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1. Resumen Ejecutivo

En el contexto de la implementacién de la Ley N° 21.735, publicada en el diario oficial el
26 de marzo de 2025, que crea un nuevo sistema mixto de pensiones y un Seguro Social
dentro del pilar contributivo, la Tesoreria General de la Republica (TGR) asumira nuevas
funciones permanentes, entre ellas la cobranza prejudicial de cotizaciones previsionales
impagas. Para cumplir adecuadamente con este mandato, se requiere definir un sistema
tarifario que permita establecer un fee técnico, y con ello, garantizar la sostenibilidad
operativa del servicio.

Este estudio tiene por finalidad determinar el costo de producir una gestién prejudicial,
considerando que el servicio sera implementado sobre plataformas y equipos
institucionales ya existentes, lo que implica un uso incremental de capacidad instalada.
El disefio y monitoreo del sistema serdn de caracter interno, mientras que la operacion
del contact center estara parcialmente externalizada.

El estudio se complementa con una proyeccion de la demanda basada en el nUmero de
empresas con cotizaciones impagas y tasas esperadas de cumplimiento en funcidn del
comportamiento histérico de la deuda de cotizaciones.

Se selecciond una metodologia de costeo que permite asignar los costos directos e
indirectos, fijos y variables, asociados al servicio. Como resultado, se entrega una férmula
tarifaria que permite cubrir los gastos necesarios para la operaciéon de la cobranza
prejudicial de cotizaciones impagas en el contexto de una nueva institucionalidad en el
sistema de pensiones.
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2. Introduccion

La Ley N° 21.735, publicada en el diario oficial el 26 de marzo de 2025, establece la creacidn
de un nuevo sistema mixto de pensiones y un Seguro Social orientado a fortalecer la
proteccion previsional en el pilar contributivo. Esta ley asigna nuevas responsabilidades
a diversos drganos del Estado, entre ellos la Tesoreria General de la Republica (TGR), que
asume funciones tanto transitorias como permanentes.

En el &mbito transitorio, la TGR sera responsable de |la gestién de inversiones del Fondo
Auténomo de Proteccidén Previsional (FAPP). De manera permanente, deberd asumir
funciones como la cobranza prejudicial de cotizaciones previsionales impagas, asi como
la tramitacién y registro de la Garantia Estatal asociada a la Cotizacién con Rentabilidad
Protegida. Estas funciones se insertan en su rol de ente recaudador del Estado y conllevan
implicancias operativas, técnicas y presupuestarias relevantes.

Particularmente, la gestion de la cobranza prejudicial requiere el disefio y ejecuciéon de
campanas de contacto, acciones de persuasion y regularizacion, procesamiento de bases
de datos, interaccién con contact centers y uso intensivo de sistemas tecnoldgicos e
institucionales. Si bien parte de la ejecuciéon serd externalizada, la conduccidn técnica,
analitica y operativa del sistema permanece a cargo de la TGR, lo que implica una presion
sobre la capacidad instalada y los recursos existentes.

En este contexto, el presente estudio tiene por finalidad establecer un sistema tarifario
técnicoy sustentable, que permita estimar el fee correspondiente al servicio de cobranza
prejudicial, desde una légica de uso eficiente de recursos publicos y sin fines de lucro. La
finalidad del fee no es generar ingresos excedentes, sino cubrir de manera proporcional
y ajustada los costos reales asociados a la operaciéon, garantizando la continuidad del
servicio sin afectar otras funciones institucionales.

Para lograr una estimacion tarifaria que represente fielmente el costo real del servicio, se
evaluaron distintos enfoques de costeo comunmente utilizados tanto en el dmbito
puUblico como privado, tales como el costeo directo, el costeo por absorcidn y el costeo
basado en actividades. Dado que la cobranza prejudicial compromete recursos
compartidos (como plataformas tecnolégicas, unidades de analisis y sistemas
institucionales), y que gran parte de los costos no son atribuibles de forma directa a una
unidad de servicio, se requeria una metodologia que permitiera reflejar con precision la
estructura de consumo de recursos. Asimismo, el modelo debia ofrecer capacidad de
adaptacion frente a escenarios de expansidon, de manera de sostener la operatividad
institucional sin desbalancear otros procesos criticos.

Por estas razones, se optd por una metodologia de costeo basada en actividades (ABC),
que permite asignar los costos segun su consumo real en cada proceso, incorporando
tanto costos directos como indirectos, fijos, variables, y aquellos asociados a la presidon
sobre la infraestructura compartida. Ademds, se consideran costos de expansion
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tecnoldgica y costos marginales, lo cual permite construir un modelo tarifario escalabley
sostenible, adaptable al crecimiento futuro de la demanda.

El estudio se complementa con una proyeccion de la demanda basada en el universo de
empleadores con morosidad, su comportamiento histdrico, y las tasas esperadas de
contacto y regularizacién. Se desarrollan escenarios proyectivos (base, conservador,
expansivo), que permiten estimar el volumen de gestiones requeridas, su impacto en
costos, y las condiciones bajo las cuales el fee debera ajustarse para preservar la
sostenibilidad operativa del servicio en el tiempo.

Este analisis incorpora ademas elementos de gobernanza, trazabilidad, monitoreo de
desempefo y gestidon de riesgos, fundamentales para asegurar que el sistema se ejecute
conforme a criterios de eficiencia, equidad, transparencia y mejora continua.

Cabe senalar que el presente estudio ha sido elaborado sobre la base de la informacién
disponible al momento de su desarrollo y considera un conjunto de supuestos operativos
definidos por la institucion. En particular, se delimita expresamente al ambito de la
cobranza prejudicial, no incorporando funciones asociadas a la cobranza judicial ni a la
recaudacion general de cotizaciones. Asimismo, los costos estimados corresponden
Unicamente a los procesos posteriores al incumplimiento por parte del empleador, sin
considerar etapas previas de fiscalizacion o gestion temprana.

La proyeccidon de demanda utilizada se basa en datos histéricos y escenarios construidos
a partir del comportamiento de empleadores en afos recientes, por lo que deberd ser
actualizada regularmente a medida que se consolide la operacién del nuevo sistema
previsional. Del mismo modo, se asume la continuidad de la actual estructura
institucional y tecnolégica, sin contemplar reformas estructurales mayores que puedan
alterar significativamente el modelo operativo.

Estas consideraciones no afectan la validez técnica del analisis, pero deben tenerse
presentes al momento de utilizar sus resultados para la planificacion de recursos, el
disefio de politicas tarifarias o la toma de decisiones estratégicas futuras.




INFORME (E) N° 10876-TG

254478996

3. Marco Normativo y Referencial

La definicion de un sistema tarifario para la ejecucion del servicio de cobranza prejudicial
de cotizaciones previsionales impagas por parte de la Tesoreria General de la Republica
(TGR) se encuentra respaldada por un marco normativo que reconoce explicitamente las
atribuciones del servicio en materia de recaudacion y cobranza, y establece principios
financieros y juridicos aplicables a la gestiéon eficiente y transparente de los recursos
publicos.

La Ley N° 21735, introduce una reforma estructural al sistema previsional chileno al
establecer un nuevo Sistema Mixto de Pensiones, el cual combina elementos de
capitalizaciéon individual con un Seguro Social contributivo solidario. En virtud de esta
transformacion, se redefinen competencias institucionales clave, dentro de las cuales la
Tesoreria General de la Republica (TGR) asume un rol operativo y permanente de gran
relevancia.

Uno de los elementos centrales de la ley es la creacion del Sistema Unico de Cobranza de
Cotizaciones (SUCC), que sera obligatorio tanto para las Administradoras de Fondos de
Pensiones (AFP) como para el Instituto de Prevision Social (IPS). Este sistema tiene por
finalidad concentrar, organizar y ejecutar de forma centralizada todas las acciones de
cobranza prejudicial y judicial de las cotizaciones previsionales impagas derivadas de las
obligaciones del empleador.

En este contexto, la ley establece que las labores de cobranza prejudicial del SUCC seran
ejecutadas directamente por el Servicio de Tesorerias, en tanto que la cobranza judicial
serd externalizada mediante licitacidn por las administradoras. Esta distincién funcional
entre las etapas del proceso refuerza el caracter institucional de la TGR como organismo
publico recaudador, bajo un modelo en que actlia como érgano ejecutor delegado, pero
con responsabilidades propias que se traducen en exigencias operativas,
presupuestarias, organizacionales y tecnoldgicas.

Para asegurar la sostenibilidad y transparencia de esta operacién, la ley dispone que las
AFP deberdn pagar una tarifa por los servicios de cobranza prejudicial que preste el
Servicio de Tesorerias. Esta tarifa sera fijada mediante decreto del Ministerio de Hacienda,
y su determinacién debe estar basada exclusivamente en los costos necesarios para la
prestacién del servicio, sustentdandose en un informe técnico de caracter publico.
Ademas, estos ingresos se contabilizaran separadamente del resto del presupuesto del
servicio, mediante la creacién de un programa presupuestario especifico, lo que refuerza
la trazabilidad y legitimidad financiera del mecanismo.

Asimismo, la Tesoreria queda legalmente habilitada para acceder a la informacién
contenida en el Sistema Unico, lo que constituye una atribucién otorgada por la ley, y que
le permite ejecutar gestiones informadas y trazables.
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La Ley N° 21.735 no solo otorga un mandato explicito a la Tesoreria para llevar a cabo la
cobranza prejudicial de cotizaciones previsionales, sino que ademas establece las fuentes
de financiamiento, mecanismos de control y limites operativos y tarifarios, todo lo cual
permite afirmar que esta funcién cuenta con un respaldo legal suficiente y detallado.

En términos operativos, la ley exige a la TGR responder a una funcidén publica de caracter
permanente, cuyo cumplimiento no puede estar sujeto a la disponibilidad ocasional de
recursos. Esto justifica la realizacion del estudio, en tanto herramienta técnica para definir
una férmula tarifaria, que permita financiar razonablemente los costos del servicio, sin
desnaturalizar el caracter publico ni comprometer los principios de eficiencia y legalidad
que rigen la actuacién de la Tesoreria General de la Republica.

El Decreto con Fuerza de Ley N° 1, de 1994, del Ministerio de Hacienda, establece el
Estatuto Organico del Servicio de Tesorerias, configurando su estructura, dependencia
jerarquica, funcionesy atribuciones legales. Este cuerpo normativo, vigente a la fecha con
sus modificaciones, constituye la base legal principal que define la naturaleza y
competencias del Servicio de Tesorerias, y otorga fundamento juridico directo a su
intervencién en funciones de recaudacion, pago y cobranza.

El articulo 1° del DFL N° 1 establece que el Servicio depende del Ministerio de Hacienday
que estara encargado de la recaudacioén, custodia y distribucion de los fondos y valores
fiscales, asi como del pago de las obligaciones del Fisco y otras que le encomienden las
leyes. Esto deja en claro que las atribuciones del Servicio no se limitan al dmbito tributario
clasico, sino que se extienden a toda obligacién fiscal o parafiscal cuyo cumplimiento se
articule mediante norma legal.

Mas relevante aun para efectos del presente estudio, el articulo 2° del mismo DFL detalla
que el Servicio de Tesorerias tiene la funcién de efectuar la cobranza coactiva, judicial,
extrajudicial o administrativa de diversas obligaciones, entre ellas:

Los impuestos fiscales en mora con sus intereses y sanciones.
Las multas administrativas.
Los créditos fiscales a los que la ley dé el caracter de impuesto para los efectos de
su recaudacion.

e VY los demas créditos ejecutivos o de cualquier naturaleza cuya cobranza se
encomiende al Servicio de Tesorerias por Decreto Supremo.

Este ultimo punto es especialmente significativo, ya que habilita legalmente a la TGR para
gestionar la cobranza de cualquier tipo de obligacién publica, incluyendo aquellas
derivadas de cotizaciones previsionales impagas, cuando exista un mandato legal
especifico, como es el caso de la Ley N° 21.735. Asi, el marco normativo no sélo autoriza,
sino que espera institucionalmente que el Servicio pueda asumir este tipo de tareas,
como parte de su competencia de recaudacion.

Cabe resaltar que esta funcién de cobranza puede ejercerse en su fase prejudicial, es
decir, sin necesidad de recurrir al aparato judicial, a través de gestiones administrativas,
persuasivas y sistematicas orientadas a recuperar los recursos adeudados. Esta
interpretacion es coherente con la practica histérica de la TGR en otros ambitos, como la
cobranza administrativa de impuestos territoriales, derechos de aseo, préstamos
estudiantiles o cotizaciones de salud, cuando ha actuado como recaudador delegado.
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Adicionalmente, el mismo DFL N° 1 le otorga al Tesorero General de la Republica
atribuciones especificas para organizar y dirigir el servicio, dictar normas internas para la
ejecucién de las funciones encomendadas, planificar y coordinar procesos operativos, y
controlar la ejecucién de las cobranzas. Estas facultades refuerzan la capacidad de
conduccién institucional necesaria para ejecutar funciones como la gestidén prejudicial
de cotizaciones.

En consecuencia, el Estatuto Organico del Servicio de Tesorerias no solo otorga
competencia general para la cobranza administrativa de obligaciones a favor del Estado,
sino que también permite a la TGR estructurar internamente los medios, procedimientos
Yy recursos necesarios para llevarla a cabo de manera eficiente y conforme a derecho.

Por su parte, el Decreto Ley N°1.263, de fecha 28 de noviembre de 1975, establece el marco
juridico fundamental para la administraciéon financiera del Estado chileno. Esta norma
organiza de manera integral los principios, estructuras y procesos asociados a la gestiéon
presupuestaria, contable, de fondos, endeudamiento publico y control financiero, y
constituye un pilar normativo esencial para cualquier institucion publica que maneje
recursos fiscales, incluida la Tesoreria General de la Republica (TGR).

Desde su articulo 1°, el decreto ley define la administraciéon financiera como el conjunto
de procesos administrativos que permiten obtener recursos y aplicarlos al logro de los
objetivos del Estado. Esto incluye de forma explicita los procesos de presupuestacion,
contabilidad y administracion de fondos, todos los cuales son directamente aplicables a
la operaciéon del servicio de cobranza prejudicial que se analizard en el presente estudio.
En consecuencia, toda estimacién de costos, calculo tarifario o proyeccién de
sostenibilidad debe enmarcarse en estos principios orientadores.

El texto sefala, en su articulo 3°, que el sistema debe operar bajo normas comunes que
aseguren la coordinacién y unidad de la gestién financiera del Estado. Esta coordinacion
no solo apunta a la eficiencia operativa, sino también a la coherencia entre la planificacion
institucional, la asignacién de recursos y la ejecucién presupuestaria. En este sentido, el
diseio de un modelo tarifario para la TGR, como el que aqui se propone, debe construirse
con fundamentos que respeten esa unidad sistémica, evitando duplicidades,
desbalances o rigideces que comprometan su sustentabilidad.

El decreto también dispone que todos los ingresos y gastos del Estado deben reflejarse
en el presupuesto del Sector Publico (articulo 4°), lo que implica que toda nueva funcién,
como la cobranza prejudicial de cotizaciones previsionales, debe contar con el debido
respaldo presupuestario, ya sea por asignacion directa del erario o por mecanismos
tarifarios que permitan financiar el costo real del servicio sin fines de lucro. Esto es
coherente con lo dispuesto en la Ley N° 21.735, que establece expresamente que las tarifas
del servicio prestado por la TGR serdn cubiertas por las AFP y definidas en funcién de su
costo.

El articulo 6° del cuerpo legal establece que toda recaudacién puUblica debe canalizarse a
través de la Cuenta Unica Fiscal, lo que implica que los ingresos generados por el cobro
del fee deben ser incorporados al sistema presupuestario del Estado, con trazabilidad
contable y bajo normas especificas de administracion financiera. En concordancia con lo
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anterior, la Ley N° 21735 ordena que estos recursos se registren en un programa
presupuestario especial dentro del Servicio de Tesorerias.

Uno de los elementos mas relevantes del decreto es su énfasis en la planificacion
financiera de mediano y largo plazo, establecida en el articulo 5°, donde se instruye que
el sistema presupuestario estara constituido por un programa financiero plurianual,
ademas del presupuesto anual. Este enfoque cobra especial importancia en el presente
estudio, pues la cobranza prejudicial no es una accidén puntual, sino una funcién
permanente cuya carga operativa y volumen de gestion pueden aumentar en el tiempo
en funcidn del crecimiento del universo de cotizantes o de las tasas de incumplimiento.
Por tanto, la estructura de costos y la definicién del fee deben considerar esta légica de
sostenibilidad progresiva.

Asimismo, el decreto en sus articulos 7° y 63° y siguientes refuerza la existencia de un
sistema de contabilidad gubernamental uniforme, que debe aplicarse a todos los
organismos del Estado y que debe reflejar fielmente todos los ingresos, gastos, costos y
operaciones relevantes. En ese marco, la estimacion tarifaria aqui propuesta debe poder
integrarse de forma transparente al sistema de contabilidad y ser objeto de fiscalizacion
por la Contraloria General de la Republica, segun lo establece el Titulo V del decreto.

En términos de control, el articulo 52° establece que la Contraloria sera responsable de
verificar no solo la legalidad del gasto, sino también su correspondencia con metas y
objetivos institucionales. De esta manera, el calculo de un fee sustentado en una
estimaciéon metodolégicamente sdlida, basada en la estructura de costos reales y
ajustable en funcién de la demanda, no solo responde a un principio de eficiencia, sino
también a una exigencia de probidad administrativa.

Por ultimo, el DL N° 1.263 impone a todos los érganos del Estado la obligaciéon de evaluar
sus programas, justificar técnicamente sus presupuestos y rendir cuentas respecto del
uso de los recursos publicos. Esta obligacién se traduce en la necesidad de contar con un
sistema tarifario que sea trazable, auditable y que pueda ser revisado periédicamente en
funcién del comportamiento real del servicio. El presente estudio busca precisamente
habilitar este mecanismo, proporcionando una base técnica sdlida sobre la cual construir
la ejecucién de esta nueva funcidn asignada a la Tesoreria General de la Republica.

En conclusiéon, el Decreto Ley N° 1.263 otorga el marco institucional, procedimental y
normativo bajo el cual debe disefarse cualquier estimacidn de costos dentro del aparato
publico. Su aplicacién al presente estudio no solo es adecuada, sino indispensable, en
tanto resguarda los principios de planificacion, eficiencia, legalidad, rendicién de cuentas
y sostenibilidad que deben orientar el accionar de los 6rganos publicos que, como la TGR,
asumen funciones criticas dentro del nuevo sistema previsional.

En el ordenamiento juridico chileno, los 6rganos de la Administracion del Estado soélo
pueden percibir pagos por servicios prestados cuando existe una habilitacion legal
expresa que lo autorice. Este principio se deriva del articulo 6° de la Constitucién Politica
de la Republica, que establece que los érganos del Estado deben someter su accidén a la
Constitucién y a las normas dictadas conforme a ella.
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En el caso especifico de la Tesoreria General de la Republica (TGR), la Ley N° 21.735,
introdujo modificaciones al Decreto Ley N° 3500 de 1980, agregando en inciso
decimocuarto del articulo 19, lo siguiente:

"Las Administradoras de Fondos de Pensiones deberan pagar las tarifas por
los servicios de cobranza prejudicial prestados por el Servicio de Tesorerias,
las que seran fijadas por decreto del Ministerio de Hacienda. Estas tarifas
deberan calcularse exclusivamente en funcidén de los costos necesarios para
la prestacion del servicio, y su fundamentacidon deberd constar en un informe
técnico de caracter publico."

Este precepto legal proporciona la habilitacién para que la TGR cobre una tarifa por el
servicio de cobranza prejudicial, estableciendo ademas que dicha tarifa debe reflejar
Unicamente el costo necesario para la prestacion del servicio, sin fines de lucro.

El principio de legalidad presupuestaria, consagrado en el Decreto Ley N° 1.263 de 1975,
Ley Organica de Administracion Financiera del Estado, refuerza esta disposicion. El
articulo 4° de dicho cuerpo legal establece que todos los ingresos y gastos del Estado
deben estar debidamente contabilizados y reflejados presupuestariamente, y el articulo
5° dispone la obligacién de planificacidon financiera plurianual. Asimismo, el articulo 32°
establece que todos los ingresos del sector publico deben depositarse en la Cuenta Unica
Fiscal, y los ingresos por tarifas o pagos por servicios publicos no estan exentos de esta
regla.

Desde la perspectiva del derecho administrativo chileno, este tipo de cobro corresponde
a un acto administrativo reglado sustentado en una ley formal. No es un impuesto, ya
que:

e No es exigido de manera coactiva al ciudadano comun, sino que se impone a
entidades administradoras que reciben un servicio especifico.

e Se limita exclusivamente al costo necesario para la provision del servicio,
conforme al mandato legal.

e Seencuentra sometido a mecanismos formales de control legal y presupuestario.

Otro documento relevante a tener en consideracion es la “Norma de Caracter General
numero 339" de la Superintendencia de Pensiones. Este documento actualiza el Titulo IX
del Libro Il del Compendio e instala al Sistema Unico de Cobranza de Cotizaciones (SUCC)
como columna vertebral del proceso de cobranza. La propia norma explicita su
fundamento en las facultades del articulo 94 N° 3 del D.L. N° 3.500 y del articulo 47 N° 7
de la Ley N° 20.255, y reemplaza integramente los capitulos operativos del Titulo IX,
situando al SUCC como el canal a través del cual se gestionan las acciones de cobranzay
se integran datos entre instituciones (Superintendencia de Pensiones, 2025).

La asignacion de funciones queda definida con precision. Tesoreria realiza la cobranza
prejudicial, entendida como la gestidn previa a la accidon judicial; la cobranza judicial
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corresponde a las Administradoras, que deberan organizarla de manera conjuntayy licitar;
el Instituto de Prevision Social participa en el SUCC en condiciones equivalentes, y la AFC
puede usar el sistema como entidad usuaria. La norma exige, ademas, que todas las
labores de cobranza se realicen a través del SUCC, incluso cuando la demanda involucra
a una sola entidad previsional (Superintendencia de Pensiones, 2025).

En materia econdmica, la regulacién resuelve la incidencia del pago y habilita
formalmente la estructura tarifaria. Los gastos de la fase prejudicial son de cargo de las
Administradorasy del administrador del FAPP, nunca del empleador. Adicionalmente, se
establece que las AFP, el IPS vy, si corresponde, la AFC deberan pagar al Servicio de
Tesorerias las tarifas por los servicios de cobranza prejudicial, las que seran fijadas
mediante decreto del Ministerio de Hacienda (Superintendencia de Pensiones, 2025).

El diseno del fee debe reflejar las exigencias operativas que la misma norma impone al
SUCC y a Tesoreria. El SUCC debe remitir electronicamente a Tesoreria la informacién
necesaria para ejecutar la cobranza prejudicial y mantener coordinacidon adecuada con
Tesoreria y con tribunales. Debe permitir consultas a organismos como Sll, DT, AFC,
Tesoreria y otras entidades de seguridad social, con plazos maximos de respuesta y
registro auditable de las consultas y respuestas disponibles en linea para las
Administradoras, el IPS y la fiscalizacion. En paralelo, el registro DNPA/DNP debe
incorporarse al sistema centralizado del SUCC a mas tardar el dia habil siguiente de
generada la deuda (Superintendencia de Pensiones, 2025). Estas obligaciones dan origen
a inductores concretos de costo: integracion y operacion del intercambio de datos,
volumen de DNPA/DNP ingresadas, nimero de consultas interinstitucionales cursadas,
administracién de evidencia y coordinacién con terceros.

La propia norma detalla tareas de Tesoreria en la etapa prejudicial que también deben
considerarse en el costeo. A solicitud de las Administradoras y del IPS, el Servicio de
Tesorerias inicia la cobranza prejudicial mediante notificaciones originadas desde el
SUCC, envia avisos a empleadores morosos y mantiene registros por al menos cinco afios;
se prevé ademas el uso de canales adicionales de contactabilidad para mejorar la
recuperacion en etapa prejudicial, lo que supone capacidades tecnoldgicas y de atencién
que deben dimensionarse (Superintendencia de Pensiones, 2025).

De este marco se desprenden tres consecuencias directas para la Tesoreria al momento
de estructurar la tarifa. Primero, el universo de cobro esta compuesto por AFP, IPS y, en
su caso, AFC, de modo que la distribuciéon del fee debe basarse en el uso efectivo del
sistema y en la carga operativa que cada institucién introduce, segun trazabilidad del
SUCC. Segundo, la estructura del precio necesita distinguir un componente fijo asociado
a integracion, seguridad, soporte, continuidad y gobierno de datos del SUCC, y un
componente variable vinculado al flujo de gestiones prejudiciales y a los eventos
transaccionales definidos por la propia norma (DNPA/DNP, consultas, notificaciones y
otras interacciones). Tercero, la sustentacién técnica del fee descansa en los registros y
reportes del SUCC, pues la misma regulacidon exige informacién disponible, consistente y
auditable para fiscalizaciéon, lo que facilita la verificaciéon ex post del calculo tarifario
(Superintendencia de Pensiones, 2025).

Estas consecuencias son en extremo relevantes para el diseflo de las tarifas, esto por sus
impactos en la estructura tecnoldgica y de atencién que debe soportar el SUCC. De esto
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se desprende que el disefo de la tarifa requiere un presupuesto estructural estable,
ademas del componente variable asociado al flujo de gestiones prejudiciales. La norma
centraliza la operacién en el Sistema Unico de Cobranza de Cotizaciones y exige que
todas las labores de cobranza se cursen por ese sistema, incluso cuando involucran a una
sola entidad, lo que obliga a la Tesoreria a sostener capacidades permanentes de
integracion, coordinacion y operacion sobre SUCC (Superintendencia de Pensiones,
2025).

Las exigencias de interoperabilidad son explicitas. ElI SUCC debe remitir
electrénicamente a Tesoreria la informacidn necesaria para ejecutar la cobranza
prejudicial y mantener coordinacién con Tesoreria y con tribunales, ademas de habilitar
consultas a organismos como SlI, Direccién del Trabajo, AFCy otros actores de seguridad
social, con registro auditable de las consultas y respuestas disponible en linea para las
Administradoras y el IPS (Superintendencia de Pensiones, 2025). Estas obligaciones
implican una arquitectura con integraciones fiables y trazables, orquestacion de
mensajes y eventos, monitoreo operacional y soporte continuo, que no dependen del
volumen de casosy, por tanto, forman parte del costo fijo de la funcién.

El régimen de tiempos y evidencias también empuja costos estructurales. La DNPA/DNP
debe incorporarse en el sistema centralizado del SUCC a mas tardar el dia habil siguiente
de generada la deuda, lo que demanda canales de intercambio confiables y procesos
automatizados para ingestiéon y validacion. A ello se suma la obligacién de mantener
registros auditables de consultas y respuestas accesibles en linea para fiscalizacion, lo que
exige capacidad de almacenamiento, retencién y recuperacion eficiente de datos
(Superintendencia de Pensiones, 2025). Estas necesidades se traducen en partidas
permanentes de almacenamiento, gobierno de datos, respaldo, seguridad y continuidad
operativa.

Las tareas propias de Tesoreria en la etapa prejudicial justifican, ademas, capacidades
tecnoldgicasy operativas de notificaciéon y contactabilidad, con registros conservados por
al menos cinco anos. La norma contempla el envio de avisos a empleadores desde el
SUCC y el uso de canales adicionales de comunicacién, lo que requiere motores de
notificacién, trazabilidad de comunicaciones y soporte de atencién, mas alld del mero
consumo por caso (Superintendencia de Pensiones, 2025). Estos requerimientos
refuerzan la necesidad de financiar una capa de servicios comunes y de soporte como
parte del componente fijo del fee.

Sobre esa base, la tarifa debe separar un componente fijo que cubra integracién con
SUCC, seguridad, operacion continua, almacenamiento y reportabilidad, y un
componente variable vinculado a los eventos y tareas transaccionales definidos por la
propia norma (por ejemplo, DNPA/DNP procesadas, consultas interinstitucionales
cursadas, notificaciones y otras interacciones prejudiciales). La norma, ademas, establece
que las AFP, el IPS y, cuando corresponda, la AFC pagaran al Servicio de Tesorerias las
tarifas por los servicios de cobranza prejudicial fijadas mediante decreto del Ministerio de
Hacienda, lo que exige que la sustentacion técnica se apoye en los registros del SUCC
para permitir verificacion y auditoria ex post (Superintendencia de Pensiones, 2025).
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4. Marco Metodologico

4.1 Introduccion General del Marco
Metodolégico

Este estudio tiene como propdsito principal determinar un fee técnico que
permita valorar adecuadamente el servicio de cobranza prejudicial de
cotizaciones previsionales impagas, asignado de forma permanente a la
Tesoreria General de la Republica (TGR) en virtud de lo dispuesto por la Ley N°
21.735. La correcta estimacion de este fee no solo debe reflejar el costo real
asociado a la prestacion del servicio, sino también cumplir con criterios de
equidad, eficiencia, sostenibilidad y transparencia. Se trata de construir una tarifa
legitima y técnicamente fundamentada, que respete el principio de no lucro
propio de la funcién publica y permita garantizar la continuidad operativa del
servicio en el tiempo.

Para abordar este desafio, el presente estudio adopta un enfoque metodoldgico
integral que combina fundamentos econdmicos, contables y estadisticos. La
eleccion de este enfoque responde a la necesidad de construir una tarifa que no
solo sea correcta desde el punto de vista financiero, sino también defendible
desde una perspectiva institucional, juridica y social.

En primer lugar, se recurre a teorias econdmicas de tarificacion, que han sido
desarrolladas para orientar el disefho de precios en contextos donde los servicios
presentan caracteristicas de bien publico, externalidades o estructuras de costos
no lineales. Estas teorias entregan principios orientadores para determinar como
estructurar una tarifa, cémo distribuir los costos entre los usuarios y cémo
asegurar que el modelo tarifario cumpla objetivos de eficiencia, equidad y
estabilidad. Entre ellas, destacan la propuesta de tarifa dptima en dos partes, los
principios de Bonbright (1961) y el concepto de equilibrio de Lindahl, todos los
cuales se revisan con detalle en las siguientes secciones.

A partir de estos fundamentos conceptuales, se define el uso del modelo de
costeo basado en actividades (ABC) como herramienta para calcular el costo real
de prestacion del servicio. Este enfoque permite identificar, clasificar y valorizar
todas las actividades necesarias para la operaciéon del sistema de cobranza
prejudicial, asociando a cada una de ellas los recursos efectivamente consumidos
y los factores que explican ese consumo. La l6gica del ABC es especialmente util
en contextos donde los costos no se concentran en un Unico punto del proceso,
sino que se distribuyen transversalmente en sistemas, personal, soporte,
plataformas y gestidon operativa, como es el caso del servicio que presta la TGR.
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Junto con la estructura de costos, es imprescindible contar con una proyeccion
razonada de la demanda esperada del servicio, es decir, el nUmero de gestiones
prejudiciales que deberan realizarse a lo largo del tiempo. Esta dimension resulta
clave, ya que permite distribuir los costos fijos y calcular con mayor precision los
costos variables por unidad de gestion. Para este fin, se utiliza un enfoque
estadistico basado en modelos de series temporales, en particular el modelo
ARIMA (Autoregressive Integrated Moving Average), ampliamente validado en
contextos de planificacion operativa y con buenos resultados en escenarios de
incertidumbre moderada.

La combinacién de estos tres pilares (teoria econdmica de tarifas, modelo de
costeo ABC y proyeccion de demanda mediante ARIMA) permite construir un
sistema tarifario trazable y adaptable. Mas que una férmula cerrada, se propone
aqui un modelo abierto, técnicamente justificable y que puede ser revisado
periddicamente para ajustarse a los cambios en la demanda, en la estructura de
costos o en las condiciones institucionales. El resultado es una propuesta de fee
técnico alineada con los principios que rigen la accién publica y con la necesidad
de implementar de forma sostenible una nueva funcién que es esencial para el
correcto funcionamiento del sistema previsional.

4.2 Teorias de Tarificacion Publica

Uno de los aspectos mas delicados en el diseflo de una tarifa técnica es establecer
con claridad no sdélo cuanto cuesta prestar un servicio, sino como debe
estructurarse el cobro, y cémo se distribuyen esos costos entre quienes hacen
uso del servicio o generan su demanda. En contextos donde el servicio no tiene
un fin lucrativo y responde a un mandato legal (como ocurre en el caso de la
cobranza prejudicial asumida por la Tesoreria General de la Republica) estas
preguntas deben responderse con especial cuidado. No basta con cubrir los
costos: es necesario también que la estructura del fee sea eficiente, justa y
técnicamente defendible.

En la literatura econdmica, existen diversos enfoques que orientan la
construccion de tarifas en contextos de servicios publicos o institucionales. A
continuacion, se desarrollan tres teorias fundamentales que han servido como
base para el diseno de tarifas en sectores donde los costos no son
completamente trasladables a precios de mercado, y donde los usuarios
presentan niveles distintos de participacion, uso o beneficio del servicio.

Comenzamos con la teoria conocida como tarifa éptima en dos partes, una
propuesta de larga tradicion en la economia del bienestar, desarrollada para
resolver el problema de como estructurar precios en servicios que presentan
costos fijos relevantes o economias de escala. Esta teoria plantea que, cuando
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existe una combinacién de costos fijos y variables, la mejor forma de estructurar
una tarifa es descomponerla en dos componentes. El primero es un cargo fijo que
permite cubrir los costos que no dependen del nUmero de usuarios ni del nivel
de uso del servicio. El segundo es un cargo variable, que se activa
proporcionalmente al uso y busca reflejar el costo marginal de atencién o de
provision del servicio adicional.

Esta combinacion permite resolver uno de los dilemas clasicos en economia
publica: como asegurar la sostenibilidad del sistema sin desincentivar su uso
eficiente. En el caso que nos ocupa, la I6égica de esta teoria es particularmente
pertinente, ya que el servicio de cobranza prejudicial operado por la Tesoreria
combina una base estructural significativa (plataformas tecnoldgicas, sistemas
de trazabilidad, equipos humanos de planificacion y soporte) con un
componente variable que depende directamente del volumen de gestiones
necesarias. Establecer un cargo fijo permite sostener la operacion basica del
sistema, mientras que el cargo variable permite escalar de manera proporcional
frente a un aumento en la demanda o el numero de casos.

Lo relevante de este enfoque es su aplicabilidad practica. Permite establecer una
relacion clara entre costos y servicio, evitando tanto la subestimacion del gasto
institucional como el traspaso inadecuado de costos que podrian distorsionar la
operacion. Ademas, al separar lo estructural de lo contingente, entrega una
herramienta flexible que puede ajustarse en el tiempo si cambian las condiciones
operativas, las obligaciones legales o el comportamiento de los actores
involucrados.

En las siguientes secciones se abordaran otras dos teorias igualmente relevantes,
gue complementan esta visidon desde perspectivas normativas y distributivas: los
principios de Bonbright, que establecen criterios para evaluar la calidad técnica
de un sistema tarifario, y el equilibrio de Lindahl, que entrega una justificaciéon
tedrica para distribuir los costos segun la participacion o el beneficio de los
distintos usuarios del sistema.

Continuando con los fundamentos tedricos que sustentan el diseno de una tarifa,
resulta imprescindible revisar los principios desarrollados por James C.
Bonbright, uno de los autores mas influyentes en la formulacién de criterios para
la tarificacion de servicios publicos. Su obra clasica Principles of Public Utility
Rates, publicada en 1961, no ofrece una formula cerrada para calcular precios, sino
una estructura normativa que permite evaluar si un sistema tarifario cumple con
los objetivos que se esperan de él: sostenibilidad, equidad, eficienciay legitimidad
institucional.

Bonbright (1961) planted que una tarifa no debe ser evaluada Unicamente por su
capacidad de recuperar costos, sino también por su coherencia con principios
econémicos y sociales. En otras palabras, no basta con que el fee cubra lo que
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cuesta operar el servicio. Debe hacerlo de una manera que sea estable en el
tiempo, comprensible para quienes lo pagan, y legitima para quienes lo
gestionan y lo fiscalizan. Esta perspectiva resulta especialmente valiosa en
contextos como el de |la Tesoreria General de la Republica, donde la tarifa no es
una herramienta de mercado, sino una forma de garantizar que una funcién
publica se cumpla de manera responsable y sin generar perjuicio a otros servicios
institucionales.

Entre los principios mas relevantes que Bonbright (1961) propone, destaca en
primer lugar la recuperacion eficiente de los costos, lo que implica que la tarifa
debe ser suficiente para cubrir todos los gastos razonables necesarios para
prestar el servicio, sin generar utilidades, pero tampoco déficits estructurales que
debiliten su continuidad. Este principio esta en el centro del presente estudio, ya
gue la finalidad del fee técnico no es recaudar ni generar excedentes, sino
sostener la funciéon encomendada sin poner presidn sobre otros recursos fiscales.

Otro principio clave es la estabilidad de ingresos, que se refiere a la capacidad del
modelo tarifario para sostener en el tiempo la operacién del servicio, aun en
contextos de variabilidad en la demanda o en los costos. Una tarifa que varia
bruscamente mes a mes, o que no se ajusta frente a cambios estructurales,
puede comprometer tanto la ejecucidon presupuestaria como la percepciéon de
justicia por parte de los usuarios que la financian.

Bonbright (1961) también subraya la importancia de la equidad entre usuarios, un
aspecto que en el presente estudio se traduce en la necesidad de distribuir los
costos entre los actores (por ejemplo, las AFP y el IPS) en proporcidn al uso que
hagan del sistema o0 a la carga que generen en él. Junto con ello, destaca la
necesidad de que la tarifa sea comprensible y simple de administrar, lo que
implica que su disefo no solo sea correcto en términos técnicos, sino que
también pueda ser explicado, auditado y fiscalizado sin dificultad.

Finalmente, el autor reconoce la relevancia de la aceptabilidad social y politica
del modelo tarifario, un criterio que, si bien no se mide con ecuaciones, es
fundamental en el contexto de los servicios publicos. Una tarifa que cumple con
todos los principios técnicos, pero que no logra ser entendida ni legitimada por
los actores involucrados, corre el riesgo de no ser implementada de forma
efectiva.

En suma, los principios de Bonbright (1961) ofrecen un marco de evaluacion que
permite revisar si una tarifa no solo es técnicamente viable, sino también
socialmente sostenible. En este estudio, dichos principios sirven como hoja de
ruta para estructurar el modelo de fee técnico y para validar que su disefo sea
coherente con las mejores practicas en materia de tarificacion institucional.
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Ahora bien, es importante reconocer que estos principios no siempre se alinean
entre si de forma armodnica. Tal como advierte la propia literatura regulatoria,
suelen presentarse tensiones entre los criterios, que obligan a tomar decisiones
de priorizacion o equilibrio. Por ejemplo, una tarifa que se ajusta con frecuencia
para reflejar con precision las diferencias en el uso del servicio por parte de los
actores podria cumplir cabalmente con el principio de equidad, pero al mismo
tiempo introducir inestabilidad y dificultad en la planificacién presupuestaria,
afectando negativamente la percepcion de consistencia del sistema. De igual
manera, una estructura muy simple y transparente podria sacrificar parte de la
eficiencia econdmica si no considera adecuadamente las variaciones en los
costos marginales de atencion.

Estas tensiones no invalidan el marco de Bonbright, sino que refuerzan la
necesidad de una mirada regulatoria razonada y deliberativa. Disefar una tarifa
implica, en muchos casos, optar entre caminos igualmente validos, evaluando
gué principio debe primar en funcidn del contexto, del tipo de servicio, de la
informacion disponible y de los riesgos asociados a cada alternativa. En este
estudio, se ha optado por un enfoque equilibrado, que prioriza la recuperaciéon
de costos, la equidad proporcional y la sostenibilidad operativa, sin descuidar la
transparencia ni la simplicidad en su aplicacion.

La tercera pieza conceptual del marco es el equilibrio de Lindahl. Es un modelo
tedérico que no pretende describir el funcionamiento cotidiano de las
instituciones, sino ofrecer una regla clara para pensar la distribucion del costo de
bienes o servicios de caracter colectivo. La idea central es que cada agente
contribuya segun el beneficio que obtiene, de modo que la suma de esas
contribuciones cubra exactamente el costo de provisién. Roberts muestra que
dentro de la teoria de equilibrio con bienes publicos esta construcciéon
proporciona una referencia potente para vincular preferencias, financiamiento y
niveles eficientes de provision.

La intuicién es simple y rigurosa a la vez. Los bienes publicos no requieren un
precio uniforme para todos. En cambio, cada agente enfrenta una tasa
personalizada que refleja su valoracion marginal. Los agentes eligen tomando
esas tasas como dadas y el equilibrio exige que los mercados de bienes privados
despejen y que el nivel del bien publico sea comun para todos, aungue las tasas
pagadas difieran entre agentes. Con ello se internaliza la regla cada cual paga
segun el beneficio que recibe y se cierra el presupuesto del bien sin exceso ni
déficit.

El valor practico del modelo es normativo. No se lo usa como receta mecanica,
porgue exigiria conocer con precision las valoraciones de cada parte y ademas
resolver los problemas de incentivos para revelar preferencias. Aun asi, ordena la
discusion sobre cdmo repartir costos cuando hay varios beneficiarios con
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impactos distintos. Ayuda a evitar subsidios cruzados arbitrarios y a pensar reglas
proporcionales defendibles.

Para este estudio la utilidad es directa. No se requiere medir valoraciones
subjetivas. Se pueden aproximar las tasas personalizadas con informacion
operativa objetiva que capture impacto y uso del servicio. Por ejemplo, el
volumen de casos que cada institucion incorpora al sistema, la intensidad y
complejidad de las gestiones que demanda, la reincidencia y otros inductores de
costo. Con esa métrica la asignacion del fee se vuelve proporcional al consumo
relativo de recursos y al beneficio atribuible, lo que mejora la equidad y alinea la
recaudacion con el costo real que genera cada actor.

Esta lectura es coherente con el costeo ABC que utilizamos como base empirica.
El ABC identifica actividades, recursos consumidos e inductores medibles. Esa
trazabilidad permite traducir la I6dgica de Lindahl en una regla concreta, auditable
y estable en el tiempo. También dialoga con la tarifa en dos partes, que separa de
manera transparente la cobertura de costosfijosy la imputacién del componente
variable, y con los criterios de Bonbright sobre recuperacion eficiente, estabilidad
y claridad.

4.3 Ajuste de las Teorias al Modelo de
Tarificacion

Una vez expuesto el fundamento tedrico, corresponde explicar cdmo la tarifa en
dos partes, los principios de Bonbright y el equilibrio de Lindahl se integran con
el modelo tarifario para la cobranza prejudicial. La articulacion se realiza a través
del costeo basado en actividades, que permite pasar de criterios generales a
reglas de asignacion y a calculos verificables en unidades de analisis operativas
(Horngren, Datar y Rajan, 2018; Rodriguez Pardina, Schlirf Rapti y Groom, 2008).

La tarifa en dos partes requiere separar con claridad el componente que no
depende del volumen de gestiones del componente que si lo hace. El ABC facilita
esa separacion al identificar actividades, recursos consumidos e inductores que
explican el costo. Con ello, gastos como soporte de plataformas y administracion
pueden imputarse al cargo fijo, mientras que acciones de cobranza como
llamados, notificaciones o imputaciones alimentan el cargo variable. Esta
asignacion se apoya en causalidad econdmica y en reglas contables consistentes
con la contabilidad regulatoria para fijacion de precios basada en costos
(Horngren et al., 2018; Rodriguez Pardina et al., 2008).

Los principios de Bonbright aportan un marco para evaluar la calidad del disefo.
Recuperacion de costos, estabilidad, trato equitativo y claridad operativa son
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criterios que exigen trazabilidad y reglas explicitas de asignacion. El ABC permite
explicar por qué cada actor paga lo que paga y en qué medida el uso que hace
del sistema determina su cargo. La literatura de contabilidad regulatoria refuerza
esta necesidad de reglas de presentacion y asignacion que eviten subsidios
cruzados y sostengan la revision publica del calculo (Bonbright, 1961; Rodriguez
Pardina et al., 2008).

El equilibrio de Lindahl orienta la distribucion entre financiadores. La idea es
asignar el costo en proporcion al beneficio atribuible o al impacto que cada actor
genera. En la practica no se requiere medir valoraciones subjetivas. El ABC ofrece
métricas observables como ndmero de gestiones por institucion, complejidad,
duracion o reincidencia. Con estas variables se aproxima el espiritu de Lindahl
mediante una regla proporcional basada en datos, alineada con sistemas de
costos del sector publico que documentan actividades, inductores y costos
unitarios (Roberts, 1974; Pimenta y Pessoa, 2015).

La integracidon de estos elementos entrega un esgquema operativo. El modelo
define componentes fijo y variable con base en actividades y sus inductores,
incorpora criterios de revision y transparencia acordes con la contabilidad
regulatoria y aplica una regla de reparto proporcional sustentada en datos. De
esta forma, las teorias dejan un conjunto de principiosy el ABC provee los medios
para aplicarlos con procedimientos, asighaciones y calculos que pueden ser
auditados y actualizados en el tiempo (Rodriguez Pardina et al,, 2008; Pimenta y
Pessoa, 2015).

4.4 Modelo de Costeo ABC (Activity-Based
Costing)

Para que la tarifa sea defendible, trazable y auditable, hace falta medir con
precision los costos del servicio. En este estudio esa medicion se apoya en el
costeo basado en actividades, conocido como ABC, que asigna los costos segun
el consumo real de recursos por actividad y no mediante prorrateos uniformes.
Esta idea responde al nucleo de la literatura de costos gerenciales que
recomienda identificar actividades, recursos y sus inductores, y luego imputar
sobre la base de causalidad econdmica en lugar de repartir por inercia (Horngren,
Datar y Rajan, 2018).

El ABC surge como respuesta a la ciega asignacion de indirectos en sistemas
tradicionales. Permite desagregar el proceso de cobranza prejudicial en sus
tareas concretas, medir los recursos que cada una usa y vincular esos usos con
inductores observables. La logica es simple. Primero se mapean actividades.
Luego se cuantifican recursos consumidos y se seleccionan inductores que
expliquen la variacion del costo. Con ello se obtienen costos unitarios por
actividad y por actor, insumo clave para construir componentes variables de la
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tarifa y para asignar con transparencia el costo total en funcién del uso efectivo.
La experiencia comparada recogida por el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y el Fondo Monetario Internacional (FMI) muestra precisamente la
importancia de contar con sistemas de costos que alimenten decisiones
presupuestarias y de gestion, y documenta el desarrollo de metodologias de
costos y su integracion con informacion financiera de calidad para mejorar la
asignacion de recursos publicos (Pimenta y Pessoa, 2015).

En el caso del servicio de cobranza prejudicial, el catalogo de actividades puede
incluir validacion de datos de empleadores, disefo y envio de campanas,
seguimiento de respuestas, gestion de contactos entrantes y salientes,
imputacion de pagos, tramitacion de reclamos y supervision operativa. Cada
actividad demanda tiempo de personal, uso de plataformas, soporte y otros
insumos. Los inductores pueden ser numero de contactos, duracidn de
gestiones, volumen y complejidad de casos por administradora o reincidencia,
entre otros. Esta manera de construir costos es consistente con las
recomendaciones de la obra del BID y el FMI que incorporan, dentro del sistema
de gestion financiera publica, mddulos de costos y capitulos dedicados a
encontrar el costo de |los servicios, incluida la discusion de ABC y su relacion con
la contabilidad de devengo (Pimenta y Pessoa, 2015, cap. 6).

Conviene reconocer que el ABC eleva la exigencia técnica. La evidencia para
América Latina sehala que los sistemas de costos en el sector publico estan en
fase temprana y que la adopcion de metodologias como ABC puede ser
desafiante si no se integra desde el inicio al ciclo de gestion y a los sistemas de
informacion financiera. Esto incluye costos de disefo, captura y mantenimiento
de datos, ademas de la necesidad de anclar los resultados en usos concretos de
gestion y presupuestacion. Aun asi, se sostiene que avanzar en gestion de costos
es parte de las reformas de segunda generacidn para mejorar eficiencia,
transparencia y sostenibilidad fiscal (Pimenta y Pessoa, 2015).

Esta advertencia es especialmente relevante para la Tesoreria. Hoy TGR no
cuenta con una arquitectura madura de centros de costo ni con un catalogo
institucionalizado de cost drivers. Precisamente por eso el ABC resulta util en este
contexto. El modelo no obliga a heredar centros de costo historicos. Permite
partir desde los procesos reales, construir el mapa de actividades, definir
inductores directamente desde la operacion y validar la trazabilidad con pruebas
piloto y uso intensivo de sistemas ya disponibles. La literatura del BID y el FMI
documenta enfoques graduales, con pilotos, identificacion de servicios y
actividades, construccion de perfiles de servicio, médulos de costos y manuales
para asegurar consistencia metodoldgica, ademas de la conexion con el
presupuesto por programas cuando aplica (Pimenta y Pessoa, 2015, cap. 6).

19




* Tesoreria
4 General de la
Republica

INFORME (E) N° 10876-TG

254478996

Un valor agregado del ABC es su capacidad para simular escenarios. Al vincular
costo con inductores, se pueden proyectar impactos de variaciones de volumen,
mezcla de casos y complejidad. Esta capacidad es central para el disefo tarifario,
porque habilita componentes fijos y variables coherentes con el consumo de
recursos, y mecanismos de ajuste por expansion que preserven sostenibilidad. La
misma obra resalta que la modernizacion de la gestidon financiera publica busca
precisamente decisiones basadas en informacion confiable, completa y
oportuna, en cuyo conjunto los sistemas de costos cumplen un papel
instrumental (Pimenta y Pessoa, 2015).

En sintesis. El ABC es el puente entre teoria econédmica y construccidn numeérica
de la tarifa. Traducimos principios de eficiencia y equidad en mediciones
verificables, con causalidad explicita entre actividades, recursos e inductores. La
dificultad del ABC no es una razon para descartarlo. Es un Illamado a modular su
alcance, priorizar inductores que mueven el costo y avanzar de forma progresiva,
alineando método, datos y uso gerencial. Esta ruta esta respaldada por la
experiencia y recomendaciones recogidas para la regidon y por la doctrina de
costos gerenciales que sustenta el enfoque de actividades como estandar para
asignacion econémica de costos (Horngren et al., 2018; Pimenta y Pessoa, 2015).

4.5 Integracion entre el Modelo ABC y las
Teorias Tarifarias

La potencia del enfoque metodoldgico de este estudio esta en la capacidad de
enlazar los principios tedricos de tarificacion con una herramienta contable
concreta como el costeo basado en actividades. Esa integracion permite dar
contenido operativo a ideas como equidad, eficiencia y proporcionalidad, y
convertirlas en numeros, férmulas y escenarios que se pueden verificar y auditar.
La literatura del Banco Mundial sobre contabilidad regulatoria sostiene que los
reguladores requieren sistemas de informacién de costos diseflados a su medida,
capaces de separar actividades, asignar costos con criterios consistentes y evitar
distorsiones como subsidios cruzados, lo que habilita la fijacion de tarifas con
base en costos eficientes y comprobables (Rodriguez Pardina, Schlirf Rapti y
Groom, 2008).

Cada una de las tres teorias revisadas se materializa a través del ABC. La l6gica de
la tarifa en dos partes necesita distinguir con claridad entre costos fijos y
variables, y el ABC ofrece justamente el mapa de actividades y consumos que
permite identificar qué rubros permanecen casi constantes en el tiempo y cuales
escalan con el volumen de gestion. En un servicio como la cobranza prejudicial,
esa distincion se apoya en la trazabilidad de actividades y en inductores
observables, no en repartos por inercia. El Banco Mundial destaca que los
conceptos de contabilidad de costos y su clasificacién son insumos directos de la
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contabilidad regulatoria, que a su vez es el soporte técnico de la determinacion
tarifaria (Rodriguez Pardina et al., 2008).

Los principios de Bonbright se vuelven operativos cuando la metodologia
permite explicar quién paga qué y por qué. El ABC es util para justificar técnicay
documentalmente el fee, ya que relaciona los pagos con el uso efectivo del
sistema, facilita el control de objetivos regulatorios y reduce la opacidad que da
origen a subsidios cruzados no deseados. La guia del Banco Mundial subraya que
la contabilidad regulatoria debe orientarse a sostenibilidad, eficiencia asignativa,
eficiencia productiva y equidad, y que el regulador debe definir reglas claras de
asignacion y presentacidon para sostener esos fines (Rodriguez Pardina et al,
2008).

El modelo de Lindahl ofrece una regla normativa para distribuir el costo segun el
beneficio atribuible. Aunque no exige estimar valoraciones subjetivas, su espiritu
se puede aproximar con métricas objetivas de consumo relativo de recursos. El
ABC entrega ese puente, dado que asocia costos a inductores como numero de
gestiones, duracidon y complejidad, que reflejan el impacto de cada actor en la
carga operativa. Asi se obtiene una distribuciéon proporcional y defendible,
consistente con la doctrina de bienes publicos que inspira el equilibrio de Lindahl
y con la exigencia regulatoria de evitar distorsiones en la asignacién de costos
(Roberts, 1974; Rodriguez Pardina et al., 2008).

Esta conexidn entre teoria tarifaria y ABC también ordena la relaciéon entre
informacién contable y decisién de precios. El Banco Mundial indica que los
costos contables de los operadores son un insumo relevante para la
determinacién tarifaria siempre que se apliquen reglas de revisidon explicitas, con
criterios de prudencia, realismo y materialidad, y con potestad para excluir costos
ineficientes. Con ese marco, la tarifa resultante refleja costos eficientes y reduce
riesgos de discrecionalidad (Rodriguez Pardina et al., 2008).

La experiencia comparada que redne el BID y el FMI confirma que el ABC mejora
la precision de la informacién de costos y la comprensién de qué actividades
agregan valor, aunque reconoce costos de implementaciony mantenimiento. En
el sector publico se sugiere avanzar con disefios graduales, con pilotos y con
inductores que realmente muevan el costo, integrando el sistema de costos al
ciclo presupuestario para que la informacion se use en la asignacion de recursos
y en la fijacion de tarifas cuando corresponda (Pimenta y Pessoa, 2015).

El documento del Banco Mundial sobre regulacion de infraestructura agrega
elementos practicos que son especialmente Utiles cuando el servicio convive con
otras actividades y comparte plataformas y equipos. Entre ellos se cuentan la
separacion de actividades, guias de contabilidad regulatoria y la consistencia de
criterios en el tiempo, requisitos que sostienen la comparabilidad entre actoresy
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la estabilidad de las reglas de tarificacion. Ademas, muestra casos donde el
propio regulador adopta metodologias basadas en actividades para ordenar el
costeo de operadoresy mejorar la calidad de la informacién que sustenta precios
y auditorias (Rodriguez Pardina et al.,, 2008).

Esta base también prepara el terreno para la estimacion de demanda, ya que la
fijacion de tarifas se cruza con la evolucion del volumen y con la elasticidad precio.
La guia del Banco Mundial enfatiza que el regulador necesita informacion fiable
de demanda y que cambios en el volumen pueden afectar de manera
significativa la sostenibilidad financiera, lo que refuerza la conveniencia de un
ABC que permita simular expansiones y ajustar el componente variable del fee
con reglas claras (Rodriguez Pardina et al.,, 2008).

En suma, la integracion entre teorias tarifarias y ABC convierte principios en
decisiones operativas. Permite pasar de criterios normativos a férmulas y de
exigencias legales a estructuras aplicables en la operacion cotidiana de la
Tesoreria. Al apoyarse en estandares y buenas practicas internacionalmente
documentadas, el modelo gana legitimidad técnica y facilita procesos de revision
externa en el tiempo.

4.6 Estudios de Referencia

Estudio de Evaluacion Econémica, estructura y limites maximos de cobro
para los gastos de Cobranza (Ministerio de Economia, 2020).

Desde la perspectiva del Estudio Tarifario, el documento del Ministerio de
Economia es pertinente para dilucidar las dinamicas de la cobranza prejudicial,
entregando antecedentes significativos sobre el escenario local. Este estudio del
ano 2020, elaborado por Aldo Gonzalez a solicitud del Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo, tenia como objetivo central evaluar la coherencia de los
l[imites maximos de gastos de cobranza permitidos por la legislacion chilena
vigente con los costos reales que enfrentan las empresas. La Ley 19.659 de 1999,
conocida como Ley de Proteccion del Consumidor, fijé una escala progresiva de
cobro entre el 3% y el 9% de |la deuda vencida para la cobranza extrajudicial. Sin
embargo, menciona que, a la fecha de la elaboracién del estudio, dicha
estructura de costos no habia sido revisada desde su implementacidn, a pesar de
que los avances tecnoldgicos, como la automatizacion de correos electréonicos y
mensajeria, sugieren una reduccion significativa en los costos de contactar a los
deudores morosos en comparacién con las décadas pasadas (Gonzalez, 2020, p.
2). Es fundamental comprender que, segun el analisis que se hacia en el
documento con respecto al espiritu de la ley, estos cargos no tenian una finalidad
punitiva o disuasiva, sino que buscan exclusivamente permitir al acreedor
recuperar los gastos en los que incurre debido a la morosidad del cliente
(Gonzalez,2020, p. 3).
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Desde una perspectiva teodrica, el documento desarrolla un modelo para
entender la interaccion entre el mercado del crédito y los gastos de cobranza. El
analisis demuestra que las instituciones acreedoras tienen incentivos para
realizar gestiones de cobranza incluso si no pueden recuperar dichos gastos del
deudor, ya que su motivacion principal es la recuperacion del capital prestado
(Gonzalez, 2020, p. 10). Asimismo, el modelo revela una relacion inversa entre el
tope de los gastos de cobranza permitidos y la tasa de interés: si se permite a las
empresas recuperar una mayor parte de los costos de cobranza (un valor mayor
de x), el riesgo percibido disminuye, lo que tedéricamente deberia reducir la tasa
de interés de equilibrio y el costo efectivo del crédito para los consumidores
(Gonzalez, 2020, pp. 12-13). No obstante, se advierte que los consumidores suelen
tener una racionalidad limitada y no incorporan la probabilidad de morosidad ni
sus costos asociados al momento de tomar un crédito, lo que justifica la
regulacion de estas tarifas para evitar cargos excesivos (Gonzalez, 2020, pp. 5-6).

En cuanto a la estructura del mercado en Chile, el estudio destaca que la mayoria
de las entidades financieras y de servicios externalizan la cobranza en empresas
especializadas debido a la eficiencia y el manejo reputacional. Este mercado de
servicios de cobranza presenta bajas barreras de entrada y baja concentracion, lo
gue sugiere que los precios pagados por las instituciones acreedoras a las
empresas de cobranza son precios eficientes de mercado (Gonzalez, 2020, p. 15).
Al analizar los contratos, se observa que la retribucion suele ser un porcentaje de
la deuda recuperada, disminuyendo porcentualmente a medida que el monto
recuperado es mayor, y aumentando conforme la deuda es mas antigua y dificil
de cobrar (Gonzalez, 2020, pp. 16-18).

El analisis empirico, basado en datos reportados por instituciones bancarias, de
retail, cooperativas y otras, arroja conclusiones criticas sobre la disparidad entre
lo que la ley permite cobrar y los costos reales. Los datos del estudio muestran
que, en promedio, el pago realizado a las empresas de cobranza equivale al 69%
del monto que se cobra a los clientes morosos bajo los topes legales actuales
(Gonzalez, 2020, p. 18). Mediante un modelo economeétrico, se confirma que existe
una relacion negativa entre la tasa de pago (costo porcentual) y el monto de la
deuda recuperada; es decir, recuperar deudas mas grandes es porcentualmente
mas barato. Especificamente, un incremento del 1% en la deuda morosa implica
una reduccion del 0,29% en la tasa de pago a la empresa de cobranza (Gonzalez,
2020, p. 21). Ademas, la longevidad de la deuda es un factor determinante, siendo
significativamente mas costoso recuperar deudas con mas de 180 dias de mora
en comparacion con aquellas recientes (Gonzalez, 2020, pp. 20-21).

Segun lo expuesto, Gonzalez (2020), explica que la definicion de las tarifas de
cobranza en Chile se determina primordialmente a través de |la estructuracion de
contratos privados entre las instituciones acreedoras y las empresas externas de
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cobranza, predominando en la industria la modalidad de tarifa variable o "por
éxito". Esta estructura implica que la retribucidn econémica a la empresa de
cobranza no es un salario fijo, sino que corresponde a un porcentaje calculado
exclusivamente sobre la deuda que se logra recuperar efectivamente, lo cual
genera un esguema de incentivos alineado con los resultados obtenidos
(Gonzalez, 2020, p. 16). Dentro de esta variabilidad, el estudio identifica que las
tasas porcentuales no son uniformes, sino que fluctian dependiendo de las
caracteristicas de la cartera; especificamente, se observa una relacién inversa con
el monto de la deuda, donde recuperar montos mayores implica una tarifa
porcentual menor debido a las economias de escala, y una relacion directa con la
antigledad de la mora, donde el pago por recuperar deudas con mas de 180 dias
de atraso puede llegar a ser casi tres veces superior al de deudas recientes debido
a la mayor dificultad de gestion (Gonzalez, 2020, pp. 16, 18).

No obstante, el informe de Gonzdlez (2020) aclara que, aungque menos
frecuentes, si existen tarifas fijas en ciertas configuraciones contractuales dentro
del mercado. Estas excepciones se manifiestan en contratos que estipulan tasas
fijas independientes del volumen recuperado o, de manera mas operativa,
mediante montos fijos por gestion realizada, como es el caso de pagos unitarios
por cada contacto telefénico efectuado, los cuales se deben abonar
independientemente de si la gestion derivdo en el pago de la deuda o no
(Gonzalez, 2020, p. 16). A esta estructura de precios, ya sea fija o variable, se le
suelen adicionar clausulas de desempefno que introducen bonos o castigos, los
cuales se activan en funciéon del cumplimiento de metas periddicas de
recuperacion establecidas por la institucién financiera, afadiendo una capa
adicional de variabilidad a los ingresos de las empresas de cobranza (Gonzalez,
2020, p. 16).

El estudio confirma que las instituciones financieras incurren en costos de
caracter interno significativos, adicionales a los pagos que realizan a empresas de
cobranza externas. Estos costos involucran el uso de recursos propios, personal y
tecnologia para gestionar la morosidad, lo cual incluye las labores administrativas
mencionadas en su consulta, como la segmentacién de carteras o la generacion
de bases de datos para su envio a terceros. Sin embargo, el estudio identifica un
problema metodoldgico y regulatorio para el traspaso de estos costos fijos al
deudor: a diferencia de las tarifas de mercado pagadas a terceros, los costos
internos no son directamente observables ni existe informacion estandarizada
sobre su valor para imputarlos transparentemente en la tarifa de cobranza.

En cuanto al mecanismo de traspaso de estos costos al usuario, el analisis de
Gonzalez (2020) es restrictivo. El estudio sostiene que la gran mayoria de estas
gestiones internas no deben ser traspasadas al deudor bajo el concepto de
"gastos de cobranza extrajudicial". Esto se justifica porque las empresas suelen
desplegar estos recursos internos en dos momentos que la ley excluye del cobro:
la "cobranza preventiva" (realizada antes de los 21 dias de atraso) y la preparacion
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para la "cobranza judicial" (posterior a los 90 dias). Por lo tanto, para cumplir con
el espiritu de la ley, el documento concluye que solo seria legitimo traspasar
aquellos costos internos que se puedan certificar estrictamente dentro de la
ventana de 21 a 90 dias de morosidad, excluyendo toda gestion administrativa
previa o posterior.

Adicionalmente, respecto a los costos fijos financieros derivados de mantener
carteras riesgosas, como el aumento de provisiones exigidas por el regulador o el
analisis de riesgo de bases de datos, el estudio es categoérico. Aunque estos son
costos reales y obligatorios para instituciones como bancos o Cajas de
Compensacion, Gonzalez (2020) aclara que corresponden a resguardos de
solvencia financiera y no a una gestion operativa de recuperacion de activos. En
consecuencia, estos costos no se incluyen en la contabilidad para estimar los
gastos de cobranzay no existe mecanismo legal valido para traspasarlos al cliente
como parte de la tarifa de cobranza extrajudicial.

Finalmente, es fundamental destacar una distincién conceptual critica que
realiza Gonzalez (2020) sobre la naturaleza econdmica de estas tarifas de
mercado. El autor argumenta que el precio pagado a las empresas externas, al
ser mayoritariamente una tarifa por éxito, incluye implicitamente una prima de
riesgo necesaria para la sostenibilidad del negocio de cobranza. Dado que no
existe certeza de recuperacion, el precio que cobra la empresa externa por una
gestion exitosa debe ser lo suficientemente alto para subsidiar los costos
operativos de todas las gestiones fallidas realizadas sobre otros deudores; por lo
tanto, este precio de mercado (tarifa variable) es teéricamente superior al costo
real individual de la gestién de un deudor especifico, lo que genera la distorsion
regulatoria que el estudio buscaba corregir (Gonzalez, 2020, pp. 27-28).

4.7 Modelos de Estimacion de Demanda

La estimacién de demanda es un componente estructural del disefio tarifario. No
basta con conocer el costo de proveer el servicio, también se necesita una senda
esperada de “unidades de servicio” para transformar costos totales en costos
unitarios y dimensionar la sostenibilidad financiera. Una proyeccion imprecisa
desalineara la tarifa respecto de la operacion y terminara generando déficits,
sobrecargas o sesgos entre quienes financian el sistema.

En este estudio la demanda se entiende como el volumen proyectado de
gestiones prejudiciales a lo largo del tiempo. Ese volumen evoluciona con
factores internos y externos. Entre los internos estan la dinamica de derivaciones
desde los administradores y la reincidencia; entre los externos figuran el ciclo del
empleo, shocks macroecondémicos y cambios normativos. Las metodologias de
series de tiempo entregan un marco robusto para capturar estas regularidades,
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modelar tendencia y estacionalidad y cuantificar la incertidumbre de los
pronosticos con procedimientos transparentes y auditables (Hyndman y
Athanasopoulos, 2021, cap. 9).

Para este estudio se adoptara ARIMA como enfoque base, utilizando series
histéricas mensuales. ARIMA permite tratar tendencia y estacionalidad, gestionar
estructuras de autocorrelacion y producir prondsticos con intervalos, lo que
facilita su integracion con el costeo ABC al proveer una senda de volumenes
sobre la cual imputar costos y dimensionar el componente variable del fee
(Hyndman y Athanasopoulos, 2021, cap. 9). Cuando existan covariables
disponibles y confiables, como indicadores de mercado laboral o medidas de
intensidad fiscalizadora, se evaluara una extension con regresiony errores ARIMA
para capturar efectos explicativos sin perder la estructura temporal del proceso,
manteniendo el mismo esquema de validacion y prondéstico (Hyndman y
Athanasopoulos, 2021, cap. 10).

El proceso no se limita a ajustar un modelo una sola vez. Se exige diagnostico y
validacion fuera de muestra, revision de supuestos de estacionariedad,
inspeccion de residuos y control de estacionalidad, asi como tratamiento de
valores atipicos o faltantes cuando corresponda. Estas practicas reducen el riesgo
de sobreajuste y fortalecen la capacidad predictiva real de la herramienta
(Hyndman y Athanasopoulos, 2021, caps. 9 y 13). La experiencia compilada en
Mmanuales técnicos también recuerda que la construccion de modelos ARIMA
requiere criterio y experiencia, por lo que conviene estandarizar pasos y
documentar supuestos para asegurar replicabilidad y control de calidad
(NIST/SEMATECH, 2012, §6.4.4.5).

La integracion entre proyeccion y contabilidad regulatoria también es relevante
para la gobernanza tarifaria. La literatura del Banco Mundial sobre contabilidad
para regulacion de infraestructura subraya que decisiones de precios basadas en
costos requieren informacién confiable de demanda y reglas explicitas de
asignacion, de modo que variaciones de volumen no deriven en subsidios
cruzados no deseados ni en sub o sobre recuperacidon sistematica de costos
(Rodriguez Pardina, Schlirf Rapti y Groom, 2008). Un esquema ARIMA bien
documentado, combinado con revision periddica y escenarios, ayuda a cumplir
ese estandar de trazabilidad y a sostener la coherencia técnica del fee en el
tiempo.

La Ley 21.735 enfoca la cobranza prejudicial en los empleadores como sujetos
responsables del pago de cotizaciones. Por ello la serie principal a modelar sera
el nimero de empleadores con cotizaciones declaradas y no pagadas por
periodo, complementada con una estimacion del niumero medio de gestiones
por empleador segun complejidad o tamano. Este disefo preserva la
consistencia entre el sujeto del cobro, la métrica de demanda y la asignacion de
costos del ABC, lo que permite traducir la proyeccion en horas y actividades y, en
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ultima instancia, en costos unitarios que sustentan la tarifa. Es importante sefialar
gue, conforme a lo establecido por la Ley N° 21.735, la gestion de cobranza
prejudicial que realiza la Tesoreria General de la Republica se dirige
exclusivamente a los empleadores, en tanto responsables legales del pago de las
cotizaciones previsionales de sus trabajadores. Esto implica que la unidad base
de estimacion de demanda no es el cotizante individual, sino el empleador
moroso. Esta distincion es fundamental, ya que un mismo empleador puede
tener multiples trabajadores impagos, y por tanto, la carga operativa que genera
no guarda una relacion directa nilineal con el nUmero de cotizantes involucrados.
En consecuencia, el modelo de proyeccion debe construirse sobre series
histéricas que reflejen la cantidad de empleadores con cotizaciones declaradasy
No pagadas, asi como el numero promedio de gestiones que se realiza por cada
uno de ellos. Este enfoque permite ajustar de forma mas realista el volumen
proyectado de trabajo institucional y, por tanto, estimar con mayor precision el
costo unitario que sustentara la estructura tarifaria.

4.8 Modelo ARIMA como Herramienta de
Proyeccion

Para proyectar el comportamiento futuro del servicio de cobranza prejudicial se
utilizard ARIMA, un enfoque de series de tiempo ampliamente validado para
capturar la dinamica histérica y producir prondsticos transparentes y auditables.
La eleccidén se apoya en que contamos con series mensuales provistas por la
Superintendencia de Pensiones y en que ARIMA permite modelar tendencia,
estacionalidad y dependencia temporal con criterios estadisticos replicables y
bien documentados en la literatura aplicada de prondstico (Hyndman vy
Athanasopoulos, 2021).

ARIMA trabaja sobre la propia historia del proceso y busca regularidades en los
datos. La componente autorregresiva recoge la dependencia con valores
pasados, la componente de integracion corrige no estacionariedad mediante
diferenciacion y la componente de promedio mdvil sintetiza la propagacién de
choques en los errores. Cuando hay estacionalidad se extiende a un esquema
SARIMA que replica estas tres piezas en el ciclo estacional. Este marco resume de
forma parsimoniosa la estructura temporal y facilita el calculo de prondésticos
puntuales e intervalos de prediccion adecuados para gestion operativa y
planificacion financiera (Hyndman y Athanasopoulos, 2021).

La aplicacion practica exige una secuencia ordenada. Primero se depura y
explora la serie para tratar valores faltantes, atipicos y quiebres de nivel. Luego se
verifica la estacionariedad, se evalla si corresponde diferenciar y se inspeccionan
funciones de autocorrelacidon para comprender el patron temporal. La
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estimacion se realiza con seleccion de o6rdenes asistida por criterios de
informacion que penalizan el sobreajuste, como AICc, y con validacion fuera de
muestra. El diagndstico incluye revisar residuos, su normalidad aproximada y la
ausencia de autocorrelacién remanente con pruebas como Ljung-Box. Esta
disciplina reduce el riesgo de ajustar el ruidoy mejora la capacidad predictiva real
del modelo en produccion, tal como recomiendan los manuales técnicos de
referencia en pronostico y control estadistico (Hyndman y Athanasopoulos, 2021;
NIST/SEMATECH, 2012).

El procedimiento operativo para este estudio se apoyara en esa secuencia. Se
estimara un ARIMA o SARIMA sobre la serie mensual de empleadores con
cotizaciones declaradas y no pagadas, pudiendo desagregar por institucion
remitente cuando la longitud histdrica lo permita. EIl modelo se reestimara de
manera periddica con ventana expandida para incorporar la informaciéon mas
reciente y actualizar prondsticos e intervalos. Si en etapas posteriores se dispone
de covariables confiables, se evaluard un esqguema de regresidon con errores
ARIMA para representar intervenciones o cambios de régimen, manteniendo el
mismo estandar de diagnostico y validacion descrito en las guias de acceso
abierto utilizadas como referencia metodolégica (Hyndman y Athanasopoulos,
2021).

La ventaja de este enfoque es su equilibrio entre rigor y simplicidad. ARIMA es
replicable, trazable y funciona bien con series mensuales de longitud moderada,
siempre que se mantenga una disciplina de diagndstico y control de calidad.
Ademas, permite cuantificar la incertidumbre mediante intervalos y elaborar
escenarios razonados para sensibilidad, lo que facilita la integracién con el costeo
ABC. Con una senda de volUmenes proyectada se pueden dimensionar horas y
actividades, derivar costos unitarios bajo distintos escenarios y evaluar el impacto
de variaciones en la tasa de cumplimiento sin necesidad de recurrir a ajustes
improvisados en la tarifa. Este enlace entre prondstico y contabilidad regulatoria
también contribuye a evitar sub o sobre recuperacion sistematica ante cambios
de volumen, practica recomendada en lineamientos de regulacion basada en
costos y contabilidad para infraestructura (Rodriguez Pardina, Schlirf Rapti y
Groom, 2008).

En conjunto, ARIMA aporta adaptabilidad y realismo a la construccion tarifaria.
Ancla las decisiones en datos, documenta supuestos y entrega una mecanica de
actualizacion periddica que sostiene la coherencia técnica del fee en el tiempo.
Con ello la proyeccion de demanda deja de ser un apéndice y pasa a ser un
componente activo de la sostenibilidad del sistema.
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5. Proceso Cobranza Administrativa
SUCC

Para poder determinar el costo que tendra para TGR la cobranza prejudicial es
fundamental comprender el proceso completo levantado en conjunto con la
seccion de Procesos e innovacion.

El proceso de cobranza prejudicial del SUCC inicia con la Gobernanza de Datosy
Configuracion de Campanas, una fase critica donde el Gestor de Procesos
Informaticos de Gestion lidera la creacion del periodo a gestionar en la base de
datos Oracle (RCI). La importancia de este paso radica en la actualizacion precisa
de parametrosy la calendarizacion en la malla Control M, asegurando que la TGR
actuUe sobre una fotografia exacta de la deuda previsional. Sin esta configuracion
inicial, se corre el riesgo de procesar informacidn desactualizada, lo que derivaria
en cobros indebidos y una afectacion directa a la fe publica de la institucion.

Posteriormente, se ejecuta el Congelamiento de Informacion y Carga Masiva,
proceso donde el DBA de la Division de Tecnologias de la Informaciéon (DTI) y el
Gestor de Plataformas Productivas aseguran la integridad del Modelo RCI,
modelo para la gestion de la cobranza. Esta etapa es fundamental para la
interoperabilidad del sistema, ya que implica rescatar informacién desde fuentes
externas e integrarlas al ecosistema de la Tesoreria.

Una vez estabilizada |la base de datos, comienza la Definicion de Estrategia y
Asignacion de Canales, donde el Gestor de Inteligencia de Gestion y Desarrollo
de Canales utiliza herramientas de analisis como Qlik Sense para determinar el
mix Optimo de contacto. La relevancia de este eslabén es econédmica y operativa:
se decide qué empleador recibira un SMS, un correo electrénico o una llamada
de Call Center basandose en su perfil de comportamiento. El flujo continda con
la Ejecucion y Gestidn de Proveedores, etapa en la que el Gestor de Procesos de
Cobranza Administrativa actua como el nexo operativo con los servicios externos
de Contact Center.

En esta fase, se disponibilizan los archivos de campana via SFTP y se supervisa la
"Asignacion de casos" a los ejecutivos externos. La importancia aqui reside en la
capacidad de respuesta y el cumplimiento de los niveles de servicio (SLA); el
gestor debe garantizar que el flujo de salida de mensajes sea constante y que la
retroalimentacion de los proveedores sea rescatada diariamente para actualizar
el estado de la deuda en tiempo real.

Como eje transversal de seguridad, surge el proceso de Aseguramiento de
Calidad y Cumplimiento Normativo, bajo la responsabilidad directa del Analista
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de Calidad y el Supervisor de Gestion. Segun el detalle, estos participantes
realizan auditorias de las grabaciones y verifican que los protocolos de cobranza
se ajusten estrictamente a la Ley N° 21.735. Esta funcién es vital para mitigar
riesgos legales y reputacionales, asegurando que cada interaccién con el
empleador sea ética, profesional y conforme a los estandares exigidos por la
Superintendencia de Pensiones.

Hacia el cierre del ciclo, se activa el proceso de Monitoreo, Seguimiento y
Coordinacion Territorial, liderado por el Coordinador Zonal. Este actor tiene la
mision critica de articular la estrategia central con la realidad de las Tesorerias
Regionales, evaluando el cumplimiento de metas y gestionando casos de alta
complejidad que no responden a la cobranza masiva automatizada. Su
importancia radica en proporcionar la capa analitica del proceso, permitiendo
que la TGR tenga una vision nacional de la efectividad del SUCC y ajustando la
operacion territorial segun los indicadores de recupero de cada zona del pais.

Finalmente, el ciclo concluye con la Validacion Financiera y Facturacion del Fee
Técnico, donde participan la Jefatura de Seccion de Cobranza y analistas de la
Division de Administracion. Este proceso incluye el "Calculo de prefacturas"y la
"Validacion de facturas externas', tareas esenciales para el autofinanciamiento
del sistema. Este Ultimo paso justifica la estructura de costos ante las AFP y la
Superintendencia, garantizando que el cobro por el servicio sea transparente,
auditable y cubra exactamente los costos incrementales de la operacion,
cerrando asi un proceso de gestion publica de alto estandar y eficiencia.
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6. Proyeccion y Caracterizacion de
la Demanda

6.1. Analisis del Comportamiento Histoérico

Para dimensionar adecuadamente la carga operativa del servicio, el estudio
analizd el comportamiento histérico de los empleadores que incurren en el
proceso de Declaracion y No Pago (DNP) explicita. Es fundamental precisar que
este analisis se circunscribe a los casos en los que existe una accién positiva del
empleador al reconocer la deuda, lo que maximiza la efectividad de las acciones
de cobranza sobre obligaciones ya reconocidas.

Los datos de deuda previsional evidencian una tendencia creciente y sostenida.
Los promedios mensuales han aumentado desde valores cercanos a los 17.700
casos a inicios de 2021, incrementandose progresivamente hasta superar los
23.000 casos en los periodos observados de 2024. Asimismo, el flujo de entrada
presenta una marcada estacionalidad, con peaks que superan significativamente
el promedio mensual en meses especificos, comportamiento tipico de las
obligaciones previsionales.

6.2. Modelo de Proyeccion SARIMA

Sobre la base de esta serie, se aplicd el modelo de series de tiempo SARIMA
(Seasonal AutoRegressive Integrated Moving Average) para estimar el
comportamiento futuro de la cartera. Este modelo permite capturar tanto la
tendencia alcista como los componentes estacionales del ciclo de cobranza.

La proyeccion arroja un escenario base con un promedio de 22.309 empleadores
mensuales para el horizonte evaluado. No obstante, el modelo advierte sobre la
volatilidad de la demanda, proyectando peaks estacionales que alcanzan los
25.029 casos en septiembre de 2025 y 24.505 casos proyectados para septiembre
de 2026.
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Periodo N° empleadores Periodo | N° empleadores Periodo

Tesoreria
General de la
Republica

Proyeccion empleadores con un mes de cotizaciones impagas

—8— Serie histérica

35000 7 —e- Proyeccion

30000

25000 r

N2 de empleadores

20000 -

15000 4

T T T T T T T T
2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Fecha

Fuente: Elaboracién propia en base a informacidn proporcionada por la Superintendencia de
Pensiones.

N° empleadores
(Proyeccion)

01/21 17.728 04/23 21145 06/25 21.741
02/21 19.041 05/23 19.168 07/25 20.604
03/21 16.708 06/23 23.081 08/25 21.735
04/21 17.280 07/23 20.769 09/25 25.029
05/21 14.536 08/23 21.808 10/25 22979
06/21 14.715 09/23 21.209 1/25 24.365
07/21 14.210 10/23 22.600 12/26 21.490
08/21 12.555 1/23 23.556 01/26 20.511
09/21 13.162 12/24 23.686 02/26 20.700
10/21 14.257 01/24 22724 03/26 18.837
/21 14.360 02/24 21.932 04/26 20.922
12/22 14.640 03/24 22.577 05/26 19.592
01/22 15.112 04/24 22197 06/26 21.335
02/22 17.809 05/24 20.909 07/26 20.154
03/22 17.003 06/24 22206 08/26 21.286
04/22 17.792 07/24 21.344 09/26 24.505
05/22 17.418 08/24 22216 10/26 22.535
06/22 19.260 09/24 25.557 11/26 17.877
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N° empleadores

Periodo N° empleadores Periodo | N° empleadores Periodo (Proyeccion)
07/22 19.375 10/24 23.521 12/27 22.822
08/22 19.409 /24 24924 01/27 23.525
09/22 21.463 12/24 22.099 02/27 24.829
10/22 21.526 01/25 20.870 03/27 21.832
1/22 21.990 02/25 21148 04/27 22.836
12/23 23.490 03/25 19.306 05/27 20.839
01/23 20.722 04/25 21.337 06/27 22.843
02/23 22103 05/25 20.048 -- --
03/23 20.877 - - - -

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién proporcionada por la Superintendencia de
Pensiones.

6.3. Demanda Objetivo y Capacidad Instalada

Si bien el promedio proyectado es de 22309 casos, dimensionar el servicio
estrictamente sobre esa cifra implicaria riesgos operativos ante desviaciones del
mercado laboral. Por ello, se ha establecido una demanda objetivo estabilizada
de 28.000 empleadores Unicos mensuales como parametro de disefo. Este
volumen asegura la cobertura de peaks estacionales, proporciona un margen de
holgura operativa para absorber el crecimiento inercial.

6.4. Analisis de Escala y Absorciéon de Costos en
la TGR

La factibilidad técnica de gestionar esta demanda se sustenta en la robustez
institucional, la TGR gestiona de manera habitual una cartera masiva que oscila
entre los 600.000 y cerca de 1.000.000 de contribuyentes mensuales.

En este contexto, la incorporacion de 28.000 casos de DNP representa una carga
adicional marginal, equivalente a un rango de entre el 2,8% y el 4,6% de la
operacion total del organismo. Esta posicion permite a la TGR:

1. Asumir la mayor parte de los costos fijos: La infraestructura basal,
servidores centrales y equipos directivos ya se encuentran financiados por
la operacién macro del servicio, lo que permite que el nuevo sistema de
cobranza previsional opere bajo una légica de costeo incremental.

33

INFORME (E) N° 10876-TG

254478996



* Tesoreria
4 General de la
Republica

2. Eficiencia Financiera: Al apalancarse en procesos ya instalados, el Estado
optimiza el uso de recursos publicos, evitando que las Administradoras
deban subvencionar una estructura nueva desde cero.

3. Escalabilidad ante DNPA: El estudio identifica un volumen paralelo de
aproximadamente 20.000 casos mensuales de Declaracion y No Pago
Automatica (DNPA). Si bien hoy estan excluidos del modelo, |la TGR posee
la capacidad técnica para absorberlos en el futuro. Incluso sumando
ambos universos (48.000 gestiones), la carga seguiria representando
menos del 8% de la operacion habitual de la Tesoreria, garantizando la
estabilidad del sistema ante cualquier expansion de la demanda.

En consecuencia, la cifra de 28.000 empleadores constituye el estandar de
capacidad asegurada, respaldado por la experiencia de la TGR en la gestion de
carteras de gran escala.
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7. Metodologia de Costeo

Para la determinacién de la tarifa técnica, la TGR ha optado por un modelo de
Costeo Incremental, estructurado bajo una légica de asignacion directa y
absorcion de costos fijos especificos. Esta metodologia se alinea con los principios
de eficiencia econdmica exigidos para la fijacion de tarifas de servicios publicos
regulados, asegurando que el precio final refleje exclusivamente los recursos
adicionales que el Estado debe mouvilizar para dar cumplimiento al mandato de
la Ley N° 21.735.

El pilar fundamental del estudio es la distincion entre Costos Hundidos y Costos
Incrementales. Dado que la TGR es una institucion en marcha con capacidad
instalada, el modelo tarifario excluye deliberadamente cualquier costo asociado
alainfraestructura basal del Estado (ej. servidores centrales compartidos, sueldos
de directivos no dedicados, mantencién de edificios institucionales generales).

Solo se imputan al calculo tarifario agquellos costos que no existirian si la funcién
de cobranza prejudicial no se ejecutara. Esto garantiza que el SUCC no
subvencione la operacidn regular de Ila Tesoreria, sino que financien
estrictamente el "delta" de operacidn que generan sus encargos de cobranza.

El modelo matematico desagrega los costos en dos categorias funcionales,
diferenciadas por su comportamiento ante variaciones en la demanda:

A. Costos Variables Directos (Operacionales)

Son aquellos gastos que fluctdan linealmente en funcién del volumen de gestion.
Corresponden al consumo de servicios de contabilidad externalizados y a la
arquitectura tecnolégica transaccional necesaria para su ejecucion.

e Driver de Costo: Gestion efectiva (RUT gestionado).
¢ Componentes:

o Contactabilidad: Contactos telefénicos (Outbound/Inbound),
envios de SMS, despacho de correos electréonicos y consumo de
tokens en servicios de |A (Bots).

o Infraestructura Transaccional (Exclusivo Llamadas): Costo
tecnologico de nube variable aplicado Unicamente a los canales de
llamadas  (Inbound 'y  Outbound), correspondiente al
almacenamiento de grabaciones y procesamiento de datos de
audio en la arquitectura de nube institucional.
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Mecanismo de Valorizacién:

o Paralos servicios de contactabilidad, se utilizan los precios unitarios
adjudicados en las licitaciones vigentes de proveedores de Contact
Center. Los costos unitarios de los proveedores externos fluctian en
funcion de tramos de volumen preestablecidos. A mayor volumen
de gestiones mensuales (RUTs gestionados), el precio unitario del
canal tiende a disminuir, permitiendo capturar economias de escala
que se transfieren directamente a la tarifa técnica del servicio.

o Para el componente tecnoldgico de Illamadas, el costo se calcula en
funcidn de la arquitectura tecnoldgica propia de la TGR, integrando
el gasto de procesamiento y almacenamiento por cada interaccion
telefénica realizada.

B. Costos Fijos

Son los recursos necesarios para habilitar y mantener la plataforma de servicios
disponible, independientemente de si se gestiona un caso mas o UNo0 Menos en
el margen. Estos costos se comportan como "escalones" de capacidad.

Recursos Humanos Dedicados: Costo institucional en personas
(remuneracion bruta + leyes sociales + asignaciones) contratado
exclusivamente para la gestion de TGR respecto del SUCC (Gestores,
Analistas, Coordinadores).

Licenciamiento Tecnoldgico: Costo de suscripcion y mantenimiento de
softwares especificos (Qlik Sense, Control-M, Licencias de Workspace y
Microsoft) indispensables para la inteligencia y automatizacion de este
proceso.

Costos Administrativos Indirectos: Se aplica un modelo de recuperacion de
gastos basales (overhead) calculado en base al niumero de funcionarios
TGR, el canon de arriendo, gasto comun y aseo, y el numero de
funcionarios asociados al SUCC.

C. Algoritmo de Determinacion Tarifaria

La tarifa unitaria final no se calcula como un promedio simple, sino como el
resultado de una ecuacion de equilibrio financiero que busca la cobertura total
de los costos proyectados sobre una demanda estabilizada.
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Tarifa por gestion qanai = C Fijo; + C Variable;

36




Donde:

&

C Fijo; = F Gastos

C Fijoi == [Gadministrativo + GL.on—premise + Gequipos tecnoldgicos +

Gc.comunicacional + Gauditorl’a + Gpersonal]

C Variablei = [Pcontac center i(Xi) + Palmacenamiento nube i (Xi)

+ Pprocesamiento nube i (Xi) ]

Xi
N
fijos: entre mas se usa un canal, mas contribuye éste a pagar costos fijos, lo que
permite que el costo por gestion baje a medida que el volumen crece. La
segunda parte de la ecuacion suma simplemente el costo real de uso, facturando

solo el consumo real.

La primera parte de la férmula (=) tiene como objetivo el prorrateo de los costos

Al sumar ambos componentes, la ecuacién garantiza que el SUCC pague
exactamente lo que cuesta procesar la cartera, aprovechando que la TGR ya tiene
la capacidad instalada para millones de contribuyentes, lo que hace que el costo
adicional sea minimo.

Desglosando el algoritmo segun sus inductores de costo operativos vy
tecnoldgicos, la formula se expresa de la siguiente manera:

Tarlfai = : [Gadministrativo + GL.on—premise + Gequipos tecnolégicos + Gc.comunicacional +

=| 2

Gauditor/’a + Gpersonal] + [PContac center i(Xi) + Palmacenamiento nube i(Xi) +

Pprocesamiento nube i(Xi)] ' Xi ,N>0
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Para asegurar la transparencia en el calculo de la tarifa, se detallan a continuacion
cada uno de los componentes integrados en el algoritmo:

e X; (Volumen de Gestiones por Canal): Representa la cantidad de acciones
de cobranza realizadas a través de un canal especifico (SMS, Email, Call,
etc.). Este valor es el principal inductor de costo variable y permite
segmentar el esfuerzo operativo por tipo de herramienta.

e N (Universo Total de Gestiones): Es la sumatoria de todas las gestiones
realizadas en todos los canales durante el periodo. Se utiliza como
denominador para prorratear los costos fijos, asegurando que cada
gestion asuma una fracciéon equitativa de la estructura basal.

®  Guaministrativo (Gastos Administrativos): Incluye los costos indirectos
necesarios para el funcionamiento del servicio al SUCC. Si bien, opera al
interior de la TGR, sus gastos se prorratean de acuerdo al numero de
funcionarios implicados.

® Gl on—premise (Licencias de Software): Corresponde al costo de las licencias
de software instaladas localmente en los servidores de la institucion
necesarias para el procesamiento de datos de los empleadores y la
integracion con el Sistema Unico de Cobranza de Cotizaciones (SUCC).

®  Gequipos tecnolégicos (EQUipamiento Tecnologico): Representa la compra de
equipos tecnoldgicos necesarios para habilitar una estacion de trabajo
para cada funcionario que se integrara.

®  G.comunicacional Y Gauditoria (COStos de Control): Considera los recursos
destinados a las licitaciones de servicio y al diseno de campanas de
comunicaciéon masiva. Estos aseguran que el servicio cumpla con los
estandares de calidad y transparencia exigidos por la ley.

® Gpersona (Gasto en Funcionarios). Representa el costo de los analistas,
supervisores y técnicos especializados dedicados a la operacion de
cobranza previsional. Es un costo fijo que garantiza la continuidad del
servicio independientemente del volumen mensual.

® Prontaccenter i (Precio Contact Center): Es el valor unitario licitado que se
paga por cada interaccion gestionada a través de centros de contacto
externos (llamadas inbound/outbound), el cual varia seguin la complejidad
y el canal utilizado.
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1.

Paimacenamiento nube i Y Pprocesamiento nube i (Precio nUbe): Representa los costos
variables de procesamiento, almacenamiento y servicios de Inteligencia
Artificial en plataformas. Estos costos se activan bajo demanda solo
cuando se ejecutan gestiones.

A continuacion, se explica el desglose de la formula en cinco puntos clave:

Estructura Base de la Tarifa: La tarifa por cada canal de gestién i no es
un valor plano, sino que se compone de la sumatoria de un costo fijo
prorrateado y un costo variable especifico: Tarifa; = C.Fijo; + C.Variable;.

Esta estructura permite que el modelo sea "autosuficiente", generando
los ingresos exactos para cubrir la operacion sin generar excedentes ni
déficits para el Fisco.

Prorrateo de costos fijos: Los costos fijos, que incluyen gastos de personal
dedicado, licencias de software, equipos computacionales, campanfas y
auditorias, se distribuyen proporcionalmente segun la participacion de
cada canal X; sobre el total de gestiones N. Matematicamente, se expresa
como:

i
N : (Gadministrativo + GL.on—premise + Gequipos tecnolbgicos + Gc.comunicacional

+ Gauditoria + Gpersonal)

Este disefo permite capturar economias de escala: a mayor volumen en
un canal, menor es el Iimpacto del costo fijo unitario.

Componente variable especifico: Cada canal suma su propio costo
operativo, el cual se calcula multiplicando la cantidad de gestiones por los
precios unitarios de contactabilidad y los consumos de arquitectura
tecnoldgica. Este componente se representa como:

[PContac center i(Xi) + PAlmacenamiento nube i(Xi) + PProcesamiento nube i(Xi) ] : Xi

Aqui se incluyen desde los precios licitados de los Contact Centers hasta
los costos de nube por cada interaccion de voz o procesamiento de datos
realizada.
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4. Légica de Cobroy Facturacion: El importe mensual se calculard sumando
el producto de las gestiones realizadas en cada canal por su tarifa
respectiva:

n
Total Facturado = Z Tarifa;

=1

En escenarios donde no existan gestiones X;= O, el modelo prevé que el
costo fijo C(rj, sea cubierto de todas formas para mantener la
disponibilidad del servicio.

5. Eficiencia e Indexacién: Para garantizar la vigencia del modelo en el
tiempo, todos los valores se calculan en Unidades de Fomento (UF),
asegurando la indexacion de la tarifa frente a la inflacion. Al aplicar este
algoritmo sobre la demanda objetivo, se obtiene una tarifa técnica de
equilibrio altamente eficiente.
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8. Modelo de Costeo

Sobre la base de la metodologia incremental definida y la demanda proyectada
de 28.000 empleadores mensuales, se presenta el desglose pormenorizado de
los costos operacionales, tecnolégicos y humanos. Todos los valores monetarios
se expresan en Unidades de Fomento (UF) para garantizar la indexacion de la
tarifa en el tiempo, utilizando como referencia el valor de la UF del periodo de
célculo base, diciembre 2025 ($39.643,59). No obstante, el valor planteado estd
basado en un valor hipotético de 28 mil gestiones, se debe tener en cuenta que
existen costos variables internos y externos los que hacen variar los costos segun
la cantidad de gestiones por canal.

Para este ejercicio se utilizd la distribucion de canales que actualmente usa la
Division de Cobranzas para las campafas de cobranza administrativa, esta
distribucion puede cambiar en acuerdo con el SUCC para determinar una
estrategia de cobro diferente en caso de ser necesario.

8.1. Costos Variables de Operacion (Canales de
Contacto)

Representan el gasto directo derivado de |la ejecucion de acciones de cobranza.
Adiferencia de modelos tradicionales basados en "intentos", este modelo tarifario
incorpora una logica de eficiencia financiera: se ponderan los volumenes de envio
masivo con las tasas de contactabilidad efectiva real, pagando mayoritariamente
por éxito (contacto efectivo o lectura).

El costo mensual total de este item asciende a 160.04 UF, correspondientes a
$6.344.427,62 sin IVA desglosado en la siguiente matriz de canales:

i Nuevas Precio NETO
Tipo . Volumen -e
Contacto gestiones facturado SUCC L
SUCC (UF)
CALL OUTBOUND
(Contactos Outbound 5.600 728 0,0769 $2222.848
Efectivos)

CALL Promesa

p

Pago (OUTBOUND p;or;esa 146 146 0,739 $1.008102
e INBOUND) 9

MAILING na. 16.800 16.800 0,0005 $333.527
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. Nuevas Precio NETO
Tipo gestiones Volumen Unitario CGS
Contacto suce facturado SUCC (UF)
SMS n.a. 1.400 1.400 0,0006 $33.352
CHATBOT WEB |A tradicional 700 700 0,0123 $341.865
IA
CHATBOT WEB . 700 700 0,0076 $211.233
generativa
CALLBOT |A tradicional 1.400 1.400 0,0145 $806.024
IA
CALLBOT . 1.400 1.400 0,0239 $1.328.550
generativa
CALL INBOUND
(Llamadas Inbound 280 280 0,0053 $58.923
Atendidas)
Total - 28.425 23.553 -- $6.344.427

Al aplicar el impuesto al valor agregado (IVA) en la facturacién del SUCC, el monto
final asciende a $7.549.868,87, integrando tanto los costos operativos como las
obligaciones tributarias.

8.2. Costos Variables (Arquitectura tecnoloégica
TGR Nube)

Este item detalla los costos variables por interaccién, sustentados en una
arquitectura multi-cloud que aprovecha la especializacién de cada proveedor:

e AWS (Infraestructura Core). Soporta los servicios de conectividad,
instancias de computacion y pasarelas de red necesarias para el trafico de
voz y la loégica transaccional.

e GCP (Inteligencia y Datos): Gestiona los recursos de IA (Speech-to-
Text/NLP) para el analisis de llamadas y el almacenamiento escalable de
grabacionesy registros.

e Infraestructura Cloud (Google Cloud Platform - GCP): 45,18 UF: Cubre el
almacenamiento de big data, procesamiento de logs de gestion y costos
de egreso de red. Es el componente mas pesado debido al volumen de
datos histdricos del RCI.
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Estrategia de Gobernanza y Segregacion

Para garantizar una imputacion de costos transparente y trazable, es requisito
técnico la creacion de proyectos de nube diferenciados (Proyectos en AWS y
Proyectos en GCP) exclusivos para el SUCC. Esta separacion de entornos permite
aislar la facturacion de las nuevas gestiones respecto a la operaciéon habitual de
la TGR, facilitando la auditoria financiera exacta de los recursos consumidos por
el nuevo servicio, ademas de poder llevar un control de gastos.

8.3. Costos Fijos de Personal (Capital Humano
Dedicado)

Para operar el modelo "As Is" descrito, se requiere una célula de trabajo exclusiva.
No se imputan sueldos de personal de planta compartido, sino Unicamente el
costo empresa de los 5 funcionarios dedicados 100% a la funciéon SUCC.

El costo mensual de esta planilla asciende a 417,39 UF ($16.550.865 CLP aprox.) [1],
cubriendo los siguientes roles criticos, cada uno de estos funcionarios tendra un
grado 15, siendo este el grado de entrada o mas bajo para los cargos sefialados:

Costo bruto

Rol / Cargo Cantidad Funcioén Principal en el Modelo .
mensualizado
Gestor/a Cobranza Supervision general del ciclo de cobroy
.. . 1 o . $3.310.173
Administrativa validacién normativa.
Gestor/a Inteligencia y Disefio de estrategias de segmentacion y
1 e . $3.310.173
Desarrollo Canales analisis de contactabilidad.
Gestor/a Procesos Orquestacion operativa de la asignacion a
1 $3.310.173
Cobranza proveedores externos.
. Segmentacion, seguimiento y reporteria de
Coordinador/a Zonal 1 9 I gu.| l yrep I $3.310.173
estrategias de cartera de cobro.
. . Auditoria d baci trol d
Analista de Calidad 1 naroria ae grabaciones y contror ae $3.310173
cumplimiento de protocolos de cobranza.

8.4. Costos Fijos Tecnolégicos (Licenciamiento)

Corresponden al arriendo de capacidades de cOmputo y software analitico
necesarias para procesar el volumen de datos de 28.000 empleadores
mensuales. Costo Mensual Total: 195,49 UF.

Inteligencia de Negocios (Qlik Sense): 14,18 UF: Licenciamiento para los
dashboards de monitoreo en tiempo real utilizados por los gestores y analistas
de calidad [1].
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Orquestacion (Control-M): 1,87 UF: Software de automatizacién que ejecuta las
mallas de procesos nocturnos (congelamiento de deuda, generacion de archivos)

[1].

CRM Dedicado (Gestion de Relacion con el Cliente): 175,43 UF: Este es el
componente central de la operacion. Corresponde al costo mensual de la
plataforma de gestidn de casos, omnicanalidad y trazabilidad de contactos [2].

Cuentas de Google Workspace: 1,46 UF corresponde al costo mensual del total
de nuevas licencias de Google Workspace que deben ser incorporadas para los
cinco funcionarios (153,86 USD c/u anual, es decir $139.544 y $11.629 mensual por
los cinco funcionarios el monto asciende a $58.143 equivalentes a 1,46 UF) [1].

Cuentas de Windows/Microsoft: 2,55 UF corresponde al costo mensual del total
de nuevas licencias de ofimatica de Windows/Microsoft que deben ser
incorporadas para los cinco funcionarios (269,18 USD c/u anual, es decir $244.135
anuales y $20.345 mensual, por los cinco funcionarios el monto asciende a
$101.723 equivalentes a 2,55 UF) [1].

Incluye el licenciamiento de usuarios, soporte del fabricante y la personalizacién
de los flujos de cobranza especificos para el SUCC. Es la herramienta donde los
gestores documentan cada interaccion y se mantiene el historial del RUT
gestionado.

8.5 Costos Estructurales y Administrativos

Se dividen en costos directos de soporte al servicio y recuperaciéon de gastos
basales. Costo Mensual Total: 169,87 UF.

Campanha Comunicacional y Auditoria: 167,70 UF.

Campana: Obligacion de informar a los empleadores sobre el nuevo rol de TGR
(educacion previsional) [2].

Auditoria Externa: Costo de la firma auditora que certificara anualmente la
correccion de los cobros y la gestion de fondos, exigencia de transparencia del
sistema [2].

Para estos costos se hizo un analisis de compras publicas y se determind un
presupuesto de 40 millones de pesos para cada licitacion.

Recuperacion de Gastos Administrativos: 29 UF.

Calculado en base a la prorrata del numero de funcionarios del equipo SUCC,
respecto del total de funcionarios TGR en un espacio determinado que tiene
asociado un canon de arriendo, gasto comun y gastos de aseo [1].
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8.6 Fondo de Contingencia

Se considera contar con un fondo para contingencias operativas, este fondo, de
a lo maximo 1000 UF, sera destinado a necesidades de caracter tecnolégico o de
servicios adicionales que impliquen gastos o costos no previstos en la estructura
tarifaria, que involucren situaciones excepcionales o imprevistos no
contemplados originalmente. Estos recursos seran previamente acordados con
el SUCC para la transparencia del gasto [2].

8.7 Resumen Consolidado del Costo Total

Agrupando las cuatro categorias anteriores, se obtiene el presupuesto mensual
requerido para la sostenibilidad del servicio:

Costo Mensual

Categoria de Costo (UF)
1.Personal Dedicado 417,39 UF
2.Licitaciones (campafia comunicacional, auditoria, equipos computacionales) 167,70 UF
3.Licencias Tecnoldgicas 195,49 UF
4.Gastos Administrativos. (Recuperacion) 29,00 UF
COSTO FIJO MENSUAL 809,58 UF
6.Contact Center (Variable) 160,04 UF
7.Costos Nube (Variable) 4518 UF
COSTO VARIABLE MENSUAL 205,22 UF

COSTO TOTAL MENSUAL 1.014,80 UF

El costo total mensual asciende a 1.014,80 UF.

En relaciéon a la identificacion de costos detallada mas arriba, tipo [1] y tipo [2],
cabe precisar que hay costos calculados en base a los contratos vigentes de TGR
y costos calculados con referencias de mercado publico. La definicién de cada
tipo se presenta a continuacion:

[1] Costos calculados con base en contratos vigentes de la TGR al cierre de 2025.
Los montos finales estan sujetos a variaciones derivadas de reajustabilidad
contractual, cambios en tramos de consumo o renovaciones de licitaciones
durante el periodo de implementacion.

[2] Estimacion basada en valores de mercado referenciales obtenidos de
licitaciones publicas analogas y catalogos de proveedores especializados para
servicios no disponibles actualmente en la institucion. Los valores definitivos
dependeran de los resultados de los procesos concursales de adquisicion
respectivos.
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OTROS COSTOS FINANCIEROS
Fondo de contingencia (*) 1.000 UF

(*YEl fondo de contingencia sera usado solo en eventuales contingencias operativas, razén por la cual no esta considerado en
el costo total mensual, sin embargo, en caso de recurrir a este fondo si seria considerado en el costo total mensual.

COSTO FIJO COSTO VARIABLE COSTO TOTAL

809.58 UF 205,22 UF 1.014,80 UF

* Los valores en ddlares de los costos variables ligados a licencias y arquitectura tecnolégica fueron calculados con el valor
observado de $906,96 por délar correspondientes al dia jueves 6 de marzo de 2026
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10. Anhexos

Naturaleza del costo en personal del modelo de cobranza:

El costo en personal representa estructuralmente el principal componente del gasto
operacional, dado que el proceso de cobranza no se limita a una gestién automatizada,
sino que requiere: diseNo estratégico de cartera eficiente, supervision normativa
permanente, monitoreo de cumplimiento de protocolos, auditoria de calidad de
interacciones, gestion de plataformas tecnoldgicas, coordinacidn con proveedores
externos y control de riesgos reputacionales y regulatorios.

El modelo operacional contempla un equipo de personal dedicado al 100% a la funcién
SUCC, sin imputaciéon de personal compartido ni subsidio cruzado con otras funciones
institucionales tradicionales de la TGR.

La dedicacion exclusiva responde a los siguientes fundamentos:

La cobranza prejudicial constituye un mandato legal nuevo para la TGR.

No resulta procedente financiar esta funcién con dotacidén destinada a
funciones ordinarias y regulares de la TGR en materia de cobranza tributariay
territorial.

Se resguarda el principio de transparencia y trazabilidad de costos.

Se evita el financiamiento indirecto por parte del Fisco de una prestacion a un
tercero.

Esta estructura asegura que la tarifa refleja el costo real de la prestacidon y no una
estimacion parcial.

El personal que ejecutard estas funciones en la TGR se encuentra sujeto al régimen
estatutario publico, lo que implica: remuneracion conforme a Escala Unica de Sueldos,
asignaciones y bonos establecidos por ley, cotizaciones previsionales y de salud
obligatorias, capacitacion y perfeccionamiento permanente, cumplimiento del estatuto
administrativo, sujecidn a normativa de probidad, transparencia y control interno, asi
como fiscalizacion de Contraloria General de la Republica y en especifico para esta
funcién, de la Superintendencia de Pensiones.

Estos componentes no constituyen beneficios discrecionales, sino obligaciones legales
inherentes al régimen publico. En consecuencia, forman parte ineludible del costo total
de la TGR.

No considerar estos elementos implicaria subestimar el costo efectivo de la prestaciény
eventualmente generar distorsiones presupuestarias contrarias al principio de legalidad
del gasto publico.

Finalmente, se debe recordar que la tarifa definida para la prestacién del servicio de
cobranza prejudicial se estructura bajo el principio de recuperacién de costo completo,
sin incorporacion de margen de utilidad y asegura neutralidad financiera, ausencia de
subsidio fiscal y un estdndar reforzado por tratarse de una potestad publica. En esta linea,
el modelo exige roles de: Supervision normativa, control de calidad, auditoria de
cumplimiento, gestion de SLA tecnoldgicos y coordinacion estratégica de cartera,
garantizando trazabilidad, control y sostenibilidad del modelo. Este estandar supera el de
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una cobranza comercial privada, dado que se trata del ejercicio de potestad publica
delegada.

Para el servicio de cobranza SUCC, los cargos para el proceso de cobro pre judicial, que se
requieren para prestar el servicio conforme los estandares TGR son:

1.- Cargo: Gestor/a Cobranza Administrativa.
Funcioén: Supervision general del ciclo de cobro y validacién normativa.

Funcién SUCC: Encargado de coordinar y asegurar con los proveedores la gestion diaria
de las campanas SUCC de acuerdo a los distintos canales. Adicionalmente debe realizar
seguimiento de los indicadores Operativos, levantando con los proveedores eventuales
inconsistencias en la retroalimentaciéon diaria entregada a partir de la gestién de cobro.

Funcion descriptora de Cargo en TGR

e Supervisar la ejecucién de campafas de cobranza en la plataforma multicanal,
asegurando el cumplimiento de los objetivos establecidos.

e Analizar los resultados de las campanas de cobranza en la plataformma multicanal,
identificando oportunidades de mejora y proponiendo planes de accién para
optimizar la gestion.

e Gestionar la relacién con los proveedores de la plataforma multicanal, supervisando
el cumplimiento del contrato y asegurando la calidad del servicio.

e Implementar y mantener los procedimientos de cobranza administrativa en la
plataforma multicanal, garantizando el cumplimiento de la normativa vigente y los
estandares de calidad.

e |dentificar y proponer mejoras en la plataforma multicanal, en coordinacién con la
Secciéon Gestion de Cobranza y la Division de Tecnologias de la Informacion, para
optimizar la experiencia del contribuyente y la eficiencia de la gestion.

e Monitorear los indicadores de gestiéon de la plataforma multicanal, identificando
desviaciones y proponiendo acciones correctivas para asegurar el cumplimiento de
los objetivos de recaudacion y satisfaccion del contribuyente.

2.- Cargo: Gestor/a Procesos Cobranza.
Funcioén: Orquestacion operativa de la asignacion a proveedores externos..

Funcién SUCC: Encargado de asegurar la correcta inyeccion de la cartera SUCC en las
bases de TGR y de la consistencia en la retroalimentacion de los proveedores por los
distintos canales. Ademas, debe asegurar que la informacién diaria entregada a los
proveedores para realizar la gestién de cobro, se encuentre correcta segun las reglas de
negocio establecidas y acordadas con SUCC.

Funcién descriptora de Cargo en TGR.

e Asegurar la calidady consistencia de la informacién de las carteras seleccionadas para
las campanas de cobranza administrativa, mediante andlisis y validaciones
exhaustivas.
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e Supervisar y controlar el proceso de carga peridédico de la plataforma multicanal,
garantizando la disponibilidad de las carteras y aplicando planes de contingencia
efectivos.

e Aplicar la estrategia diaria para la gestién de carteras, considerando cruces de rebajas,
inhibicionesy otros criterios definidos, para asegurar una gestidn correcta del deudor.

e Identificar oportunidades de mejora en los procesos operativos de la cobranza
administrativa, proponiendo soluciones que aumenten la eficiencia y reduzcan
costos.

e Gestionar el procesamiento y almacenamiento de bases de datos resultantes de la
gestion de los distintos canales, asegurando el cumplimiento de protocolos y
procedimientos de transferencia de informacion.

e Realizar analisis y cuadraturas de la informacién operativa de los distintos canales,
asegurando la consistencia de la informacion y detectando anomalias.

e Elaborar indicadores y reportes de gestion peridédicos asociados a la cobranza
prejudicial, monitoreando el avance y proponiendo acciones correctivas.

e Desarrollar y mantener proceso que permita la continuidad operativa a la gestion de
cobro en caso de contingencia

3.- Cargo: Coordinador/a Zonal
Funcién: Segmentacion, seguimiento y reporteria de estrategias de cartera de cobro.

Funcién SUCC: Encargado de analizar el comportamiento de las campafias y estimar
proyecciones de resultados operativos y costos asociados, realizar la segmentacion y
seleccion de carteras por los canales disponibles aplicando distintas estrategias segun
cada periodo, tipo de deuda/deudor y resultados previos de gestién. Adicionalmente
debe mantener actualizados en forma diaria la evolucién de los distintos indicadores,
revision de la reporteria y levantando alertas segun corresponda.

Funcion descriptora de Cargo en TGR.

e Analizar y segmentar carteras de cobro utilizando modelos de inteligencia de
negocios para identificar clUsteres de deudores y optimizar la seleccién de campanas
a través de los distintos canales disponibles.

e Desarrollar y mantener modelos predictivos para estimar el rendimiento de las
campanas de cobro, considerando variables histéricas, comportamiento de deudores
Yy recursos asignados.

e Disenary presentar propuestas de seleccidn de carteras al Comité de Selecciéon SCA,
justificando las decisiones con analisis de datos y proyecciones de resultados.

e Monitorear el cumplimiento de los parametros de seleccion de carteras, asegurando
la consistencia con los comportamientos historicos y la distribucion por proveedor.

e GCenerar reportes de control y seguimiento de las campanfas de cobro, identificando
desviaciones y alertando oportunamente a las areas responsables para la toma de
decisiones.

e Realizar estimacidn de proyecciones de resultados operativos y de facturacion de los
servicios, con el fin de asegurar la eficiencia y optimizacidn de los recursos disponibles.

e Asegurary mantener la cuadratura y consistencia de la informacién disponible en la
reporteria desarrollada, para realizar el seguimiento de la ejecucidon de las campanas.
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Realizar coordinacion interna para asegurar la correcta ejecucion de las campanas
SUCC sin intervenir en la gestion de las campanas propias de TGR.

4.- Cargo: Analista de Calidad

Funcién: Auditar las grabaciones y control de cumplimiento de protocolos de cobranza,
conforme lo estipulado en el plan mensual de calidad.

Funcién SUCC: Encargado de asegurar que el protocolo de atencidny la informaciéon que
se entrega a los deudores sea la correcta. Velando que el detalle de informacioén utilizado
en los diferentes canales (Script, email SMS, Chatbot, Cartas), se encuentre actualizada en
tiempo y forma. Adicionalmente a ello dar respuesta a todas las consultas que entren por
los diferentes canales de las campafias SUCC.

Funcion descriptora de Cargo en TGR.

Realizar auditorias de calidad exhaustivas y sistematicas diariamente, de las
interacciones en la plataforma multicanal, identificando patrones y tendencias que
impactan la experiencia del deudor y la eficiencia del cobro. Conforme los estandares
aplicados por la TGR.

Desarrollar e implementar planes de accidon especificos y medibles para abordar las
brechas de calidad detectadas en las retroalimentaciones producto de las auditorias
realizadas, priorizando aquellas que impactan directamente la gestién de cobroy la
satisfaccion del deudor.

Diseflar y actualizar scripts de cobranza diferenciados para cada campanfa y canal,
incorporando técnicas de comunicacion efectiva, persuasion y manejo de objeciones,
basados en el analisis de datos y el comportamiento del deudor.

Supervisar y evaluar el desempefo de los proveedores de la plataforma multicanal en
relacion con los estandares de calidad, protocolos de atencién y procedimientos
establecidos, identificando dreas de mejora y proponiendo soluciones.

Analizar y resolver requerimientos y consultas complejas de los/as deudores
gestionados por la plataformma multicanal, brindando soluciones oportunas y
efectivas.

Elaborar informes de gestién periddicos que permitan visualizar el desempefio de la
plataforma multicanal, identificar oportunidades de mejora y tomar decisiones
informadas para optimizar la gestion de cobranza.

Realizar calibraciones periédicas con el proveedor para alinear los protocolos de
atenciény los criterios de evaluacién de las auditorias.
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5.- Cargo: Gestor/a Inteligencia y Desarrollo de Canales.

Funcién: Disefio de estrategias de segmentacion y analisis de contactabilidad, revisidon y
generacion de informacion referida a la facturacion con proveedores y entes
relacionados.

Funcién SUCC: Encargado de la articulacion de la gestion de la contactabilidad y su
relacion con las otras campanas en TGR, velando por estandares transversales
establecidos por TGR. Responsable de la generacion de la informacion relacionada con la
facturaciéon del Programa asociado al SUCC.

Funcioén Descriptor de Cargo en TGR.

e Apoyar el proceso de Integracion tecnolégica de Canales, que permitan avanzar en la
implementacion del Modelo Omnicanal.

e Coordinar la implementacidn de los proyectos de automatizacién o incorporacion de
herramientas tecnoldgicas, para el desarrollo de estrategias de segmentacion y
contactabilidad, ademas de la facturacion del SUCC.

e |dentificar areas de mejora de procesos e implantar nuevos procesos y flujos de
trabajo para mejorar la eficiencia y eficacia de los canales de atencién, en lo
relacionado con el SUCC.

e Supervisar y controlar que los procesos criticos de la Gestion de Canales se ejecuten
correcta y oportunamente, con el fin de asegurar el adecuado funcionamiento de la
operacion del proceso integral atencidn ciudadana, velando por la continuidad
operativa y la correcta facturacion del Programa asociado al SUCC.

e Asegurar el cumplimiento del Modelo de transferencia de informacion de los Canales
de Atencidn, velando por el correcto y oportuno procesamiento que permita disponer
de la trazabilidad para el cdlculo de indicadores y SLA’s (considera costos y
facturacion).
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