo es esperar el

(4)Verifica

Opel___. con el Agente de Sucursal qui a y Simulacion de |resentar esta
TION Y

ue en una primera instancia p (3)Cursatur (e la jefa de

solicitud a la casa matriz de Santiago via online y esperar Giredhtfirmacion y aceptacion de la
Otorgamiento

operacion.

Una vez confirmada y aceptada la operacion se procede a la firma de los pagares y de los

documentos que acrediten la cesion de fondos por parte de la empresa al afiliado quien estampa
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su firma y su huella dactilar en los documentos y espera para pasar a caja a recaudar el monto

en efectivo si corresponde a cantidades pequefias o en cheque si son montos mas elevados

Modalidad tramitacion de Licencias Medicas — Retroactivos vy otros

Para el desarrollo y ejecucion de estas prestaciones el tiempo de ejecucion es aproximadamente
de 5 a 10 minutos ya que solo se deben ingresar al sistema y otorgar al trabajador un
comprobante de ingreso. Es un procedimiento rapido en el modo de proceder y ejecutar y por

ende no demanda tiempo considerable.
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CONCLUSIONES
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Las Cajas de Compensacion de Asignacion Familiar son corporaciones de derecho
privado, con patrimonio propio y sin fines de lucro, las cuales han tenido un sostenido

desarrollo y crecimiento en las tiltimas décadas.

Estas entidades nacen para dar cabida a los problemas y necesidades de la poblacion,
necesidades que son patrocinadas por el Estado quien ve en estas instituciones su principal

aliado en la Industria de la Seguridad Social.

Administrativamente estan bajo el alero del Ministerio del Trabajo y Prevision Social y

especificamente reguladas por la SUSESO ( Superintendencia de Seguridad Social)

Las Cajas de Compensacion en Chile fueron reconocidas legalmente el afio 1953 por el
D.F.L 245.La ultima ley que se publico en materia de Cajas de Compensacion fue la 18.833
que estableci6 un nuevo estatuto general que, entre otros aspectos, liberalizdo al mercado de
estas entidades, amplio la existencia de beneficios y servicios, simplificd los procesos adhesion
de las empresas, acentuando la competencia y flexibilizé los requisitos para conformar y elegir

Directorio, con lo que se reforzo el caracter autdbnomo y privado de estas instituciones.

Dentro de las funciones estipuladas en la Ley 18.833 en el articulo 19 sefalan que éstas
tienen la funcidon de la administraciéon de prestaciones de Seguridad Social . Dicha funcion

corresponde a la Administracion de prestaciones Generales y Prestaciones Particulares.
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En Chile existen cinco CCAFs las cuales coexisten e interactlan tanto con actores
estatales como privados. Su mercado objetivo esta dirigido a captar y atender las carencias de
la poblacion tanto de trabajadores como de pensionados. Estableciendo planes y prestaciones

que van en beneficio del éstos.

En este ambiente es donde CCAF Los Héroes actia en conformidad con los estatutos e
instrucciones provenientes de la SUSESO. En relacion a sus pares Los Héroes CCAF ocupa el
tercer lugar en participacion de mercado, posicionandose como la numero uno en el sector de
pensionados pero careciendo de participacion en el sector de trabajadores presentando asi una

debilidad para la empresa que ve aminorar sus ingresos y participacion en este sector.

De acuerdo con el estudio llevado a cabo y basado en la experiencia y conocimiento

que se obtuvo del proceso de practica laboral se puede establecer que:

v/ La empresa , es la Caja de Compensacion que posee mayor presencia en el pais
contabilizando 60 agencias distribuidas de norte a sur llegando a abarcar mercados

desabastecidos o simplemente inexistentes.

v/ Debido a la recaudacion de los Créditos sociales otorgados a sus afiliados y al sistema
de pago, éste se presenta de forma segura y sélida para la empresa. Presentando una
morosidad promedio por debajo del sistema, lo que permite fortalecer las arcas y las

finanzas de ésta.
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v/ En términos financieros la empresa ha invertido fuertes cantidades de dinero en
dotacion de nuevos empleados y sucursales lo que a afectado a su balance. Esta
inversion esta fuertemente justificada por el gran aumento de créditos sociales que la

empresa a sido participe debiendo de este modo financiarse y ver aumentar sus pasivos.

v/ Para esta perspectiva se recomienda aumentar la cuota de mercado en el sector de
trabajadores donde prevalecen sus principales debilidades, con el aumento de afiliados
en este sector se obtendran mayores recursos por intermedio de la otorgamiento de
créditos sociales y de sustentar una solida base de clientes logrando posicionar a la
empresa en % de participacion de mercado y en rentabilidad. Para ello se hace
indispensable crear planes de marketing y de mejora de producto que vayan ad hoc con
este sector prestando mas y mejores servicios y productos y lograr una cierta

diferenciacion en relacion a sus pares.

v/ En relacion a los Clientes; su interaccion y el contacto con éstos la empresa a realizado
grandes esfuerzos en comunicacion aumentando los recursos destinados a marketing y a
Relaciones Publicas ya que se encuentran a la vista las campafas promocionales de la
Caja tanto en television como en Radio, ademas posee para la entrega de informacion la
Revista Chile Mayor destinada al sector pensionados, la pagina Web que por sus
caracteristicas esta destinada al sector trabajadores y empresas y para todo tipo de
informacion ya que se encuentra muy bien armada y constituidaza para prestar atencion

a los usuarios y publico en general.
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v/ En términos de calidad de atencién y prestacion de servicios relacionados a los clientes.
En el primer punto se recalca la necesidad de ofrecer una mejor atencion al cliente
especialmente al sector pensionado ya que es el fuerte y fuente que entrega mayores
ingresos a la empresa. Debiendo considerar las caracteristicas de este sector

(edad,cuidado,claridad,eficiencia y transparencia).

v/ Con lo que respecta a la prestacion de servicios estos se realizan en forma exitosa y
entregan la utilidad que les concierne. La Uinica observacion que se hace en este punto
es mejorar la atencion al cliente una vez conjugado con la buena prestacion de servicios
lo mas seguro es que se observe una mejor satisfaccion al cliente y éste comunique esta

satisfaccion a su entorno.

v/ En la perspectiva que tiene relacion con los Procesos Internos los Héroes a sido una de
las empresas pioneras en implementar cambios que van en directa relacion con los
clientes y mantenedores. A nivel Operativo los costos, calidad, tiempos o flexibilidad
de los procesos.han sido cuidadosamente estudiados y llevados a una reingenieria.
Ademas los Procesos de Gestion de Clientes (Seleccion de clientes, captacion de
clientes, retencion y crecimiento de clientes) también han visto modificadas su
gjecucion y operacion todo esto con el proposito de lograr excelencia operativa y

centrarse en los procesos que se tiene que ser excelente.
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v/ En esta drea se valora los esfuerzos en mejorar la gestiones que tienen directa relacion
con la ejecucion de operaciones tanto como las de crédito social como las prestaciones
generales. Para ello la incursion del Sistema Bantotal en la operaciones crediticias a
sido clave ya que permite efectuar este tipo de operaciones en forma rapida y expedita

ahorrando tiempo y costos.

v/ También es importante mencionar los cambios efectuados en las areas que a
continuacion se sefialan ya que por intermedio e interaccion de las mismas se ha
permitido las mejoras operativas que ya se han mencionado. Las areas que han sido
modificadas corresponden a : Recursos Humanos, Tecnologia, Gobiernos Corporativos,

Administracion de Riesgo y Control de Gestion

v/ Culminando con la ultima perspectiva ,Aprendizaje y Crecimiento, Los Héroes CCAF
esta en constante evaluacion y estudio de sus empleados. Otorgandoles Capacitacion
continua por intermedio de Adistra y regalias como bonos e incentivos por
cumplimiento de metas. También es importante sefialar que los empleados estan
siempre en contacto con sus superiores quienes les trasmiten sus obligaciones y éstos le

pueden hacer llegar sus inquietudes y consultas.
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v/ Con lo que respecta a Tecnologias Estratégicas la empresa se encuentra solida e
innovadora, invirtiendo en plataformas tecnoldgicas que le permitan solventar sus
operaciones aunque estas innovaciones nacen por los requerimientos minimos que
deben solucionarse y que por lo general presentan casi todas las Cajas, no es menor el
esfuerzo que se hecho en este item logrando crear una Gerencia denominada ““ Division

de Operaciones y Tecnologia.

v/ Finalmente al termino del presente estudio se valora los conocimientos adquiridos en el
tema central de enfoque; Balance Scorecard, ya que permitié evaluar y estudiar este
modelo de Control de Gestion y visualizar como cada uno de los puntos y pilares de

¢ste se mezclan e interactian logrando sinergia tanto en lo teérico como en lo practico.

v/ Ademas se agracede la experiencia adquirida en lo profesional ya que logro instruir al
practicante a aprender a utilizar sofwares para la ejecucion de operaciones y acceder a
tener conocimientos de la Industria y los Servicios en que la empresa opera. A la vez

potenciar la capacidad de trabajo bajo presion, de responsabilidad y puntualidad
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SECURITIZACION

La securitizacion consiste en “transformar flujos de pago de caracter heterogéneo, en un valor
negociable, liquido y con nivel riesgo de crédito conocido. Para lograr esto un originador de
crédito, tal como el caso de un originador de créditos hipotecarios, las cuotas de tarjetas de
crédito de una casa comercial o de un emisor bancario, las cuotas de créditos automotrices,
etc., que posee los flujos de pago en sus activos, acuerda con una entidad especializada, que en
Chile se denomina “Sociedad Securitizadora” la emision de titulos de deuda respaldados por
los flujos de esos activos. Esta Sociedad Securitizadora emite los titulos de deuda, cada uno de
los cuales representa el derecho de recibir una porcidén de la corriente de pagos generados”.
Este proceso genera valor agregado a las operaciones de créditos respaldados por activos,
mejorando la estructura de capital, de endeudamiento y la liquidez del originador, ampliando
las posibilidades de financiamiento, lo que requiere procesos efectivos y expeditos, con un
riguroso control, lo que permite acceder al mercado de los inversionistas institucionales a
cualquier empresa que posea flujos importantes de créditos.

Los términos, securitizacion de activos y financiamiento estructurado se usan indistintamente
en el Mercado de Capitales para referirse a la emision de valores, los que respaldados por

ciertos flujos de caja subyacentes, permiten captar fondos de otros actores del mercado.

La Securitizacion es un negocio de ingenieria financiera que conjuga los siguientes elementos:
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* Modificacion del riesgo
* Credit Enhancement

* Banca de Inversion

» Mercado de Capitales



Todo ello, por la via de la alquimia de activos iliquidos, que deriva en instrumentos de riesgo
diferente. Con la securitizaciéon una empresa se “desarma”, de modo de separar parte de sus

activos de los riesgos asociados a la propia empresa.

Beneficios de la Securitizacion

Para el Originador:

Reduce el costo financiero al distribuir y separar el riesgo de acuerdo a los
requerimientos de los inversionistas.

Permite dar liquidez a activos iliquidos.

Al ser una venta efectiva de activos permite mejorar el leverage

Evita el descalce financiero, al dar mas rotacion a los créditos en cartera.yacentes a

ellos.

Para el Inversor:

Mayor rendimiento en compensacion al riesgo.

Riesgo acotado, liquidez y homogeneidad.

Simplifica la evaluacion crediticia (clasificadores de riesgo)
Acceso a activos subyacentes “no tradicionales”

Mejora el riesgo a través del tiempo



Entidades Participantes en una Securitizacion

Originador

Sociedad Securitizadora (estructuracion, administracion y coordinacion general)
Representante de los Tenedores de Bonos
Asesores Legales

Superintendencia de Valores y Seguros
Clasificadores de Riesgo

Auditores Externos

Empresas de Due- diligence
Administracion Maestra

Banco Custodio

Banco Pagador

Agente Colocador
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Clientes
Inversionista

Traspaso de Cartera de Activos Principal e Interés

Flujos | Servicios

Empresa Sociedad Venta Bonos
Originadora Securitizadora Patrim. Separado

i ‘. Excedentes

Promesa de Compra de Cartera Construccion de Bonos Patrim. Comin
$ ¥ Registro de Activos

quos Clasificadores
Securitizados de

Riesgo

Esquema 4: Estructura General
Fuente: Jorge Marin Taller

Due Diligences
- Bono Junior

‘ I—» Bono Junior — Up - graded

Baja :
Clasificacion Tiempo

- Disminucion Deuda / Garantia
- Aumento Fondo Remanente

Cartera

de
Activos Clasificacion

Deseada

Estrés de
Flujos

Bonos Senior
Clasificador Bonos Senior

de Riesgos |_|_’ Up - graded

Esquema 5: Estructura de una Securitizacion
Fuente: Jorge Marin Taller
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SECURITIZACION EN CHILE

1994 - Ley 19.301 Crea para el mercado chileno las “Sociedades Securitizadoras”
Sociedades de giro exclusivo, inscritas en la SVS

Formacion de Patrimonios Separados independientes por emision y distintos al
patrimonio comun

Activos explicitamente securitizables: Letras y mutuos hipotecarios

No contemplaba mecanismo de promesa de compra, lo que obligaba al funding

1999 - Ley 19.623, a través de los articulos 132 y 135 de la Ley de Mercado de Valores
Permite a las securitizadoras adquirir derechos sobre flujos de pago o créditos siempre
que estos consten por escrito y tengan caracter de transferibles.

Se entiende como “flujo de pago” todas aquellas obligaciones, existentes o que se
generen en el futuro, respecto de pagar sumas de dinero por la adquisicion de bienes o
servicios.

Permite la colocacion de la emision antes de haber constituido el patrimonio separado,
definiendo un plazo para ello.

Permite programa de emisiones con fusion de patrimonios separados.

Los activos de cada patrimonio separado solo responden a los propietarios de los bonos.
Se exige un certificado que da cuenta que no existe gravamenes respecto de los activos
que conforman el patrimonio separado. Mientras no se haya emitido el certificado, es el

Representante de los Tenedores de Bonos quién se recibe la recaudacion de los flujos.
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La Junta de Tenedores es quién tiene la autoridad para decidir acciones en el caso de

liquidacién de los patrimonios separados.

Cambio de Normativa

1998 1999 2000 2001

Monto USD millones N° de Emisiones

Grafico 12: Evolucion de la industria de Securitizacion en Chile
Fuente: Jorge Marin Taller

2000 2001

Bonos Securitizados ' Bonos Corporativos

Fuente: FitchRatings

Grafico 13: Evolucion del peso relativo de los Bonos Securitizados respecto de los bonos corporativos locales.
Fuente: Jorge Marin Taller
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¥ Tarjetas de Crédito Retail Letras o Mutuos Hipotecarios

¥ crédito Automotriz CDO's

¥ oOtros Fuente: FitchRatings
CDO's : Colletealized Debt Obigations

Grafico 14: Distribucion de emisiones por tipo de Activos Subyacentes
Fuente: Jorge Marin Taller

Actores del Mercado

Securitizadoras % Mecado
ABN Amro 7.09%
Banchile 14.20%
BCI 13.71%
Transa 4.51%
Santander 22.69%
La construccion 10.19%
Bice 21.04%
Security 5.42%
Otros 1.15%
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. Que es la Seguridad Social?

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) la define como: “La proteccion que la
sociedad proporciona a sus miembros, mediante una serie de medidas publicas contra las
privaciones econdmicas y sociales que, de no ser asi, ocasionarian la desaparicion o una fuerte
reduccion de los ingresos por causa de enfermedad laboral, desempleo, invalidez, vejez y
muerte; también la proteccion en forma de asistencia médica y de ayuda a las familias con

hijos”.

Superintendencia de Seguridad Social

La SUSESO regula y fiscaliza el cumplimiento de la normativa de seguridad social y garantiza
el respeto de los derechos de los trabajadores, pensionados y sus familias, atendiendo sus
consultas, denuncias y apelaciones y proponiendo medidas tendientes al perfeccionamiento del
Sistema Chileno de Seguridad Social. La SUSESO fiscaliza al Instituto de Normalizacion
Previsional (INP); mutualidades; cajas de compensacion; comisiones médicas de accidentes
laborales y enfermedades profesionales, y asi como las COMPIN que dependen de los
SEREMI de Salud; a los servicios de bienestar del sector publico, la Comision Revalorizadora

de Pensiones y los comités paritarios de higiene y seguridad.
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Ministerio del Trabajo
v Prevision Social

[ Subsecretaria ]

de Trabajo

I

Direccidn del
Trabajo

Direccidon General
del Crédito Prendario

Capacitacicn y Empleo

l

[

Subsecretaria
de Previsidn Soclal

[ Servicio Macional de

]_

Superintendencia de ]

Seguridad Soclal

_[ |

[ Instituto de

MNeormalizacion Previsional

l

Superintendencia
de Administradoras
de Fondos de Pensiones

_|

|

Comision
Ergondmica Nacional

_[

l

Fuente: Pagina web de suceso http://www.ministeriodeltrabajo.cl/quienes_organigrama.php

Reforma Provisional

La Reforma Provisional se sustenta en diez pilares que buscan introducir cambios profundos al

sistema provisional que se inici6 en 1981 con el establecimiento del régimen de capitalizacion

individual.

La mas importante de esas transformaciones sera la creacion del Sistema de Pensiones

Solidarias (SPS), que:
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v Permitird entregar una Pension Basica Solidaria (PBS) de 60 mil pesos a las personas

de los sectores pobres, la que llegara a 75 mil pesos a partir de julio del afio 2009.

v Crea un Aporte Previsional Solidario (APS) que, desde julio, aumentara los ingresos

para quienes reciben pensiones de hasta $70 mil pesos. Desde julio de 2009 beneficiara
a los que tengan una pension menor a $120 mil pesos, y desde 2012 a las personas que

tengan pensiones inferiores a los $255 mil pesos.

v Estos beneficios se aplicaran progresivamente hasta el afio 2012 y asi favoreceran al

60% de las personas con menores ingresos.

v Al término del actual gobierno, se espera que mas de 800 mil personas sean parte del

nuevo sistema, cifra que llegara al millon trescientas mil en 2012.

A modo de ejemplo, una pareja de adultos mayores que hoy recibe una pension asistencial de

45 mil pesos, en 2009 podra tener un ingreso de 150 mil pesos.

Quiénes podran acceder al Sistema de Pensiones Solidarias

A la Pension Basica Solidaria (PBS) y al Aporte Previsional Solidario (APS) tendran acceso

todos los hombres y mujeres que:

v Cumplan los 65 afios de edad.

v Pertenezcan al 60% de la poblacion de menores ingresos.
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v Relnan un periodo minimo de 20 afios de permanencia en el pais, y de cuatro de los

ultimos cinco afos previos a la solicitud del beneficio.

Proteccion a las mujeres

Las medidas del nuevo sistema ponen un acento especial en las mujeres:

v La Reforma considera la entrega de un bono por cada hijo a las mujeres que han

cotizado, de manera de garantizarles una pensién mas alta.

v También se aumenta el aporte a las cuentas de capitalizacion de las mujeres producto de

la separacion por género del seguro de invalidez y sobrevivencia.

v Se estima que cerca de 250 mil mujeres que hoy no tienen acceso a ninguna pension
podran recibir la pension bésica, mientras que otras 30 mil recibirian el aporte

previsional.

v Se calcula que cuando el sistema opere en plenitud serdn mas de 680 mil mujeres las

que van a estar incorporadas al sistema solidario de pensiones.

Los diez pilares de la Reforma

1. Se crea el Sistema de Pensiones Solidarias (SPS), que fija una Pension Basica
Solidaria, para quienes no hayan impuesto cotizaciones 0 no tengan pension, y un Aporte

Previsional Solidario, para aumentar las pensiones mas bajas.
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A través del SPS se entregaran beneficios para la vejez y apoyo a las personas que estén

afectadas por algun tipo de invalidez.

2. La Reforma crea del Instituto de Prevision Social (IPS), ademés de varios centros de

atencion y de la Superintendencia de Pensiones para fiscalizar el sistema.

3. La participacion ciudadana es clave en el nuevo sistema y por eso se crea una Comision de
Usuarios, integrada entre otros por pensionados, trabajadores, académicos y representantes de

los administradores de pensiones.

4. Se vela por la equidad entre mujeres y hombres, por ejemplo, con la entrega de un bono por

cada hijo nacido vivo.

5. Se aumentard la cobertura de los trabajadores independientes. Ellos tendran acceso a todos
los beneficios del Sistema de Pensiones Solidarias, la Ley de Acciones del Trabajo, al Sistema

Unico de Prestaciones Familiares y podran afiliarse a las Cajas de Compensacion.

6. Se incentivard una mayor cobertura para los trabajadores jovenes, a través de un subsidio a

la contratacion y un aporte a su cuenta de capitalizacion individual.

7. Se promoveran mayores niveles de competencia entre las AFP, lo que se traducird en una

rebaja de las comisiones que se cobran a los cotizantes.

8. Se establecen condiciones para aumentar la rentabilidad de los fondos de pensiones que

administran las AFP, asi sea invirtiendo en Chile o en el exterior.
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9. Se crea la figura del ahorro previsional voluntario con aportes del empleador (APVC) y se
incentivara el Ahorro Previsional Voluntario de la clase media, mediante una bonificacion

equivalente al 15% del monto ahorrado voluntariamente.

10. Los nuevos beneficios previsionales se mantendran en el tiempo, pues cuentan con fuentes

de financiamiento solidas."?
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