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RESUMEN EJECUTIVO

La Corporaciéon de Fomento de la Produccién es un organismo ejecutor de
las politicas publicas del gobierno de Chile, en particular en el ambito del

emprendimiento y la innovacion.

Como los lineamientos estratégicos cambian dependiendo del gobierno de
turno, situacién que implica reconsiderar las direcciones estratégicas de acuerdo

a la informacion transmitida por el Comité Ejecutivo de CORFO.

Dado el contexto de cambios senalados, la presente tesis tiene como
objetivo principal implementar una herramienta de control de gestion en la
Gerencia de Sistemas de Informacion (GSI), que permita visualizar el avance en el
cumplimiento de los objetivos trazados, y su concordancia con los lineamientos

establecidos por el Comité Ejecutivo de CORFO.

Para comprender efectivamente el contexto de la instituciéon se debe tener
presente que se trata de una institucion sin fines de lucro y por tanto la estrategia
se encuentra de manera explicita en la mision y vision institucional. Debido a esto
y luego de establecer las bases tedricas del cuadro de mando integral, se analiza
la naturaleza de la institucién en el marco del emprendimiento y la innovacion para
luego presentar el cuadro de mando a nivel corporativo.

Finalmente como el objetivo es desarrollar una herramienta de control de
gestion en una gerencia de apoyo como la GSI, se desarrolla el proceso de
cascada que permite establecer la relacidon directa entre los objetivos de la
institucion y el aporte de la GSI en el proceso de darles cumplimiento efectivo. Con
esto los miembros de esta gerencia pueden tener claridad sobre los objetivos que

deben cumplir para estar alineados con la estrategia institucional.



1. INTRODUCCION

La Corporacion de Fomento de la Produccion (en adelante CORFO) creada
en 1939, es el organismo del estado chileno encargado de impulsar la actividad
productiva nacional, en términos concretos es un organismo ejecutor de politicas
publicas del gobierno, particularmente en el ambito del emprendimiento y la
innovacion'. Para materializar lo sefialado, sus esfuerzos son canalizados
mediante diez gerencias y un Comité Ejecutivo que traduce las politicas publicas
del gobierno en lineamientos estratégicos que luego son traspasados a cada unas
de las gerencias, las cuales deben implementar planes de accion para cumplir

dichas lineas.

Estos lineamientos estratégicos cambian dependiendo del gobierno de
turno, esto se produce cada cuatro afios, lo que implica que en cada cambio de
gobierno las diez gerencias deben reconsiderar sus actuales lineamientos
estratégicos de acuerdo con la informacién transmitida por el Comité Ejecutivo de

CORFO.

Dado el contexto de cambios senalados, la presente tesis tiene como
objetivo principal implementar una herramienta de control de gestién en la
Gerencia de Sistemas de Informacion (en adelante GSl), que permita visualizar el
avance en el cumplimiento de los objetivos trazados, el logro de los objetivos
propuestos por la GSl y su concordancia con los lineamientos establecidos por el
Comité Ejecutivo de CORFO. A su vez dichos logros repercutirdn en el avance y

concrecion de las politicas publicas definidas por el gobierno de turno.

' www.corfo.cl/acerca_de_corfo



1.1.- Formulacién del problema

El problema a estudiar es como implementar una herramienta de control de
gestion que permita visualizar el cumplimiento de los objetivos de la GSI de
CORFO, de tal forma que dicho cumplimiento contribuya a lograr los lineamientos
establecidos por el Comité Ejecutivo de CORFO. Cabe mencionar, que dichos
lineamientos se encuentran sujetos a la dindmica de los cambios de gobierno y de

sus politicas publicas.

Los objetivos de la GSI son los siguientes:

1. Contribuir a optimizar los procesos de negocio y de soporte mejorando su
eficacia y eficiencia mediante soluciones de Tecnologias de Informacion (en
adelante TI).

2. Ofrecer servicios de calidad, oportunos y de alta disponibilidad que permitan a
los potenciales beneficiarios contar con la informacion de las diferentes lineas
de apoyo de la Corporacion.

3. Permitir el funcionamiento de los diferentes sistemas operacionales que
faciliten el proceso de elegibilidad de los proyectos que se encuentren vigentes
asociados a los programas ofrecidos por cada gerencia de negocio.

4. Contribuir a la generaciéon de informacion asociada a la gestion interna de la
corporacion que facilite la toma de decisiones y la evaluacion de los resultados
asociados a las diferentes lineas de apoyo.

Se debe considerar el uso de alguna herramienta de control de gestion que
permita a los niveles directivos de la GSI evaluar sus objetivos, la forma como
éstos se estan cumpliendo, utilizando y consolidando los sistemas de informacién
vigentes, y proponiendo mejoras si éstas favorecen la precision de éstas

mediciones.



1.1.1. Sub-problemas

1. Como alinear mejor los objetivos de la GSI con los objetivos estratégicos de
CORFO.

2. Como monitorear el logro de las metas de corto, mediano y largo plazo de la
GSl.

3. Como generar iniciativas tendientes a mejorar los sistemas de informacion y su
utilizacion.

4. Coémo responder a las demandas de la comunidad y su acceso a la

informacion.

1.2. Objetivo General

Proponer una herramienta de control de gestién utilizando cuadro de mando
integral (CMI) que permita a la GSI apoyar la evaluacion del cumplimiento de sus
objetivos estratégicos, para que a su vez dicho cumplimiento contribuya a lograr
los lineamientos establecidos por el Comité Ejecutivo de CORFO. Se utilizara para
ello los sistemas de informacion asociados a la gestion interna y los disponibles
para la comunidad, generando informacion de gestién que permita facilitar la toma
de decisiones, aun en ambientes supeditados inevitablemente a los cambios de

gobierno y sus politicas publicas.

1.2.1. Objetivos Especificos

1. Proponer una herramienta de control de gestibn que permita realizar un

seguimiento del cumplimiento de las metas de corto, mediano y largo plazo.
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2. Proponer una herramienta de control de gestion que mejore la visualizacion
respecto de la entrega de informacion de calidad a la comunidad.

3. Incorporar iniciativas que permitan mejorar los sistemas de informacién
administrativos existentes, de tal forma de disponer de informacion estadistica

que facilite la toma de decisiones.

1.3. Justificacion del estudio

La CORFO es una entidad dependiente del Ministerio de Economia y esta
encargada de aplicar las politicas publicas emanadas de dicha cartera, siendo
esta corporacién un organismo del Estado, donde éste fomenta la modernizacion,
pero también la evaluacidon de desempefo de los entes publicos. En tal sentido,
se hace necesario implementar herramientas de control de gestion que permitan
evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de los distintos organismos

publicos.

Como ya se sefiald, la CORFO es un organismo ejecutor de politicas
publicas del gobierno, particularmente en el ambito del emprendimiento y la
innovacion, depende del Ministerio de Economia. El ministro del ramo Sr. Juan
Andrés Fontaine, en fecha 27 de Agosto del 2010, en un seminario de

productividad, planteo cumplir los siguientes objetivos para su cartera:

o Facilitar la creacién de 100.000 empresas durante el periodo 2010-2014.
e Disminuir la brecha de productividad existente entre las Pequefias y Medianas
Empresas (Pymes) y las grandes empresas.
e Impulsar el emprendimiento e innovacién por parte de las Pymes.
Ante tales desafios, la CORFO se propuso impulsar el emprendimiento y la

innovacion como palancas para impulsar la productividad, segun lo expresado, en



la misma oportunidad, por su Vicepresidente Ejecutivo Sr. Hernan Cheyre V. En el
mismo seminario, se establecen tres reflexiones para el impulso de la innovacion y

el emprendimiento:

1. La calidad de la gestion como palanca para la productividad tiene especial

validez en el mundo de las empresas de menor tamafio.

Medida: Se propone un enfoque a programas de fomento para una mejor

gestion.

2. La internacionalizacién de la economia es clave para escalar los beneficios

de una mejor gestion.

Medida: Se proponen programas de emprendimiento e innovacién con una

mirada hacia el resto del mundo.

3. La importancia de medir el impacto de la gestion del aparato publico.

Medida: Exigencia de formular indicadores de impacto.

Esta ultima reflexion justifica la importancia y necesidad del desarrollo del
trabajo presentado en esta tesis, enfocado en esta caso en la GSI de CORFO de
tal manera que esta gerencia pueda apoyar el logro de los objetivos de la
Corporacion, considerando para ello la creacion de una herramienta de control de
gestion que incluya, también, el disefio de indicadores utiles para la evaluacion de
la gestion interna de la GSI y donde, ademas, la actual administracion de la
Corporacion se propone contar con sistemas de informacién que permitan evaluar

el impacto de los programas y acciones de las diferentes gerencias de negocio.

Cabe, sefialar que la CORFO en su anterior administracion elabord un
mapa estratégico para cada gerencia para su plan estratégico 2007-2010 (Anexo
10.2), sin embargo, éste no fue automatizado y su control se establecia en

periodos de tiempos muy extensos lo que dificultaba el seguimiento y control del
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cumplimiento de la estrategia. Debido a esto el Cuadro de Mando Integral (CMI)
entregaba resultados ex — post con pocas posibilidades de establecer mejoras
correctivas o de verificar el desvio de los resultados con respecto a la meta

estimada.

Hoy este CMI se encuentra en proceso de desarrollo de acuerdo a los
actuales objetivos estratégicos y nuevos lineamientos institucionales, y se estima
qgue un buen comienzo, ademas de necesario, puede ser la implementacion en la
GSI, de esta herramienta de control u otra, dado que es la unidad con mayor
madurez en la automatizacién de procesos y ademas es una de las gerencias de
apoyo mas transversales dentro de la institucion lo que le permite tener alguna

participacion en los objetivos estratégicos de la institucion.

Es importante destacar que los autores de la presente tesis se
desempenan, tanto en el sector publico como en el privado, en los sectores de
salud, educacién, fomento y emprendimiento privado lo que permite que el
resultado final considere una vision amplia del problema, constituyéndose de esta
manera en un aporte para el estudio de la implementacién de herramientas de
control de gestion, en particular en areas relacionadas con los sistemas de

informacion de entidades del sector publico.

1.4. Alcance

Dado la calidad de organismo ejecutor de politicas publicas del gobierno
particularmente en el ambito del emprendimiento y la innovacion, es posible
sefialar que este estudio puede servir para ser aplicado a otras gerencias del area

de sistemas de informacion del sector publico.
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1.5. Limitaciones

Para entender cémo una unidad apoya a la estrategia de una organizacion
seria mucho mejor realizar una analisis desde multiples unidades o equipos
multidisciplinarios para visualizar la valoracién que dan otras unidades al aporte
de la GSI en la organizacion.

e Resistencia al cambio y la evaluacion.

¢ Falta de informacion necesaria para el desarrollo del trabajo.

o Falta de investigaciones de CMI, tableros de control y sus aplicaciones en la

administracion publica del pais.

1.6.- Metodologia

En este capitulo se sefalan las fuentes de informacién a utilizar, la forma en
que seran obtenidas. Se menciona, ademas, la metodologia que se va aplicar para
el desarrollo del trabajo. Finalmente se indica el procedimiento a utilizar para llevar

a cabo la investigacion.

Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion que sera utilizado esta basado en la metodologia de
estudio de casos (Yin 1992,1993), realizando una recopilacién de antecedentes y
revisiones bibliograficas a través de libros e Internet, ademas de consultas a
profesionales de la CORFO. Se pretende utilizar dicha informacion, para
familiarizarse con el tema y poder abordarlo en profundidad, para finalmente
proponer una herramienta de control de gestién pertinente para una gerencia

como es la GSI de CORFO.
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Desarrollo de la Metodologia

Esta investigacion requiere la indagacion de informacion existente sobre el
tema, ya que sera necesario considerar un modelo de control de gestion que
permita a los niveles directivos de la GSI evaluar sus objetivos, la forma como
éstos se estan cumpliendo utilizando y consolidando los sistemas de informacion
vigentes, proponiendo mejoras si éstas favorecen la  precision de éstas

mediciones.

Para el primer objetivo especifico, “Proponer una herramienta de control de
gestion que permita realizar un seguimiento del cumplimiento de las metas de
corto, mediano y largo plazo.”, se realizara la propuesta de una herramienta de
control de gestion que permita realizar un seguimiento del cumplimiento de las

metas de corto, mediano y largo plazo.

Para el segundo objetivo especifico, “Proponer una herramienta de control
de gestion que mejore la visualizacion respecto de la entrega de informacién de
calidad a la comunidad.”, se va trabajar en aspectos que permitan mejorar la
visualizacion respecto de la entrega de informacion a la comunidad, considerando
el sistema de informacion existente del cual se pueden obtener informacién que

permita generar indicadores utiles para los usuarios y la CORFO.

Para el tercer objetivo especifico “Incorporar mejoras en los sistemas de
informacion administrativos existentes, de tal forma de disponer de informacién
estadistica que facilite la toma de decisiones.”, se va potenciar el uso de
informacion estadistica, incentivando y mejorando el uso de los sistemas de
informacion administrativos existentes, de tal forma de disponer de informacién

estadistica que facilite la toma de decisiones.

Para el desarrollo de esta investigacion se hace necesario considerar

distintas fuentes de informacion, tales como:
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o Fuente Primaria: Entrevistas a profesionales de la gerencia en estudio y otros
profesionales con conocimientos del tema, publicaciones de CORFO.

o Fuente Secundaria: Revision de articulos académicos, libros y publicaciones,
paginas web, indices bibliograficos y catalogos bibliotecarios de autores que

han escrito y expuesto de diversas formas el tema en cuestion.

Procesamiento de los datos

Para la elaboracién de ésta tesis, se analizd el estudio de literatura
relacionada con las politicas publicas, casos nacionales e internacionales que
comprendan la implementacion de herramientas de control de gestion, indicadores
para la medicion de gestién, en organismos del sector publico. Ademas, se

considero las siguientes etapas:

Etapa 1

Revision bibliografica de los siguientes temas:

e Politicas de apoyo a la pequefia y mediana empresa, aplicables al organismo

en estudio (CORFO) e instrumentos de apoyo a las empresas mencionadas.

» Experiencia chilena en Politicas Publicas de Promocién de la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa.

» Programas de apoyo orientados a medianas y pequefias empresas.

Entre otros textos.

o Modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI), revision del modelo, perspectivas.

Se va examinar especialmente las consideraciones que se deben tener presente

para su aplicacion en instituciones del sector publico, desde ya se considera

revisar, entre otros textos:

» El Cuadro de Mando Integral en el sector publico y en empresas del sector
publico

» Una nueva vision del Cuadro de Mando Integral para el sector publico
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» Indicadores de desempefio en el sector publico
e Casos internacionales y nacionales de aplicacion del CMI en el sector publico:
» El Cuadro de Mando Integral en la administracién publica: el caso del
Ayuntamiento de Sant Cugat del Valles, se analiza dado los beneficios
logrados en dicha entidad con la implantacion del CMI.
» Chile: Instituto de Normalizacién Provisional
» Tableros de Control
Etapa 2
Una vez estudiada la bibliografia, a objeto de encontrar patrones y
relaciones utiles para su aplicacién en la CORFO, se trabajé de acuerdo al

siguiente esquema de andlisis:

e Mision y Vision de la Autoridad
e Temas (FODA, Organigrama y otros)
e CMI Institucional
o Objetivos por perspectivas
e Tablero de gestion de la GSI
Para recabar la informacion sefialada, se efectdo entrevistas, y consultas a
distintas autoridades vy jefaturas de CORFO, ademas del analisis de

documentacion pertinente.

En particular para identificar los lineamientos estratégicos de la actual
administracion de CORFO se entrevistd al Gerente de la Unidad de Estrategia y

Estudios, sefnor Felipe Commentz.

En esta entrevista se dieron a conocer los principales objetivos de la
administracion 2010-2014 en cuanto cumplimiento de metas de gobierno y una
primera versidbn del Mapa Estratégico institucional el cual se presenta en el

capitulo 5.
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Posterior a esta entrevista y dado que el trabajo se orienta a la Gerencia de

Sistemas, se entrevisto a su responsable Sra. Marisa Ernst.

Cabe hacer notar que en el capitulo 4 donde se detalla el organigrama de la
GSI, se presenta un segundo nivel directivo “Jefes de Unidad” al cual no fue
necesario entrevistar para determinar sus objetivos especificos debido a que este
trabajo se realiza cada afio y es la Gerente de Sistemas quien determina vy

acuerda los objetivos de cada unidad.

Etapa 3

Se definié el uso de una herramienta de control de gestion, para la GSl,
entre CMI o Tablero de Gestién. Se debe considerar la existencia de un CMI
institucional, a objeto de seguir los lineamientos estratégicos existentes para la

Corporacion.

En este punto, se revisé la literatura existente y siendo la GSI una de las
unidades de soporte del negocio, en este caso institucion publica, por tanto no se
encuentra directamente relacionada con los objetivos estratégicos de la institucion.
Debido a esto es necesario analizar de qué manera esta unidad puede apoyar la
implementacién de la estrategia corporativa. Entonces, la primera interrogante que
surge es como alinear a las unidades de soporte con las unidades de negocio y
las estrategias corporativas. Esto en la practica si analizamos el organigrama de
CORFO implica lo siguiente:

“Como la Gerencia de Sistemas de Informacion puede apoyar a las
gerencias de Innovacion, Desarrollo Empresarial e Inversion y Financiamiento
junto con las demas unidades de apoyo para el logro de sus objetivos estratégicos

y la implementacién de la estrategia corporativa de CORFO”.

Una de las principales barreras de estas unidades es ser consideradas

como “centros de gastos discrecionales” cuyos objetivos principales son minimizar
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los costos en vez de soportar y apoyar la implementacion de la estrategia (Kaplan
y Norton, 2008). Como herramientas para lograr estos objetivos se sugieren
iniciativas tales como acuerdos de nivel de servicio e implementaciones de
Tableros de Control para estas unidades, ya que no necesariamente recogen
todos los lineamientos estratégicos o perspectivas que considera un cuadro de

mando integral.

Etapa 4
Definida la mejor herramienta de control de gestion a implementar, dado las
caracteristicas de la GSI, se consider6 el proceso en cascada como base,

tomando como base la siguiente metodologia (Kaplan y Norton, 2008):

«Vincularla estrategia de la GSI con la de CORFO.

s|dentificar el aporte al cumplimiento de los abjetivos estratégicos con el nivel jerdrquico mas
altode la institucidn, estableciendo los objetivos de la GSI.

*Unavez acordados los objetivos relacionarlos los lineamientos estratégicos de CORFO, a
través de acuerdos de nivel de servicio.

=Generar los Indicadores para cada objetivo.

eDeterminar metas y estandares (indicadores) con los que debe validarse el tablero
planteado.

eEstablecer las fuentes de informacion desde las cuales se deben recolectar los datos para
alimentar los indicadores y la periedicidad en que deben ser actualizados.

sValidarlos indicadores con los usuarios del tablero,

-4

Figura 1: Metodologia proceso de cascada
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2. MARCO TEORICO DEL ESTUDIO

Ante los avances tecnoldgicos y el desarrollo de un mayor numero de
técnicas de direccidn estratégica, la Administracion Publica debe plantearse una
revision profunda de sus sistemas de evaluacion tradicional. La incorporacion de
nuevas herramientas de gestion, se hacen imprescindible para los 6rganos de

direccion publicos que buscan la mejora de sus niveles de eficiencia.

Acorde a lo senalado, se presenta a continuaciéon en primera instancia el
Mapa Estratégico y Cuadro de Mando integral, ambas herramientas de control de
gestion en uso en la Corporacion, posteriormente se presenta el Tablero de

Gestion, herramienta de control propuesta para la GSI en estudio.

2.1. El Mapa Estratéqico

El Mapa Estratégico es el primer paso para la implementacién de la
metodologia del CMI. Es una herramienta que debe servir como guia en
momentos de incertidumbre. EI mapa se construye en funcion de lo que la
organizacién piensa hoy con respecto al futuro. Esta representacion grafica
permite ir aprendiendo sobre los cambios a medida que se generan,
especialmente en situaciones donde no existen certezas. Los mapas estratégicos
son una representacion visual de la estrategia de una organizacién y demuestran
claramente por qué una imagen es mas poderosa que mil palabras. Estos mapas
se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y sirven para
ilustrar cémo interactuan las cuatro perspectivas del CMI, materia que se explica a

continuacion (Kaplan y Norton 2008).
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2.2. El Cuadro de Mando Integral

The Balanced Scorecard, traducido libremente como Cuadro de Mando
Integral (CMI), fue disefiado con la finalidad de ayudar a las organizaciones a
explotar el maximo de sus capacidades orientadas a los desafios y tendencias del
mercado y las empresas, mediante la correcta implantacién de la estrategia a
través de una disciplinada, definiciéon de objetivos eficazmente relacionados vy
alineados.

El CMI es la formula con la que las organizaciones traducen la vision de la
institucion en indicadores de objetivos estratégicos correlacionados entre si. El
verdadero poder del CMI se expresa en el momento en que pasa a ser un sistema
de control de gestién de la estrategia a largo plazo. Utilizando de este modo el
CMI se convierte en los cimientos para gestionar las organizaciones de la era de la

informacion.

Sin duda una de las caracteristicas fundamentales del CMI son las
combinaciones de indicadores financieros y no financiero, esto es debido a que
Norton y Kaplan identificaron la tendencia y/o necesidad de medir de alguna forma
los activos intangibles, tales como el conocimiento del mercado, proceso,
capacidades personales o grupales, etc. Son todos los activos que no estan
expresados en centros de costos o balances de periodos. Hoy en dia estos activos
representan mas del 60% del valor de la organizacion, es por esto que es

necesario medir a través de indicadores no financieros los activos intangibles.

La idea de indicadores no es nueva, ya que durante la revolucion Scientific
Management ingenieros habian desarrollado tableros de control que combinaban

indicadores financieros y no financieros.
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La diferencia de un tablero de Gestiéon y un CMI, es que el tablero de
Gestion utiliza ratios de resultados de procesos tanto al inicio, durante y al final,
esto debido a que se pretendia controlar como su nombre lo dice todos los

procesos dentro de una organizacion (Ballve 2003).

El CMI no intenta medir lo que no es estratégico, es por esto que mide lo
que es importante para el cumplimiento de los objetivos, para asi cumplir con la

mision y vision establecidas por la organizacion (Antony y Govindarajan 2008).

Por otra parte, cabe precisar que el concepto de CMI ha evolucionado
mucho desde su primera formulacién, cuando se definia como: “un conjunto de
indicadores que proporcionan a la alta direccion una visibn comprensiva del
negocio”, pas6 a ser “una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de indicadores”. Asi, existe una relacién intima
entre la estrategia de la empresa y el CMI, puesto que este “conjunto coherente de

indicadores” esta anclado en los objetivos estratégicos de la empresa.

Las Perspectivas de un CMI

El CMI permite expresar la estrategia del negocio en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas basicas como se demuestra en la siguiente

figura:
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Perspectiva Financiera

| |
i

Perspectiva del Cliente Vision I:> Perspectiva de los Procesos

gt

Perspectiva del Aprendizaje

|

Figura 2: Esquema representativo de las cuatro perspectivas de un CMI

Las cuatro perspectivas son:
a) La perspectiva financiera:

Describe los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros
tradicionales. Ademas, expresa la forma de aumentar el valor de la organizacion
para sus duefios. Hay que mencionar que esta perspectiva esta orientada a las
expectativas o vision de los accionistas. Los indicadores utilizados en la medicién
de esta perspectiva ocupan métricas financieras que miden los resultados
obtenidos buscando resumir las consecuencias econdmicas de las acciones
realizadas. Estos indicadores son la principal critica a esta perspectiva, ya que son
instrumentos limitados que muestran el resultado de acciones pasadas,
proporcionando solo una gestion reactiva en lugar de una proactiva. Ademas no
provee una guia adecuada para acciones orientadas a la creacién de valor

(Kaplan y Norton 2000).

b) La perspectiva de los clientes:
Se define la propuesta de valor hacia los clientes, y posicionamiento en los
segmentos de mercado escogidos. Cabe mencionar que la propuesta de valor en

esta perspectiva esta orientada a que los activos intangibles creen valor. Los
20




indicadores de esta perspectiva reconocen mediciones, que buscan evaluar la
habilidad de la unidad de negocio para mantener y aumentar la base de clientes
satisfechos y leales, en los segmentos de mercado seleccionados (Kaplan vy

Norton 2000).

c) La perspectiva de los procesos de negocio internos:

Identifica los pocos procesos claves y atributos de éstos que se espera
tengan el mayor impacto en la organizacién. Ademas, se emplearan medios por
parte de ésta para cumplir con la propuesta de valor a los clientes (Kaplan y

Norton 2000).

d) La perspectiva del aprendizaje o de la formacion y el crecimiento:

Esta perspectiva pretende dar cuenta de la base o infraestructura
organizacional requerida, identificando los activos intangibles que son mas
importantes para la estrategia. Estos activos intangibles se consideran dentro de
tres grandes grupos (1) el capital humano; corresponden a los conocimientos
necesarios para impulsar los resultados estratégicos (2) el capital de informacion;
corresponden a los Sistemas de Informacion, Herramientas y Gestién de contactos
necesarios para apoyar la estrategia y por ultimo (3) el capital organizacional;

corresponden a los cambios culturales necesarios para la gestiéon de la estrategia.

Los objetivos establecidos en las cuatro perspectivas se relacionan entre
ellos en una cadena de Causa-Efecto, o sea un objetivo lleva a otro objetivo si es
que éste se completd correctamente en un instante de tiempo.

Cabe sefalar que las perspectivas pueden cambiar de acuerdo al enfoque
que se le den con los temas estratégicos, ya que dependera de la vision y misién,

asi como del mercado en que esté inserta la organizacion (Niven 2003).
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2.2.1. Implantacién del CMI en cascada

La aplicacion del CMI en cascada significa que se deben implementar el

CMI en todos los niveles de la empresa.

Aplicar el CMI en esta forma constituye en primer lugar un elemento
comunicador de la estrategia a todos los niveles de la empresa, bajo la forma de

asignar objetivos especificos a cada unidad o nivel.

También permite alinear los objetivos de cada nivel con los objetivos
estratégicos de la empresa y al mismo tiempo permitira medir la contribucién de
estos niveles al logro de los objetivos generales. Esto tiene ademas un
componente motivador porque cada empleado tendra claro como han ayudado
ellos a que la empresa alcance sus objetivos. En general, las empresas que

aplican el CMI en cascada generan mayor valor.

El mapa estratégico es la base sobre la cual se construye el CMI y esta
compuesto por objetivos que se entrelazan con relaciones causa-efecto. Si bien es
aconsejable que el mapa estratégico sea construido con la participacion de todos
los niveles de la organizacion, en el hecho no siempre esto es posible (Kaplan y

Norton 2008).

2.2.2.- El Cuadro de Mando Integral en el Sector Publico y Sin Fines de Lucro

Las empresas que se encuentran en el sector publico y las sin fines de
lucro, no consideran que los buenos resultados de los indicadores financieros son
indicadores de éxito, su éxito radica en cumplir la misién que cada una de ellas se

ha propuesto, esto implica necesariamente una forma distinta de elaborar su
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cuadro de mando integral, en donde los indicadores mas importantes de cumplir
tienen relacidon con los de clientes, pues es aqui donde se cumple la verdadera
razon de ser del servicio, que es cumplir con sus clientes, de esta forma la

influencia de los indicadores financieros es menor (Niven 2008).

Al ser el cumplimiento de la mision lo importante, la creacion del cuadro de
mando integral debe ajustarse a las necesidades del sector publico, recordemos
que el cuadro fue creado originalmente para ser aplicado en empresas que
persiguen fines de lucro. Sin perjuicio de lo anterior, el cuadro puede ser utilizado

con todas sus ventajas (Niven 2008).

A continuacion, se presenta un diagrama que muestra la diferencia entre la

orientacion al sector publico y el privado.
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Mision

Perspectiva
Financiera
(Como anadimos valor
para los clientes al
tiempo que controlamos

los costos?

Cliente
(A quién definimos
como nuestro
cliente?; Cémo creamos
valor para nuestro
cliente?

En el caso de las empresas publicas y sin fines de lucro, necesitan

Necesariamente deben describir su mision, por ejemplo, de Carabineros de

A

A 4

Procesos Internos
Para satisfacer a los
clientes respetando las
restricciones
presupuestarias, (En
que procesos debemos
destacar?

Aprendizaje y
crecimiento de los
empleados
(COmMo nos ponemos en
situacion de crecer y
cambiar, satisfaciendo
las presentes demandas
legislativas y

ciudadanas?

Figura 3: CMI del sector publico (Niven 2003)
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complementar los objetivos de estrategia con perspectivas de mayor nivel que

describan por qué existen y, en definitiva, que es lo que se proponen conseguir.

Chile “Brindar seguridad a la comunidad en todo el territorio nacional mediante
acciones prioritariamente preventivas, apoyadas por un permanente acercamiento
a la comunidad. Privilegia la accion policial eficaz, eficiente, justa y transparente.”,

y del Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP), “Generar capacidades vy




apoyar con acciones de fomento el desarrollo productivo sustentable de la
pequefia agricultura”. Estas son misiones que dan la fuerza y razén de ser de las
instituciones publicas mencionadas. Estas misiones deben estar en la parte mas
alta del cuadro e involucran a toda la institucion, por lo tanto el desarrollo de los
indicadores alineados con la mision y sus buenos resultados permitiran alcanzar

los objetivos propuestos (Bravo y Pavez 2010).

Esta diferencia de colocar la misién en la parte mas alta de la estructura del
cuadro de mando integral, es la diferencia clave con la del sector privado, en
donde se privilegia los resultados de los indicadores financieros. Entonces donde
las empresas privadas con fines de lucro deben rendir cuenta a sus duefios, es
decir accionistas, en el sector publico la atencién esta en cumplir con el cliente, y
aqui se debe tener claridad en determinar quién es el cliente al que se debe

atender.

Al estar los indicadores financieros en un lugar mas bajo, dado que cumplir
con la misién y los clientes, es lo mas importante, no implica dejar de lado
desatender los indicadores financieros ya que también es importante operar con
eficacia y eficiencia los recursos administrados, dado que la optimizacién de su

uso permitira tener un mayor alcance de beneficiarios.

2.3.- Tablero de Gestidn

Las empresas mejoran sus procesos mediante la creacion y el despliegue
de tableros de control operacionales, que en la practica son un grupo de
indicadores claves que entregan retroalimentacion sobre el desempefo de los
procesos locales, de un departamento, unidad o como en el caso de estudio de

esta tesis, la GSI de CORFO.
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Un tablero de Gestién mejora los procesos de diagnostico y toma de
decisiones, se basa en la informacion; por lo tanto, resuelve diferentes problemas,
como la falta de informacion y el exceso y la inoportunidad de datos. Alinea la

informacion con los objetivos y controla la transmisién del conocimiento.

Las tecnologias de informacion sirven de base al tablero de Gestion, que
desarrolla los indicadores de informacion, ademas, se facilita la representacion
visual de los datos y permite a los empleados obtener mas datos para el analisis
interactivo. Es importante sefalar, que aunque todos los procesos se benefician
con la medicién y generacion sistematicas de informe, los tableros de control son
las herramientas mas efectivas a la hora de subrayar los procesos de la

perspectiva de los procesos del CMI de la unidad (Kaplan y Norton 2008).

Los tableros de control a diferencia del CMI son operacionales, no
estratégicos, en consecuencia es posible que no tengan indicadores financieros o
de clientes. Los tableros de control se focalizan en la métrica de los procesos que
los empleados puedan cambiar con sus acciones. A diferencia del CMI en donde
la mayoria de los indicadores son de resultado y se actualizan mensual o
trimestralmente, los tableros de control reflejan el desempefio dia a dia, incluso
hora a hora, esto permite una retroalimentacion rapida y oportuna a los
empleados, lo que permiten que a su vez, estos tomen medidas mas rapidamente

y mejoren su desempeno.

Si bien el CMI y el tablero de Gestidbn se han creado para propdsitos
diferentes, ambas herramientas pueden funcionar como sistemas interactivos si se
los disefia y utiliza para promover la innovacion y el surgimiento de nuevas
estrategias. Este sistema de control también puede ayudar a crecer en madurez
gerencial, constituyéndose en una herramienta ideal para el desarrollo de las
habilidades gerenciales necesarias para enfrentar los desafios del entorno, ya que

sirve para reducir la brecha entre la abstraccion y el realismo, entre el analisis y la
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sintesis, la intuicién y la logica, lo intangible y lo tangible, lo cualitativo y lo

cuantitativo.

Un CMI combinado con un Tablero de Gestidon no soélo sirve para controlar
una organizacion, es mas que eso, se trata de herramientas utiles para generar
interactividad. Estos sistemas de control ayudan a comunicar la estrategia v,
cuando estan disefiados especialmente para involucrar a distintos niveles de la
organizacion, les otorgan a los empleados la posibilidad de expresarse (Ballve

2003).

Entonces, la clave no radicara en el disefio e implementacién de un buen
tablero de Gestion, sino en aprender a usarlo correctamente para realizar
diagndsticos y en lograr alinear la organizacion con herramientas que contienen

mayor valor agregado, como el CMI.

Segun lo sefalado por Kaplan y Norton, sobre las unidades de apoyo,
siendo este el caso de GSI, dado que no se encuentra directamente relacionada
con los objetivos estratégicos de la institucion, sus objetivos principales seran
entonces, minimizar los costos en vez de soportar y apoyar la implementacion de
la estrategia. Como herramientas para lograr estos objetivos se sugieren, segun
los mismos autores, iniciativas tales como; acuerdos de nivel de servicio e
implementaciones de tableros de control para estas unidades o gerencia, como es

el caso en estudio.

Al utilizar un tablero de Gestién como herramienta de gestién se obtienen

los siguientes beneficios (Hillar, 2006).:

o La GSI se alinea alrededor de la estrategia como un eje transversal y el marco

para focalizarse en ésta lo constituye el tablero de Gestion.

27



e Las decisiones y los cambios clave que se necesitan para cumplir con la
estrategia quedan facilmente a la vista y esto permite a la gerencia seguir la
estrategia de forma dinamica.

o Establece un buen punto de referencia para poder justificar facilmente la toma
de decisiones.

e Genera un constante flujo de retroalimentacion que permite evaluar el

desempenio y progreso en torno a la estrategia de la corporacion.

En definitiva, la creacién de tableros de control, creada con la participacion
de las diferentes instancias involucradas, puede y debe traducirse en una
herramienta de control de gestion relevante que no pierde de vista los objetivos

estratégicos de CORFO.
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3. INSTITUCIONES DE DESARROLLO Y EMPRENDIMIENTO

A partir de la década de los 80 la economia experimenta un vuelco en su
dinamismo, haciendo que su principal motor sean las medianas y pequefias
empresas (Audretsch y Keilbach, 2004). En este sentido la creacién de nuevas
instituciones toma una especial importancia en la economia. La teoria institucional
ha sido identificada como el marco conceptual mas apropiado para analizar los

efectos de la creacién de empresas (Veciana, 1999).

La teoria institucional analiza las estructuras econémicas, explicando cémo
las instituciones y el cambio institucional afectan el desempefio de las economias
(North, 1993). En esta teoria se encuentra dos tipos de instituciones las formales;
que consideran basicamente todas aquellas normas y reglas por las cuales se
puede delimitar el comportamiento de los individuos. Por otra parte las
instituciones informales incluyen las convenciones no descritas que coordinan las

interacciones humanas (North, 1993).

Tomando en cuenta que nuestra actual sociedad esta normada cada vez
mas por normas o reglas, la conformacién de instituciones formales toma especial
sentido, segun investigaciones realizadas (Urbano, 2003) han identificado vy
detallado las instituciones que tienen un papel importante en la creaciéon de
empresas, las medidas de apoyo ofrecidas por las instituciones, el grado de
conocimiento, utilizaciéon y valoracion que tienen los empresarios potenciales de
los programas de apoyo, y el grado de adecuacion entre las medidas ofrecidas y
las necesidades reales de los futuros empresarios. En el ambito del marco
institucional informal segun las investigaciones realizadas por Aponte (2002), se
han analizado las actitudes para la creacion de empresas, considerando que
existe una fuerte relacion entre la funcién del empresario con la decisién final de

crear una nueva empresa.
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Tanto para las instituciones formales como informales, el rol que juega el
empresario como creador de las mismas toma una importancia significativa. El
empresario es aquella persona que tiene capacidad e iniciativa para proponer y

realizar nuevas combinaciones de medios de produccion (Schumpeter, 1978).

Cabe destacar que esta definicion no considera la intervencién de medios

externos, por lo que solo se podria aplicar como condicion de largo plazo.

Existen instituciones que ayudan a la creacion de empresas, si
consideramos so6lo Latino América, por ser la realidad mas cercana, nos
encontramos con instituciones gubernamentales que utilizan diferentes
instrumentos como por ejemplo el Fondo Colombiano de Modernizacion y
Desarrollo Tecnolégico de las Micro, Pequefia y Medianas Empresas
(FOMIPYME), en el caso de México tenemos Concejo Nacional de Ciencias y
Tecnologias, en Peru existe el Centro de Promocion de la Pequeia y Mediana
Empresa (PROMPYME). En el caso de Chile, a modo de ejemplo, existe el
Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC) y la Corporacion de Fomento de la

Produccion (CORFO).

A estas instituciones se les denomina indistintamente como: Agencias de
Desarrollo Econdémico, Agencias de Desarrollo Productivo o Agencias de

Desarrollo Regional.

3.1. Agencias de Desarrollo

Para conocer sobre el objetivo de una agencia de desarrollo, mencionamos,
a modo de ejemplo, el establecido para la Agencia Nacional de Desarrollo
Econdémico de la Republica Oriental de Uruguay, organismo que data del afio

2009, la legislacién de creacion de dicho organismo, establece que la agencia,
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“tendra por finalidad contribuir al desarrollo econémico productivo, en forma
sustentable, con equidad social y equilibrio ambiental y territorial. Generara
programas e instrumentos eficaces, eficientes, transparentes, con especial énfasis
en la promocién de las micro, pequefias y medianas empresas”. La finalidad
puede variar de pais en pais, pero en general, las agencias de desarrollo de cada

pais persiguen el mismo objetivo.

De lo sefialado, se puede inferir, que una agencia debe contribuir al
desarrollo econémico, con equilibrio territorial, aspecto relevante dado que el
crecimiento de un pais, incluye necesariamente el de todas sus regiones,
potenciando lo que cada una de ellas ofrece particularmente para crecer. En el
caso de las regiones chilenas, éstas cuentan con activos muy diversos, y su
potencial de crecimiento dependera en gran medida de como las politicas publicas

se adaptan a sus caracteristicas especificas.

A nivel nacional, esto requiere un mayor énfasis en “desatar” el potencial de
las regiones para que aporten mas a los objetivos nacionales. Ello conduce a un
renovado interés en las politicas regionales como un elemento integral de la
gestion econdmica nacional y no simplemente como un instrumento para reducir

las inequidades.

Chile esta explorando un enfoque mas concertado para las politicas
regionales. Después de un largo periodo en que las politicas regionales eran
marginales, se han convertido en un elemento mas central en las politicas del
pais. La vision es que las politicas regionales integrales pueden complementar las
politicas econémicas y estructurales a nivel nacional, ayudando asi a generar

crecimiento en las regiones.

Cada vez mas, el gobierno esta mirando hacia las politicas de innovacion,

mas que a las politicas industriales tradicionales, como una manera de apoyar a
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sectores, tecnologias y nucleos de produccién claves, con un marcado acento en

la dimensioén regional de la innovacion.

Temas urgentes como la globalizacién, una economia mas orientada por la
tecnologia, el envejecimiento de la poblacion, los problemas medioambientales,
entre otros, también obligan a los gobiernos a cambiar sus perspectivas en
innovacion y los sistemas que la administran. Como resultado, los gobiernos estan
ampliando su definicion de la innovacion y los objetivos de las politicas asociadas,

donde muchas veces las politicas de clusters cumplen un rol central.

En Chile, la innovacién se ha convertido en una preocupacion fundamental,
vinculada estrechamente a las medidas de apoyo a sus sectores clave de

exportaciones y clusters industriales.

A nivel nacional, Chile tiene fortalezas importantes sobre las cuales debe
construir su capacidad innovadora y convertir a la politica de innovaciéon en una
fuente activa de crecimiento econdémico; pero el sistema nacional de innovacion

también tiene debilidades.

El desafio para los gobiernos regionales y organismos publicos nacionales
como CORFO es demostrar que sus iniciativas a nivel regional, como las Agencias
Regionales de Desarrollo Productivo, pueden contribuir sélidamente a lograr los
objetivos de la Estrategia Nacional, desarrollando su propia agenda productiva

regional.

3.1.1 Las Agencias de Desarrollo en Chile

En Chile en los ultimos afios, se ha desarrollado una compleja estructura de

desarrollo productivo, con una amplia gama de programas ejecutados por distintos
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organismos publicos como la Corporacion de Fomento Productivo (CORFO), la
Direccion de Promocion de Exportaciones (ProChile), el Servicio de Cooperacion
Técnica (SERCOTEC) o el Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP), ya sea
desde sus oficinas centrales o a través de sus oficinas regionales, pero siempre

relacionado con los programas y lineas de accién nacionales.

A continuacién, un detalle de la distribucién de recursos publicos no

reembolsables para fomento productivo por institucion?.

Tabla I: Instituciones de Fomento Productivo Chilenas (Afio 2005)

INSTITUCION Mill US$ %
SENCE 95,9 22,8%
CORFO 86,6 20,6%
INDAP 77,8 18,5%
RIEGO CNR 36,9 8,8%
CONAF 29,7 7,1%
FOSIS 28,4 6,7%
SAG 19,0 4,5%
SUBDERE FNDR 17,3 4,1%
REINTEGRO EXPORT 13,7 3,3%
MINERIA 8,1 1,9%
SERCOTEC 4,2 1,0%
SERNATUR 1,9 0,5%
SUB PESCA 0,8 0,2%
TOTAL 420,3 100,0%

Cada una de estas instituciones aporta desde sus respectivas materias al

desarrollo del pais.

Otro de los aspectos importantes que dicen relacién con las Agencias de
Desarrollo, es la de generar programas e instrumentos eficaces, eficientes,
transparentes, con especial énfasis en la promocién para apoyar las pequefias y

medianas empresas, en tal sentido en nuestro pais la micro, pequefa y mediana

2 Sercotec: “Experiencia chilena en politicas publicas de promocion de la micro, pequefia y
mediana empresa”. Patricio Chellew S. 27.02.2006
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empresa absorben el 76,3% de la mano de obra del pais (CASEN 2003), razén
por la cual se justifica plenamente la existencia de instituciones de este tipo, que

apoyan sectores gravitantes de la economia nacional.

3.2. Politicas publicas de innovacion

De acuerdo a lo sefialado por el Consejo Nacional de Innovacién para la
Competitividad, en sus recomendaciones estratégicas de innovacion de la agenda
2010-2020, se plantearon cinco lineamientos estratégicos para la innovacion®.

1) Capital Humano 2) Ciencia para el desarrollo 3) Innovacion Empresarial
4) Institucionalidad. 5) Rol de de las universidades en el desarrollo del pais.
Sobre éstos objetivos se siguiere su implementacion de acuerdo al

cumplimiento de los siguientes objetivos:

1) Impulsar un salto en la difusién de mejores practicas y tecnologias.
¢ |Institutos tecnoldgicos vinculados a instituciones lideres mundiales.
¢ Difusion y extensionismo.
2) Desarrollar el ecosistema para la innovacion empresarial.
e Apoyo al emprendimiento innovador.
o Fortalecer la relacién ciencia-empresa.
e Apoyar el desarrollo de innovacion al interior de las empresas.
3) Desarrollar innovacion empresarial en clusters.
e Programas tecnolégicos de innovacién en sectores estratégicos.
e Atraer inversion extranjera hacia los sectores prioritarios.

e Apoyar el desarrollo de plataformas cientificas y tecnoldgicas compartidas.

® Consejo Nacional de la Innovacién para la Competitividad: “Agenda de Innovacion vy
Competitividad 2010-2020". Marzo 2010.
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La implementacion de estas iniciativas estd a cargo de un consejo de
ministros presidido por el Ministro de Economia y opera principalmente a través de
dos agencias del estado: CORFO en el ambito empresarial, a través de Innova

Chile y CONICYT en el ambito cientifico y educacional.

3.3.- La Corporaciéon de Fomento de la Produccion — CORFO

La Corporacion de Fomento de la Produccion (CORFO) creada en 1939, es
el organismo del estado chileno encargado de impulsar la actividad productiva
nacional, como ya se ha sefalado, es un organismo ejecutor de politicas publicas
del gobierno, particularmente en el &mbito del emprendimiento y la innovacion®.
Sucesivos hitos fueron trazando la historia econémica nacional del siglo XX, donde
la CORFO esta abordando estos ambitos de accion con la misma capacidad y
vocacion de adaptarse a nuevos retos que ha mostrado desde que fue creada.

Hoy se habla de una "nueva economia". Los actuales ejes de crecimiento
se relacionan con las nuevas tecnologias de informacién y comunicaciones, con la
biotecnologia, con la produccién limpia que preserva el medio ambiente, con la
innovacion tecnoldgica, con la calidad de los procesos, productos y servicios,
también con la materializacion de nuevas empresas e inversiones. CORFO esta
abordando estos ambitos de acciéon con la misma capacidad y vocacién de
adaptarse a nuevos retos que ha mostrado desde que fue creada. Su trayectoria
enorgullece no so6lo a quienes forman parte de la institucion, sino a todos los
chilenos y chilenas: la de contar con un organismo flexible de alta
profesionalizacion, abierto a la innovacion.

Hoy la misién de CORFO se expresa asi:

* www.corfo.cl/acerca_de_corfo
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“Fomentar el emprendimiento y la innovacién para mejorar la
productividad de Chile y alcanzar posiciones de liderazgo mundial en

materia de competitividad”.

La evolucion de la actividad de CORFO en la ultima década del siglo XX e
inicios del segundo milenio, se resume como sigue:
e Fomento a la Inversion Tecnoldgica.
e Financiamiento Productivo.
o Mejoramiento de capacidad competitiva de las empresas.
e Apoyo al emprendimiento.

Para cumplir sus objetivos, CORFO centra sus esfuerzos en:

o Fomentar el emprendimiento y la innovacion.

e Contribuir al fortalecimiento del capital humano.

e Elevar la calidad de la gestion de las micro, pequefas y medianas empresas.

e Mejorar el acceso y condiciones de financiamiento de las empresas de menor
tamarnio.

o Atraer y facilitar la realizacién de nuevos proyectos de inversion en el pais.

En la ultima década del siglo XX, la consolidacion de su rol de fomento
productivo posibilitd a CORFO ir expandiendo su ambito de apoyo y promocion.
Primero su acciéon se concentré en elevar la competitividad individual de las
empresas; luego, de las cadenas productivas y mas tarde la del entorno
empresarial, en el entendido que todos forman sistemas concatenados, redes que

se influyen entre si.

En esta vision global, para que Chile contintde su desarrollo econémico no
basta con mejorar la competitividad de las empresas existentes y su entorno. De
igual forma, hay que preocuparse de materializar nuevas empresas e inversiones.

Para eso CORFO ha dispuesto iniciativas tendientes a atraer a Chile inversién
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extranjera, especialmente de empresas insertas en redes productivas
internacionales de alta competitividad, como las dedicadas a las tecnologias de
informacion. Al mismo tiempo, trabaja por captar inversiones que se localicen en
las distintas regiones del pais, de modo de alcanzar un crecimiento equilibrado

también en el nivel territorial.

Todas estas actividades permiten a CORFO cumplir, con positivos
resultados, la que sigue siendo su tarea esencial, el fomento productivo. En los
primeros afnos implicd industrializar, con un impacto en el desarrollo econémico
nacional ampliamente reconocido. En el nuevo milenio significa que Chile logre ser
mas competitivo como pais, para que sus hombres y mujeres tengan mejores
empleos, asi como un entorno propicio para que sus ideas creadoras puedan

materializarse y convertirse en fuente de riqueza y bienestar

3.3.1. La Estructura de CORFO

La estructura CORFO se basa en diez gerencias y un Comité Ejecutivo y
sus lineas de apoyo, a continuacién se detallan sus tres gerencias de negocios,

siendo estas las siguientes:

Gerencia de Desarrollo Empresarial

La Gerencia de Desarrollo Empresarial tiene por finalidad contribuir al
desarrollo de las empresas, permitiendo mejoras integrales a su gestién y al
fortalecimiento de redes y alianzas empresariales. Asimismo, a través de
InvestChile, que es un programa que tiene como objetivo, apoyar el incremento
de inversiones nacionales y extranjeras en el pais, promoviendo, atrayendo y
facilitando su materializacion.
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Finalmente, procura el fortalecimiento del capital humano, como base para el

desarrollo empresarial.

Gerencia de Inversién y Financiamiento

La Gerencia de Inversién y Financiamiento cumple la funcion de banca de
segundo piso de CORFO a través de la provisidon de recursos a los bancos y a
otras entidades intermediarias, para facilitar el financiamiento de las actividades
productivas de las empresas privadas y las personas. Le corresponde, asimismo,
la operacion de otros instrumentos que apoyen a las empresas para acceder a
financiamiento y contribuyan a corregir fallas del mercado. Entre sus funciones
figura el desarrollo y ejecucion de programas e instrumentos que operen a través
de instituciones financieras intermediarias orientados a facilitar la inversion y el
financiamiento de la actividad productiva de las empresas privadas, con énfasis en

las micros, pequefas y medianas empresas.

Gerencia de Emprendimiento e Innovacion
La Gerencia de Emprendimiento e Innovaciéon de CORFO tiene a su cargo
la Direccion Ejecutiva del Comité InnovaChile y el Gerente ejerce, al mismo

tiempo, las funciones de Director Ejecutivo de dicho Comité.

InnovaChile promueve las acciones que debe desarrollar CORFO en
materia de innovacién y transferencia tecnoldgica. Asimismo, coordina las
actividades que deben llevarse a cabo en estos ambitos por las distintas unidades
de la institucion.

InnovaChile tiene como objetivos: promover los valores del emprendimiento
y la innovacion, apoyar el desarrollo de negocios que generen un alto impacto

econdmico y social, asi como facilitar el acceso a herramientas para que en Chile
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se conozcan y adopten buenas practicas de innovacion en empresas vy
organizaciones.

Esta gerencia apoya el emprendimiento, la transferencia de tecnologias y
buenas préacticas, mejoras en la gestion de la innovacion privada o publica, la
incorporacion de la [+D al mercado, la generacion de una infraestructura que
habilite y facilite la innovaciéon vy, finalmente, a desarrollar una cultura pro-

emprendimiento e innovacién.

Lo anterior tiene como fin dltimo potenciar el crecimiento econdmico de
Chile de manera sostenible y sustentable. Este crecimiento traera riqueza vy
generara mas y mejores empleos, convirtiéndose en un pilar fundamental de una

sociedad de oportunidades.

Cabe destacar, que con mas de 70 afios de vida CORFO es una institucion
que ha desempefiado un papel relevante en la historia de Chile, y que mantiene

vigente su misién de promover el desarrollo econémico del pais.

Es por esto que el rol central de CORFO consiste en acompanar
activamente el proceso de aprendizaje que permita a los distintos componentes
del sistema: empresas, instituciones tecnolégicas, y cuerpos de profesionales-
arribar a las practicas propias de un pais desarrollado, en que el motor de la

economia es la innovacion y el conocimiento.

La institucion ha ido construyendo capacidades que permiten a las
empresas chilenas transitar en campos tales como: la innovacion, el mejoramiento
continuo de la productividad al interior de las empresas, el emprendimiento
innovativo, la atraccion de inversiones en rubros intensivos en conocimiento, el
financiamiento para la actividad empresarial, en sus distintas etapas, y la apertura

de espacios para el desarrollo de nuevos sectores.
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Esta accion posibilita incorporar con eficacia y transparencia en el uso de
los recursos publicos a un gran numero de empresas a procesos de
modernizacion y aprendizaje, por lo cual se considera recomendable su
profundizacion, mediante el mejoramiento de la cobertura y del seguimiento

técnico en la etapa de ejecucion de los proyectos.

De igual forma, se plantea fortalecer lineas de accion emergentes como las
relacionadas con el crecimiento de clusters de alto potencial o el estimulo directo
al proceso de aprendizaje, el uso de las herramientas propias de un pais en pleno
desarrollo tales como la gestion de innovacién, gestion de capital de riesgo, o el

mejoramiento de las capacidades de absorcion tecnoldgica.

Para ello la institucion debe seguir cultivando aquellos rasgos que le han
permitido conservar su vigencia: una mirada constante hacia el largo plazo,
perseverancia para mantener acciones que requieren esfuerzos acumulativos vy, al
mismo tiempo, la capacidad de detectar fendmenos emergentes en los sistemas
productivos del pais y del mundo, y finalmente una disposicion al trabajo
colaborativo con el mundo de la empresa, tanto en la construccién de visiones
estratégicas como en la ejecucion cotidiana de las tareas que demanda el

desarrollo de Chile.

3.3.2.-La CORFO vy el Control de Gestién

En la medida que la gestién se haga mas compleja, es conveniente que las
organizaciones aumenten progresivamente el grado de descentralizacién de sus
decisiones en los responsables de las diferentes unidades. Pero en la medida que
esta descentralizacion sea mayor, se hara necesario incrementar los mecanismos

de control.
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La nueva Gestion Publica implica pasar del concepto de Administrar (seguir
instrucciones) al de Gestion (conseguir resultados). Obliga a utilizar técnicas de

control que verifiquen la consecucion de los objetivos de las actuaciones publicas.

Asegurar que la conducciéon de la gestién de una organizacion como la
CORFO vy sus resultados, se orienten de acuerdo a las lineas estratégicas
definidas. Por lo tanto CORFO como organismo ejecutor de las politicas del
gobierno de Chile en el ambito del emprendimiento y la innovacion, realiza su
accién mediante herramientas e instrumentos compatibles con los lineamientos de
una economia social de mercado, creando las condiciones para lograr construir

una sociedad de oportunidades.

En la ultima década del siglo XX, la consolidacién de su rol de fomento
productivo posibilité a CORFO ir expandiendo su ambito de apoyo y promocion.
Primero su accion se concentré en elevar la competitividad individual de las
empresas; luego, de las cadenas productivas y mas tarde la del entorno
empresarial, en el entendido que todos forman sistemas concatenados, redes que

se influyen entre si.

En esta vision global, para que Chile continlie su desarrollo econémico no
basta con mejorar la competitividad de las empresas existentes y su entorno. De
igual forma, hay que preocuparse de materializar nuevas empresas e inversiones.
Para eso CORFO ha dispuesto iniciativas tendientes a atraer a Chile inversién
extranjera, especialmente de empresas insertas en redes productivas
internacionales de alta competitividad, como las dedicadas a las tecnologias de
informacion. Al mismo tiempo, trabaja por captar inversiones que se localicen en
las distintas regiones del pais, de modo de alcanzar un crecimiento equilibrado

también en el nivel territorial.
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Todas estas actividades permiten a CORFO cumplir, con positivos
resultados, la que sigue siendo su tarea esencial, el fomento productivo. En los
primeros afos implicéd industrializar, con un impacto en el desarrollo econdémico
nacional ampliamente reconocido. En el nuevo milenio significa que Chile logre ser
mas competitivo como pais, para que sus hombres y mujeres tengan mejores
empleos, asi como un entorno propicio para que sus ideas creadoras puedan

materializarse y convertirse en fuente de riqueza y bienestar.

Por qué la CORFO debe tener Control de Gestion:

Por la existencia de un entorno mas cambiante, mas hostil, mas incierto y mas

dindmico. Por la existencia de recursos cada vez mas restringidos.

Para asegurar la ejecucién de la estrategia.

Lograr el alineamiento y coherencia a través de la Organizacion.

Si no hay control, de nada vale planificar, programar y operar bien, porque
nunca sabremos si fuimos efectivos.
e Por una mayor complejidad de la realidad y de los procesos al interior de una
Organizacion.

¢,Coémo se logra el Control?

A través de la CONVERGENCIA entre los distintos comportamientos.

e Alineando los comportamientos organizacionales con los objetivos
estratégicos.
e Alineando los comportamientos individuales con los comportamientos
organizacionales.
e Armonizando los comportamientos organizacionales con los objetivos de la
comunidad.
El ambito de accion de CORFO debe limitarse a aquellas areas e instancias

en las que se detecten “fallas” de mercado:
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. Externalidades positivas
. Asimetrias de informacion o fallas de coordinacién

. Por la necesidad de proveer bienes publicos.

Por tal motivo su Misién es de fomentar el emprendimiento y la innovacion
para mejorar la productividad de Chile, y alcanzar posiciones de liderazgo mundial

en materia de competitividad.

Como también su Visién donde sefala ser una agencia promotora del
emprendimiento y la innovacién de clase mundial, que acelere el desarrollo

generando mayores oportunidades para los chilenos.

Donde debe ir acompafnado de sus Valores que sefialan que debe enfrentar
los desafios de la organizacion con una actitud proactiva, propia del
emprendimiento y la innovacion, en un ambiente de respeto a los demas,
asumiendo un compromiso cabal con las tareas asumidas, privilegiando el trabajo

bien hecho y la integridad.

Para asi apoyarse de sus ejes estratégicos y de sus actividades
estratégicas, para llegar a la generacion y definiciéon de su Mapa Estratégico y

posterior CMI.
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Mapa Estratégico de CORFO

A continuacion se presenta la version del mapa estratégico institucional que

se encuentra en proceso de desarrollo. (Ver relaciones causa-efecto en anexo)

Ambitos segin perspectiva .

Definicidon del Mapa Estratégico CORFQ

Vision: Ser una agencia promotora del emprendimiento y la innovacion de clase mundial,
que acelere el desarrollo generando mayores oportunidades para los chilenos.

Perspectiva
de 1la Metas de Promover Productividad
Comunidad Gobierno Emprendimientos e /Competitivida
Innovacion d
Perspectiva .
Coberturay Resultados e Agenda Trabajo
O0ferta de L o
Satisfaccion de Impacto de Reparticiones Imagen CORFO
Valor a los ) .
. |os Clientes Programas Publicas
(lientes
. o v Administracion de Evaluacion de
Perspectiva o Gestion de Gestion de .
Disefio de o Operaciones y Resultados e
Interna de s (] Recursos Internos Comunicaciones y et s Impacto
Procesos g P (Input) Marketing (Input) P
A Actividades Estratégicas: Emprendimiento; Innovacion; Inversion; +
. Competitividad MIPYME; Financiamiento y Capital Humano
Perspectiva
de ” ”
Gestion Gestion o
Aprendizaje ReCUrsos Dela Cultura Gestion de la
y o Organizacional Innovacién
S Humanos Informacion
Crecimiento
A Ejes Estratégicos: Usuarios Finales, Eficiencia e Impacto _A—
7 o ti0 ist d
i Gestion Gestion Adrr?i:isstur)ancidn Isr::oer::ziéi
Perspectiva Presupuestaria Patrimonial o
Financiera Financiera SAP

Valores: Enfrentar los desafios de la organizacién con una actitud proactiva, propia del
emprendimiento y la innovacidn, en un ambiente de respeto a los demas, asumiendo
un Compromiso cabal con las tareas asumidas, privilegiando el trabajo bien
hecho y la integridad.

Figura 4: Definicion del Mapa Estratégico de CORFO
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4. GERENCIA DE SISTEMAS DE INFORMACION (GSI) DE CORFO

Conocida la estructura administrativa de CORFO es posible enfocarse en el

centro de responsabilidad en estudio.

Las gerencias de sistemas de informacién, tanto en instituciones publicas
como privadas, son consideradas unidades de apoyo a la implementacién de la
estrategia corporativa, por tanto tienen como responsabilidad seguir la estrategia
institucional y contribuir desde su posicion y con sus unidades operativas al

cumplimiento de la estrategia.

En particular la GSI de CORFO se organiza de la siguiente manera:

GERENTE DE SISTEMAS

UNIDAD DE UNIDAD DE PROCESOS
DESARROLLO UNIDAD DE INGENIERIA UNIDAD SAP E INFORMACION UNIDAD DE GESTION

Jefes de Proyecto Jefes de Proyecto Jefes de Proyecto Jefes de Proyecto

Analista de
Soporte

Personal
Administrativo

Desarrolladores

Figura 5: Organigrama de la GSI

Unidad de Desarrollo.

Area encargada del desarrollo de sistemas, tanto para las gerencias de
negocio como de servicio, de acuerdo a las solicitudes especificas de éstos
clientes internos. Existen dentro de esta unidad equipos de trabajo enfocados en
los distintos clientes para mejorar el nivel de servicio. Como unidad a su vez
interactua con las demas unidades dentro de la gerencia en proyectos especificos

que requieren su participacion en etapas de algun proyecto.
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Ademas, es la unidad encargada de prestar soporte al area de
comunicaciones y marketing a través de la implementacion del CRM (Customer
Relationship Management) institucional, este término utilizado en la industria de
informacion se refiere a metodologias, software y las capacidades de la internet
para administrar de una manera eficiente y rentable las relaciones de un negocio

con sus clientes.

Unidad de Ingenieria y Soporte.

Area encargada de administrar toda la plataforma de comunicaciones y
seguridad de la informacion de la institucion. Entre sus tareas se encuentra el
disefio, construcciéon y mantencién de la red corporativa permitiendo la
comunicacion de la casa matriz de la institucién y de todas las direcciones

regionales.

En materias de seguridad es la unidad encargada de mantener los sistemas
de seguridad y respaldo de informacion de toda la plataforma de servicios de la
institucion que involucra, entre otras, la administracién del correo institucional, el
soporte a nivel de plataforma de todos los sistemas de informacion, respaldo de

informacion confidencial, mantencién del equipamiento de red.

En lo que respecta al soporte de usuarios es la unidad encargada de la
administracion de todas las estaciones de trabajo a nivel de software y hardware
respetando y manteniendo las licencias de los productos de los distintos

proveedores.

Unidad de SAP.
Esta unidad surge debido a la necesidad de adquirir un Sistema de

Administracion de Recursos Empresariales, de clase mundial, para la
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administracion tanto financiero-contable, como de recursos humanos vy
adquisiciones. En especifico el nombre de la unidad se debe al producto adquirido

que es SAP en los modulos mencionados.

Como érea interactua directamente con la Gerencia de Administracion y
Finanzas manteniendo la plataforma de servicios y gestionando nuevos
requerimientos que pueden ser implementados internamente o a través de la
contratacion de proveedores externos. En el segundo caso la unidad asume la
responsabilidad de que el desarrollo de los proveedores cumpla con las
especificaciones dadas por los usuarios que requieran las funcionalidades

solicitadas.

Unidad de Procesos e Informacion.

Esta unidad se encarga de integrar la informacion que proviene desde los
sistemas operacionales desarrollados por la Unidad de Desarrollo y el ERP
institucional (SAP) para generar informacion de gestién que permita tanto a las
gerencias de negocio, como a la Gerencia de Estrategia y Estudios mejorar la
gestion de sus areas y apoyar la toma de decisiones estratégicas que permitan
mejorar el funcionamiento y los procesos de éstas unidades, asi como la
aplicacion de medidas correctivas en caso de los resultados no sean los

esperados.

También es el area encargada de responder a las solicitudes de
informacion de clientes internos y de la comunidad de acuerdo a la Ley de

Transparencia.

Es responsable de la implementacion de la base de datos corporativa de
CORFO, que permite generar los informes de colocaciones mediante los cuales se

publica el estado de los proyectos vigentes, la ejecucion presupuestaria de la
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institucion y el célculo de diferentes indicadores de eficiencia institucional. Toda
esta informacion es presentada por medio de herramientas de inteligencia de

negocio y mineria de datos.

Unidad de Gestion Interna.

Se encarga de la gestion de los contratos que mantiene la gerencia lo que
implica una fuerte interaccién con la plataforma de administraciéon de ellos que en
la institucion involucra el sistema de compras Chile Proveedores, los sistemas

internos de administracion y el soporte legal dado por la Gerencia Legal.

Se requiere en esta unidad un conocimiento especifico del sistema publico
de compras que involucra a otras entidades publicas como la Contraloria General

de la Republica.

4 .1. Estructura General de la Gerencia

Independiente de la unidad a la que pertenezca cada miembro de la

gerencia la estructura jerarquica es la siguiente:

1. Gerente: Encargado del centro de responsabilidad, pertenece a la tercera
jerarquia de la escala directiva con subordinacién directa al vicepresidente

ejecutivo.

2. Jefe de Unidad: Profesional perteneciente a la escala directiva responsable de
su equipo de trabajo. Es responsable directo de los compromisos colectivos

asociados a su unidad.

3. Jefe de Proyectos: Profesional responsable de un equipo de trabajo interno, un

equipo de trabajo dado por proveedores externos o en su defecto en caso de
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no tener personal subordinado es el responsable de cumplimiento de metas
que estan directamente asociadas al cumplimiento de los compromisos

colectivos de la gerencia.

Analista-Desarrollador/Analista de Soporte: Profesional o técnico en las areas
de informatica y/o telecomunicaciones dependiente directo de un jefe de
proyectos. Dependiendo de su especialidad puede estar encargado del
desarrollo de sistemas de informacién, soporte a usuarios o encargado de

alguna plataforma de servicios.

Personal Administrativo: Personal perteneciente a la escala administrativa
encargada de la administracion de los recursos fisicos de la gerencia, asi como

también de los diferentes insumos y servicios

4.2. Objetivos de la actual administracion

Los siguientes son los objetivos, los cuales fueron mencionados en los

inicios de la presente tesis:

1.

Contribuir a optimizar los procesos de negocio y de soporte mejorando su
eficacia y eficiencia mediante soluciones de tecnologias de informacion.
Ofrecer servicios de calidad, oportunos y de alta disponibilidad que permitan a
los potenciales beneficiarios contar con la informacion de las diferentes lineas
de apoyo de la Corporacion.

Permitir el funcionamiento de los diferentes sistemas operacionales que
faciliten el proceso de elegibilidad de los proyectos que se encuentren vigentes

asociados a los programas ofrecidos por cada gerencia de negocio.
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4. Contribuir a la generacion de informacién asociada a la gestién interna de la
corporacion que facilite la toma de decisiones y la evaluacion de los resultados
asociados a las diferentes lineas de apoyo.

Como ya se sefialé anteriormente, se debe considerar un modelo de
gestion que permita a los niveles directivos de la GSI evaluar sus objetivos, la
forma como éstos se cumplen, utilizando y consolidando los sistemas de
informacion vigentes, y proponiendo mejoras si éstas favorecen la precision de

éstas mediciones.

4.3. Justificacion del estudio en la GSI.

Siendo CORFO una institucion tan importante en el area de
emprendimiento e innovacion resulta excepcional que existiendo al menos tres
gerencias de negocio se plantee la necesidad de establecer una herramienta de
control de gestién para una gerencia de apoyo como es la GSI. La justificacion del
presente estudio se basa en que en general uno de los principales problemas en
la implementacion de herramientas de control de gestion tales como mapas
estratégicos y cuadros de mando integral tiene relaciéon con la oportunidad de
acceder a la informacién relevante para verificar el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion. Tal como expresa Paul Niven “El uso del cuadro de
mando ha crecido y ha dejado de ser un sistema de medir resultados para
convertirse en un sistema de gestion estratégico y una herramienta de
comunicacioén, por lo que muchos usuarios han preferido recurrir a la tecnologia”

(Niven. 2003).

Sobre el uso de tecnologias para la implementacion del CMI u otras

herramientas de control de gestidn existen algunas advertencias. Un estudio indica
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que el 5% de los usuarios eligen una solucién tecnolégica antes de disefarlo y
alrededor del 29% eligen una solucion tecnoldégica al mismo tiempo en que se
encuentran disefiando la herramienta de control de gestion (Niven, 2003). Ambas
alternativas implican riesgos; cuando la tecnologia se elige antes o al mismo
tiempo que se disefia la herramienta de control de gestion la implementacion
puede quedar relegada a una condicién genérica y ser considerada como una

tarea realizada por el software que se ha adquirido (Hillar, 2006).

En la practica el uso de tecnologias debe ser capaz de facilitar la
consolidacién del CMI como una herramienta Util de seguimiento de la estrategia
dentro de la institucién, ya que de lo contrario en vez centrar los esfuerzos en el
arte de elegir indicadores estratégicos y desarrollar indicadores se presta atencién

sé6lo en el uso de un software (Niven, 2003).

En este aspecto la GSI puede asumir un rol contenedor sobre este
equivocado enfoque y desarrollar una herramienta de control de gestion sin pensar
previamente en la tecnologia que lo soporte, pero a la vez con su experiencia en
construccion tanto de sistemas desarrollados a medida como en la implementacién
de paquetes de software de clase mundial puede, luego de disefiado el sistema,
determinar con mayor facilidad los requisitos de la plataforma tecnoldgica que

permita su automatizacion tanto en la GSI como en el resto de la institucion.

En los ultimos afios la GSI ha desarrollado los distintos sistemas
operacionales tanto de las gerencias de negocio como de otras unidades de apoyo

obteniendo un nivel de satisfaccién del usuario por sobre lo esperado.

Este resultado en el nivel de satisfaccion junto con el acceso expedito a la
informacion permite a la GSI tener un conocimiento general de funcionamiento de

la institucion.
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A nivel de gerencias de negocio la GSI ademas de administrar sus sistemas
operacionales también en la responsable de la administracion y mantencién de la
base de datos corporativa de CORFO que permite en un unico repositorio
almacenar la informacion de proyectos mas relevante de cada una de éstas
gerencias permitiendo establecer institucionalmente las colocaciones de toda la
institucion junto con el numero de beneficiarios y proyectos que cada gerencia a
ejecutado. De esta manera la Gerencia de Estrategia y Estudios puede revisar
mensualmente el nivel de colocaciones de la institucién y aplicar medidas

correctivas si es necesario y en un tiempo razonable.

En el area de Inteligencia de Negocios se han desarrollado diferentes
modelos para cada una de las gerencias de negocios a modo de tableros de
control para permitir visualizar el avance diario de los proyectos y los tiempos

involucrados en cada una de sus etapas.

Para el area de comunicaciones y marketing se ha implementado un CRM
(Customer Relashionship Management) que permite establecer una relacion mas
cercana con las empresas y personas naturales que pueden ser potenciales
beneficiarios de la institucion y ademas poder recabar informacion de sus

necesidades para perfeccionar la oferta de CORFO hacia la comunidad,

Con respecto a los servicios prestados a usuarios internos se ha avanzado
en los sistemas de autoservicio de empleados que permiten la impresion
automatica de una serie de certificados propios de cada empleado facilitando el

acceso a ellos y mejorando los tiempos de atencion.

La Unidad SAP provee a la institucién de toda la informacién financiera y la
generacion de reportes que facilitan la gestion tanto de las gerencias de negocio

como de la gerencia de administracion y finanzas.
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Debido a esto el implementar un tablero de gestion en la GSI resulta
conveniente debido a la madurez de esta unidad en la captura de informacion
relevante para la gestion lo que permite asegurar ademas del cumplimiento de la
estrategia institucional; una implementacion sistematizada que permita establecer
mediciones cercanas al tiempo real con la posibilidad de verificar el cumplimiento
de la estrategia y la factibilidad de establecer medidas correctivas en tiempos

razonables.

Una vez implementado el tablero de gestion en esta gerencia puede ser un
modelo a seguir para las demas unidades administrativas tomando la experiencia
de esta implementacion y verificando la oportunidad de acceso a la informacién

relevante para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

4.4 .- Lineamientos estratégicos de la GSI

Los lineamientos estratégicos de la gerencia estan dados por los
requerimientos institucionales que a nivel general estdn determinados por la
administracion de gobierno vigente y en particular cada afo se establece la forma
en que se debe cumplir el objetivo mediante requerimientos especificos enfocados

al cumplimiento de la meta de todo el periodo de gobierno.

El proceso mediante el cual se establecen los objetivos de la gerencia se

puede esquematizar de la siguiente forma:
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Figura 6: Proceso para establecimientos objetivos GSI

Los ejes estratégicos de CORFO son los siguientes:

e Orientacion a usuarios finales.

e Eficiencia en la Gestion.

e Maximizar el Impacto de los Programas.

CONVENIOS DE DESEMPENO
COLECTIVOS (CORFO)

1 1

COMPROMISOS DE
DESEMPENO INDIVIDUAL

De acuerdo con éstos lineamientos institucionales la GSI, tiene como

propésito ampliar la capacidad de accién de las unidades de gestién, apoyando la

gestion de procesos, mediante la incorporacién de tecnologias de informacion y

comunicacion, alineadas con la estrategia y los principios orientadores del

gobierno electrénico, considerando la orientacion al cliente, la calidad del servicio,

la adopcion de estandares y la aplicacién de las mejores practicas de la industria.
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Para contribuir al logro de los objetivos estratégicos la GSI participa en cada

uno de ellos de la siguiente forma:

Orientacion a Usuarios Finales.

Ofrecer servicios de calidad, oportunos y de alta disponibilidad.

Eficiencia en la Gestion
Contribuir al uso inteligente de la informacion, mediante la incorporacion y/o

desarrollo de herramientas de TI.

Maximizar el Impacto de los Programas.
Contribuir a optimizar los procesos de negocios y de soporte mejorando su

eficiencia y efectividad mediante Soluciones TI.

En resumen la GSI apoya la implementacién de la estrategia institucional a
través del desarrollo e implementacion de sistemas de informacion alineados con
los objetivos corporativos apoyando el cumplimiento de ellos y generando
informacion de calidad que permita la toma de decisiones. Siendo ademas,
responsable del cumplimiento anual del Programa de Mejoramiento de Gestion

(PMG) del Sistema de Gobierno Electrénico.
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5. PROCESO DE CASCADA PARA LA GERENCIA DE SISTEMAS DE
INFORMACION (GSI)

En las siguientes paginas se presenta el Mapa Estratégico de la CORFO
que se encuentra en proceso de desarrollo, el cual sirvié de guia para la propuesta

del Tablero de Gestion realizado para la GSI de la Corporacion.

5.1. Mapa Estratégico de CORFO

Como ya se ha sefialado, la CORFO es el organismo del estado chileno
encargado de impulsar la actividad productiva nacional, mediante la ejecucion de
politicas publicas, insertas en el programa del gobierno de turno, particularmente
en el ambito del emprendimiento y la innovacion. La siguiente grafica presenta en
un primer nivel el programa de gobierno y en los siguientes niveles, los diferentes
aspectos que la CORFO, considera a objeto de propender al cumplimiento de

dicho programa y en particular de las politicas que a ella le correspondan:
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Figura 7: Proceso de Planificacion Estratégica

5.1.1. Las Metas de Gobierno

Dentro del programa de gobierno, es importante destacar las metas que
éste se ha planteado, que son los desafios propuestos por el gobierno de turno, y
que con el cambio de éste, dichas metas pueden mantenerse y modificarse o ser
definitivamente reemplazadas por otras acorde a los desafios y compromisos del

nuevo gobierno a cargo.

Para este gobierno las metas, mencionando solamente algunas

relacionadas con la CORFO, son las siguientes:

» Creacion de Empleos: 200.000 anuales (1.000.000 puestos de trabajo entre
2010-2014)

> Aumentar la Tasa de Inversion: a 28% del PIB
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» Incrementar Tasa de Emprendimientos: a 100,000 nuevos en 4 afios (3%
anual)

» Incrementar Inversion en [+D+i

» Crecer al 6% promedio anual, y asi alcanzar el desarrollo en 8 afos, superando
el ingreso per capita que actualmente tienen paises como Portugal o la

Republica Checa.

5.1.2. Ejes Estratégicos de CORFO

En el marco del Ilanzamiento del Programa de Actividades
PROPYMECHILE 2011, Matias Acevedo, Gerente Corporativo de CORFO, expuso
sobre los ejes e hitos que buscan convertir a la institucion en una "nueva CORFQO"
en pos de mejorar la productividad y competitividad de las pequefias y medianas
empresas, en dicha ocasion define 3 ejes estratégicos para la Corporacion,

sefalados con anterioridad, y que constituyen las bases de su accién:

» Orientacion a los usuarios finales
» Mayor eficiencia en la buena gestion de los recursos
» Maximizacion del impacto y eficacia de los programas.

Sobre estos ejes se fundamenta los principales hitos del 2011, los cuales
conllevan cambios beneficiosos para los usuarios y que tratan sobre la
consolidacion de las garantias de créditos, internacionalizacion del
emprendimiento, fomento de la inversién, acceso al financiamiento; mejoramiento
de la competitividad e incentivo a la innovacion. El ejecutivo, agregd, que "estamos

trabajando hacia una CORFO de clase mundial”.
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La siguiente grafica resume lo sefialado:

Impacto

Maximizar
el Impacto de sus

programas.

e, Fomentf)ral EmprenQ|m|ento y la
Usuarios Innovacion para mejorar la
Finales. productividad y competitividad de Chile

Buena

Gestién de
recursos

Eficiencia

Figura 8: Ejes Estratégicos de CORFO

5.1.3.- Definiciones Estratégicas de CORFO

_;'1 N
S

l A E
Haciauna

CORFO
)’,,—4""‘\

de Clase
Mundial

CORFO es un organismo ejecutor de las politicas gubernamentales en el

ambito del emprendimiento y la innovacién, a través de instrumentos compatibles

con los lineamientos centrales de una economia social de mercado, creando,

ademas, las condiciones para lograr construir una sociedad de oportunidades.

El ambito de accion de CORFO debe limitarse a aquellas areas e instancias

en las que se detecten “fallas” de mercado:

= Externalidades positivas
= Asimetrias de informacién o fallas de coordinacion

= Por la necesidad de proveer bienes publicos
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5.1.4.- Misioén, Vision y Valores de CORFO

Mision: Fomentar el emprendimiento y la innovacion para mejorar la productividad
de Chile, y alcanzar posiciones de liderazgo mundial en materia de competitividad.
Vision: Ser una agencia promotora del emprendimiento y la innovacion de clase
mundial, que acelere el desarrollo generando mayores oportunidades para los
chilenos.

Valores: Enfrentar los desafios de la organizacidon con una actitud proactiva,
propia del emprendimiento y la innovaciéon, en un ambiente de respeto a los
demas, asumiendo un compromiso cabal con las tareas asumidas, privilegiando el

trabajo bien hecho y la integridad.

5.1.5. Actividades Estratéqgicas

Las actividades estratégicas definidas para CORFO, se presentan en la

siguiente grafica.
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Figura 9: Actividades Estratégicas de CORFO

5.1.6.- Definiciones para la elaboracién del Mapa Estratéqgico

Es importante recordar que las empresas que se encuentran en el sector
publico, no consideran que los buenos resultados de los indicadores financieros
son indicadores de éxito, su éxito radica en cumplir la misién que cada una de
ellas se ha propuesto, lo cual implica una forma distinta de elaborar su mapa
estratégico, en el caso de estas empresas los indicadores mas importantes de
cumplir tienen relacion con los de clientes, en el caso de CORFO se expresa
mejor, dado el alcance de beneficiarios al que quiere llegar, como
Clientes/Comunidad, pues es aqui donde se cumple la verdadera razon de ser del
servicio, que es beneficiar mediante su gestion a todos ellos, atendiendo lo

sefalado, la influencia de los indicadores financieros es menor.
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Dicho lo anterior, queda entonces en el nivel mas alto la Comunidad, que es
donde se consideran aspectos tales como; cumplimiento de metas de gobierno, la
promociéon de emprendimientos e innovaciones, y el incremento de la
productividad y competitividad y a continuacion la Perspectiva de Clientes, la cual

se detallara en las siguientes paginas.

Las 5 Perspectivas del Mapa Estratégico, se exponen en la siguiente

grafica, uniendo solamente para mejor exposicion clientes y comunidad.

Clientes/Comunidad

¢Coémo generamos impacto

en nuestros Clientes y en la

Comunidad?

Financiero * ‘ Procesos Internos
¢Coémo generamos

Misién y Visién
stony VIsio procesos de excelencia? De

una administracion * CO RFO « manera de maximizar el

eficiente que impacto en beneficiarios?

maximice impacto? 1

‘ Aprendizaje y
Crecimiento

¢Coémo generamos

¢Como alineamos

nuestros activos

intangibles en el soporte

de nuestra estrategia?

Figura 10: Definiciones del Mapa Estratégico

Expuesta la grafica y comentado lo relativo a la importancia que asume la
Mision y Vision, en un organismo sin fines lucro como lo es la CORFO, se
muestran las perspectivas insertas en el mapa estratégico y su relacién con la
Mision y Visiébn de la Corporacién, las cuales se reiteran para una mejor

apreciacion de la relacién entre estas y la perspectiva.
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Mision: Fomentar el emprendimiento y la innovacion para mejorar la productividad
de Chile, y alcanzar posiciones de liderazgo mundial en materia de competitividad.
Vision: Ser una agencia promotora del emprendimiento y la innovacién de clase
mundial, que acelere el desarrollo generando mayores oportunidades para los
chilenos.

1) Perspectiva Comunidad: ; Cémo generamos impacto en la Comunidad?
Relacion con la:

Mision: Al buscar mejorar la productividad de Chile y tomar posiciones de liderazgo
mundial en competitividad

Visién: Al generar mayores oportunidades para los chilenos, via desarrollo.

2) Perspectiva Clientes: ; COmo generamos impacto en nuestros Clientes?
Relacién con la:

Misién: Al fomentar el emprendimiento y la innovacion en ellos

Visién: Al imponerse ser una agencia de clase mundial en los temas de
emprendimiento e innovacién

3) Perspectiva Procesos Internos:

¢, Como generamos procesos de excelencia? De manera de maximizar el impacto
en beneficiario.

Relacién con la:

Misién: N/A

Visién: Al imponerse ser una agencia, en sus materias, de clase mundial.

4) Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento:

¢,Como alineamos nuestros activos intangibles en el soporte de nuestra
estrategia?

Relacién con la:

Mision: Al declarar, el alcanzar posiciones de liderazgo mundial en materia de
competitividad

Visién: Al fijarse ser una entidad de clase mundial, en sus intereses
63



5) Perspectiva Financiera:

¢,Cémo generamos una administracion eficiente que maximice impacto?

Relacion con la:

Misién: Al declarar, siendo un organismo de gobierno, el alcanzar posiciones de
liderazgo mundial en materia de competitividad.

Visién: Ser una agencia, siendo de gobierno, promotora del emprendimiento y la

innovacion de clase mundial

5.1.7. Definicion del Mapa Estratégico de CORFO. (Analisis Causa-Efecto)

Tal como se presentd en el capitulo anterior la siguiente es la versién en
proceso desarrollo del mapa estratégico institucional de CORFO. (Ver relaciones

causa-efecto en anexo 10.1).
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Ambitos segin perspectiva .

Definicidon del Mapa Estratégico CORFQ

Vision: Ser una agencia promotora del emprendimiento y la innovacion de clase mundial,
que acelere el desarrollo generando mayores oportunidades para los chilenos.
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Valores: Enfrentar los desafios de la organizacién con una actitud proactiva, propia del

un Compromiso cabal con las tareas asumidas, privilegiando el trabajo bien

emprendimiento y la innovacidn, en un ambiente de respeto a los demas, asumiendo
hecho y la integridad. .

Figura 11: Mapa Estratégico de CORFO

A continuacién, se presentan los distintos tipos de indicadores para cada

una de las cinco perspectivas:

1) Indicadores de Perspectiva Financiera

Indicadores que se van a separar en indicadores presupuestarios, de

gestion de inversiones, de eficiencia operacional, de riesgos en las carteras de

préstamos y cobertura, de auditoria interna y externa y de sistemas.

2) Indicadores de Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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Estos indicadores se van a dividir en indicadores de RRHH, de Programa
de Mejoramiento de Gestion (PMG), de Clientes (Internos/Externos), de

Comunicacion Interna, y de Iniciativas de Innovacion.

3) Indicadores de Perspectiva de Procesos Internos
Estos se van a separar en indicadores de Disefio Programas de Gestion,
de Fiscalia, de Plan de Marketing/Comunicaciones, de Procesos y Contrapartes y

de Resultados / Impactos

4) Indicadores de Perspectiva de Oferta de Valor a Clientes
Los cuales se van a separar en indicadores de Beneficiarios y Proyectos, de
Clientes de Resultados / Impacto, de Otras Reparticiones Publicas y de Imagen

CORFO.

5) Indicadores Perspectiva de la Comunidad
Los cuales se dividen en Indicadores Metas de Gobierno, de Productividad

y Competitividad, y de Emprendimiento de Innovacion.
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5.2. Disefio Tablero de Gestion de la GSI de CORFO

Tal como ya se ha expresado, la GSI forma parte de las unidades de
soporte al negocio y por tanto no se encuentra directamente relacionada con los
objetivos estratégicos de la institucién. Debido a esto es necesario analizar de qué

manera esta unidad puede apoyar la implementacion de la estrategia corporativa.

La primera interrogante que surge es como alinear a las unidades de
soporte con las unidades de negocio y las estrategias corporativas. Esto en la

practica si analizamos el organigrama de CORFO implica lo siguiente:

“Como la Gerencia de Sistemas de Informacion puede apoyar a las
gerencias de Innovacion, Desarrollo Empresarial e Inversion y Financiamiento
junto con las demas unidades de apoyo para el logro de sus objetivos estratégicos

y la implementacién de la estrategia corporativa de CORFO”.

Como ya se menciond, (Kaplan y Norton, 2008) una de las principales
barreras de estas unidades es ser consideradas como “centros de gastos
discrecionales” cuyos objetivos principales son minimizar los costos en vez de
soportar y apoyar la implementacion de la estrategia. Como herramientas para
lograr estos objetivos se sugieren iniciativas tales como acuerdos de nivel de

servicio e implementaciones de tableros de control para estas unidades.

Es de vital importancia entonces establecer mediante un proceso en

cascada como la GSI puede apoyar la implementacion de la estrategia corporativa.

En la siguiente figura se especifica como debiese ser el proceso en cascada de

CORFO.
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Figura 12: Proceso en cascada de CORFO

Se entiende que los objetivos de la institucion provienen del gobierno de
turno, el cual a través del Ministerio de Economia entrega las directrices para

todas las instituciones asociadas a su cartera.

Con estas directrices CORFO establece su estrategia corporativa
definiendo el CMI general con los objetivos de la Vicepresidencia Ejecutiva de

acuerdo a las perspectivas definidas para este tipo de institucion.

Esta estrategia corporativa se ve reflejada en las distintas areas de negocio

de la corporacion. En la actualidad CORFO cuenta con tres areas de negocio:

1. Innovacioén y Emprendimiento
2. Desarrollo Empresarial
3. Inversioén y Financiamiento
Los objetivos de cada una de estas gerencias ya fueron mencionados en la

descripcion de la institucion.

A partir de estos CMI las gerencias de soporte pueden identificar de qué
forma apoyan el proceso para el logro de los objetivos institucionales. Estos se

despliegan por medio de tableros de control siendo este el caso de la GSI.
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Debe existir un claro entendimiento de cual es la estrategia corporativa y de

las unidades de negocio para lo cual la base es el mapa estratégico corporativo

descrito en el capitulo anterior.

El siguiente paso es alinear la estrategia de la GSI con la estrategia

corporativa determinando la serie de servicios estratégicos que se van a ofrecer.

En gran parte de los casos estos se ven reflejados mediante acuerdos de Nivel de

Servicio con las distintas unidades de negocio.

Para desarrollar el proceso en cascada se toma como base la siguiente

metodologia (Kaplan y Norton, 2008).

1.

2.

Vincular la estrategia de la GSI con la de CORFO.

Identificar el aporte al cumplimiento de los objetivos estratégicos con el nivel
jerarquico mas alto de la institucion, estableciendo los objetivos de la GSI.

Una vez acordados los objetivos relacionarlos los lineamientos estratégicos de
CORFO, a través de acuerdos de nivel de servicio.

Generar los Indicadores para cada objetivo.

Determinar metas y estandares (indicadores) con los que debe validarse el
tablero planteado.

Establecer las fuentes de informacién desde las cuales se deben recolectar los
datos para alimentar los indicadores y la periodicidad en que deben ser
actualizados.

Validar los indicadores con los usuarios del tablero.
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A continuacion, se desarrolla esta metodologia para la creacion del Tablero

de Gestién de la GSI.

1) Vincular a la GSI con la estrategia corporativa:
Tal como se mencioné en el capitulo anterior los ejes estratégicos de

CORFO son los siguientes:

¢ Orientacion a usuarios finales.
* Eficiencia en la Gestion.
e Maximizar el Impacto de los Programas.
A partir de estos ejes estratégicos la GSI debe establecer la forma en que

apoya el proceso que permita dar cumplimiento a ellos.

Debido a que la GSI, apoya el proceso para dar cumplimiento a los
objetivos corporativos es que no se justifica la implementacion de un cuadro de

mando integral para esta unidad.

En efecto al no ser una gerencia de negocio no tiene injerencia en las
decisiones estratégicas de la institucién por tanto sus objetivos internos no
alcanzan a tener una relacion directa con los objetivos corporativos. En el mejor de
los casos algunos de sus objetivos internos podrian considerarse parte del
cumplimiento de un objetivo institucional pero se pierde la relacion causa-efecto

directa que exige un cuadro de mando integral.

2) Objetivos de la GSI:

Tal como se menciond en la descripcion de la GSI, esta apoya el

cumplimiento de los ejes estratégicos de la Corporacion de la siguiente forma:
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Orientacion a Usuarios Finales.

Ofrecer servicios de calidad, oportunos y de alta disponibilidad.

Eficiencia en la Gestion
Contribuir al uso inteligente de la informacion, mediante la incorporacion y/o

desarrollo de herramientas de TI.

Maximizar el Impacto de los Programas.
Contribuir a optimizar los procesos de negocios y de soporte mejorando su

eficiencia y efectividad mediante Soluciones TI.

3) Acuerdos de Nivel de Servicio:

A partir de los objetivos estratégicos y su interpretacién en cuanto al apoyo
al proceso de darles cumplimiento por parte de la GSI pueden establecer los
objetivos que la gerencia debe cumplir para estar alineada con la institucion y ser

un aporte efectivo en el apoyo al cumplimiento de la estrategia.

Si se considera cada una de las orientaciones estratégicas corporativas
mencionadas en la seccién anterior se pueden establecer objetivos especificos
para cada una de ellas. A continuacion se revisan los objetivos y la forma en que

la GSI puede asegurar su cumplimiento.

Orientacion a Usuarios Finales.
Objetivo General: Ofrecer servicios de calidad, oportunos y de alta

disponibilidad.

Acuerdos de Nivel de Servicio:

o Ampliando el acceso de los funcionarios.
e Asegurando la disponibilidad de las aplicaciones a los clientes de CORFO.

e Actualizando nuestra plataforma de escritorio.
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Eficiencia en la Gestion
Objetivo General: Contribuir al uso inteligente de la informacién, mediante la

incorporacion y/o desarrollo de herramientas de TI.

Acuerdos de Nivel de Servicio:

e Apoyando la simplificacion de tramites.
e Siendo un apoyo real a las areas de soporte de la CORFO.

e Mejorando la calidad de nuestras aplicaciones.

Maximizar el Impacto de los Programas.
Objetivo General: Contribuir a optimizar los procesos de negocios y de

soporte mejorando su eficiencia y efectividad mediante soluciones TI.

Acuerdos de Nivel de Servicio:

e Hacer disponible a los usuarios mejor informacién para la toma de decisiones.

e Incorporar métricas internacionales en los sistemas de gestién.

4) Indicadores para acuerdos de Nivel de Servicio:
Al establecer los acuerdos de nivel de servicio se propone cual es la meta
que indique el cumplimiento de ellos de acuerdo a los recursos disponibles y las

necesidades institucionales.

5) Determinar metas y estandares (indicadores) con los que debe validarse el
tablero planteado:

Definidos los indicadores se establecen las metas de cumplimiento de ellos

que pueden ser acordadas como metas de la Gerencia que se relacionen

directamente con los convenios de desempefio colectivos e individuales asociados

al cumplimiento de las metas de la gerencia.
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6) Establecer fuentes de informacion:

Definido cada indicador es necesario establecer las fuentes de informacion
confiables para su célculo y ademas de su periodicidad lo que permite establecer
en que instancias de tiempo es posible tener un resultado global que permita

conocer el estado de avance y cumplimiento de las metas establecidas.

7) Validar los indicadores con los usuarios del tablero:

Para que el tablero tenga validez para la gerencia los indicadores deben ser
acordados y validados por cada responsable de unidad de tal manera que se
certifiquen cada una de las metas sin que existan interpretaciones que generen

confusion o dudas en la medicion.

A continuacion, se construyen los tableros de control para cada una de las

unidades que componen la GSI.
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6. DISCUSIONES Y RESULTADOS EN LA GSI.

Al revisar el mapa estratégico corporativo de CORFO se puede observar lo
que sucede con todas las areas de apoyo en general. Estas areas son visibles
directamente en las perspectivas que forman la base del mapa estratégico, como
son en el caso de CORFO la Perspectiva Financiera y la de Aprendizaje y

Crecimiento. (Figura N° 12 de Pagina 60)

Perspectiva

Cumplimiento Promover Incremento de
de ?‘a de Metas de Emprendimientos e Productividad y
Lomunidsad Gobierno Innovacidn om petitividad
Perspectiva Alta Cobertura Maximizar Alta Fortalecer
¢ferta de y Satisfaccién Resultados e Coordinacion Imagen de
valer a los de los Clientes Impacto c/Rep. Piblicas CORFO
Clientes
Aplicacion de Guia o o . Generacitn de
. o Optimizacién de Comunicacionesy Operaciones
Perspectiva Metodoldgica en . y Resultados e
- — Recursos Internos: Marketing de Eficacesy
Interna de Disefio de ) ) N o Impacto en los
Sistemasy Fiscalia Impacto Eficientes
Procesos Programas Programas

A Actividades Estratégicas: Emprendimiento; Innovacidn; Inversidn; ‘

Competitividad MIPYME; Financiamiento y Capital Humano

Perspectiva

de Alta Calidad de Efectiva . Promover
. . Buen Ambiente o
Aprendizaje Recursos Gestion de " Innovacion
r de Trabajo
¥ Humanos Informacidn Interna

Crecimiento

Ejes Estratégicos: Usuarios Finales Eficientia & Impacts

Completa Seguridad y Eficiente Sistemas de
Ejecucion Rentabilidad Geslion Adm.

Presupuestaria Endowment Financiera

. Informacidn de
Perspectiva

Financiera

Calidad

La GSI se ve involucrada directamente en la Perspectiva Financiera que
establece como recurso basico contar con “Sistemas de Informacion de Calidad”.
Para que estos sistemas cumplan con este requisito es necesario que estén

alineados con las orientaciones estratégicas antes mencionadas.

Por otra parte en la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento un objetivo
propuesto es la “Efectiva Gestién de la Informacion”. Para cumplir con este

objetivo la GSI puede desarrollar los sistemas requeridos por las diferentes
74



gerencias y ademas contribuir a la gestién de la informacién desarrollando
sistemas que permitan facilitar la toma de decisiones y el desarrollo de
conclusiones que permitan mejorar el resultado de la gestién de la corporacion.
Aun asi este objetivo no se puede relacionar directamente con la gerencia ya que
depende de los clientes internos el uso, gestién e importancia que se le da a la
informacion. En este caso se puede concluir que la GSI apoya el proceso para dar

cumplimiento a una efectiva gestion de la informacion.

Otro objetivo en donde la gerencia puede apoyar el proceso para dar
cumplimiento es el de la “Alta coordinacién con reparticiones publicas” que se
encuentra en la Perspectiva de Clientes. Este proceso lo puede apoyar
estableciendo convenios para el intercambio de informacion con instituciones que
faciliten el proceso de elegibilidad de las empresas o personas naturales que
postulan a los beneficios CORFO como son el Servicio de Impuestos Internos (SlI)

, la Tesoreria General de la Republica (TGR) y el Registro Civil.

A continuacién, se desarrollan el tablero de gestién de la GSI cuya
estructura fue detallada en el capitulo 4, tomando como objetivo final el aporte
para dar cumplimiento a las orientaciones estratégicas de CORFO con los
objetivos impuestos por la gerencia para este fin, siguiendo el proceso de cascada

de la estrategia corporativa descrita en el capitulo 5.

6.1. TABLERO DE GERENCIA DE SISTEMAS DE INFORMACION

A partir de las orientaciones estratégicas de CORFO mencionadas en el

capitulo 5 se presenta el tablero de Gestion para la GSI.
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GERENCIA DE SISTEMAS DE INFORMACION

8
E HACER DTSGPON'BLE MEJORAR LiZCALIDAD DE ASEGURAR S:SPONIBILIAD
2 IMPLEMENTAR IFRS INFORMACION PARA LA LAS APLICACIONES DE APLICAGIONES
ig TOMA DE DECISIONES

o

2

= P4 P3 i

z REVISION DE INFORMES INCORPORAR NUEVAS A OO VEJORAR SERVICIO DE
2 GERENCIA DE ADM. Y METRICAS A BASE DE DESARROLLO DE COMUNICACION DE RED
§ FINANZAS DATOS CORPORATIVA SOFTWARE
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‘%

A3
EFECTIVO
LEVANTAMIENTO DE
REQUERIMIENTOS

A2

CAPACITACION EN
NORMAS CMMi

A1
AUMENTAR RECURSOS DE
INFRAESTRUCTURA DE
HARDWARE

Figura 13: Tablero de Gestion GSI
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Perspectiva: Resultado.

Nombre de Indicador: R1 Asegurar Disponibilidad de
Aplicaciones.

Responsable: Jefe Unidad de
Ingenieria.

Eje estratégico: Orientacion
usuarios finales.

a

Nombre Proceso: Calidad de Servicio.

Objetivo Estratégico: Ofrecer servicios de calidad, oportunos y de alta disponibilidad.

Frecuencia de Medicion: Mensual

Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Calculo Indicador 1: % promedio de uptime de Sitio Web Corfo.

Férmula Calculo Indicador 2: % promedio de uptime de Servicio de correo Local y OWA.

Férmula Calculo Indicador 3: % promedio de uptime de Enlace a Internet en edificio central y regiones.

Férmula Calculo Indicador 4: % promedio de uptime de aplicaciones Web.

Férmula Calculo Indicador 5: Aplicar encuesta de satisfaccion de usuarios en la mesa de ayuda.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: Software de Monitoreo de aplicaciones.

Meta 1-4: Mantener los servicios informaticos asociados a:
Sitio Web Corfo, Servicio OWA, Servicios de aplicaciones
Web, Enlace Internet, Enlace de regiones, Video Conferencia
y Sistema de Correo, con una disponibilidad promedio sobre
el 98 % respecto a un servicio de 24*7 (24 horas 7 dias a la

semana).

Actual: no se sabe | Brecha de valor: -

Meta 5: Aplicar encuesta de satisfaccion de clientes en la
mesa de ayuda con un nivel de satisfaccion de un 70%.

Actual: no se sabe |Brecha de valor: -

Iniciativas: Aumentar capacidad de la RED y capacidad de correo institucional.

Figura 14: Tablero de Gestion, PR1_GSI Asegurar Disponibilidad de Aplicaciones
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Nombre de Indicador: R2 Mejorar la Calidad de | Responsable: Jefe Unidad de

Perspectiva: Resultado. .
g Aplicaciones Desarrollo.

Eje estratégico: Orientacion a

L Nombre Proceso: Calidad de Servicio.
usuarios finales.

Objetivo Unidad: Contribuir a optimizar los procesos de negocio y de soporte mejorando su eficiencia y efectividad
mediante soluciones TI.

Frecuencia de Medicion: Trimestral. Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Célculo Indicador 1: Implantacion de plataforma SOA (BizTalk) para administrar servicios de datos.

Férmula Calculo Indicador 2: Implementacién de consultas al Sll bajo plataforma SOA.

Férmula Calculo Indicador 3: Implementacion de un Sistema para el seguimiento de documentos en el marco del plan
Chile Paga.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: Carta Gantt/Aprobacion clientes internos.

Meta: Cumplimiento de  Estado

de avance de acuerdo a Carta|Actual: no se sabe Brecha de valor: -
Gantt

Meta: Cumplimiento de Estado

de avance de acuerdo a Carta|Actual: no se sabe Brecha de valor: -
Gantt

Meta: Cumplimiento de  Estado

de avance de acuerdo a Carta|Actual: Brecha de valor: -
Gantt

Iniciativas: Incorporar las consultas al Sll a los sistemas operacionales para simplificar los tramites de potenciales
beneficiarios Corfo.

Figura 15: Tablero de Gestién, PR2_GSI. Mejorar la Calidad de Aplicaciones
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Nombre de Indicador: R3 Hacer disponible | Responsable: Jefe Unidad de

Perspectiva: Resultado. L, .. >
Informacion para la toma de decisiones. Procesos e Informacién.

Eje estratégico: Mejorar Eficiencia

.. Nombre Proceso: Eficiencia
en la Gestion.

Objetivo Unidad: Contribuir a optimizar los procesos de negocios y de soporte mejorando su eficiencia y efectividad
mediante Soluciones TI.

Frecuencia de Medicion: Mensual Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Calculo Indicador 1: Implementar nueva versién de Informe de colocaciones con nuevas Métricas incorporadas a
Base de Datos Corporativa (Genero, Etnia, Sector Econdmico, Provincia, ClUO88).

Férmula Calculo Indicador 2: Implementar modelos de inteligencia de negocios para la Gerencia de Administracion y
Finanzas.

Férmula Calculo Indicador 3: Desarrollar un levantamiento de la calidad de la informacién en la Base de Datos
Corporativa.

Férmula Calculo Indicador 4: Desarrollar un proyecto utilizando técnicas de Mineria de Datos.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: Carta Gantt/Aprobacién clientes internos.

Meta: Cumplimiento de  Estado

de avance de acuerdo a Carta|Actual: no se sabe Brecha de valor: -
Gantt

Meta: Cumplimiento de  Estado

de avance de acuerdo a Carta|Actual: no se sabe Brecha de valor: -
Gantt

Meta: Cumplimiento de  Estado

de avance de acuerdo a Carta|Actual: Brecha de valor: -
Gantt

Meta: Cumplimiento de  Estado

de avance de acuerdo a Carta|Actual: Brecha de valor: -
Gantt

Iniciativas: Mejorar la calidad de la informacion sensible para la toma de decisiones a nivel gerencial.

Figura 16: Tablero de Gestién, PR3_GSI Hacer disponible Informacién para la toma de decisiones
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Perspectiva: Resultado.

Nombre de Indicador: R4 Implementar IFRS.

Responsable: Jefe Unidad SAP.

Eje estratégico: Mejorar Eficiencia
en la Gestion.

Nombre Proceso: Calidad de Servicio.

Objetivo Unidad: Contribuir a optimizar los procesos de negocios y de soporte mejorando su eficiencia y efectividad

mediante Soluciones TI.

Frecuencia de Medicion: Semestral

Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Calculo Indicador 1: Propuesta de Proyectos y actividades para cerrar brechas.

Férmula Calculo Indicador 2: Definicién de recursos asociados a proyectos y actividades para cerrar brechas.

Férmula Calculo Indicador 3: Definicién plan de accidn.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: Planillas Excel / Sistemas Operacionales.

Meta: Plan de Proyectos.

Actual: no se sabe

Brecha de valor: -

Meta: Plan de Estimacidon de
Recursos Asociados.

Actual: no se sabe

Brecha de valor: -

Meta: Aprobaciéon de plan de
accion por Gerente de Sistemas.

Actual:

Brecha de valor: -

Iniciativas: Definir plan de accidn que permita cerrar las brechas levantadas por la Gerencia de Administracién y Finanzas

en el ERP Corfo.

Figura 17: Tablero de Gestion, PR4_GSI Implementar IFRS

80




Nombre de Indicador: P1 Mejorar Servicios de |Responsable: Jefe Unidad de

Perspectiva: Proceso Interno. L, L
. Comunicacién de Red. Ingenieria.

Eje estratégico: Orientacion a

L Nombre Proceso: Calidad de Servicio.
usuarios finales.

Objetivo Unidad: Ofrecer servicios de calidad, oportunos y de alta disponibilidad.

Frecuencia de Medicion: Trimestral Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Célculo Indicador 1: Aumentar ancho de banda de la Red WAN Corfo de 10MB a 100MB para enlaces regionales.

Foérmula Calculo Indicador 2: Incorporar Software de monitoreo de uso de Internet (Websence).

Férmula Calculo Indicador 3: Implementar Red WAN de contingencia.

Férmula Calculo Indicador 4: Internet movil en las DR y en la Gerencia Corporativa (Comunicaciones, Marketing y
Clientes), de manera que ante eventos fuera del Edificio cuente con una soluciéon movil.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: Certificacion y medicion de medidas implementadas.

Meta: Cumplimiento de plan de

accion y medicién de ancho de | Actual: no se sabe Brecha de valor: -
banda.

Meta: Implementacién de

Software con resultados de | Actual: no se sabe Brecha de valor: -
medicion.

Meta: Implementacion de Red con

simulacion de escenario de | Actual: Brecha de valor: -
contingencia.

Meta: Implementacién en DRs. Actual: Brecha de valor: -

Iniciativas: N/A

Figura 18: Tablero de Gestion, PI1_GSI. Mejorar Servicios de Comunicacién de Red.
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Nombre de Indicador: P2 Aplicar Metodologia CMMI Responsable: Jefe Unidad de

Perspectiva: Proceso Interno.
5 En Proceso De Desarrollo De Software. Desarrollo.

Eje estratégico: Orientacion a

L Nombre Proceso: Calidad de Servicio.
usuarios finales.

Objetivo Unidad: Contribuir a optimizar los procesos de negocio y de soporte mejorando su eficiencia y efectividad
mediante soluciones TI.

Frecuencia de Medicién: Mensual Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Calculo Indicador 1: Aplicar metodologia CMMi en al menos un proyecto de software.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: Carta Gantt del proyecto.

Meta: Finalizacion del proyecto

. . Actual: no se sabe Brecha de valor: -
con aprobacién del cliente.

Iniciativas: Capacitar a la Unidad de desarrollo en la Metodologia CMMi para aplicarla en el desarrollo de sistemas.

Figura 19: Tablero de Gestion, P12_GSI. Aplicar Metodologia CMMI en Proceso de Desarrollo de
Software
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Nombre de Indicador: P3 Incorporar NUeVas |gesponsable: Jefe Unidad de

Perspectiva: Proceso Interno. o . iy o2
P Métricas a Base De Datos Corporativa. Gestién de Procesos e Informacién.

Eje estratégico: Orientacion a

L Nombre Proceso: Eficiencia
usuarios finales.

Objetivo Unidad: Contribuir a optimizar los procesos de negocios y de soporte mejorando su eficiencia y efectividad
mediante Soluciones TI.

Frecuencia de Medicion: Mensual. Tipo de Unidad: Porcentaje

Formula Calculo Indicador 1: Incorporar la Provincia de los Beneficiarios de subsidios.

Férmula Calculo Indicador 2: Incorporar el Sector Econémico de los Beneficiarios de subsidios.

Férmula Calculo Indicador 3: Incorporar el género en caso de empresas de acuerdo a los representantes legales.

Formula Calculo Indicador 4: Implementar clasificador de empleos (CIUO88) para tipos de empresas de acuerdo a
definicion dada por Organizacion Internacional del trabajo. (OIT)

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: Base de Datos Corporativa / Sistemas Operacionales.

Meta: Aprobacion de Meétrica
aplicada a subsidios por parte de | Actual: no se sabe Brecha de valor: -
Gerencia de Estudios.

Meta: Aprobacion de Meétrica
aplicada a subsidios por parte de | Actual: no se sabe Brecha de valor: -
Gerencia de Estudios.

Meta: Aprobacion de Meétrica
aplicada a subsidios por parte de | Actual: Brecha de valor: -
Gerencia de Estudios.

Meta: Aprobacion de Meétrica
aplicada a subsidios por parte de | Actual: Brecha de valor: -
Gerencia de Estudios.

Iniciativas: Generar un plan de accién en conjunto con la Unidad de desarrollo para extraer informacion de métricas
desde sistemas operacionales a la base de datos corporativa.

Figura 20: Tablero de Gestién, PI3_GSI. Incorporar Nuevas Métricas a Base de Datos Corporativa
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5 Nombre de Indicador: P4 Revision de informes Gerencia X
Perspectiva: Proceso Interno. . » ) Responsable: Jefe Unidad SAP.
de Administracion y Finanzas.

Eje estratégico: Orientacién a

L Nombre Proceso: Eficiencia
usuarios finales.

Objetivo Unidad: Contribuir a optimizar los procesos de negocios y de soporte mejorando su eficiencia y efectividad
mediante Soluciones TI.

Frecuencia de Medicion: Mensual Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Calculo Indicador 1: Identificacion der brechas para la implementacidn de IFRS.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: SAP

Meta: Informe que especifique
brechas para la implementacién de | Actual: no se sabe Brecha de valor: -
IFRS.

Iniciativas: Reuniones con la Gerencia de Administracidn y Finanzas para discutir alcances de la implementacién.

Figura 21: Tablero de Gestion, Pl4_GSI. Revision de informes Gerencia de Administracion y

Finanzas
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Perspectiva: Recursos/Aprendizaje

Nombre de Indicador:A1 Aumentar recursos de

infraestructura de red

Responsable: Jefe Unidad de
Ingenieria.

Eje estratégico: Orientaciéon a
usuarios finales.

Nombre Proceso: Calidad de Servicio.

Objetivo Unidad: Ofrecer servicios de calidad, oportunos y de alta disponibilidad.

Frecuencia de Mediciéon: Anual

Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Calculo Indicador 1: Ejecucion del presupuesto de infraestructura / Presupuesto total de infraestructura.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: SAP

Meta: Ejecutar el 100% del
presupuesto destinado a mejorar
el servicio de Red de la institucion.

Actual: no se sabe

Brecha de valor: -

Iniciativas: Definir por niveles de prioridad que equipamiento debe adquirirse para cumplir con los acuerdos de nivel se

servicio suscritos.

Figura 22: Tablero de Gestion, PA1_GSI. Aumentar recursos de infraestructura de Red.
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Nombre de Indicador: A2 Capacitacion en normas | gesponsable: Jefe Unidad  de

Perspectiva: Recursos/Aprendizaje CMMiL. Desarrollo.

Eje estratégico: Orientacién a

L Nombre Proceso: Calidad de Servicio.
usuarios finales.

Objetivo Unidad: Contribuir a optimizar los procesos de negocio y de soporte mejorando su eficiencia y efectividad
mediante soluciones TI.

Frecuencia de Mediciéon: Anual. Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Calculo Indicador 1: Horas de Asistencia a capacitaciones /Total de Horas de capacitacion.

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: RR.HH (Plan de Capacitacion).

Meta: Asistencia superior al 85%

. Actual: no se sabe Brecha de valor: -
en cursos de capacitacion.

Iniciativas: Cada jefe de proyecto debe internalizar a su equipo de desarrollo las ventajas de la utilizacién de metodologia
CMMi en sus proyectos internos.

Figura 23: Tablero de Gestion, PA2_GSI Capacitacion en normas CMMi.
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Nombre de Indicador: A3 Efectivo levantamiento de Responsable: Jefes de Unidades de

Perspectiva: Recursos/Aprendizaje e
s / 2 . requerimientos. Procesos y SAP.

Eje estratégico: Mejorar Eficiencia

., Nombre Proceso: Eficiencia.
en la Gestion.

Objetivo Unidad: Contribuir a optimizar los procesos de negocio y de soporte mejorando su eficiencia y efectividad
mediante soluciones TI.

Frecuencia de Medicién: Anual. Tipo de Unidad: Porcentaje

Férmula Calculo Indicador 1: Definir metodologia para captura de requerimientos visada por clientes internos.

Férmula Calculo Indicador 2: Desarrollar repositorio historial de requerimientos con su historial de modificaciones
(Versiones).

Calidad de los datos: Alta

Fuente de Datos: Sharepoint de la Gerencia de Sistemas.

Meta: Actual: no se sabe Brecha de valor: -

Iniciativas: Reuniones preliminares con usuarios claves de sistemas para dar a conocer la importancia de una efectiva
captura de requerimientos.
Acordar con clientes internos formatos de documentos de levantamiento de requerimientos.

Figura 24: Tablero de Gestion, PA3_GSI. Efectivo levantamiento de requerimientos.
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7. RECOMENDACIONES PARA LA PUESTA EN MARCHA DEUN TABLERO DE
GESTION.

A continuacién, se entregan algunas recomendaciones para la puesta en
marcha de un tablero de Gestion independiente del centro de responsabilidad en

que se implemente desde el punto de vista de los sistemas de informacion.

7.1. Analisis de Riesgos

Debido a que a menudo la puesta en marcha de un tablero de Gestion
implica un cambio de paradigma al tratarse de un nuevo modelo de gestion es
probable que se presente una fuerte oposicidon por parte de algunos miembros de
la organizacién. Esta oposicion es mayor a la que pueda presentar un sistema de

informacion operacional que responde a las necesidades de un area de negocio.

El primer paso para la implementacién es identificar los riesgos y elaborar

una planificacién para reducirlos al minimo antes de comenzar la implementacion.

Desde el punto de vista de los sistemas es fundamental la generacién de un
entorno de pruebas para simular el funcionamiento del tablero cuando este se
encuentre funcionando. Al realizar esta simulacion se reduce la resistencia al
cambio por parte de los usuarios y se consigue un mayor respaldo para la
utilizacién del tablero. Ademas se reduce el riesgo que los indicadores no sean los

correctos o no entreguen los resultados adecuados. (Kaplan y Norton 2000)

Si el desarrollo del tablero se encarga a un proveedor externo es
fundamental conocer el nivel de servicio que son capaces de entregar, la
instalacion y configuracion 6ptima de los productos adquiridos asi como el tipo de

soporte que pueda entregar posterior al desarrollo del tablero; ademas de
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establecer el nivel de servicio deseado y el rendimiento esperado (Kaplan y Norton

2008).

Independiente de las metodologias seguidas para la implementacion del
tablero de Gestion se debe tener presente que se trata de un sistema informatico,
por lo tanto se deben realizar todas las pruebas necesarias que garanticen el

funcionamiento del software y hardware sobre el cual se realiza la implementacién.

Al generar un entorno de pruebas se garantiza el funcionamiento del
sistema en un alto porcentaje. Sin embargo es fundamental contar con un plan de
contingencias documentado y con responsables definidos en caso de presentarse

alguna incidencia o falla luego de la puesta en marcha.

7.2. Formas de puesta en marcha del Tablero de Gestion

Las tres formas basicas de puesta en marcha para un tablero de Gestion

son las siguientes (Hillar 2006):

o Directa: Se establece una fecha de inicio para la puesta en marcha de la
solucion en forma completa.

e Incremental por Regiones o Areas: La puesta en marcha comienza en un
area o departamento y cuando se estabiliza se implementa en las demas areas
de la organizacién. En el caso del presente estudio una alternativa es
comenzar en la GSI, luego en otras gerencias de apoyo y finalmente en las tres
gerencias de negocio de CORFO.

¢ Incremental por Fases o Funciones: La implementacién comienza con una
parte de la solucién y cuando esta se estabiliza se agregan las demas hasta

completar la solucion.
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La siguiente tabla permite establecer un comparativo de estas tres formas

de puesta en marcha:

Tabla Il: Tabla Comparativa Puesta en Marcha de un Tablero de Gestion

Forma Ventajas Desventajas
1. Eslamas rapida. 1. Es la mas riesgosa.
Directa. 2. Al comenzar con la solucion completa
cualquier error deja todo sin funcionar.
Incremental 1. Permite monitorear el uso completo de | 1. Al comenzar con la solucién en un area o

por regiones

la solucién en una regién o area acotada.

region cualquier error deja sin funcionar el

o areas. 2. Permite seleccionar una region o area | sistema de control de gestion en esa unidad.
de mediana importancia y acotar los | 2. Las primeras areas seleccionadas pagan el
riesgos a esta ultima. Si la | costo de la estabilizacion.
implementacion no es la adecuada se | 3. Puede tomar mucho tiempo, segin la
afecta sélo a esta area o region. cantidad total de regiones o areas y como se
planifica,
4. Al ser una implementacion mas compleja que
la directa se debe probar con mayor énfasis en
un entorno de pruebas.
Incremental 1. Permite experimentar y monitorear una | 1. Es posible que las primeras funcionalidades

por fases o

funciones

parte de la funcionalidad que no sea
critica, para luego extenderla.

2. Permite seleccionar una funcionalidad
de mediana importancia y acotar los
riesgos a esta dltima. Si la
implementacién no es la adecuada se
afecta solo esta funcionalidad.

3. Permite la implementacion de tableros
de control en cascada, comenzando por

areas de poca relevancia para luego

extender a toda la organizacion.

implementadas no sean representativas y al
agregar nuevas se presenten situaciones
inesperadas.

2. Las primeras funcionalidades implementadas
pagan el costo de estabilizacion.

3. Puede tomar mucho tiempo segun las fases
o tableros a implementar y su planificacion.

4. Dada su complejidad se requiere probar con

mayor énfasis en el entorno de pruebas.
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En el caso de CORFO se recomienda elegir la segunda alternativa, es
decir, la implementacion por regiones o areas comenzando como primer area de

estudio por la GSI.

7.3. Planificacion de la puesta en marcha del Tablero de Gestién

La puesta en marcha de un Tablero de Gestién debe considerar los

siguientes factores:

Combinacion de formas de puesta en marcha a lo largo del tiempo para definir
el plan.

¢ Riesgos asumidos a lo largo del tiempo.

¢ Planes de contingencia.

o Disponibilidad de los Recursos Humanos.

o Fecha estipuladas por los responsables del proyecto.

e Requerimientos de nivel de servicio para el hardware y software.

Luego de definir los objetivos globales se puede generar una carta gantt

tentativa de la puesta en marcha con fechas, hitos y responsables de cada etapa.

7.4. Mantenimiento y Ciclo de Vida del Tablero de Gestién

Como todos los sistemas de informacion el tablero de Gestion tiene un ciclo
de vida por lo cual es necesario realizar mantenimientos peridédicos para que su

funcionalidad se mantenga en el tiempo. Debido a esto es necesario realizar
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ajustes a los indicadores para que estos sean capaces de representar el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Si se considera a CORFO como un sistema en el cual se interrelacionan

muchas partes para conseguir un conjunto de objetivos se pueden clasificar los

cambios en dos tipos: Internos y Externos.

¢ Internos: Son los que se generan dentro de la institucion aunque pueden ser

respuesta a un cambio de entorno externo.

o Externos: Son los cambios que se producen en el contexto dentro del cual

esta la institucion. En el caso de CORFO cambios en el entorno econémico, en

la politica de Innovacidon o nuevos objetivos propuestos por el Ministerio de

Economia.

La revision de los indicadores para el ajuste del Tablero de Gestion ante

cualquiera de estos tipos de cambios se describe a continuacioén:

e Cambios de Entornos Internos:

o

o

o

Reingenieria de Procesos: Cualquier cambio en los procesos de la
institucion puede afectar al Tablero de Gestion. Una reingenieria seria el
caso mas extremo e implica la revision del tablero, sus relaciones e
indicadores y sus ajustes.

Reestructuracion de la Institucion: Cualquier modificacion en la estructura
de una organizaciéon tiene incidencia en el Tablero de Gestion.
Generalmente conlleva modificaciones a nivel de misiébn y vision
institucional.

Cambio Tecnologico: Cuando se incorporan nuevas tecnologias se
producen cambios en los procesos o éstos se desarrollan de forma mas
eficiente. Luego de realizar estos cambios es probable que se modifiquen

algunos objetivos los que deben quedar reflejados en el tablero de Gestion.
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o Cambios en los objetivos institucionales: Cuando se modifican los objetivos,
estos cambios se deben ver reflejados en el Tablero de Gestion. Es
importante en estos casos realizar una revisién del impacto en los tableros
de control.

o Cambios en las politicas de la institucion: Estas modificaciones deben
quedar reflejadas en los tableros de gestion. Generalmente estos cambios
son transversales e impactan a todos los procesos y areas por lo que su
impacto puede ser mas importante que lo pensado en un primer momento.

o Cambios de Entornos Externos:

o Aparicibn de Nuevas Tecnologias: La aparicion de nuevas tecnologias
difiere del cambio tecnoldgico debido a que en este caso la tecnologia esta
disponible en el mercado pero la institucion todavia no cuenta con ella. Por
lo general se replantean nuevos objetivos para preparar a la institucion para
adquirir e implementar esta nueva tecnologia o para competir con ella. Este
seria el caso de la GSI que genera productos o servicios para los cuales la
nueva tecnologia representa una seria competencia. En este caso un
cambio en los indicadores de la perspectiva de recursos y aprendizaje seria
su impacto (Hillar 2006).

o Alteraciones en los Mercados: Los mercados en los cuales participa la
institucion crecen, se mantienen estables o se reducen. De esta forma
aparecen nuevas amenazas y oportunidades. En el caso de CORFO parte
de su mision es corregir las fallas de mercado por tanto es un factor
importante en el ajuste de sus objetivos (Amat 2002).

o Modificaciones en el contexto Econdmico: Debido a la globalizacion las
modificaciones en el entorno econémico que pueden afectar a la institucion
son muchos (Del Valle 2010). En el contexto actual la crisis europea puede
tener impacto en los objetivos de CORFO dado que si un determinado

sector se ve afectado por esta crisis la mision de la institucién es apoyarla
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generando instrumentos que permitan mitigar los efectos de la crisis y

mantener la productividad.

El siguiente diagrama muestra el ciclo de vida de un Tablero de Gestion.

Versiéon Original del Ajustes de
tablero de control Indicadores

4

Revisién de Valores

Cambios en los
Objetivos (vision,mision
y estrategias)

Cambios en los
entornos (interno y
externo)

A J

(Aplicacion de Ajustes
\ al Modelo

A J

[ Nueva version del

Tablero de Control

Figura 25: Ciclo de vida de un Tablero de Gestion.
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8. CONCLUSIONES

Para determinar las conclusiones que se pueden obtener a partir de la
realizacion del presente estudio es importante recordar cual es el problema
planteado en esta investigacion. El problema del estudio tal como se expresa en la
introduccion es “Estudiar como implementar una herramienta de control de gestion
que permita visualizar el cumplimiento de los objetivos de la Gerencia de Sistemas
de Informacion (GSI) de CORFO, de tal forma que dicho cumplimiento contribuya

a lograr los lineamientos establecidos por el gobierno”.

En este contexto se analizaron los objetivos propios de la GSI y como ellos
se relacionan con los lineamientos estratégicos de CORFO. Sobre este punto se
concluye que al ser la GSI una gerencia de apoyo dentro de la organizacion, el
cumplimiento de sus objetivos no se encuentran directamente relacionados con los
de la institucion por tanto no existe una relacion causa-efecto entre los
lineamientos Corporativos con sus objetivos particulares. Esta limitacion impide
que un CMI sea una herramienta de control de gestion factible de implementar
pero, a su vez, como la GSI apoya el proceso de dar cumplimiento a los objetivos
estratégicos de CORFO un tablero de gestién se convierte en una herramienta

valida de implementar.

El disefio de un Tablero de Gestion para la GSI permite aportar una visién
mas amplia sobre la forma de alinear los objetivos de un area de apoyo con los de
la institucion. Al desarrollar el proceso de cascada se aprecia con mayor nitidez el
aporte de este centro de responsabilidad en el proceso que da cumplimiento a los
objetivos de la institucion. Con esto es posible determinar los objetivos de corto,

mediano y largo plazo de la gerencia.
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Al desarrollar un Tablero de Gestion en la GSI es posible determinar la
mejor opcion para transformarlo en un sistema de informacion debido a la
experiencia de esta unidad en el desarrollo de sistemas. Esto constituye un valor
agregado de esta investigacion ya que esta experiencia puede ser replicada en

otras unidades de apoyo dentro de CORFO.

Por medio del Tablero de Gestion se establece de manera directa la
responsabilidad de la GSI en las metas institucionales estableciendo a partir de los
tres ejes estratégicos de CORFO su aporte al proceso de darles cumplimiento.De
esta forma la GSI se enfoca en sus objetivos y apoya a las diferentes areas desde

su ambito de accién.

Al enfocarse en dar cumplimiento a sus objetivos la GSI puede mejorar la
entrega de informacion de calidad e incorporar las mejoras en los sistemas de
informacion para facilitar la toma de decisiones lo que permite dar cumplimiento a

los objetivos propuestos en el estudio.

Los resultados de este estudio pueden ser replicados en otras areas de
apoyo tanto de la institucion como de otras instituciones publicas independiente de
su ambito de accion, considerando la metodologia utilizada para relacionar los

objetivos de estas unidades con los del negocio.

Para complementar el estudio es de gran importancia realizar un analisis
desde multiples unidades o equipos multidisciplinarios para poder visualizar la
valoracion y percepcion del aporte de una Gerencia de Sistemas en el logro de los

objetivos de una institucion.
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Asignatura

Carrera

Contab. General |

Costos |

Contador Auditor y Contador Publico

Ingenieria Comercial

Junto con lo anterior, ha sido relator de los cursos de capacitacién interna dirigido

a funcionarios de la Universidad de Tarapaca, denominados:

“Contabilidad

Basica” (Nov. a Dic. 2007) y “Manejo y Clasificacion de Centros de Costos e

Itemes Presupuestarios” (Nov. 2008).
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11.- ANEXOS

11.1 Mapa Estratégico de Corfo en construccién
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11.2 Mapa Estratégico CORFO Version 2007-2010

PERSPECTIVA

DE LA COMUNIDAD

CO1
ASEGURAR IGUALDAD
DE ACCESO A
OPORTUNIDADES
EMPRESARIALES

APOYAR
LS

C1 o2
DESARROL APOYAR A LAS EMPH
PRI DHNOVADDRAS Y EMPRENDIMIENTOS
INNOVADORES CON NUEVOS.
SERVICIOS.

o2
CONTRIBUIR AL
CRECIMIENTO _
ECONOMICO DEL PATS Y
ODAS SUS REGION

Lo =
ACERCAR LA OFERTADE
VALOR DECHILE A LOS

INVERSIONISTAS
EXTRANIEROS

” CONTRISAUIR 2N JAC""YSFMIC[‘"“I DEUN
I = ENTORND MAS FAVD EPARA LAS
BMPRESKS,

03

DITEGRACION DE LAS

CO3
ACTUARCON
PROBIDADY

TRANSPARENCIA

a7 z
ASEGURAR TNTERACCION
EXPEDATA, ¥ ACCESO
AMPLION Y
TERATTORLALMEN

aq LTSRN

acs
FACILITAR LA

Lae )
ACTUARCON
EFICIENCIAEMN EL
uUs0o DE LOS
RECURSOS

ooy
[Pm‘n:.ﬁan. CORFD
10

I\El'rl'JC["" ‘l iioer v

Implementar
mecanismos de apoyo ™,
al financamisnto de LP
pars proyectos de
innarsicn

Desarmollzr programas

focslizados de acdion en

s=gmentos sspeciioos,
rerrtorizles ¢ sectoniales

PP4 "
Implementar |ns|:r4=n-=mors
gusapoyen 2 las empresas a

Inovar en o

oem:adnsawsxscﬁerrtﬁ

PP
Completar Iz cadena de
apoye 2l emprandimisnto
INNOVETIVO DO MUSVoS

| PP
| Implementar
programa de difusidn

| VW EXEENSINISTIO
tecnoldgico

\'wfﬁgn

PP&
Facilitar Iz integracin entre s

oentros de investigacion y las
T emprasss parz ks innovacidn

instrumentos. pata el spin off

Fortslecer iz E?Esencla
intermaconal d& Chile
coma p.a.a CEE

PP
Contribusir 2l fontalecimisnto
de la calidad v cantidad del
capital hismano con
Competencss gbbalaﬁ en é
pals

PP1D
Promodionzr bos instrumentos
de apoyo, de acuerdo 3 bos
ssgmentos de clisntes

comunicacional de | |
posicionamisnto de |

PP1S
Integrar procssos
transvarsales =n

wna plataforma de=

Senvickos
comparidos

exostencis, desds i
postulzcicn hasta =
ciens de proyScos

|
PP12
Perfecoonar bos canzles
int=rmedianos, regionales v
nadionzles, para assgurar un SENCD
de mayor valor a las empresas y d=
mejor cobermurs

PP1i& =

il Assgurar una
1l ~| gestdn aficiene
1 el patrimonio

=

PPLT
Assgurar
mecanismos de
wontrol intermo
=ficaces

T

PAL

Promowver una oultura d=
orientacion al ciiente
oonpocimiznto v habi

. disciplina del marketing

PAZ
wnz platsforma de
atencidn integrada, de calidad, a
clientes y usuarncs de Corfo

PAS
Propiciar tecnologia v practicas
gue permitan hacsr gestidn del
conocimiznto valioso gue sa
generm en la institucion

108

P
Contar con parsonal con las
compatencias sdecusdss pars
respondar = los desafios estratsgicos
de lz misidn y wisidn institucionales

" PAS
Contar con DRs debidament=
estructursdas, con noles
adecusdos 2 bos nusvos objetivas
sstatdgrosde e Cordfo vy a la

N =istencia o lzs ARDP
~

PAS
Adecuar lz organzacdn alos
redsefios de procssos de servicios
L internos




11.3 Organigrama CORFO a Diciembre de 2011
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