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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es aplicar un modelo de control de gestién a la Corporacion
de Fomento de la Produccion (Corfo). El documento incluye en una etapa introductoria una
breve resefa de la institucién en cuanto a su evolucion y el rol que ha debido de asumir
frente a factores politicos, sociales y econdmicos. Asimismo, se explica las funciones y

definiciones que tienen las agencias de desarrollo en Chile y en el mundo.

En una segunda etapa se desarroll6 un analisis estratégico de la organizacion, realizando
una revision de sus declaraciones, las que han sido mejoradas en su vision y mision. No
obstante de ello, y producto del analisis de factores externos e internos de Corfo, se logra
determinar que la organizacion posee una posicion muy favorable para enfrentar elementos
del entorno, sin embargo debe mejorar en algunos elementos internos. Para finalizar la
formulacion estratégica se definen algunos ejes estratégicos que la organizacion debe
apuntalar para mejorar los estandares de servicio a las exigencias del entorno y de sus

clientes.

La tercera etapa relativa al desarrollo de la estrategia, donde se plantea un modelo de
negocio orientado hacia el cumplimiento de la propuesta de valor definida en la etapa
anterior. Seguidamente se propone un mapa estratégico que vincula a ésta entidad publica
en cada una de sus perspectivas hacia los objetivos estratégicos y acciones relacionadas
con sus ejes anteriormente definidos, explicando su relacion causa efecto entre los distintos
objetivos estratégicos. Asimismo, se define un cuadro de mando integral que integra en sus
indicadores, evaluar la ejecucion de la estrategia, permitiendo realizar un desdoblamiento de
las gerencias que influyen en mayor medida al cumplimiento de los atributos de la propuesta

de valor de los clientes.

En la cuarta etapa y final del estudio, se propone un esquema de incentivo para el
alineamiento organizacional de Corfo, dirigidos al cumplimiento de la estratégica y sus
objetivos definidos, considerado que los desempefios de las personas deben ser orientados

para con los fines institucionales.
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CAPITULO 1 - INTRODUCCION

1. Breve Introduccién del Proyecto

Para que Chile llegue a obtener mejores niveles de vida en la poblacion, dependera
fundamentalmente de la capacidad de su economia en incorporar acciones tendientes a la
innovacion en su productividad. Sin embargo, las empresas del pais presentan en el campo
de la investigacién y desarrollo (I+D) una participacion tradicionalmente baja, donde la
innovacion ha sufrido las consecuencias de una serie de limitaciones en distintas

dimensiones.

En los ultimos afios el pais ha establecido como foco estratégico un mayor apoyo a la
innovacién por medio de iniciativas para que las empresas inviertan en I+D, y ademas de

disponer de un mayor acceso al financiamiento en mejores condiciones.

El programa Start-up Chile' ha captado en el ultimo tiempo la atencién internacional como
instrumento para fomentar el emprendimiento, reduciendo las barreras de entrada para la
apertura de nuevos negocios. Los créditos fiscales por 1+D, que han sido escasamente
utilizados, son ahora mas faciles de solicitar y su adopcién va cada vez en aumento. En
cualquier caso, existe un espacio para desarrollar aun mas el sistema de innovacién, mejorar

los actuales programas y fortalecer la coherencia institucional.

Para que Chile pueda ser un referente internacional ha debido trabajar ademas en
desarrollar un plan que facilite un ecosistema de emprendimiento dinamico, de manera de
lograr una economia sofisticada y diversificada, la que aun sigue siendo muy dependiente de

Sus recursos naturales.

La alta dependencia de las reservas naturales, como el cobre, enfrentan un progresivo
agotamiento, asi como limitaciones y restricciones ambientales, derivadas de su
sobreexplotacion de este mineral, asi como se presenta en el cobre, la pesca y la

salmonicultura; por otra parte el agotamiento en la disponibilidad de tierras fértiles, afectando

! Programa creado por el Gobierno de Chile que busca atraer la fase inicial de negocios en empresarios de alto
potencial para arrancar proyectos como una plataforma global. El objetivo final es posicionar a Chile como el centro de la
innovacion y el espiritu empresarial de América Latina



el sector forestal. Por otro lado, la deficiencia energética y la dependencia de las

exportaciones del cobre siguen siendo fuente de vulnerabilidad.

Es por ello que las acciones estan siendo guiadas a transformar nuevas ideas de negocios
de mayor crecimiento econdmico, las que dependeran principalmente del tipo de soluciones
que se generen para evitar fallas de coordinacion y problemas que se relacionen con una

cadena incompleta de financiamiento.

En este ultimo punto, la existencia del apoyo publico al financiamiento empresarial se
justifica por la existencia de mercados financieros incompletos derivados de asimetrias de
informacion, a la vez de altos costos de transaccién, poder de mercado, mayores costos de
cambio, entre otros. Estas fallas de mercado generan una situacién en que las instituciones
financieras sean mas conservadoras de lo que serian socialmente bajo riesgos no
sistematicos, exacerbando los requerimientos de colaterales, generando de esa manera un
acceso desigual a las oportunidades de desarrollo empresarial. Esta situacion genera
mercados ausentes o incompletos en los que existen sectores sub atendidos en que las
instituciones financieras no estan dispuestas a tomar los riesgos que éstos representan. Lo
anterior se observa especialmente en los mercados de financiamiento Mipyme's?, y de largo

plazo para proyectos de inversion.

La existencia de mercados mal atendidos se presenta principalmente por financiamientos
con tasas de interés muy altas, plazos mas cortos, montos crediticios menores y mayores
exigencias de garantias. En este caso, el Estado puede desarrollar politicas que permitan
mitigar los costos de estas imperfecciones facilitando el acceso a financiamiento de las

micro, pequefias y medianas empresas.

Corfo como agente ejecutor de politicas publicas del Estado de Chile en el ambito del
emprendimiento y la innovacion empresarial, esta facultado a desarrollar y ejecutar estas
acciones necesarias que permitan mitigar estas brechas de mercado, y buscar a la vez
nuevas alternativas de solucién a fallas que se produzcan en el aparato productivo, y en la

cadena de financiamiento del sector empresarial del pais.

2 Micro, pequefias y medianas empresas



2. Contexto del Sector y de la Unidad Estratégica de Negocio

Para el presente proyecto de tesis nos centraremos en la Corporacion de Fomento de la

Produccion (Corfo), organismo gubernamental del Estado de Chile.

Previamente, es necesario explicar la funcionalidad y el rol que desempefan las instituciones

orientadas al desarrollo productivo y econémico de los paises.

2.1. El rol de las Agencias de Desarrollo

Para alcanzar con éxito el desarrollo econdmico local, se requiere que las actividades
gubernamentales no solo estén orientadas a proveer servicios a sus habitantes, sino también
a ampliar los mercados. Para ello son necesarias que las capacidades y el conocimiento
especializado asuman un rol mas alla del tradicional. Este tipo de transformaciones tienen el

potencial de generar cambios sostenibles en el tiempo, y positivos en la poblacion.

Con el objeto de alcanzar una promocion de economia local es necesario disponer de un
sistema de desarrollo con un alto grado de asociacion entre los sectores publicos, privados, y
de inversionistas. La articulacién y lineamientos de estos intereses requieren de la
intervencion de agencias de desarrollo y de corporaciones regionales, que permitan vy

faciliten un desarrollo productivo de escalabilidad.

Instituciones multilaterales como el Banco Mundial, la Organizacién de las Naciones Unidas
(ONU), y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE), coinciden
en plantear que el objetivo del desarrollo local consiste en construir las capacidades
institucionales y productivas de un territorio definido, con frecuencia en una region o
municipalidad, para mejorar su futuro econémico y la calidad de vida de sus habitantes.
(Clark, Huxley, y Mountford , 2012)

Existe un consenso respecto a las funciones que estas agencias desarrollan, agrupandolas
en 4 categorias: (Clark G. et al., 2012)



o Representacion: el rango de las acciones emprendidas por las autoridades locales

en nombre de la comunidad que las eligio.

e Prestacion de servicios: la provision de aquellos servicios, facilidades e

infraestructura considerados fundamentales para la productividad de las empresas y
la calidad de vida de la poblacion local.

o Regulacion: el suministro y aplicacion de directrices y normas para mantener el orden
y el bienestar de la poblacién local.

o Desarrollo e inversion: el estimulo y la gestion del crecimiento econémico sustentable

y el bienestar social y ambiental para el beneficio de los residentes, trabajadores y
potenciales visitantes futuros. Un componente clave en este proceso es la atraccion y

retencion de inversion.

Respecto a la ultima categoria se hace referencia una funcién diferenciada a las anteriores,
por cuanto a que se requiere operar con mercados, geografias, plazos, alianzas estratégicas,
financiamiento, accionistas, inversionistas, etc. Para atender estas funciones los gobiernos
han comprendido la necesidad de contar con una agencia de desarrollo local, que posea una
estructura organizacional, funcionalidad y experiencia que otros organismos por su

naturaleza no poseen.

En el mundo se encuentra una amplia gama de agencias que han adoptado distintas
personalidades juridicas, tales como: Corporaciones, Agencias, Companhias, Autoridades,
todas bajo el enfoque de desarrollo local, o regional, o de promocién de inversiones, o

econoémico.

Una de las iniciativas del organismo mundial de las Naciones Unidas se destaca el Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), en materia de desarrollo, que segun sus
declaraciones promueve el cambio y conecta a los paises bajo los conocimientos, la
experiencia y los recursos para ayudar a los pueblos a forjar una vida mejor. Se encuentra
presente en 170 paises y territorios, trabajando directamente con los gobiernos y sus
agencias de desarrollo econédmico, como con las personas para ayudarles a encontrar sus

propias soluciones a los retos mundiales y nacionales del desarrollo.



Algunos ejemplos de agencias de desarrollo:

Barcelona Activa, es una agencia de desarrollo local ubicada en la ciudad de
Barcelona (Espafia): Especializada en temas de innovacion y emprendimiento, y en el
desarrollo de una economia basada en el conocimiento. Nace en el afo 1987, el
Centro Gloriés Entrepreneurship como un eje articulador para los empresarios en
Barcelona, y la promocion del uso de sus instalaciones entre las empresas

incipientes.

El Centro Gloriés Entrepreneurship forma parte de la estrategia global de Barcelona
Activa, la cual tiene cuatro pilares fundamentales: 1) Creacidon de empresas y
desarrollo de una cultura empresarial, 2) Consolidaciéon y crecimiento de empresas
innovadoras, 3) Desarrollo de capital humano y nuevas oportunidades de empleo, y

4) Acceso y mejoras de empleo

Invest in Bogotd, agencia de promocion de inversion para Bogota, una iniciativa
publico-privada entre la Camara de Comercio de Bogota y el Distrito Capital. Esta
organizacién fundada en el 2006, tiene como objetivo central promover la inversion

extranjera directa (IED) de alto valor agregado, orientada a la exportacion.

Para cumplir con su mision, Invest in Bogota desarrolld cuatro estrategias: 1)
Promocionar proactivamente a Bogota y Cundinamarca en el exterior, en sectores de
valor agregado y de gran potencial de desarrollo econémico, 2) Facilitar la llegada de
inversionistas que ya han identificado a Bogota y Cundinamarca como una posible
ubicacién para su inversion, 3) Promover la reinversion por parte de empresas

instaladas en la region, y 4) Trabajar por la mejora del clima de inversion.

The New York City Economic Development Corporation (NYCEDC), es una
agencia de economia integrada, vale decir esta basada en una visién mas integral del
desarrollo. Es responsable de promover el crecimiento econémico en la ciudad de
Nueva York, a través del desarrollo de programa de bienes raices, incentivos

empresariales y otros instrumentos.



2.2. Bancos de Desarrollo

Otro tipo de institucionalidad son los bancos de desarrollo, siendo su objetivo el canalizar
fondos por medio de proyectos y programas, hacia sus respectivas regiones que contribuyan
al desarrollo de los paises. Sus recursos provienen de las aportaciones de capital de los
paises miembros, asi como de mercados internacionales. Proveen ademas asistencia

técnica especializada.

La UNESCO en su marco de accion ha reforzado la colaboracion de los bancos de desarrollo
y los 6rganos intergubernamentales regionales tales como la Comision Europea. Esta
colaboracién consta de varias modalidades, que abarcan el fomento de la cultura en la
cooperacion para el desarrollo, proyectos operacionales, intercambios de personal y

conferencias/seminarios.

Algunos ejemplos de estas instituciones podemos encontrar:

e Banco Mundial (WB World Bank), es un organismo especializado de las Naciones
Unidas, que funciona bajo un esquema de cooperativa de 189 paises miembros.
Creado en 1944 a partir del Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento (BIRF)
como facilitador de la reconstruccion y el desarrollo de posguerra, el que ha ido
cambiando llegando hoy a un mandato de aliviar la pobreza en el mundo a través de

un proceso de globalizacion inclusivo y sostenible.

El Banco Mundial esta compuesto por cinco instituciones: 1) El Banco Internacional
de Reconstruccién y Fomento, que otorga préstamos a Gobiernos de paises de
ingreso mediano y de ingreso bajo con capacidad de pago; 2) La Asociaciéon
Internacional de Fomento, que otorga préstamos sin interés, o créditos, asi como
donaciones a Gobiernos de los paises mas pobres; 3) La Corporacion Financiera
Internacional, dedicada exclusivamente al sector privado, para que los paises logren
un desarrollo de crecimiento sostenible, financiando proyectos de inversion,
movilizando capitales en los mercados financieros internacionales y la prestacion de
servicios de asesoramiento a empresas y gobiernos; 4) El Organismo Multilateral de

Garantia de Inversiones, promueve la inversion extranjera directa en los paises en



desarrollo, apoya el crecimiento econémico, reduce la pobreza y mejora la vida de las
personas; y 5) El Centro Internacional de Arreglo de Diferencias Relativas a
Inversiones, presta servicios internacionales de conciliacion y arbitraje para ayudar a

resolver disputas sobre inversiones.

Banco Interamericano de Desarrollo (BID), ElI Grupo del BID esta integrado por el
Banco Interamericano de Desarrollo, la Corporacion Interamericana de Inversiones
(Cll) y el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN). ElI Banco Interamericano de
Desarrollo se creé en 1959 para facilitar financiaciéon para el desarrollo econdémico,

social e institucional sostenible de América Latina y el Caribe.

En sus declaraciones sefala la oferta de préstamos, donaciones y asistencia técnica;
y la realizacion de investigaciones. Tiene presencia en 4 continentes, vy
representacion en 26 paises miembros ademas de oficinas en Asia y Europa. Su
relacién es con los gobiernos centrales, provincias, municipios, empresas privadas y

organizaciones no gubernamentales.

Banco Africano de desarrollo, es un banco multinacional de desarrollo creado en
1964 por 23 paises africanos independizados de sus antiguas colonias. Su objetivo
es dar apoyo financiero a los paises africanos a través de proyectos que tengan un
fuerte impacto en la reduccion de la pobreza y en la mejora de las condiciones de
vida de la poblacion. Estos objetivos son compartidos asimismo por el Fondo Africano
de Desarrollo y el Fondo Fiduciario Nigeriano. Ambos conceden apoyo financiero en

condiciones muy favorables para los paises mas pobres.

En la actualidad lo componen 53 paises africanos miembros y esta financiado por 24

paises europeos, americanos y asiaticos.

Banco Asiatico de Desarrollo (BAsD), se cre6 en 1965 para dar apoyo financiero a
los proyectos de desarrollo de paises de Asia y Pacifico, asi como para prestar
asistencia técnica. Cuenta con el apoyo del Fondo Asiatico de Desarrollo y un Fondo

especial de asistencia técnica. Una parte de su apoyo se dirige al sector privado. Su



objetivo principal es la erradicacion de la pobreza y facilitar ayudas para mejorar el

nivel de vida de la poblacion.

e Banco Europeo de Reconstruccion y Desarrollo (BERD), Se creé en 1991, dos
afos después de la caida del muro de Berlin, con la finalidad de ayudar a los paises
de Europa Central y Oriental en su proceso de transicién hacia una economia de
mercado. Su funcion es financiar proyectos al sector privado y publico, pero

fundamentalmente al primero.

e Banco de Desarrollo de América Latina (CAF), creado en 1970 y conformado en la
actualidad por 19 paises de América Latina y el Caribe, Espafa y Portugal- y 14
bancos privados de la regién. Tiene como mision impulsar el desarrollo sostenible y la
integracion regional en América Latina, mediante el financiamiento de proyectos de
los sectores publico y privado, la provisidon de cooperacidon técnica y otros servicios

especializados.

2.3. Agencias de Desarrollo en Chile

En Chile se presenta una amplia gama de agencias de desarrollo que en su conjunto es
compleja, poseen una estructura institucional dependiente de Ministerios del Estado de
Chile, donde cada una de ellas administra una serie de programas acorde a las definiciones

de objetivos sectoriales o regionales, tales como:

e Corporacién de Fomento a la Produccion (Corfo), dependiente del Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo

e Servicio de Cooperacion Técnica (Sercotec), dependiente del Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo

e Servicio Nacional de Turismo (Sernatur), dependiente del Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo

¢ Instituto de Desarrollo Agropecuario (Indap), dependiente del Ministerio de Agricultura

e Fondo de Solidaridad e Inversion Social (Fosis), dependiente de Ministerio de

Desarrollo Social



e Corporacién Nacional Forestal (Conaf), dependiente del Ministerio de Agricultura

e Comisién Nacional de Riego (CNR), dependiente del Ministerio de Agricultura

e Servicio Nacional de Capacitacién y Empleo (Sence), dependiente del Ministerio del
Trabajo y Previsién Social

e Servicio Agricola y Ganadero (SAG), dependiente del Ministerio de Agricultura

e Prochile, dependiente del Ministerio de Relaciones Exteriores

e Subdere, Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, dependiente del

Ministerio del Interior y Seguridad Publica.

2.4. Descripcion de la Organizacion

Corfo es una entidad estatal, ejecutora de politicas gubernamentales en el ambito del
emprendimiento y la innovacion empresarial, por medio de herramientas e instrumentos
compatibles con los lineamientos centrales de una economia social de mercado, creando las

condiciones para lograr construir una sociedad de oportunidades.

La autonomia y estructura que su constitucién legal le permitid, hizo que este organismo
fuese un instrumento para que los gobiernos implementasen politicas econémicas, debido a
su base solida y eficaz para el cumplimiento de objetivos estratégicos. Con ello, se hace
necesario contar con una agencia especializada para la implementacién de politicas de
desarrollo productivo, como el disponer con un sistema institucional equilibrado que evite un

exceso de autonomia por parte de las agencias a cargo de la implementacion.

2.4.1. Breve Resefia Historica 2

Corfo creada bajo el gobierno de Pedro Aguirre Cerda, el 29 de Abril de 1939, se fundé junto
a la Corporacién de Reconstruccién y Auxilio para buscar la industrializacién del pais y

coordinar la reconstruccion tras el terremoto de Chillan del mismo ano.

Para cumplir con su objetivo, en sus inicios debio realizar diversas acciones que permitieran

crear las bases de la industrializacion en Chile, debiendo crear grandes empresas las que

3 Pagina web: http://www.corfo.cl/sobre-corfo/historia-de-corfo/historia-de-corfo , Recuperado 3 de
mayo de 2016




hoy contintian siendo relevantes, tales como la Empresa Nacional de Electricidad (Endesa),
la Empresa Nacional del Petréleo (Enap), la Comparnia de Acero del Pacifico (Cap) y la

Industria Azucarera Nacional (lansa), entre otras.

Durante el gobierno de Arturo Alessandri Palma (1932-1938), se inicié un importante debate
sobre el desarrollo econémico e industrial del pais, que hasta ese momento se encontraba
en el subdesarrollo y sometido a la importacion de gran parte de sus recursos, en especial

del acero, necesario para la industrializacion.

Por medio de planes especiales de desarrollo, Corfo dio un fuerte impulso a actividades
como la mineria, la electricidad y la agricultura, mediante la importacion de equipos
mecanizados, obras de regadio, desarrollo de nuevos cultivos, entre otras acciones, asi
también se impuls6 el comercio y el transporte, mediante el establecimiento de una red
nacional de frigorificos, la incorporacién de diversas empresas publicas de transporte y de
hoteleria, y por ultimo el fortalecimiento de la industria, favoreciendo el desarrollo de
numerosas empresas como Laboratorio Chile, Pesquera Arauco, Industria Nacional de

Neumaticos (Insa), Chile Films y Manufacturas de Cobre (Madeco), entre otras.

Hacia la década del 50" se elaboraron las Cuentas Nacionales, que permitieron conocer por
primera vez el Ingreso Nacional y el Producto Nacional Bruto del pais. Asimismo, se
desarrollaron planes de Fomento Productivo dirigidas hacia los sectores de: Energia,

Mineria, Agricultura, Industrial, Comercio y Transporte.

El programa de gobierno del Presidente Eduardo Frei Montalva (1964-1971) comprendia
como una de sus tareas fundamentales el desarrollo econdmico. Para dar cumplimiento a lo
anterior, Corfo pasa a ser una entidad creadora de nuevas empresas y de negocios, donde
sus acciones son alineadas a las del Estado de Chile de manera de vencer el subdesarrollo

hacia el apoyo a nuevos sectores productivos.

La transformacion de la estructura productiva de Chile, planteada por el gobierno de la
Unidad Popular, encontré en Corfo una herramienta efectiva para la realizacion de una
politica de estatizacién de empresas, llegando la organizacion a controlar a mas de 500

unidades productivas hacia el afio 1973.
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Sin embargo el proyecto termind con la llegada de un golpe de estado ese mismo afio,
donde la Corporacién sufre un cambio radical de las ideas iniciales, con la implantacién de
una politica de privatizacion devolviendo a sus antiguos duefios un gran numero de
empresas, culminando con el traspaso al sector privado de grandes empresas publicas tales

como Endesa, Entel y otras.

Para esos tiempos Chile presentaba un déficit financiero que implicaron para Corfo en el
proceso privatizador la existencia de una cartera de créditos de alta morosidad, lo que se
tradujo en una de las principales tareas de la organizacién para los afios 90. Para ello la
cartera crediticia se licitdé a los bancos y se sustituyd el otorgamiento directo de préstamos
por la intermediacion financiera, esquema mediante el cual los recursos son entregados al

sistema financiero privado para su colocacién en las empresas.

La Corporacién comienza a reorientar su labor de agente de fomento productivo hacia el
desarrollo de capacidades competitivas de las empresas chilenas, especialmente las de

menor tamano.

Para lo anterior se establecieron los siguientes objetivos estratégicos:

e Potenciar la investigacion y el desarrollo tecnoldgico con impacto econémico y de
amplia repercusion en los diversos sectores productivos.

e Promover la asociatividad empresarial, especialmente de las empresas medianas y
pequenas.

e Facilitar la modernizacidén de la gestion de las empresas privadas para aumentar su
competitividad en los diferentes mercados.

e Promover el acceso al financiamiento y a nuevos instrumentos financieros de las
empresas nuevas, exportadoras y de menor escala.

e Contribuir al desarrollo equilibrado de las distintas regiones del pais, estimulando la
inversion privada, particularmente en aquellas zonas que quedaron rezagadas del
proceso de crecimiento, mediante programas especialmente disefiados de acuerdo a

las condiciones locales.

Corfo en su rol de agencia de apoyo de fomento productivo y de desarrollo, ha debido

también enfrentar repercusiones econdémicas provocadas por la crisis asiatica en el afio
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1998. Las empresas de menor tamano se transformaron en el foco de la Corporacién para
responder a su necesidad de modernizarse e incorporar competencias para enfrentar los
desafios planteados por el nuevo mundo globalizado al que el pais entraba por medio de los

tratados de libre comercio.

En su visién global que se plantea Corfo para que Chile continte su desarrollo econémico se
declara como meta seguir mejorando la competitividad de las empresas existentes y su
entorno, preocupandose de materializar nuevas empresas e inversiones. Por lo que dispuso
de iniciativas para la inversidn extranjera, especialmente de empresas insertas en redes
productivas internacionales de alta competitividad, como las dedicadas a las tecnologias de
informacion. Al mismo tiempo, trabajé por captar inversiones que se localizaran en las
distintas regiones del pais, de modo de alcanzar un crecimiento equilibrado también en el

nivel territorial.

Asimismo ha implementado politicas de fomento en actividades de investigacién, desarrollo y
transferencia tecnoldgica, innovacion y emprendimiento. En 2005, se cred Innova Chile,
comité de Corfo encargado de promover y facilitar la innovacién en las empresas, estimular

el desarrollo emprendedor y fortalecer el sistema nacional de innovacion.

En los ultimos 10 afos, Corfo ha enfocado sus acciones a apoyar y potenciar sectores
productivos de alto potencial, e impulsar el emprendimiento, la innovacion, y apoyar

mejoramientos en la competitividad de las empresas de menor tamanio.

Podemos finalmente concluir que a lo largo de la trayectoria de Corfo, ha sido un actor
fundamental para el desarrollo del pais, delegandole ejes prioritarios para el Estado de Chile
donde en sus inicios su tarea de industrializacién logra un impacto preponderante para el
pais, dirigiendo en la actualidad sus esfuerzos para potenciar sectores productivos de alto
potencial con el propésito de lograr una posicion econdémica mas competitiva bajo economias

eficientes tendiente a la innovacion.
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2.4.2. Estructuray Funcionalidad de la Unidad Estratégica de Negocio

La Corporacion de Fomento de la Produccion creada en el afio 1939 como un ente estatal
con personeria juridica, autonomia de gestidén y patrimonio propio. Su Ley Organica esta
constituida por la Ley N°6640 publicada en el Diario Oficial del 10 de enero de 1940, y por el
Decreto con Fuerza de Ley (DFL) N°211, publicado en el Diario Oficial del 6 de abril de 1960.

Su mandato es la promocién del desarrollo productivo nacional.

La organizacion posee una estructura formal establecida en su organigrama, definiendo en
ella la interaccién de las divisiones de trabajo, la autoridad y responsabilidad, cadena de
mando y jerarquia. Sin perjuicio de ello, posee un sistema complejo el que esta relacionado a
la existencia de subsistemas que estan interrelacionados, y que a su vez contienen sus
propios subsistemas, presentandose interacciones y retroalimentaciones no siempre en

forma lineal.

Su estructura de caracter burédcrata esta dada por sus procedimientos centralizados, como
de la divisién de responsabilidades, y una clara especializacion del trabajo y de jerarquia.

Corfo, en su reglamento aprobado en 1944 establece una personalidad juridica de derecho
publico la que es representada legalmente por un Vicepresidente Ejecutivo, siendo el
Ministerio de Economia y Comercio el conducto regular para atender relaciones entre el

Gobierno de Chile y la Corporacién. (Ministerio de Economia, 1945)

La organizacion es administrada y dirigida por un Consejo Directivo, que tiene la facultad
de aprobar cambios estructurales, y de los lineamientos de los programas que se
administran. Conformado por el Ministro de Economia, Ministro de Hacienda, Ministro de
Agricultura, Ministro de Planificacion y Control, Ministro de Relaciones Exteriores,
Vicepresidente Ejecutivo de Corfo y 2 consejeros designados por el Presidente de la

Republica.
Por otra parte se conforman los Comités Corfo, entidades creadas para cumplir objetivos

especificos, donde se relnen representantes del mundo privado y publico para abordar

tareas estratégicas para el pais, siendo los siguientes:
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Sistema de Empresas (SEP), organismo técnico asesor del Estado, encargado de la
evaluacion de la gestion y del gobierno corporativo de las empresas del sector
publico, que se relacionan con el Gobierno.

Consejo Nacional de Produccion Limpia (CPL): Encargada en difundir e implantar
sistemas productivos mas limpios y eficientes en las empresas privadas del pais a
través de acuerdos de produccion limpia entre las instituciones publicas vy
asociaciones de privados.

Innova Biobio, Consiste en un Fondo de Innovaciéon Tecnoldgica en la Regién del
Biobio, orientado a promover la innovacion, la transferencia y las capacidades
tecnoldgicas de la zona.

Comité de los Seguros del Agro (Agroseguros), entidad creada para desarrollar y
promover los seguros para sector agricola y administrar un subsidio del Estado para
el copago de las primas de los Seguros Agropecuarios.

Centro Nacional para la Innovacion y Fomento de las Energias Sustentables
(CIFES), tiene por objetivo apoyar a Corfo en el disefio, implementacion, seguimiento,
evaluacion y promocién de programas y proyectos estratégicos con financiamiento
publico de innovacion y fomento en energias sustentables, en particular, en la
implementacién de la politica y plan de acciéon de innovacion en energia. El 3 de
mayo de 2016, el Ministerio de Energia anunci6 un redisefio de la institucionalidad del
CIFES, con el objetivo de enfocar el trabajo del Gobierno en materia de las Energias
Renovables y responder a nuevos desafios del sector, transformandolo en el Comité

de Industria Solar.

Corfo, en su Informe Anual 2015 (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo y Corporacion

de Fomento de la Produccién, 2016), sefiala tener un total de 937 trabajadores, quienes

junto a los del Comité Innova Chile, que suman 89, y el conjunto de otros comités que

totalizan 165 trabajadores mas; contabilizan un total de trabajadores de Corfo de 1.191

personas.

De manera de comprender la estructura organizacional de la Corporacion en la ilustracion

N°1 se muestra el organigrama en su institucionalidad.
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llustracion N° 1: Organigrama de Corfo
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La organizacion se encuentra conformada por medio de 5 Gerencias de Negocio que en su
conjunto estan orientadas a cumplir las declaraciones y objetivos de la organizacion, las que

se describen en la ilustracion N°2.

llustracion N° 2: Gerencias de Negocio de Corfo
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A continuacion se describe brevemente las funciones y objetivos para cada una de ellas:

e Emprendimiento: Promueve el financiamiento temprano, desde los inicios de un proyecto
hasta su sustentabilidad financiera — instalaciéon y desarrollo del negocio, y estimula
ambientes pro emprendimiento mas sustentables y de calidad. Todo esto, con el objeto de
aumentar el emprendimiento dinamico de alto impacto de manera de generar grandes

cambios en la productividad de los sectores econdmicos.

e Desarrollo Competitivo: Aumentar la productividad y diversificacion de las empresas de
Chile de manera de impulsar la competitividad y el crecimiento de la economia, por medio
de una red de apoyo empresarial, programas de coordinacion entre organismos publicos y
privados, e instrumentos que fomentan el desarrollo del capital humano, la colaboracion

entre empresas y la inversion.

e Innovacién: Promueve el desarrollo de la innovacion para lograr un aumento de la
productividad y de la competitividad de las empresas chilenas. Para ello, las acciones que
realiza se centran en difundir la Ley N° 20.241 de incentivos tributarios de I+D, promueve
la innovacion empresarial individual o asociativa, como la de transferencias tecnologicas
que incorporen capacidades de innovacion, promueve el desarrollo de practicas de

innovacion, y por ultimo la colaboracién entre empresas y universidades.

e Inversién y Financiamiento: Provee de soluciones para mejorar el acceso a
financiamiento en materia de inversion, innovacién y emprendimiento, profundizando y
desarrollando mercados mas competitivos. Para ello, contribuye a mejorar las condiciones
de financiamiento de las empresas generando aumento de productividad, diversificacion,

sustentabilidad y sofisticacién del aparato productivo.

e Desarrollo de Capacidades Tecnoldgicas: Articula y fortalece las capacidades de
investigacion, desarrollo, transferencia y difusiéon de tecnologias habilitantes para la
innovacion empresarial y la generacion de bienes publicos para incrementar la

competitividad del pais.
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Las actividades de fomento productivo de la Corporacion se agrupan en tres areas:
i.  El apoyo a la optimizacion en el uso de los recursos (fomento de productividad, de la
calidad y la asociatividad productiva)
i. El apoyo a la innovacion tecnologica y al emprendimiento en las empresas
productivas, individual y asociativamente.
ii. El apoyo a la inversion productiva, incluido el financiamiento de estudios de

educacion superior.

La canalizacién de los instrumentos de apoyo la realiza por medio de 2 modalidades,

subsidios y financiamiento, las que son explicadas a continuacioén:

En conformidad a la Real Academia Espafnola el subsidio se concibe como: “Prestacion
publica asistencial de caracter econémico y de duracion determinada” (Real Academia
Espafiola, 2016). Generalmente, esta prestacién se encuentra destinada frecuentemente a
labores de asistencia social. En este sentido, el subsidio se otorga en base a
consideraciones de caracter social y personales del beneficiario, aunque se manifieste en
una prestacion de naturaleza econdmica, monetaria o dineraria, atribuyéndose al beneficiario
un verdadero derecho subjetivo con la finalidad de superar una determinada situacion de

necesidad o precariedad.

Por lo anterior, un subsidio puede ser definido como cualquier asistencia o incentivo
gubernamental, en efectivo 0 en especie, hacia distintos beneficiarios bajo la calidad de
personas naturales, juridicas con o sin fines de lucro, del cual el Estado no recibe a cambio
compensacion equivalente, vale decir no es reembolsable, pero se condiciona esa asistencia
a una actividad o conducta particular del que la recibe, debiendo acreditar o justificar

fehacientemente el uso de estos recursos.

Corfo en algunos casos entrega los subsidios a través de intermediarios externos quienes
deben otorgar los servicios asociados al programa correspondiente, y en otros casos estos

recursos son entregados por la misma organizacion.

El Financiamiento, consiste en la entrega de recursos financieros reembolsables a la

institucion financiera teniendo un recargo de la tasa de interés. Para acceder a estos
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recursos Corfo opera bajo la modalidad de banca de segundo piso, vale decir, que los
recursos son intermediarios por instituciones financieras, por lo anterior, las evaluaciones de

elegibilidad las realizan las mismas instituciones asumiendo el riesgo crediticio.

Existen distintos tipos de financiamiento: Créditos (Prestamos, Factoring, leasing,

leaseback), Garantia estatal, Fondos de Inversion de capital de riesgo.

2.4.3. Segmentacioén de Clientes

Corfo dentro de su terminologia interna ha establecido un proyecto estratégico de Base de
Datos Corporativa (BDC), que comenzé a disefarse a mediados del afio 2008, consistente
en unificar el lenguaje y de esa manera facilitar la definicion de variables que originan los

informes.

Una de las variables de interés consiste en el concepto de “beneficiario”, haciendo la
distincion en las definiciones usadas en los instrumentos de subsidios, y las asociadas a
financiamiento (crédito y garantia), como de su funcionamiento, entendiendo que existen

distintos tipos de clientes segun el programa.

i Instrumentos de Subsidios:

Definicion de Beneficiario: Se entiende por beneficiario de un afio determinado a toda
empresa, persona o institucion a la cual se le realiza una transferencia de recursos durante

el afio de analisis, producto de la aprobacién de un proyecto.

En el caso de la Gerencia de Innovacién, hay entidades que pueden ser consideradas como
beneficiario final o beneficiario intermedio (beneficiario o intermediario, respectivamente en la
nueva definicién), como el caso de las incubadoras, donde estas mismas pueden ser
“beneficiarios” si sus proyectos tienen como fin ultimo su fortalecimiento, pero pueden ser

“intermediarios” para efectos de operar instrumentos que benefician a un emprendedor.
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Por la forma de operar de Corfo y los tipos de apoyo que entrega (servicios de asesorias), se

identifican tres conceptos de beneficiarios:

e Beneficiario (Real): Corresponde al beneficiario asociado a un proyecto o al
beneficiario de un proyecto asociativo.

o Beneficiario Atendido: Son todas aquellas personas naturales o juridicas que reciben
una atencién o un beneficio indirecto de Corfo sin haber postulado directamente a un
programa o instrumento.

o Beneficiario Estimado: En esta categoria estan las personas naturales o juridicas
que son estimados a beneficiar por un Intermediario y a quienes se les realiza una

transferencia de recursos producto de la aprobacién de un proyecto o programa

Definicion de Intermediario: Se entiende por aquellas instituciones que reciben un pago de
Corfo por concepto de gastos de gestiéon (overhead) por intermediar la entrega de un

servicio Corfo a un beneficiario final.

ii. Instrumentos de Financiamiento (Crédito y Garantia):

Definicién de Beneficiario: Se entiende por beneficiario a una empresa o persona que esta
asociada a una operaciéon de credito o cobertura. Esta categoria corresponde a un
beneficiario final del financiamiento, no existiendo las categorias de atendido ni estimado

como en los programas de subsidio.

Definicion de Intermediario: Se entiende por aquella institucién financiera que recibe
financiamiento (crédito) o se le otorga una garantia a una operacion de crédito que puede o
no ser financiada por Corfo. Los intermediarios pueden ser: 1) Bancarios: Bancos vy filiales
bancarias; y 2) No bancarios: Cooperativas de ahorro y crédito, cajas de compensacion,
ONG, Fondos de Inversion, Institucion de Garantia Reciproca (IGR), empresas de factoring,

empresas de leasing.
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Considerando las definiciones de funcionalidad de la Corporacién que han sido mencionadas

con anterioridad, podemos identificar 4 segmentos de clientes que se muestran en la

siguiente ilustracion:

llustracion N° 3: Clasificacion de los Clientes de Corfo

Empresas

Agentes Operadores

e Instituciones de . Emprendedores
Financiamiento

Estudiantes y
profesionales

Fuente: Elaboracion Propia

Cada uno de estos clientes posee sus propias caracteristicas acordes a su conformacion y

necesidades:

1.

Empresas que desarrollen una actividad productiva o de servicios, principalmente
Mipyme’s, que requieren financiamiento y fortalecimiento de competencias.
Emprendedores, que poseen un proyecto de emprendimiento dindmico, que requieren
financiamiento, y la necesidad de crear o potenciar capacidades.

Estudiantes y profesionales que necesitan financiar su formaciéon vy
perfeccionamiento, permitiéndoles mejorar sus competencias y conocimientos, y que a
su vez incrementen su productividad.

Agentes Operadores e Instituciones de Financiamiento, que requieren

financiamiento para atender a sus clientes empresariales.
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2.5. Justificacion del Proyecto de Grado

El presente proyecto para optar al grado de Magister en Control de Gestion, esta basado en
un organismo estatal de Chile, Corfo, agencia ejecutora de politicas publicas para el

desarrollo productivo del pais.

La Corporacion ha mostrado desde sus inicios un rol importante en el desarrollo econémico
del pais, debiendo enfrentar variadas transformaciones en su organizacion y operacion para
responder a las mas diversas exigencias de mercado, que involucra adoptar medidas de
mediano y largo plazo como el apoyo a situaciones contingentes, debiendo en ocasiones dar

respuesta en plazos muy estrechos.

Su fuerte posicionamiento dentro de los organismos gubernamentales le ha permitido ser un
actor principal como agente ejecutor de importantes medidas econdémicas, debiendo
enfrentar importantes desafios a lo largo de su trayectoria, los que son observados tanto por

el sector publico como privado en los ambitos nacional e internacional.

Responder a las exigencias le significa a Corfo involucrar una organizacién compleja en su
estructura, que se caracteriza por la estandarizacion y rigidez de sus procesos normados,
alta supervision, y principalmente una baja flexibilidad en la toma de decisiones. Todo lo
anterior, tiene una influencia directa en el desempefo y resultados esperados, donde la

delegacién y comunicacion de los objetivos estratégicos a niveles inferiores es relevante.

Considerando lo anterior, toma relevancia aplicar un modelo de control de gestiéon que le
permita a Corfo contar con una organizacion alineada en todos sus niveles jerarquicos, para
dar frente a cualquier objetivo estratégico que le sea delegado, bajo procesos y
procedimientos internos eficientes. Asimismo, es necesario disponer de un esquema de
medicion de desempefios y de incentivos que permitan adaptarse facilmente a una estrategia
dinamica, que se adapte a las condiciones fluctuantes de factores externos a la institucién

que ocurren en el pais, e internacionales.
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2.6. Objetivo General y Objetivos Especificos

Objetivo General:

El objetivo general del proyecto es plantear una propuesta de un modelo de control de

gestion a Corfo.

Objetivos Especificos:

a) Analisis y mejora de las declaraciones estratégicas de Corfo

b) Realizar un analisis estratégico FODA, por medio de un analisis externo en el que
opera la organizacion, y sus factores claves de éxito de manera de formular una
adecuada planificacion estratégica, estableciendo una propuesta de valor relacionada
a su declaracion estratégica.

c) Desarrollar de la Estrategia, definiendo un Modelo de Negocio, relacionado con la
propuesta de valor y sus atributos,

d) Desarrollar de un Mapa Estratégico que permita identificar los procesos claves para
dar respuesta a los objetivos de la organizacién y valoracion de los clientes.

e) Desarrollar de un Cuadro de Mando Integral y tableros de gestién y de control

f) Alinear la organizacion hacia la estrategia definiendo un esquema de incentivos.

2.7. Alcances y Limitaciones

El presente trabajo ha sido desarrollado en Corfo. En base al corto plazo de tiempo y la
complejidad de su estructura organizacional, la aplicacién del modelo de control de gestion
propuesta en su fase de desdoblamiento se realizé sélo a las gerencias que influyen
directamente a objetivos estratégicos. Sin perjuicio de ello, la metodologia utilizada puede

ser aplicada al resto de la organizacion.

Por otra parte, existi6 falta de informacion necesaria de las gerencias para la elaboracién de
los tableros de control, en especificos de sus indicadores para medir el impacto global y

relacional.
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CAPITULO 2 - FORMULACION ESTRATEGICA

Toda empresa existente busca obtener resultados financieros y no financieros del negocio,
para lo cual debe tener ciertas ventajas competitivas sustentables que permitan enfrentar
dificultades o cambios de factores externos, para asi satisfacer las necesidades de sus
clientes o consumidores. El accionar de una empresa o negocio, depende en parte de una
estrategia que permite su funcionamiento y/o existencia en la industria que se encuentra

inserta.

Existen multiples definiciones de estrategia que han sido declaradas por diversos autores,
sin embargo su origen es del latin “stratos™. A continuacion se destacan algunas menciones
en su definicién, que durante el tiempo ha ido evolucionando:

o “La estrategia es como la direccion en la que una empresa necesita avanzar para
cumplir con su misién”. Esta definicién el autor la observa como un proceso en
esencia intuitivo. (Morrisey, Arenas, y Rodriguez, 1996)

e “La estrategia radica en la creacién de una posicion unica y de valor, que involucra la
gestion de un conjunto de actividades significativas”. (Porter, 2005)

e “La estrategia de una compafiia consiste en las medidas competitivas y los
planteamientos comerciales con que los administradores compiten de manera
fructifera, mejoran el desempeno y hacen crecer el negocio”. (Thompson, Strickland,
Gamble, y Martinez, 2008)

e “La estrategia marca la direccibn en que la organizacién planea avanzar para

alcanzar sus metas”. (Anthony y Govindarajan, 2008)

Para el desarrollo de un sistema integrado de gestion, se debe comenzar con el desarrollo
de la estrategia, para ello los gerentes de una organizacion deben poder responder 3

preguntas claves: (Kaplan y Norton, 2010)

1) ¢De qué negocio participamos y por qué? —— = (Mision, Valores y Visién)
2) ¢ Cuales son los puntos clave? — > (Analisis Estratégico)

3) ¢Como podemos competir mejor? — > (Formulacion Estratégica)

4 Significado griego STPATHIIKHZ Stratos = Ejército y Agein = conductor, guia. Fue utilizada en el arte de
dirigir las operaciones militares.
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3. Declaraciones Estratégicas

La formulacion de las declaraciones estratégicas se encuentra enmarcada en acordar la

mision, vision y valores que la organizacién posee.

Este proceso de planificacion tiene por objeto conocer la razén de ser de la institucion, hacia
donde quieren llegar, en qué mercados se focalizaran, cuales seran sus principales
productos o servicios, y quienes seran sus clientes. Asimismo, se establecen los valores que

se inspiraran para alcanzar su visién y cumplir su mision.

Previamente a ello, es necesario describir la unidad estratégica de negocio escogida para
este proyecto, de manera de contextualizar su institucionalidad, funcionamiento y fines para

el cual hoy existe.

3.1. Misidon

La misién es un elemento relevante que forma parte de la planificacién estratégica ya que a

partir de ésta se formulan los objetivos por los cuales se guiara la empresa u organizacion.

Actual Misién de Corfo

“Mejorar la competitividad y la diversificacién productiva del pais, a través del fomento a la
inversion, la innovacion y el emprendimiento, fortaleciendo, ademas, el capital humano y las
capacidades tecnoldgicas para alcanzar el desarrollo sostenible y territorialmente

equilibrado” ®

Considerando lo expuesto por los autores (Kaplan y Norton, 2009), la mision se define como

“la raz6n de ser de la compafia”, debiendo contener y responder las siguientes preguntas:

¢ Quiénes Somos?, ;Qué hacemos?, ;A quién atendemos?, ; Dénde atendemos?

5> Pagina web: http://www.corfo.cl/sobre-corfo, Recuperado 3 de mayo de 2016

25



Para la actual mision de Corfo, se responderan las preguntas planteadas:

e (Quiénes Somos?: No es declarada en la mision

e (/Qué hacemos?: No es clara, s6lo sefiala fomentar la inversion, innovacién y el
emprendimiento

e (A quién atendemos?: No se declara.

e ¢DOnde atendemos?: En el pais

Mision Propuesta de Corfo

“Somos una organizacién estatal de fomento productivo que nos dedicamos a mejorar la
competitividad empresarial de Chile, otorgando financiamiento y subsidios apoyados con
servicios de asesorias acordes a las necesidades de nuestros clientes, de manera de

fomentar la innovacion y el emprendimiento en el pais”.
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3.2. Vision

Los autores (Kaplan y Norton, 2009), se refieren a la vision como a “lo que la empresa quiere
crear”, es decir, la imagen futura de la organizacién y cémo esta quiere ser percibida por su

entorno.

Actual Visiéon de Corfo

“Ser una agencia de clase mundial que logra los propésitos establecidos en su mision
articulando en forma colaborativa ecosistemas productivos y sectores con alto potencial para

proyectar a Chile hacia la nueva economia del conocimiento, en el siglo XXI". ©

El autor (Fleitman, 2000) en su texto “Negocios Exitosos” define la visidon como: “el camino
al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las
decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”. Establece las

siguientes preguntas para su correcta elaboracion:

e (Cudl es laimagen deseada de nuestro negocio?: No se sefala expresamente en
la declaracién de su vision.

e ;,COmo seremos en el futuro?: Se responde por medio de la frase: “Ser una
agencia de clase mundial....”, sin embargo no especifica el rubro econémico.

e (;Qué actividades desarrollaremos en el futuro? La declaracion en su visidbn como:

..... articulando en forma colaborativa ecosistemas productivos y sectores con alto

potencial...... "

Vision Propuesta de Corfo

“Ser una agencia de fomento productivo referente de clase mundial que articula en
forma colaborativa ecosistemas productivos y sectores con alto potencial para proyectar a
Chile hacia una nueva economia impulsada en lainnovacién y el conocimiento en el
siglo XXI".

6 p4gina web: http://www.corfo.cl/sobre-corfo, Recuperado 3 de mayo de 2016
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3.3. Creencias

El sistema de creencias busca inspirar y a la vez guiar la busqueda y el descubrimiento en
una organizacién, ayudando a los participantes a determinar los tipos de problemas a
abordar y las soluciones a buscar. Acorde a lo sefialado por el autor (Simons R., 1998), en
ausencia de problemas, los sistemas de creencias motivan a los individuos a buscar nuevas

formas de crear valor.

Los valores son principios que permiten orientar el comportamiento de las personas en
funcién de lo que realizan, por lo que las creencias forman la linea base para que las

personas puedan tener preferencias y escoger cosas, o un comportamiento.

Creencias Propuestas para Corfo

En la actualidad Corfo no posee en su declaracién estratégica una descripcion de sus
creencias. Por ello se proponen los siguientes valores: Compromiso / Colaboracion y

Conectividad / Responsabilidad Social / Legitimidad / Probidad / Transparencia.

llustracion N° 4: Creencias para Corfo

e Alta identificacion de las personas en sus labores y cumplimiento con
Compromiso las metas de la organizacién, generando asi una alta confianza y
credibilidad en las personas que requieren de los servicios ofrecidos.

eParticipacion activa en los didlogos de ejecucion de politicas publicas,
Colaboracion y Conectividad cooperando conjuntamente con otras entidades publicas y privadas y
con la sociedad.

eSe compromete en procurar por la prosperidad y bienestar de la
comunidad en el que hacer de sus funciones y obligaciones.

Responsabilidad Social

*En sus actuaciones y efectos; debiendo cumplir antes las normas

Legitimitad establecidas en la organizacién

Probidad eHonradez e integridad en su accionar.

Transparencia eInterés por dar accesibilidad a informacion publica

Fuente: Elaboracién Propia
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4. Analisis Estratégico

Con el objeto de realizar el analisis estratégico se utilizara el analisis FODA, siendo esta una
metodologia de estudio sobre el estado de situacion de una empresa o un proyecto,
analizando sus debilidades y fortalezas como caracteristicas internas, y sus amenazas y
oportunidades, ante factores externos.

Esta herramienta permite conocer el estado de la situacidén real en que se encuentra una

institucion, o proyecto, y planear asi una estrategia de futuro.

Durante esta etapa metodoldgica se deben realizar las siguientes consultas:
e ;Cuales son las fortalezas mas importantes en la empresa y que debemos potenciar?
e ;Qué debilidades son las que mayormente nos afectan y que debemos mejorar?
e ;Cuadles son las oportunidades factibles de aprovechar segun nuestras fortalezas?

e ;Qué amenazas podré enfrentar y cuales no?

4.1. Andlisis Interno

El andlisis interno toma en consideracion las fortalezas y debilidades que surgen de las

decisiones y recursos disponibles en la organizacion.

4.1.1. Fortalezas

Se observan 4 fortalezas en la organizacion, siendo las siguientes:

F1- Imagen Corporativa: Sustentada en la alta responsabilidad, confianza y credibilidad

como organismo ejecutor del Estado chileno en el ambito del emprendimiento y la innovacion
empresarial. Todas las medidas presidenciales que tienen focalizacién en fortalecer y
desarrollar la productividad del pais en forma equilibrada y sostenible, son delegadas
expresamente a Corfo. Poseer una fuerte imagen reputacional le permite a la Corporacién
poseer mejor poder negociador ante el sector privado para la implementacion de politicas
publicas, como la de relacionarse con otras entidades publicas e instituciones

internacionales.
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Esta imagen corporativa no solo es validada por entidades publicas y privadas en sus
alianzas estratégicas, sino también en la fidelidad de los clientes que han tenido la

experiencia de ser beneficiarios de los programas de financiamiento.

En un estudio realizado por la organizacion (Corporacién de Fomento de la Produccion,
2012) sobre la satisfaccion de clientes y calidad de servicio, se aprecia que el 91% de los
clientes que optaron a un programa volverian a repostular, asi como el 90% lo recomendaria,

tal como se demuestra en la siguiente ilustracion N°5:

llustraciéon N° 5: Resultado Estudio de Satisfaccion Clientes Corfo

Entrevistados que
recomendariaa otras
mpresas postulara CORFO

Clientes que
califican el servicio
connotas 6y 7

Satisfaccion

0% AT
Leales

a CORFO
(67%)

Intencién de
repostular /
S (91%)

Entrevistados que estan dispuestos
a postular nuevamente a un
proyecto CORFO

Fuente: Estudio de Satisfaccion de Clientes y Calidad de Servicio Corfo, 2012

F2- Alianza estratégica v colaboradores publicos y privados: Corfo cuenta con una

amplia red de stakeholders tanto publicos como privados (Anexo N°1) que colaboran en la
exploracion, diagnoéstico, disefio e implementacion de medidas econdmicas para el pais,
muchas de ellas se concretan por medio de Convenios de Colaboraciéon, Contratos Marcos,
entre otros, a nivel nacional como internacional. La importancia de esta amplia red le permite
lograr el desarrollo e implementacién de las acciones que le son delegadas y del

cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

30



F3- Experiencia y Conocimiento: Corfo cuenta con profesionales que poseen experiencia y

son reconocidos en su conocimiento especializado, permitiendo que principalmente en el
proceso de elaboracion de proyectos estratégicos logren cubrir brechas de mercado y de las
reales necesidades de la demanda. Todo ello se traduce en lograr efectividad en los

programas de financiamiento en el mercado.

F4-Procesos Estandarizados: Los procesos internos en Corfo se encuentran

reglamentados y formalizados. La Gerencia de Procesos, Operaciones y Tecnologia, es la
encargada de mantener actualizados los procesos y sus mejoras, entre otras actividades
relacionadas a operaciones y tecnologia. Esta gerencia responde directamente a la Gerencia
Corporativa y su Vicepresidencia. Asimismo, cuenta con una Gerencia de Control Interno
que vela por el monitoreo del sistema de control interno para que funcione de manera

permanente, efectiva y oportuna.
Las gerencias negocio, areas que disefan, implementan y administran los programas de

financiamiento, poseen procesos independientes entre ellas, sin perjuicio de ello, los actos

administrativos asociados a estos procesos se encuentran previamente establecidos.

4.1.2. Debilidades

Se observan 4 debilidades en la organizacién, siendo las siguientes:

D1- Restriccién Presupuestaria: Al ser la Corporacién un organismo del Estado chileno,

depende cada afo de una asignacion presupuestaria para la ejecucioén de sus programas de
financiamiento. Todo conlleva a realizar asignaciones en los instrumentos estratégicos,
pudiendo eventualmente reasignar recursos dejando una probable demanda insatisfecha,

ante la dependencia de recursos financieros.

D2- Sistema Burocrético e Ineficiente: Corfo posee en su funcionamiento, un sistema

dependiente de distintas instancias jerarquicas internas de revisiones, e incluso de
visaciones que deben ser ejecutadas por otras instituciones publicas. Todo ello impacta
desfavorablemente en los tiempos de los resultados esperados sobre la ejecucion de

acciones de interés de la organizacion.
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En base a un estudio de satisfaccion de clientes y calidad de servicio, se presentd una
disconformidad sobre el proceso de postulacién a los programas de subsidio, quienes
manifestaron entre otros aspectos una alta complejidad de los procesos iniciales de
postulacién, tramites dificultosos, falta de orientacién, tiempos de respuesta largos, y déficit

percibidos en el proceso de acomparnamiento.
Lo anterior, confirma que el sistema en general asociado a la administraciéon de los
programas de financiamiento son ineficientes, no sélo por no haber un proceso homologado

entre las gerencias de negocio, sino también por la burocracia de los actos administrativos.

D3- Bajo Estandar en Recursos Tecnholégicos: Los sistemas de informacién que dispone

la Corporacién para la administracion de los programas de financiamiento, han sido
disefados para atender las necesidades particulares a las exigencias de las gerencias de
negocio de manera independiente, con tal de adecuar los sistemas a las condiciones
especificas de cada programa. Sin embargo, no se dispone de una integracion entre ellas,
siendo una debilidad de la institucion para un adecuado control de gestion y de seguimiento
de los programas, no pudiendo generar informacion agregada y transversal para
evaluaciones de impacto, seguimiento, y toma de decisién a nuevas necesidades. Solo se
dispone de un sistema de reporte corporativo que evalla los programas, pero no es posible

generar informacion intergerenciales a nivel de beneficiario final.

Los inconvenientes por la falta de informacién consolidada en linea, se suma al problema de
no disponer con una definicion Unica para las diferentes variables que a la institucion le
interesa medir, dificultando la consolidacién interna de los datos provenientes de distintos
sistemas y la entrega de informacién publica, que siempre se espera sea de facil

interpretacion.
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4.2. Andlisis Externo

El andlisis externo considera las oportunidades y amenazas que se encuentran presentes en

el mercado, las que pueden impactar y ampliarse en la organizacion.

4.2.1. Oportunidades

Se observan 4 oportunidades en la organizacion, siendo las siguientes:

O1- Diversificacién de sectores productivos en el sector exportador: Chile en el ambito

internacional representa una participacién muy baja de sus exportaciones respecto de otros
paises, presentando una ligera alza efecto del desarrollo de politicas de apertura comercial,
aumentando su presencia del 0,31% de los envios totales en el afio 2001, y en 2013 logra un
ascenso al 0,43% (Direcon, Ministerio de Relaciones Exteriores, 2015). Dentro de los
mecanismos de apoyo se encuentra el fortalecer una mayor inversién extranjera directa, asi
como mayores capitales chilenos en la region, fenédmeno que se ha dado en un contexto de

una mayor presencia de capitales de empresas translatinas en ella.

Sin embargo al efectuar una mirada sobre los productos que forman parte de estas
exportaciones nos encontramos con una alta concentracion del sector minero de cobre de
54,2% para el cierre 2014, seguido del 38,2% de sectores industriales (encontrandose los
sectores de alimentos procesados, salmén, vinos embotellados, celulosos, Forestales y
muebles de madera, quimicos, Productos metalicos, maquinaria y equipos), y por ultimo con

un 7,6% exportaciones silvoagropecuarias y pesca.

En los ultimos afos ha habido una alta preocupacion en la caida precio del cobre,
ocasionada por factores internos como externos, donde el menor crecimiento de la demanda
en China, ademas de un alza de inversiones en faenas relacionadas con el sector, ha
afectado la apreciacion del délar y por tanto en el precio de materias primas que impacta en
los costos. Este escenario volatil provoca incertidumbre como fuente de ingreso para el pais,
no pudiendo planificar proyectos de mas largo plazo.(Direcon, Ministerio de Relaciones
Exteriores, 2015)
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Esta dependencia y ante una alta concentracion de ciertos sectores productivos, impactan de
manera compleja en las arcas fiscales del pais, por ello la necesidad de explorar, desarrollar
y accionar en nuevos actividades productivas que permitan la diversificacién y a la vez

permita mitigar el riesgo econémico-financiero de Chile.

Ante este escenario Corfo toma un rol importante como agente ejecutor de politicas de
desarrollo productivo, pudiendo crear y profundizar proyectos estratégicos en sectores
productivos de alto potencial que permitan la sofisticaciéon de la matriz productiva, y por tanto

las exportaciones del pais.

O2- Plan de medidas gubernamental de apoyo a la Mipyme’'s: Chile mantiene a la fecha

una estabilidad politica desde los afios noventa, fomentando y fortaleciendo su democracia,
para ello cuenta con un consolidado poder judicial y legislativo. Por ello se establecen
diversas prioridades gubernamentales en las administraciones de turno, estableciendo focos
de priorizacion, donde uno de ellos impacta en el sector empresarial (reforma tributaria). La
actual administracion ha establecido 3 reformas importantes: Educacional, Tributaria y una
nueva Constitucién. Especial énfasis tiene el emprendimiento en la micro, pequena y
mediana empresa; del cual se mandata el impulso a reformas que favorezcan el

financiamiento de las micro y pequefas empresas. (Gobierno de Chile, 2013)

Para dar cumplimiento a lo anterior, se establecié una Agenda de Productividad, Innovacion
y Crecimiento Econdmico, donde la implementacién de algunas de las medidas se encuentra
delegada a Corfo, quien debe entre otros aspectos canalizar recursos hacia entidades
financieras que trabajen con el segmento Mipyme’s. Asimismo, se delega la creacién de
programas especiales de fomento para el sector cooperativista, de manera de apoyar el

desarrollo y su fortalecimiento.
Todos estos elementos se encuentran relacionados principalmente cuando las expectativas

son la creacion de mercados mas competitivos, debiendo ser alineadas cada una de estas

medidas hacia los programas de Corfo.
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0O3- Enfasis en Plan de Medidas Medioambientales: La tendencia global sobre la

importancia de tener una politica medioambiental y sustentable, ha sido incluida en el
Programa de Gobierno Econdmico para Chile, bajo la elaboraciéon de una Politica Nacional

de Energia, y Medidas de Proteccion al Medio Ambiente.

Para atender estas solicitudes en Corfo dado que se han visto afectados sectores
productivos, se han establecidos proyectos estratégicos en sectores definidos como
prioritarios, guiando de esta manera los instrumentales de financiamiento a cubrir estas
necesidades y fortalecerlas, siendo todo ello para la Corporacidon un espacio de accion

relevante como agente ejecutor para mejorar las condiciones econdmicas del pais.

Uno de los ejes prioritarios en las medidas de gobierno (Gobierno de Chile, 2013), es el
cuidado de los recursos naturales y el hidrico, donde el énfasis se encuentra en lograr una
optimizacién del uso de estas fuentes y no de agotarlos. En base a este criterio de
sustentabilidad, el Estado toma un rol decisivo respecto de los recursos naturales y su
relacion con actores privados y publicos. Asimismo, el importante desafio del fenémeno del
cambio climatico, como de los desastres naturales tales como terremotos, tsunamis, heladas,
erupcién de volcanes, escasez hidrica, entre otros, que influyen directamente en la

productividad.

Es por lo anterior que la Corporacién toma acciones por medio de sus programas de
financiamiento en razén de apoyo a estas medidas medioambientales, pudiendo la
Corporacion tener las atribuciones para focalizar o reasignar sus recursos financieros en
favor a desarrollar medidas que apoyen a sectores productivos prioritarios que se encuentren
o no afectados, pudiendo de esta manera ser una entidad estatal de apoyo al sector
empresarial y de las otras entidades publicas que requieren del apoyo de manera

complementaria a los instrumentos de la organizacion para lograr una efectividad sostenible.

De manera complementaria se promueve la inversion y la operacion de mejores tecnologias
y practicas ambientales para la generacion de bases para una produccién limpia y
sustentable, profundizando mecanismos de incentivos al cumplimiento, y apoyando

especialmente a la pequefia y mediana empresa en el cumplimiento ambiental.
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O4- Tendencia Global de Desarrollo de Tecnologia y de 1+D: Chile cuenta con un

programa que promueve la innovacion, situandolo dentro de los 50 primeros paises del
mundo, y en los primeros puestos de la region. Sin perjuicio de ello, el gasto en innovacion
es de los mas bajos en los paises de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmicos. (OCDE, 2015)

Una de las debilidades que el pais presenta en el sector empresarial es el bajo porcentaje en
las decisiones de investigacion y desarrollo (I+D), como parte de los procesos de negocio,
demostrando una debilidad clara en que los resultados obtenidos auin son poco significativos.
Estos puntos declarados como debilidades en el mercado empresarial pasa a ser un desafio
importante que la Corporacion ha declarado asumir de manera de impulsar acciones

tendientes a una economia mas innovadora.

Acorde a lo senalado en el Informe de resultados de la Encuesta Longitudinal de empresas
del Ministerio de Economia (Arellano y Rodriguez, 2015), Chile se encuentra muy rezagado
donde tan sélo el 0,39% del PIB es destinado a este tema, mientras que el promedio OCDE
para el 2013 fue de 2,4%. Peor aun, gran parte de ese gasto proviene del Estado y no de las

empresas.

llustracion N° 6: Gasto en I1+D como porcentaje del PIB en paises miembros de la

OCDE 2013
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Fuente: Tercera Encuesta Longitudinal de Empresas, Noviembre 2015
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En el programa de gobierno en la Agenda de Productividad, Innovacion y Crecimiento
Econdmico contempla acciones en cuatro areas estratégicas: i) politicas de competencia; ii)

modernizacion del Estado; iii) desarrollo productivo, y; iv) innovacion.

Para dar cumplimiento a lo anterior, se le ha delegado a Corfo la promocién de la innovacion
empresarial y el emprendimiento innovador, por medio de mecanismos de desarrollo del
ecosistema de emprendimiento dinamico, incubadoras, la aceleracién, capital semilla, fondos

de riesgo en fase temprana, la formacién de redes y esquemas de mentores.

4.2.2. Amenazas

Se observan 4 amenazas en la organizacion, siendo las siguientes:

Al- Cambios de Administracion cada 4 afios: Los periodos presidenciales del Estado de

Chile son por 4 anos (Ministerio Secretaria General de la Presidencia, 1980), es por ello que
la Corporacion debe afrontar en el corto plazo eventuales nuevos lineamientos estratégicos,
afectando directamente en sus funciones, desempenos y comportamiento organizacional,
todo ello ademas repercute en no lograr seguimiento de impacto en sus medidas y acciones
que requieren de un plazo mayor para que sectores productivos lleguen a una etapa de

crecimiento sostenible.

A2- Marco requlatorio legal: La Corporacién al ser un organismo publico se encuentra

regida bajo Decreto N° 360, el que dicta su regulacién y funcionamiento (Ministerio de
Economia, 1945). Su accionar depende del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo,
definido como el conducto regular para atender las relaciones entre el Gobierno y la
Corporacion. Asimismo su fiscalizacion de los ingresos, inversiones y egresos estan
supervisados por la Contraloria General de la Republica. Corfo es administrada y dirigida por
un Consejo conformado por altas autoridades de gobierno del pais, por medio de un Plan

General de Fomento.

La alta dependencia en su funcionamiento por otros organismos del sector publico, provoca
un menor dinamismo en sus acciones para el disefio e implementacion de los programas de

financiamiento.
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A3- Presion Social: La sociedad actual chilena ha enfrentado en los Uultimos afos

importantes cambios y comportamientos, con un marcado protagonismo e influencia en la
politica y sus acciones. El resultado de los cambios culturales y sociales ha implicado el
surgimiento de nuevos grupos de interés, concentrados en diferentes temas abordados por
el empresariado y sus sindicatos. Esas influencias provocan que el Estado y sus organismos
ejecutores como Corfo deban tomar acciones reivindicatorias, cuando corresponda, y en
ocasiones se deben desviar y/o revisar las priorizaciones, afectando el cumplimiento de los

objetivos iniciales de la organizacion.

A4- Desaceleracion econémica del pais: De acuerdo a lo declarado por el (Banco Mundial,

2016), Chile ha sido una de las economias de mas rapido crecimiento en Latinoamérica en la
ultima década. Sin embargo, después del auge entre los afios 2010 y 2012, la economia
chilena registr6 una desaceleracion en el 2014 con un crecimiento del PIB en un 1,9%,
afectada principalmente por un retroceso en el sector minero debido al fin del ciclo de

inversion, la caida de los precios del cobre, y un declive en el consumo privado.

Durante el afio 2015, el PIB en Chile crecié 2,1% respecto del ano anterior. Las predicciones
econdmicas esperadas para el 2016 se espera que se recuperen muy gradualmente, siendo
condicionadas a una mejora de las expectativas privadas, aumentando el crecimiento
gradualmente entre el 2,5% y 3,5%, manteniéndose el escenario de desaceleracion

economica. (Banco Central de Chile, s. f.)

Considerando todo lo anterior, Chile continla siendo un referente latinoamericano
desarrollando politicas publicas por medio de sus instituciones gubernamentales, donde
Corfo toma un protagonismo relevante, las que son observadas por modelos econémicos e
instituciones internacionales, con el fin de situar al pais en un estado de situacién econémico

favorable, equilibrado y sostenible.

Sin embargo, el enfrentar un escenario de desaceleracion econdmica, los planes
estratégicos de Corfo pueden verse afectados, debiendo eventualmente reasignar recursos
financieros que se encuentran inicialmente planificados a ciertos proyectos, corriendo el
riesgo de postergarlos, o simplemente no concretar estos objetivos que la organizacion se

plantee.
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4.3. Andlisis FODA

4.3.1. Tabla FODA Cuantitativo

Los resultados del FODA Cuantitativo son los siguientes, en base a una escala de notas de

(1a7),siendo (1 “no influye”) y (7 “influye considerantemente”).

Tabla N° 1: Matriz FODA Cuantitativo

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES AMENAZAS
c
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F1: Imagen Corporativa 6,4 6,8 6,5 70| 67 67| 30| 61| 66| 56
%) - —
< F2: Alianza estratégica y 6,8 6,7 6,5 68| 67 62| 30| 55| 61| 52
M Dl| colaboradores publicos y privados
% E F3: Experiencia y Conocimiento 6,8 6,5 6,0 60| 63 60| 42| 57| 64| 56
x
M &| F4: Procesos Estandarizados 5,6 6,4 6,0 59| 60 62| 30| 34| 35| 40
= [
0 Promedio 6,4 6,6 6,3 6,4 6,3 3,3| 5,2 5,7
w
X ¢| D1: Restriccién Presupuestaria 6,8 6,7 6,4 6,6| 6,6 45| 40| 55| 68| 52
'_
9 2| D2: Sistema Burocratico e ineficiente 6,3 5,5 5,5 64| 59 20| 20| 52| 56| 3,7
a
L > D3: Bajo estandar en recursos 5,4 4,0 5,2 53| 5,0 3,5 1,4| 4,6 56| 3,8
a tecnologicos
0| Promedio 6,2 5,4 5,7 6,1 33| 25| 51| 6,0

Fuente: Elaboracion Propia

La metodologia utilizada para determinar la cuantificacion del analisis FODA se basé en

asignar una escala de nota para cada uno de los cuadrantes. (Anexo N°2)
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4.3.2. Andlisis de Cuadrantes FODA

¢ Cuadrante Fortalezas versus Oportunidades
Se destaca en el cuadrante una fuerte influencia en la imagen corporativa de la organizacién
frente a las oportunidades que enfrenta como fallas de mercado, tales como la diversificacion
de sectores productivos, el apoyo a las Mipymes, aspectos medioambientales y desarrollo de
tecnologias y de I+D. Para ello, la Corporacion debe profundizar y/o mejorar los programas
de financiamiento para apoyar, desarrollar, innovar o crear mercados o sectores que se

definan.

La alta influencia de las alianzas estratégicas y la amplia red de intermediarios externos
permiten adoptar de mejor manera las oportunidades de mercado y las medidas de apoyo
asociadas. Sin perjuicio de ello, cuenta con un vasto conocimiento de sus profesionales y
trayectoria de la institucién, logrando estandarizar sus procesos para enfrentar nuevos

desafios y responsabilidades que sean delegadas.
» Estrategia: Profundizar y mejorar los instrumentos de apoyo.

e Cuadrante Debilidades versus Oportunidades
Importante debilidad se detecta el no poseer un sistema de informacion integrado que pueda
influenciar en los resultados esperados a acciones relacionadas con el disefio e
implementacién de programas para enfrentar oportunidades externas a la organizacion,
como también en la atencién de postulacion de los clientes a los programas. Asimismo, se
aprecia la existencia de una alta influencia en la restriccién presupuestaria, y un sistema
burocratico e ineficiente que impactan en los resultados esperados, y en la capacidad de los

recursos para atender la demanda.

Por tanto, se pueden distinguir dos debilidades que pueden ser mejoradas ya que dependen
de las decisiones de la misma organizacion, como el disponer de alta tecnologia capaz de
atender estos factores externos, y mejoras a los procesos internos relacionados en la cadena

de proceso en la administracion de los programas.

» Estrategia: 1) Modernizacion tecnolégica de los procesos de negocio,

2) Mejorar la cadena de proceso en la administracion de programas.
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o Cuadrante Fortalezas versus Amenazas
La Corporacion posee importantes recursos en sus fortalezas para enfrentar importantes
amenazas originadas por factores externos, siendo éstos ultimos los cambios de gobiernos
cada 4 afios, y la desaceleracién economica del pais. Asimismo, la imagen corporativa de la

organizacion es lo suficientemente fuerte como para enfrentar presiones sociales.

Teniendo en cuenta estas fortalezas, podemos apreciar un ambito de mejora en los procesos
internos de la organizacion, lo que a pesar de encontrarse estandarizados inciden
medianamente a las amenazas econdmicas y sociales, debido a que no existe una
homologacién en algunos procesos internos, produciendo retrasos en los tiempos de

respuesta a factores externos.
» Estrategia: Mejorar la cadena de proceso en la administracion de programas.

e Cuadrante Debilidades versus Amenazas
Al observar las amenazas que Corfo debe afrontar podemos ver que las debilidades recaen
en la imposibilidad de demostrar las capacidades suficientes para enfrentarlas, habiendo una
alta dependencia en un sistema burocratico e ineficiente en la administracién de programas,
y la carencia de un sistema de informacion integrado que le permita afrontar factores

externos que impiden que la organizacion logre el cumplimiento de sus objetivos.

» Estrategia: 1) Mejorar la cadena de proceso en la administracion de programas.

2) Modernizacion tecnoldgica de los procesos de negocio.

Tabla N° 2: Estrategia segun cuadrante Analisis FODA

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS Profundlzar y mejorar los Mejqrgr la c.a’dena de proceso en la
instrumentos de apoyo. administracion de programas.
'I:IG'FSRC’)I\?CI)ESS 1) Modernizacion tecnolégica de los 1) Mejorar la cadena de proceso en la
DEBILIDADES procesos de negocio. administracion de programas.
2) Mejorar la cadena de proceso en 2) Modernizacion tecnoldgica de los
la administracion de programas. procesos de negocio.

Fuente: Elaboracion Propia
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4.3.3. Conclusiones FODA

e Posee importantes ventajas competitivas que le permite enfrentar oportunidades
relevantes en el mercado, pudiendo cumplir con sus objetivos estratégicos. Asimismo, es
capaz de lidiar en una intensidad media a factores externos amenazantes.

e Presenta una situacién débil en elementos internos para enfrentar oportunidades del
entorno, pudiendo afectar claramente la eficiencia en las respuestas a nuevas exigencias.
Sin embargo, se presentan elementos de relevancia en las debilidades internas de la
organizacién que pueden llegar a influir en el cumplimiento de objetivos estratégicos ante

las amenazas del entorno.

e En resumen, la Corporacion presenta una posicion muy favorable frente a factores
externos, debiendo mejorar aspectos internos para entregar estandares de servicio

adecuados a exigencias del entorno.

4.3.4. Ejes Estratégicos

Resultado del Analisis FODA podemos apreciar de la tabla N°2 anteriormente expuesta, el
despliegue de 3 estrategias las que seran definidas como ejes estratégicos de Corfo, y que

se muestran en la siguiente llustracion N°7:

llustracion N° 7: Ejes Estratégicos

Profundizar y mejorar los instrumentos de apoyo.

——— Modernizacidn tecnolégica de los procesos internos de negocio

Mejorar la cadena de proceso de los programas tendientes a la homologacién,
sistematizacion y estandarizacién con foco en la atencién efectiva de los clientes.

Fuente: Elaboracién Propia
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5. Formulacion Estratégica

5.1. Propuesta de Valor

La propuesta de valor esta compuesta por un conjunto de elementos que determinan el valor
que percibe el cliente, estos incluyen los atributos del producto o servicio, la imagen de la
empresa y la relacion entre esta y el cliente. Por su parte, los atributos comprenden las
caracteristicas del producto como su calidad, su precio y el tiempo que demora el cliente en

satisfacer su necesidad.(Kaplan y Norton, 1996)

5.1.1.Propuesta de Valor de Corfo

En base al estudio realizado por la Corporacion sobre la satisfaccion de clientes y de calidad
de servicios, se detectaron las siguientes conclusiones que los encuestados manifestaron

como elementos de valoracion, o esperados:

v' “La expectativa de servicio se centra en mejor informacion, orientacion, tramites
faciles, respuestas rapidas, asesoria-apoyo, agilidad, flexibilidad, ayuda de acuerdo a
necesidades, personal preparado y especializado, soporte electrénico y mayor
autonomia en regiones”.

v' “Las principales dificultades relatadas y que constituyen barreras para postular, son:
la complejidad de los procesos iniciales, gastos adicionales, relacion con algunos
intermediarios (costos), pagina web poco amigable”.

v “Del proceso de postulacién, en general valoran positivamente disponer informacion
fiel acerca de la postulacion y el acompafamiento y compromisos del personal Corfo.
Lo negativo radica principalmente en los tramites engorrosos, tiempos de respuesta
largos en casos puntuales y déficit percibidos en el proceso de acompafiamiento.”

v' “La figura del consultor es necesaria para acompafar al postulante en un proceso
que es complejo. Quienes logran experiencia en sucesivas postulaciones pueden con

el tiempo manejar los tramites con mayor autonomia.”
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Del estudio se determinan los siguientes atributos, los que son segmentados por aquellos

que fueron beneficiados de un programa de subsidio, y por aquellos que fueron rechazados

por no cumplir los requisitos de elegibilidad:

Atributos mencionados por Beneficiarios

Informacion para postular, completar y de facil comprension
Orientacion en la ejecucion del proyecto

Facilidad para realizar tramites

Respuesta rapida a dudas y consultas

Apoyo y acompafiamiento técnico en el proyecto
Patrocinadores faciles y eficientes

Proceso agil (se refiere a tiempos adecuados)

Servicio que llega dentro de los plazos acordados

Subsidio de acuerdo a las necesidades del proyecto
Minimos gastos adicionales

Informacion y asesoria en eventualidades (Ej. cambio de duefio de proyecto crédito
aprobado)

Personal especializado para la informacion y el apoyo
Personal Corfo disponible, comprometido, empatico
Soporte electrénico en cuanto a informacion y respuestas

Autonomia en regiones

Atributos mencionados por rechazados:

Conocer las necesidades y expectativas del cliente

Escuchar al cliente

Rapidez de respuestas. Dar soluciones rapidas.

Minima burocracia. Facilidad para realizar tramites

Minimos gastos adicionales, p.ej. costos asociados a asesores

Cierta libertad de gastos
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Considerando los antecedentes expuestos se propone la siguiente propuesta de valor para

Corfo:

“Ofrecemos programas de financiamiento que permiten el acceso orientado y transparente

de recursos financieros como créditos, garantias estatales y de subsidios acompafados de

servicios de asesoria especializado acordes a las necesidades de nuestros clientes, con tal

de fortalecerlas y potenciar su desarrollo productivo”

Acorde a la definicidon de la propuesta de valor, se distinguen 3 atributos relevantes que son

valoradas por los clientes de la Corporacién: Acceso Orientado, Transparencia y

especializacion, los que son explicado en la siguiente ilustracion:

llustracion N° 8: Atributos de la Propuesta de Valor

Acceso Orientado

| eLa admision de los postulantes
para acceder a los programas de
financiamiento es guiada e
informada, facilitando su
acceso, y permitiendo que los
clientes puedan postular de una
manera clara.

Transparencia

eLos procesos asociados a la
transparencia estan
directamente relacionados en
dar acceso a la informacion
publica, para ello se han
establecidos protocolos de
atencion a los clientes regidos al
cumplimiento de la Ley de
Transparencia N° 20.285,
emitida por el Ministerio
Secretaria General de la
Presidencia de Chile.

Fuente: Elaboracion Propia

Especializado

L os subsidios que son ofrecidos
por la organizacion contienen no
solo el componente financiero,
sino la entrega de servicios de
asesorias técnicas orientadas a
la transferencia de conocimiento

y aprendizaje para la formacion,
crecimiento e innovacion de los
beneficiarios. Todos estos
servicios son entregados por
personal experto e instituciones
especializadas.
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5.2. Relacion Atributos para la Propuesta de Valor y Creencias

En la siguiente tabla N° 3, se establece la relacion para cada atributo con las creencias o

principios que buscan orientar el comportamiento de las personas de la organizacion.

Tabla N° 3: Relacién de atributos con creencias de la unidad de negocio

ATRIBUTO

CREENCIAS

Compromiso

Por trabajar en administrar instrumentos que generen soluciones financieras

RELACION

efectivas.
Acceso Legitimidad Fiel cumplimiento de las normas establecidas en los procesos y requisitos de
orientado elegibilidad de los programas.
Probidad En la asignacion de recursos

Transparencia

Acceso a informacion publica

Transparencia

Probidad

En la asignacion de recursos por medio de la integridad de las personas que
forman parte de la organizacion.

Colaboracién 'y
Conectividad

Bajo la cooperacion y trabajo colaborativo con las asociaciones claves de la
organizacion es posible detectar las brechas de mercado relevante, de
manera de desarrollar programas focalizados y de resultados efectivos.

Especializado

Responsabilidad
Social

Frente al compromiso de velar por la asignacion de recursos del Estado de
Chile en funcion del bienestar de la comunidad.

Compromiso

De las personas y las instituciones expertas que administran los programas,
con tal de satisfacer las necesidades reales de los beneficiarios.

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar en el cuadro anterior, se presenta consistencia entre los atributos

de la propuesta y las creencias definidas para la organizacion.
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5.3. Relacion Atributos Propuesta de Valor y Andlisis FODA

En la siguiente tabla N° 4, relaciona para cada atributo de la propuesta de valor un analisis

fortaleza y debilidades de la organizacion, y oportunidades y amenazas del entorno.

Atributo / FODA ‘

Acceso orientado

Tabla N° 4: Relacion de atributos con Analisis FODA

Oportunidades

El atributo permite que las
postulaciones a los
programas respondan a las
necesidades reales de los
beneficiarios y por tal dar
cumplimiento efectivo al uso
de estos instrumentos, y por
tanto al cumplimiento de los
objetivos estratégicos que
son instruidos a la
Corporacién.

Transparencia

El atributo otorga claridad a
los beneficiarios sobre las
gestiones y resultado de las
postulaciones, permitiendo
demostrar un mejor
posicionamiento ante esta
ventaja competitiva.

Especializado

Que los beneficiarios
obtengan un capital
inteligente permite generar
un impacto efectivo en el
sistema productivo,
permitiendo lograr los
objetivos estratégicos
delegados a la institucion.

Amenazas

Para los atributos
declarados, existe
una amenaza media
frente a los cambios
de administracion
cada 4 afos,
ademas de
enfrentar aspectos
legales, y presiones
sociales las que en
su conjunto o
separadamente
pueden
eventualmente
afectar el
funcionamiento
efectivo de éstos
atributos.

Fortalezas

La experiencia y el
conocimiento de los
profesionales en el
proceso de postulacion
son primordiales para el
atributo.

Debilidades

No contar con un
sistema de informacion
integrado que permita
que el postulante
reciba toda la
informacion de la
organizacion.

Principalmente la fuerte
imagen corporativa
permite que la institucion
sea una de las mas
confiables, como asi
mismo el contar con
procesos estandarizados
permitiendo tener claridad
sobre las actividades
asociadas.

Falta de capacidad y
mejora de procesos
internos transversal a
las gerencias que
permita atender las
necesidades de
informacién a los
clientes.

La experiencia y el
conocimiento de las
personas involucradas en
el proceso, asi como el
disponer de alianzas
estratégicas fortalecidas,
permite que las asesorias
especializadas se
focalicen hacia las
necesidades reales de los
clientes, y de los objetivos
estratégicos de la
organizacion.

Tener restricciones
presupuestarias para la
creacion de programas
que requieren de una
mayor especializacion,
pudiendo afectar los
montos de
financiamiento.

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO 3 — DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

El desarrollo de una estrategia permite reafirmar las declaraciones estratégicas en su mision,
vision y creencias, evaluando las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades actuales
de la organizacién. En este proceso se establecen objetivos, indicadores, metas, iniciativas y
presupuesto que orientan las acciones y alinean la instituciéon para que la ejecucién de la

estrategia sea efectiva. (Kaplan y Norton, 2010)

6. Modelo de Negocio

Hablar de un modelo de negocio o disefio de negocio, es hacer referencia a una especie de
esquema légico bajo el cual una empresa se guia para alcanzar sus objetivos y poder

acceder al cliente como consumidor final.

Existen variadas definiciones de autores sobre su significado, pero todas coinciden en
describir en “cdmo opera una organizacion”. Los modelos de negocio son dinamicos y

ademas evolutivos, revelando una estructura ciclica en el proceso.

6.1. Importancia del Modelo de Negocio en la Planificacion Estratégica

Acorde a lo declarado por (Anthony y Govindarajan, 2008), existe una importante diferencia
entre la definicion de una “formulacion estratégica” y la “planeacion estratégica”, definiendo
para el primer caso como “el proceso de decidir las nuevas estrategias”, mientras que la
planeacion es referido al “proceso de decidir como implantar las estrategias”. Bajo ésta
ultima definicién la incorporacién previa de un modelo de negocio en el proceso de
planificacion estratégica toma relevancia al permitir conocer el estado de situacion de una

unidad de negocio, tanto sobre la definicion de su oferta de valor, como de su demanda.

El modelo de negocio resulta ser por tanto una herramienta clara para la definicién de metas,
establecimientos de estrategias, y la formulacién de programas para ejecutarlas, pudiendo
lograr de esta manera mayor efectividad en el logro de las mismas. Ahora, aun cuando las

empresas posean una gobernanza compleja o simple, o de caracter publico o privado, se
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puede apreciar en estas entidades la necesidad basica de disponer de un modelo de negocio

en el proceso de planificacién estratégica.

6.2. Lienzo del Modelo de Negocio

Bajo el propdsito de definir el modelo de negocio de Corfo, nos basaremos en el prototipo

denominado Canvas, siendo sus autores (Osterwalder, Pigneur, Clark, y Vazquez, 2011).
El Modelo Canvas busca analizar de manera integral una organizacion o entidad como un
todo, de manera que sirva como base para desarrollar diferentes modelos de negocios,

siendo de esta manera un instrumento de innovacion estratégico.

El mecanismo establecido por Osterwalder y Pigneur, explora y define 9 elementos’

definidos de la siguiente manera:

llustracion N° 9: Diagrama Modelo Canvas

Fuente: Generacion de modelos de negocios — Modelo Canvas - Osterwalder y Pigneur, 2011

7 Generacién de modelos de negocios — Modelo Canvas - Osterwalder y Pigneur, 2011
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1. Asociaciones Claves, identifica los socios claves para establecer contactos y alianzas
para el negocio.

2. Actividades claves, que daran valor a la organizacidon y conocer las estrategias
necesarias para potenciarlas.
Recursos claves, son necesarios en el engranaje de la idea empresarial.
Propuesta de valor, nos permite conocer los elementos diferenciadores de la
organizacion.

5. Segmentar los clientes, para conocer el nicho de mercado y las oportunidades del
negocio.

6. Relacién con los clientes, identificando la forma de relacionarse con cada tipo de
cliente, teniendo en cuenta sus necesidades y caracteristicas propias de ellos.

7. Canales, relativos a la forma de comunicacion, distribucion y de estrategia publicitaria
para fortalecer la idea de negocio.

8. Fuentes de Ingreso, nos sirve para determinar las fuentes de ingreso econdémicas del
negocio.

9. Estructura de costos, permite conocer el precio de venta que tendrd que pagar el

cliente por adquirir el bien o servicio que ofrecera el negocio.

6.2.1. Analisis Modelo Canvas para Corfo

A continuacion se describen cada uno de los 9 elementos del modelo Canvas en Corfo:

1) Asociaciones claves: Se entiende por aquellas alianzas o socios claves relevantes que

permiten dar cumplimiento al modelo de negocio, no pudiendo estos ser reemplazados

para el caso de Corfo, ni tampoco pueden convertirse en competidores.

El Gobierno de Chile se identifica como el principal socio estratégico de Corfo, existiendo
una relacién reciproca. Este actor clave es relevante en los lineamientos de la
organizacién, un ejemplo es el accionar ante la Ley de Transparencia, sobre Acceso a la
Informacion Publica, instruccion mandataria que: “regula el principio de transparencia de
la funcién publica, el derecho de acceso a la informacion de los érganos de la

Administracion del Estado, los procedimientos para el ejercicio del derecho y para su
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amparo, y las excepciones a la publicidad de la informacion”. (Ministerio Secretaria

General de la Presidencia, 2008)

Por otra parte, Corfo cuenta con una red de proveedores compuesta por diversas
entidades publicas tales como Ministerios del Estado de Chile, organismos técnicos,
instituciones privadas y asociaciones gremiales que pasan a cumplir un rol relevante en
la creacidbn de una politica publica, como la de colaborador para las etapas de
exploracién, diagnéstico y disefio de los programas de financiamiento. Asimismo,

entidades privadas podrian también cofinanciar proyectos o programas de interés.

En forma conjunta con las asociaciones claves de origen nacional, no es posible dejar de
lado las instituciones publicas y privadas extranjeras, tales como el Banco Mundial,
Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Banco de Desarrollo de América latina (CAF),
Banco aleman gubernamental para el desarrollo denominado como Banco de Crédito
para la Reconstruccion (en aleman, Kreditanstalt fur Wiederaufbau - KFW) entre otros
que son acreedores financieros de la Corporacion y que apoyan con los conocimientos y

experiencia para el desarrollo en la creacion de medidas de apoyo productivo.

Propuesta de Mejora: Es necesario fortalecer y tomar acciones de mejoras de

comunicacion con otras entidades publicas nacionales, estableciendo por ejemplo Acuerdos

de Cooperacion que permitan el traspaso de informacion y una red de trabajo alineada y de

mayor compromiso. Por otra parte, se requiere que la Corporaciéon tenga una mayor

presencia internacional, de manera mas permanente bajo las alianzas de paises que Chile

participa.

2) Actividades claves: Las actividades claves que permiten crear y fortalecer la propuesta

de valor de la organizacion, estan principalmente enfocadas en los procesos asociados a

los programas de financiamiento y subsidios, siendo los siguiente:

o Exploracion y diagnéstico: Frente a las necesidades insatisfechas y oportunidades de

mercado, se realizan acciones de exploracion de estas brechas y de diagnostico, con
el propdsito de evaluar la factibilidad o viabilidad de soluciones de apoyo.

o Planificacion y desarrollo: Se efectia la planeacion respecto de otros proyectos

vigentes o en desarrollo, asimismo se evaluan los recursos disponibles y tiempos
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asociados. Determinando en la etapa de disefio las condiciones y alcances de la(s)
solucion(es).

Negociacion con entidades publicas y privadas: Interacciones con instituciones

externas a la Corporacion para que formen parte no sélo en la ejecucién de los
programas de financiamiento, sino también en la colaboracién para las etapas de
exploracién y diagndstico, y de planificacion y desarrollo.

Postulacién de los clientes: Referido al proceso donde los interesados en acceder a

los programas pueden postular. Este proceso se subdivide en los siguientes pasos:

a) Postulacion: Ingreso de solicitud

b) Evaluacién: Revision de los antecedentes enviados por el postulante

c) Seleccion: Escoger las solicitudes que cumplan los requisitos de elegibilidad al
programa que el cliente postulé.

d) Formalizacion: Corresponde a un acto administrativo legal en la adjudicacién
del beneficio y de la notificacion al beneficiario.

e) Ejecucion: Desembolsos de los recursos financieros.

Atencidén a clientes: Relacion o servicio a los clientes en todas las etapas del proceso

de postulacién, que incluye ademas el protocolo de atencion sobre la Ley de
Transparencia.

Sequimiento de proyectos: Corresponde al monitoreo de proyectos que han sido

beneficiados. Para el caso de los subsidios, los beneficiarios deben realizar
rendiciones antes de efectuarse el desembolso.

Talleres y Charlas de difusién: Acciones de difusién para dar a conocer la amplia red

de programa que la Corporacién dispone para sus clientes.

Propuesta de Mejora: Con el propésito de capturar una mayor rentabilidad social, se debe

contar con una actividad clave que es la Inteligencia de Negocio, de manera de administrar y

crear conocimiento con la informacién que posee cada una de las Gerencias de Negocio en

forma transversal, y que impacten de manera positiva en las decisiones de planificacion y

desarrollo de los programas de financiamiento.

Por otra parte, se requiere contar con una actividad clave de investigacion y desarrollo de

manera de posicionar a la Corporacion como lider de opinidn a nivel nacional e internacional,

y ademas contar con una mayor certeza en la informacion para los procesos de exploracion
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y diagndstico frente a las solicitudes que son recibidas e instrucciones mandatarias, en el
disefio de programas, y ademas en la alineacion a la estrategia de sus agentes operadores e

instituciones financieras.

3) Recursos claves: Los activos necesarios que requiere la organizacién permiten que
tenga la capacidad de entregar su oferta de programas de financiamiento declarados en
la propuesta de valor. Es por ello la importancia de contar para Corfo con un plan

estratégico que oriente los desempefios hacia el cumplimiento de sus objetivos.

La alta especializacion y compromiso institucional y social del recurso humano para
atender las necesidades de los clientes, toma relevancia como recurso clave de manera

transversal a la organizacion.

La necesidad de disponer de recursos financieros en el presupuesto que se asigna cada

afio para la ejecucion de los programas de financiamiento.
Por ultimo disponer como recurso clave de tecnologia, bajo el propésito de contar con un

mecanismo de sistema de informacién y soporte técnico en la administracién transversal

a la organizacion de los programas de financiamiento.

Propuesta de Mejora: Dado que el rol de la Corporacién es ser un organismo ejecutor de

politicas publicas en el ambito del desarrollo productivo con un claro énfasis en la innovacion
y el emprendimiento, se hace necesario disponer de un capital humano mas especializado,
capaz de atender cualquier necesidad en las actividades econdmicas que se sustenta el
pais, por lo que es necesario un programa continuo de desarrollo de capacidades
especializadas, y un programa de reclutamiento y seleccién de personal que cumplan con

esta necesidad.

Por otra parte, y como parte de la mejora del recurso es disponer de un sistema de
informacién integrado, capaz de almacenar, administrar y dar un servicio de informacién que
pueda cumplir los atributos de valor hacia los clientes, como ademas para la misma

organizacién para su proceso de evaluacion y disefio de programas de financiamiento.
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4) Relaciéon con clientes: Los medios de comunicacion posibles para informar y guiar la

oferta de programas de financiamiento de Corfo se realizan por medio de:

e Atencion presencial

e Pagina Web
e Correo electrénico

e Correspondencia

e Mesa de Servicio (telefénico)

e \Visita en Terreno

Se explica la amplia gama de vias de comunicacién para relacionarse con los clientes
debido a la necesidad de alcanzar toda la extension geografica del pais, incluyendo las
zonas mas aisladas que requieren ser atendidas. Para lo anterior Corfo, dispone de
Direcciones Regionales que se encuentran ubicadas en todas las capitales regionales a
lo largo del pais, las que cumplen el rol de representacion de la Corporacion, cumpliendo
entre otras funciones la de difundir, orientar, evaluar y monitorear los proyectos que son

financiados, debiendo utilizar todos los medios de comunicacién disponible.

Los clientes por lo general recurren en forma presencial a Corfo para informarse sobre
los programas, y también por medio de su pagina web y correo electrénico. Sin embargo
los procesos de asesorias son personalizados siendo atendidos por profesionales
especializados, en las mismas dependencias de los agentes operadores, o en otro

espacio fisico apto para la asesoria.

El medio de comunicacion en la atencién de reclamos es atendido de manera presencial,

pagina web, telefénica y correspondencia.

Las solicitudes acogidas a la Ley de Transparencia pueden presentarse por escrito o0 a
través de la pagina de Corfo. En caso de realizar por escrito puede ser por medio de un
formulario que se encuentra a disposicion en cada una de las Direcciones Regionales de
Corfo, particularmente en las Oficinas de Servicio al Cliente. También puede ser por
medio de una carta dirigida a Corfo, la que debe ser ingresada por Oficina de Parte en

cualquiera de las Direcciones Regionales de Corfo. En caso de realizarlo por via
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electrénica, en la pagina web de Corfo se encuentra un banner de "Gobierno

Transparente" o un banner de “Solicitud de Informacién Ley de Transparencia”.

Propuesta de Mejora: Uno de los problemas que se ha detectado y no ha podido ser

atendido de la mejor manera es la atencién en lugares alejados que no tienen la posibilidad
de acercarse a las Direcciones Regionales de Corfo (ubicadas en las capitales regionales),

por tanto se requiere disponer de una red de atencién con foco provincial.

5) Canales: En consideracion a la forma legal de operar de la Corporacién, los canales
utilizados para la entrega de los recursos financieros y servicios de asesorias, se realizan
por medio de instituciones externas a la organizacion, las que son calificadas por la
entidad.

Las instituciones intermediarias externas para los programas de financiamiento pueden
ser financieras bancarias y no bancarias, mientras que para los programas de subsidio
los intermediarios son entidades ejecutoras o son llamadas agentes operadores, tales
como: las instituciones que dictan los cursos de inglés, Certificadoras, Centros para la
realizacién de actividades de investigacion y desarrollo que celebran los contratos con
empresas que solicitan el derecho a los beneficios tributarios de [+D, los Nodos
Tecnoldgicos, las Entidades asesoras, que operan con el instrumento Empaquetamiento
Tecnoldgico para Nuevos Negocios, y en algunos casos consultores asociados a ciertos

instrumentos.

Propuesta de Mejora: En la actualidad se ha detectado que existen algunos intermediarios

externos que no tienen las capacidades suficientes para ejecutar un programas, o que
algunos de ellos no cumplen cabalmente los objetivos que le son delegados. Por ello, se
propone como mejora establecer un programa continuo de alineamiento de los
intermediarios hacia los objetivos estratégicos, y ademas fortalecer sus capacidades para

atender beneficiarios con diversas necesidades heterogéneas.
De manera complementaria a este programa de fortalecimiento y alineacion, se requiere que
las bases concursables para los agentes operadores, o intermediarios financieros sean

revisadas y mejoradas para disponer de un estandar apto a las exigencias de la Corporacion,
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pudiendo de esa manera ampliar la oferta de intermediarios a los largo del pais abarcando

lugares mas remotos, o en regiones extremas donde hoy la oferta es escaza.

6)

necesidades del negocio.

la siguiente:

Segmentos de Mercado: Los clientes que recurren a la organizacién tienen en comun la
necesidad de financiamiento para fortalecer y crecer su unidad productiva, demandando

para ello acceso a recursos financieros de manera orientada, transparente y acorde a las

Las empresas en Chile estan clasificadas por montos de ventas anuales y numero de
trabajadores. De acuerdo con la informacién proporcionada por el Servicio de Impuestos

Internos (Sll), la estructura empresarial de Chile al afio 2015, segun monto de ventas es

Tabla N° 5: Distribucion de empresas en Chile segun Tamafo de Empresa (Afio 2015)

Tramos de Ventas

(UF)?

N° de
Empresas

N° Trabajadores
Dependientes Informados

Sin Ventas 149.210 587.132

Micro (0,1 - 200 UF) 258.651 81.555

Micro (200,1 - 600 UF) 184.342 108.038

Micro (600,1 - 2.400 UF) 226.522 380.314
Pequefa (2.400,1 - 5.000 UF) 86.807 411.034
Pequefia (5.000,1 - 10.000 UF) 55.353 511.608
Pequefia (10.000,1 - 25.000 UF) 42.494 839.445
Mediana (25.000,1 - 50.000 UF) 17.368 694.986
Mediana (50.000,1 - 100.000 UF) 10.320 730.453
Grande (100.000,1 - 200.000 UF) 5.977 716.486
Grande (200.000,1 - 600.000 UF) 4.841 1.098.477
Grande (600.000,1 - 1.000.000 UF) 1.094 474.527
Grande (més de 1.000.000 UF) 2.067 2.242.140
TOTAL 1.045.046 8.876.195

& Unidad de Fomento (UF) al 31 de mayo 2016 : $25.993,05

Fuente: Afo tributario 12015, sobre afio comercial 2014, Servicios de Impuestos Internos — SlI
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Los clientes atendidos en la Corporacién poseen la siguiente caracterizacion:

e Personas naturales sin giro comercial, recurren a Corfo para el apoyo de
financiamiento, la formacién de capital humano, y las necesidades de emprender
un negocio en etapa temprana.

e Microempresas, requieren de financiamiento de microcrédito y garantia estatal
para lograr su acceso. Se define como microempresas a aquellas que poseen
una venta anual entre 0 hasta UF 2.400 (aprox. hasta a $62,3 millones)

e Pequeiias empresas, tienen la necesidad de financiamiento y garantia estatal
para proyectos en general en la etapa de desarrollo y crecimiento. Se define
pequefia empresas aquellas que poseen una venta anual entre UF 2.401 hasta
UF 25.000, vale decir (aprox. entre $62,3 millones hasta $649,8 millones).
Requieren del apoyo de crear entornos acordes al negocio, como potenciar su
red de proveedores y canales de distribucion. Algunos de ellos requieren de la
incorporacion de tecnologia y de capacidades.

e Mediana empresa, requieren principalmente instrumento de garantia estatal
para potenciar nuevos proyectos de alto impacto, o aperturar nuevos negocios en
mercados internacionales y nacional, asimismo requieren del apoyo de
innovacién en tecnologias. Se define mediana empresa aquellas que poseen una
venta anual entre UF 25.000 hasta UF 100.000 (aprox. $649,8 millones hasta
$2.599 millones)

e Gran empresa, Se define gran empresa aquella que posee una venta anual
superior a UF 100.000 (aprox. $2.599 millones)

7) Estructura de costos: Corfo administra fondos para sus programas que deben ser
ejecutados presupuestariamente, y ser eficiente en los fondos de garantia. Dentro de
sus costos de explotacion se encuentran las transferencias a los Comités, institutos de
investigacion y empresas, entidades que cumplen la funcion de desarrollo econémico y

social. Por otra parte los gastos de administracion y venta propios de una institucion.

Los Costos de explotacion de la institucion cumplen en gran parte la funcion de
desarrollo econémico y social a través de los institutos de investigacion, empresas y

comités, los cuales tienen como objeto analizar y cuantificar los recursos con que cuenta
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8)

el pais y propender a la utilizacién de estos mediante el uso de tecnologias adecuadas y
del desarrollo de las capacidades empresariales y laborales del pais, los costos estan
dados principalmente por gastos por transferencia de la Tesoreria General de la
Republica, que pueden ser dados por concepto de traspaso de recursos obtenidos de la
venta de acciones de propiedad de la Corporacién tales como Aguas Andinas S.A, Esval

S.A, Essbio S.Ay Essal S.A..- También por gasto de transferencias a los Comités.

Fuente de Ingreso: La Corporacion tiene definida en su marco regulatorio las distintas
fuentes de ingreso de caja de manera de atender la ejecucién de los programas
consistente en la asignacion presupuestaria, Ley de donaciones, Préstamos de

entidades extranjeras, Comisiones y recuperos judiciales de préstamos.

Los ingresos de explotacion corresponden a transferencias recibidas del Gobierno de
Chile para el apoyo de los programas de fomento y otros de cofinanciamiento, intereses
de las carteras de inversiones en el mercado de capitales e intereses ganados por los

préstamos otorgados por intermediacion financiera principalmente.
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En la ilustracion N° 10 describe en forma grafica el modelo de negocio de Corfo, en la que se describe los elementos claves que

dan cumplimiento a la propuesta de valor.

llustracion N° 10: Modelo Canvas para la Unidad de Negocio Corfo
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6.3. Relacion Elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuestas de Valor

En el siguiente cuadro se muestra la relacion de los elementos del modelo de negocio para

cada atributo de la propuesta de valor:

Tabla N° 6: Relacion de elementos del modelo de negocio y los atributos

Elementos/Atributos

Acceso

Transparencia

Especializado

Asociaciones

Orientado
- Gobierno de Chile

- Gobierno de Chile, por

- Otras entidades publicas

Claves - Otras entidades medio de la Ley de nacionales
publicas nacionales Transparencia - Asociaciones gremiales
- Entidades Privadas - Otras entidades publicas nacionales
nacionales nacionales - Entidades Privadas
nacionales
- Bancos acreedores
extranjeros
- Asociaciones
Internacionales
Actividades - Planificacion y - Atencion a clientes - Exploracion y diagndstico
Claves desarrollo - Planificacion y desarrollo
- Postulacién de los - Negociacion con
clientes entidades publicos y
- Atencion a clientes privadas
- Seguimiento de - Postulacion de los clientes
proyectos - Atencion a clientes
- Talleres y difusion - Seguimiento de proyectos
- Talleres y Charlas de
difusion
Recursos - Plan Estratégico - Capital Humano - Plan Estratégico
Claves - Capital Humano - Tecnoldgico - Capital Humano
- Tecnolégico - Financiero
Relaciones con - Atencion presencial - Atencion presencial - Atencion presencial
Clientes - Pagina Web - Correspondencia - Visita en Terreno
- Mesa de Servicio - Correo electronico
(telefénico)
Canales Intermediarios Externos Intermediarios Externos

Segmentos de
Mercado

- Personas naturales sin giro comercial

- Microempresas,
- Pequefias empresas
- Medianas empresas
- Gran empresa

Fuentes de Ingresos

- Presupuesto anual

- Presupuesto anual

- Presupuesto anual

- Ley de donaciones

- Préstamos extranjeros

- Comisiones y Recuperos

Estructura de
Costos

- Servicios Técnicos y
Profesionales

- Gastos de
Administraciéon y Ventas

- Servicios Técnicos y
Profesionales

- Gastos de Administracion y
Ventas

- Servicios Técnicos y
Profesionales

- Compensacioén de
intereses

- Pagos Fondos de
Cobertura y Subsidios

- Gastos de Administracion
y Ventas
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6.4. Andlisis de Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

La Corporacion al ser una entidad ejecutora de politica publica del Estado de Chile en el
ambito del emprendimiento y la innovacion empresarial, presenta una institucionalidad
compleja y tradicional en el sector publico, por cuanto a que su accionar depende de otros
organismos del sector, como de entidades pertenecientes al sector privado. La conformacion
de estas alianzas estratégicas de manera sélida toma una alta relevancia en su modelo de

negocio, ya que depende de ellas para que sus objetivos puedan concretarse.

Al ser Corfo un agente propulsor de medidas econdomicas es responsable no soélo de
satisfacer las necesidades de los beneficiarios finales (demanda), sino de crear ecosistemas
favorables que permitan el cumplimiento de su misién, como el generar capacidades en la
red productiva del pais (oferta). Por ello, reafirma la importancia en el fortalecimiento
relacional con los stakeholders y el cabal conocimiento de necesidades de los beneficiarios
finales. Todo ello, forma parte de un insumo de informacion primordial en las actividades
claves asociadas a la exploracién y diagnéstico de las necesidades detectadas, como del
proceso de disefio de los programas, que parte de las actividades se debe considerar las
negociaciones con el sector publico y privado para la incorporacion o participaciéon de los
intermediarios externos de los programas. Para que estas actividades puedan desarrollarse,
se requiere disponer de personal calificado y especializado, para ejecutar las actividades
estratégicas principalmente asociadas a la exploracion y diagndstico, como de las etapas de

disefo, y negociacion con las entidades publicas y privadas.

La interrelacion de estas asociaciones y actividades claves anteriormente mencionadas, son
parte fundamental al cumplimento del atributo diferenciador sobre otorgar servicios de
asesorias especializados, debiendo disponer de un plan estratégico para la focalizacién de

los recursos financieros y orientar los desempefios del capital humano especializado.

Corfo al ser un organismo intermediado por instituciones externas, sus canales de
comunicacion cumplen el rol de entregar los recursos financieros y las asesorias a los
clientes, por tanto las actividades de negociacion con entidades publicas y privadas son
importantes al momento de definir la elegibilidad de estos operadores, debiendo éstos

alinearse a los objetivos establecidos en los programas que deben ejecutar.
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La relacion con los segmentos de mercado son los mismos para todos los tipos de clientes,
utilizando para ello atencion presencial, medios electrénicos, telefénico, y visitas en terreno.
Esta amplia gama tiene justificacion ante el rol como agente operador del Estado de alcanzar

cobertura nacional, y utilizando todos los medios disponibles que se permitan.

La ejecucion de actividades claves como de postulacién a los programas, seguimiento de
proyectos, servicio de atencion de clientes, y acciones de difusién son realizadas bajo los
medio mencionados segun corresponda. Sin embargo, todas estas gestiones permiten dar

respuesta a dar un acceso orientado de informacion, y a la vez de transparencia.

En definitiva, al observar el modelo de negocio de Corfo, podemos ver una alta influencia y
dependencia de las asociaciones estratégicas con el desempefio de las actividades claves y
sus canales, ya que en la ausencia de ellas, no seria posible lograr los objetivos con solo

disponer de los recursos disponibles.

Por otra parte, la importancia de entregar los servicios ofrecidos en la propuesta valor, hace
por tanto que las actividades claves y los medios para relacionarse con la amplia gama de
clientes, sean fortalecidos. Sin perjuicio sobre la cantidad y competencias de los
intermediarios externos como canal de oferta y entrega de los programas de financiamiento y
los servicios asociados en su especializacion. Todo ello, bajo una estructura de costos e
ingresos de alta regulacion, donde las actividades deben estar orientadas a la eficiencia de

costos, y entrega limitada de recursos financieros.
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7. Mapa Estratégico

“El mapa estratégico proporciona una arquitectura para integrar las estrategias y operaciones

de las diversas unidades dispersas en toda la organizacion”. (Kaplan y Norton, 2010)

7.1. Importancia Mapa Estratégico como herramienta de planificacion y control de

gestién

El mapa estratégico permite visualizar de manera grafica y simple la estrategia de una
unidad estratégica de negocio en funcién de distintas perspectivas que se encuentran

definidas, y relacionadas por medio de causas y efectos.

Para efecto de una planificacion y control de gestién, ésta herramienta permite que por
medio de una estructura coherente se observen claramente las relaciones de los objetivos
establecidos entre si, y a la vez se obtenga un analisis objetivo del rendimiento
organizacional, considerando el impacto de que procesos y funciones ejercen sobre el
desempefio global del negocio. Con ello, es posible determinar los objetivos estratégicos de

manera que puedan ser comprendidos y comunicados a una organizacion.

La importancia del mapa estratégico (Kaplan y Norton, 2004) se basa en establecer desde
un inicio la vision de la empresa, y desde alli, se definen los objetivos requeridos para

alcanzarla, mediante 4 perspectivas que se muestran en la llustraciéon N°11.

llustracion N° 11: Perspectivas Mapa Estratégico

“"Perspectiva Financiera J

*Se describen los resultados tangibles de la estrategia, por medio de variables o
indicadores econémicos

Perspectiva Cliente
#Valoracion de los clientes

"~ Perspectiva de los Procesos Internos J

*Describe los procesos claves o criticos que satisfazgan los objetivos financieros y de
los clientes

Perspectiva del Aprendizaje y Conocimiento

*Proporciona los recursos necesarios para los objetivos establecidos en las otras
perspectivas siguientes.

Fuente: Elaboracién Propia
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Las perspectivas financiera y de cliente tienen por objeto mostrar los resultados esperados
de la estrategia, mientras que las perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y

crecimiento impulsan hacia la obtenciéon de esos resultados.

7.1.1. Elaboracion del Mapa Estratégico en el Sector Publico

Acorde a lo senalado por (Niven, Kaplan, y Ganzinelli, 2003) el mapa estratégico en el sector
publico ha sido cada vez mas aceptado como herramienta de planificacion y control. Sin
embargo, se aprecian ciertas diferencias con el sector privado por cuanto a que este tipo de
instituciones publicas en su declaracion estratégica se centra en la atencion de clientes, y en

servir sus necesidades para cumplir su mision.

Una de las diferencias fundamentales en las consideraciones que se realizan del mapa
estratégico en el sector publico, es que los organismos gubernamentales por esencia poseen
valores diferenciadores al sector privado, por cuanto a que en la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento disponen de un capital humano motivados hacia la mision y el cumplimento de
objetivos orientados a los clientes finales y la comunidad. Este recurso diferenciador permite
que se produzcan mejoras continuas en los procesos, orientadas principalmente hacia la

eficiencia.

Considerando lo anterior, el autor (Niven, 2003) establece también ciertas limitantes que se
aprecian en el sector publico en el proceso de planificacion estratégica, por ejemplo: existe el
paradigma de que el que hacer publico no es medible, los resultados seran usados para
castigar al personal, la comunidad no sera capaz de entender resultados negativos, existen
limitantes presupuestarias por las cuales habria que invertir en un plazo limitado dentro de la
administracion, lo que incluso puede afectar la definicion de la mision, de los objetivos

estratégicos y por lo demas del desarrollo de indicadores innovadores, entre otras limitantes.

Estos cuestionamientos son habituales en los servicios publicos, que pueden dar pie a un
escenario confuso, conflictivo, o de percepciones equivocadas. A pesar de ello y para dar
respuesta y claridad, se requiere y recomienda que exista una clara cooperacion y
colaboracién para que el uso de esta herramienta sea crucial como instrumento de guia,

dando asi cumplimiento a los objetivos estratégicos y por tanto a la estrategia.
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7.2. Propuesta Mapa Estratégico

En el siguiente diagrama se muestra el mapa estratégico propuesto para la unidad estratégica de negocio definida:

llustracion N° 12: Mapa Estratégico Corfo

——— “Somos una organizacion estatal de fomento productivo que nos dedicamos a mejorar la competitividad empresarial de Chile, otorgando financiamiento y subsidios
Mision apoyados con servicios de asesorias acordes a las necesidades de nuestros clientes, de manera de fomentar la innovacién y el emprendimiento en el pais™

Ejes Mejora Cadena de Modernizacion Profundizar y Mejorar
Estratégicos Proceso Postulacidn Tecnolégica los Programas
(Comunidad . . . - _
omuniaad vy, aracign “Ofrecemos programas de financiamiento que permiten el acceso orientado y transparente de recursos financieros como créditos, garantias estatales y

de subsidios acompariados de servicios de asesoria @sSpecializado acordes a las necesidades de nuestros clientes, con tal de fortalecerlas y potenciar su
desarrollo productive™

Objetivo : Aumentar la satisfac“ ___________
L Estratégico ﬁgjlgr&sas en C I

entar el nimero de empresas

@008505 P2:D P6:Promoverla visibilidad de
Internos . los programas il P4: Fortalecerel

P3: Disefiar en forma integrada serviciode
programas de financiamiento . atencion a
especializados . P5: Fortalecer alianzas ! clientes
estratégicas publicas y privada

-

-
i7af R4: Disponer de amplia red de
Apre:rr q;za{e y R3: Instalar plataforma intefmediarios e:ltemos
GEECH tecnolégicaintegrada comprometidos y alineados
\ organizaciol

S
. 1r \

Financiera - ;
F1: Contarcon Presupuesto asi

Fuente: Elaboracion Propia
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7.2.1. Relacién Causa-Efecto del Mapa Estratégico

A continuacién en las siguientes tablas N° 7 a la N° 11 se explican las relaciones causa-

efecto para cada una de las perspectivas del Mapa estratégicos de Corfo:

Tabla N° 7: Relacion Causa - Efecto Perspectiva Financiera del Mapa Estratégico

Perspectiva | Cdédigo Causa Efecto Descrlpcu_)p el
Relacion

Financiera

F1

Contar con Presupuesto
asignado

Capacitar el recurso humano
para la generacion de
competencia y habilidades
estratégicas necesarias

Permite contar con un personal
con los conocimientos
especificos y habilidades
necesarias para cumplir los
objetivos estratégicos de la
Corporacion.

Potenciar un clima laboral
colaborativo, transparente, de
servicio y de innovacién
organizacional

Permite que las personas de la
organizacion obtengan
desemperios acorde a las
exigencias estratégicas.

Instalar plataforma tecnoldgica
integrada

Entrega de recursos financieros
para disponer de un sistema de
informacién integrado en la
organizacion.

Disponer de amplia red de
intermediarios externos
comprometidos y alineados

Entrega de recursos financieros
a las instituciones externas
segun la modalidad y exigencias
de los programas. Todo ello
permite que estas entidades se
comprometan y alinien a los
objetivos de la Corporacion.

Tabla N° 8: Relacion Causa - Efecto Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento del Mapa

Aprendizaje y
Crecimiento

R1

Estratégico

Capacitar el recurso humano
para la generacién de
competencia y habilidades
estratégicas necesarias.

Modernizar con tecnologia de
punta los procesos internos

Descripcion de la
Relacion

Permite disponer de personal
competente y especializado
para la implementacién de
tecnologia a la cadena de
proceso de postulacion.

Desarrollar proceso Unico de
postulacién homologado y
estandarizado.

Efectuar capacitaciones permite
que las personas tengan la
habilidad y competencias de
desarrollar actividades que
faciliten el cumplimiento del
objetivo estratégico de
homologar los procesos
internos asociados a la
postulacién.

Disefiar en forma integrada
programas de financiamiento
especializados.

Con el objeto de contar con un
proceso de disefio de
programas intergerencial, es
posible disponiendo de
personal con habilidades y claro
entendimiento de la estrategia
de la organizacion.
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Fortalecer el servicio de
atencion a clientes.

Efectuar capacitaciones a las
personas que interactian en el
proceso de atencion a clientes,
es relevante para obtener un
fortalecimiento.

Fortalecer alianzas estratégicas
publicas y privada.

Realizar acciones de
negociacion, colaboracion y
cooperacién con las entidades
que conforman las asociaciones
estratégicas son clave para el
modelo de negocio, para ello se
debe disponer de personal
competente y con habilidades
para desempefiar dichas
acciones.

Promover la visibilidad de los
programas.

Desarrollar capacitaciones a las
personas que promueven los
programas de la organizacion
requiere de habilidades y
entendimiento de la estrategia
corporativa.

Potenciar un clima laboral
colaborativo, transparente, de

Modernizar con tecnologia de
punta los procesos internos.

Desarrollar proceso tnico de
postulacién homologado y
estandarizado.

Disefiar en forma integrada
programas de financiamiento

Lograr ventajas competitivas en
la Corporacién para el
cumplimiento de los objetivos
estratégicos en la cadena de
procesos del mapa estratégico,
es posible cuando se logra un
clima laboral con personas que

R2 servicio y de innovacién especializados. trabajen colaborativamente, de
organizacional. Fortalecer el servicio de manera transparente, con clara
atencién a clientes. orientacidn a los clientes y de
Fortalecer alianzas estratégicas innovacion en sus desempefios.
publicas y privada.
Promover la visibilidad de los
programas.
Modernizar con tecnologia de Disponer de un sistema de
L. punta los procesos internos. informacion y plataforma
R3 !nstalar plataforma tecnoldgica integrada permite incorporar
integrada. modernizacion del proceso de
postulacion.
Disefiar en forma integrada La operacion de un programa
programas de financiamiento de financiamiento depende de
especializados. la disponibilidad de
intermediarios que cumplan
. . con los objetivos definidos.
Disponer de amplia red de — "
X o Promover la visibilidad de los Contar con una amplia red de
R4 intermediarios externos

comprometidos y alineados.

programas.

instituciones intermediarios
externas, permite que las
acciones de visibilidad sean
potenciadas de manera de
difundir a lo largo del pais a
potenciales beneficiarios.

67




Tabla N° 9: Relacion Causa - Efecto Perspectiva Procesos Internos del Mapa

Perspectiva

Estratégico

Relacién

Procesos
Internos

Modernizar con tecnologia de
punta los procesos internos.

Desarrollar proceso Unico de
postulacién homologado y
estandarizado.

Contar con tecnologia de punta,
permite el desarrollo del
proceso unico de postulacion
de los clientes de manera
sistematizada.

Pl Disefiar en forma integrada Disponer de tecnologia de
programas de financiamiento punta facilita la informacion
especializados. necesaria y estratégica en el

proceso de disefio integrado
entre las gerencias de negocio.
Desarrollar proceso Unico de Aumentar la satisfaccion de las Contar con procesos de
postulacién homologado y empresas en Chile. postulacion homologados y
estandarizado. estandarizados, permite que el
acceso a los programas
satisfazga las necesidades de los
clientes.
Incrementar el nimero de Un proceso que contempla

P2 empresas que finaliza un todas las etapas de postulacién
programa de asesoria. de manera estandarizadas ante

la amplia gama de programas
disponibles, permite claridad de
informacidn hacia los clientes,
facilitando que estos mismos
terminen las etapas exigidas y
necesarias.

Disefiar en forma integrada Aumentar la satisfaccion de las La complementacion en el

programas de financiamiento empresas en Chile. disefio de los programas

P3 especializados. permite satisfacer integramente

las necesidades.
Fortalecer el servicio de Aumentar la satisfaccion de las Disponer de un servicio de
atencion a clientes. empresas en Chile. atencidn de clientes fortalecido
Incrementar el nimero de acorde a los clientes, aumenta
P4 empresas que finaliza un la satisfaccion de los clientes, y
programa de asesoria. ademds otorga claridad y
orientacion de informacién para
que los beneficiarios elegibles
teminen las asesorias ofrecidas.
Fortalecer alianzas estratégicas Disefiar en forma integrada Contar con una fortalecida
publicas y privada. programas de financiamiento alianza con instituciones del
especializados. sector publico y privado,
permite tener un diagnostico
P5 adecuado, como de elementos
de informacién que permitan
disefiar un programa de
financiamiento acorde a las
necesidades de los clientes.
Promover la visibilidad de los Aumentar la satisfaccion de las Las acciones de visibilidad
P6 programas. empresas en Chile. satisfacen las necesidades de

Informacion de los programas
disponibles.
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Tabla N° 10: Relacion Causa - Efecto Perspectiva Comunidad del Mapa Estratégico

Perspectiva Codigo Causa Efecto Descripcion de la
Relacion

Aumentar la satisfaccion de las Mayor competitividad y Cuando las empresas acceden a
empresas en Chile. desarrollo productivo de programas que satisfacen sus
. Incrementar el nimero de las empresas en Chile. necesidades, y a la vez éstas
Comunidad L X
(Objetivos empresas que finaliza un terminan su proceso de apoyo,
L. programa de asesoria. permite que estas se fortalezcany
Estartégicos) c2 )
potencien su desarrollo
productivo.

Tabla N° 11: Relacion Causa - Efecto sobre la Mision del Mapa Estratégico

Perspectiva Causa Efecto Descr|p0|o_r) de la
Relacion

Ser una organizacion estatal de Ser una agencia de fomento Ser una organizacién estatal de

fomento productivo que se dedica productivo referente de clase fomento productivo que logre

a mejorar la competitividad mundial que articula en forma mejorar la competitividad

empresarial de Chile, otorgando colaborativa ecosistemas productivos | empresarial de Chile, el

financiamiento y subsidios y sectores con alto potencial para emprendimeinto y la innovacion,

apoyados con servicios de proyectar a Chile hacia una nueva permite que la organizacion pase a

Mision asesorias acordes a las economia impulsada en la innovacion | ser una agencia referente de clase

necesidades de los clientes, de y el conocimiento en el siglo XXI. mundial que logra articular los

manera de fomentar la innovacion ecosistemas productivos y los

y el emprendimiento en el pais. sectores de alto potencial con tal de
proyectar a Chile hacia una economia
impulsada en la innovacion y el
conocimiento.
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7.3. Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

Tabla N° 12: Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

erspectiva | Cédigo

Procesos

Claves

Contar con Presupuesto

Descripcién

Disponer de recursos financieros para la operatividad de
Corfo, en cuanto a la asignacion de presupuesto a los

Financiera F1 asignado programas de financiamiento, como para los gastos de
' administracidn, costos operativos y no operativos y
recursos financieros destinados para su funcionamiento.
Capacitar el recurso humano para | Realizar capacitaciones permite que las personas
R1 la generacién de competencia y obtengan habilidades y competencias para desarrollar
habilidades estratégicas actividades que den cumplimiento a objetivos
necesarias . estratégicos.
Disponer de un clima laboral acorde a las necesidades de
Potenciar un clima laboral la organizacién, permite lograr ventajas competitivas para
R2 colaborativo, transparente, de el cumplimiento de los objetivos estratégicos con personas
Aprendizaje y servicio y de innovacién que trabajen colaborativamente, de manera transparente,
Crecimiento organizacional. con clara orientacidn a los clientes y de innovacidn en sus
desempefios
- Disponer de tecnologia integrada en la organizacién
R3 !nstalar plataforma tecnologica facilita incorporar elementos de modernizacién en la
integrada.
cadena de proceso.
Disponer de amplia red de Los programas de financiamiento requieren de la
R4 intermediarios externos intermediacidn de institiciones externas.
comprometidos y alineados.
Incorporar elementos de tecnologia al proceso de
p1 Modernizar con tecnologia de postulacién, de manera de entregar un sevicio de atencion
punta los procesos internos. de orientacion integral a los clientes, asi como de
informacion inteligente en la oferta sugerida.
Mejorar y elaborar el proceso de postulacion, el que
Desarrollar proceso de incorpora subetapas relativas a la admisién, evaluacion y
P2 postulacién homologado y adjudicacién, bajo una mirada de integracion
estandarizado. estandarizada y homologada a la amplia gama de
programa en las 5 gerencias de negocio.
Proceso relacionado a estandarizar el disefio y
Disefiar en forma integrada actualizacion de los programas de financiamiento,
Procesos ) - ) - ) )
P3 programas de financiamiento integrando la vision estratégica de las unidades de negocio
Internos especializados. de los servicios de asesorias especializados que los
programas deben ofrecer.
pa Fortalecer el servicio de atencion Proceso relacionado al acceso de informacion publica, y
a clientes. atencidn de clientes.
Robustecer las relaciones con instituciones asociadas al
. . sector publico y privado, de manera de facilitar y obtener
P5 Fo'rta.lecer al!anzas estrategicas informacion para el disefio de programas de
publicas y privada. . - L .
financiamiento y las actividades relacionadas a su
funcionalidad.
PG Promover la visibilidad de los Dar a conocer a los clientes potenciales de los programas
programas. de financiamiento.
Cuando los clientes acceden a programas que satisfacen
c1 Aumentar la satisfaccién de las sus necesidades de financiamiento o de asesoria
empresas en Chile. especializada, permite tener clientes mas fortalecidos
Comunidad competitivamente.
Incrementar el nimero de Acrecentar el nimero de empresas que se adjudican un
c2 empresas que finaliza un programa y que terminan el proceso.

programa de asesoria.
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8. Cuadro de Mando Integral (CMI)

8.1. Importancia del CMI como herramienta de planificacion y control de gestion

El Cuadro de Mando Integral (CMI) fue desarrollado por el profesor de la Universidad de
Harvard Robert Kaplan, y David Norton, consultor empresarial, y fue publicado en febrero del
afo 1992 en la prestigiosa Revista Harvard Business Review, todo ello con el objetivo de
introducir la mensurabilidad necesaria en las actividades de una organizacion en términos de
sus declaraciones estratégicas, proporcionando de esa manera a los gestores empresariales

una vision global sobre la estrategia y evolucién de la entidad.

Segun el prologo del mencionado texto sefiala que:

“Movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos en la organizacién hacia el logro de metas estratégicas de
largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempenio futuro. Usa medidas
en cuatro categorias: desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y aprendizaje y crecimiento (para alinear iniciativas individuales, organizacionales y
transdepartamentales), e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del
cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las
compaifiias inviertan en el largo plazo, en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y
sistemas mas bien que en gerenciar la Ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la

manera en que se mide y gerencia un negocio”.(Kaplan y Norton, 1996)

El trabajo desarrollado por ambos se basd en un estudio de 12 empresas de ambito de
fabricacion, del servicio, de la industria pesada y de alta tecnologia. Con ellos se reunieron
bimestralmente durante el afo 1990, para desarrollar un nuevo modelo de medicién del
desempefo de las empresas, denominado como “Balanced Scorecard” el que propone
centrar los esfuerzos en determinar indicadores que se basen en objetivos de corto y largo

plazo, bajo las 4 perspectivas del mapa estratégico.

Para comprender el Balanced Scorecard se debe considerar como la representacion de una

estructura coherente de la estrategia del negocio a través de objetivos encadenados entre si,
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medidos por medio de indicadores de desempefo sujetos al logro de compromisos
determinados, y respaldados por un conjunto de iniciativas. Es por lo anterior que es
catalogado como una herramienta de gestion, que permite el analisis de objetivos del
rendimiento organizacional considerando el impacto de procesos y funciones que ejercen en

el desempeno global del negocio.

Esta metodologia permite traducir los objetivos estratégicos en términos que puedan ser
claramente comprendidos, comunicados y por sobre todo que se pueda actuar

operacionalmente.

La ventaja de este modelo de gestidon en la etapa de planificaciéon y control es ademas de
alinear la organizacion a la estrategia, hacer que ésta misma sea un proceso continuo,
movilizando a los lideres a un cambio organizado y alineado. Permite como herramienta de
control la toma de decisiones de manera agil y efectiva, con tal que la comunicacién de la

estrategia sea entregada a todos los niveles de la organizacion.

A continuacién se presenta en el tabla N° 13 el Cuadro de Mando Integral propuesto para

Corfo, en base al Mapa Estratégico de la llustracién N° 12
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8.2. Presentacion del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Tabla N° 13: Cuadro de Mando Integral para Corfo

INICIATIVAS
PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METRICAS METAS FRECUENCIAS ESTRATEGICA
> notas
_ - Plan de trabajo
. ” Total N° encuestadas intergerencial para la
B e e en denicn de variaies aue
C1: Aumentar la satisfaccion de las 2 Escala Likert se mediran en la encuesta
empresas en Chile proceso de pos.tulam.on a los 1 Totalmente en desacuerdo 2 nota 4 Anual
programas de financiamiento evaluado 2. En desacuerdo
connotalab 3. Ni de acuerdo ni en
desacuerdo
4. De acuerdo
COMUNIDAD 5. Totalmente de acuerdo
% de empresas que hayan finalizado el | (N° total empresas - Elaborar informe de
proceso de asesoria, respecto del total beneficiadas en subsidio que medicioén de resultados para
C2: Incrementar el nimero de de postulaciones adjudicadas hayan finalizado el programa / la caracterizacion de las
empresas que finaliza un programa N° Total empresas > 95% Anual empresas beneficiarias
de asesoria beneficiadas que se
adjudicaron un subsidio para
el programa) *100
0, o _ . ~
P1: Modernizar con tecnologia de % avance dgl proyecto de y (l\i Total etapas avanzadas/ 100% cumplimiento Disefiar una .plataforma de
modernizacion de postulacion de N° Total etapas del proyecto) soporte que integre los
punta la cadena de proceso de " de los grados de Mensual
o) programas 100 : programas de
postulacion avance establecidos . L
financiamiento
% de procesos de postulaciéon que se (N° de procesos homologados - Creacioén de equipo de
encuentran homologado entre las / N° Total de procesos de trabajo intergerencial para el
gerencia de negocio postulacién) *100 2 95% Anual levantamiento y
P2:Desarrollar proceso tnico de homologacién de procesos
postulacion homologado y Unico de postulacion
estandarizado % de procesos que se encuentran (N° de procesos - Formalizacion en Manuales
estandarizados y asociados a la estandarizados / N° Total de o de Procedimiento y Flujo de
postulacion tUnica de programas procesos de postulacion) *100 z 95% Anual Proceso
PROCESOS
INTERNOS % de programas que son disefiados (N° programas disefiados - Creacion de Comité de
P3: Disefiar en forma integrada por la cadena de proceso integrado integralmente / N° total Disefio Intergerencial.
. * 0,
programas de financiamiento programas ) *100 2 95% del total de Anual
especializados programas de Corfo - _Ela_borar Tablero de )
indicadores de desempefio
de los programas
% de solicitudes de informacion o de (N° solicitudes atendidas / N° - Elaborar un plan de
reclamos atendidas en la Unidad de total solicitudes ingresadas ) 2 95% Mensual seguimiento sistematizado
P4: Fortalecer el servicio de atencion Clientes y Participacion Ciudadana *100 de solicitudes ingresadas.
a c.lientes % de respuestas en atencion a (N° respuestas por Ley de - Elaboracion de Protocolo de
solicitudes ingresadas por Ley de Transparencia / N° total > 95% Mensual atencion al cliente

Transparencia

solicitudes de informacién por
Ley de Transparencia) *100

enmarcada en la Ley de
Transparencia
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% programas que poseen el apoyo
colaborativo de informacion de
entidades publicas nacionales o
internacionales.

N° programas apoyados por
entidades publicas / N° Total
programas) * 100

2 75% de los

Firma de acuerdos de
colaboracién con entidades
publicas

programas Anual - Elaborar hoja de ruta
integrada de los programas
P5: Fortalecer alianzas estratégicas en base a mapa de relacion
publicas y privada de colaboradores
% instituciones privadas que financian % proyectos o programas que - Plan de promocion de
proyectos o programas. son financiados por proyectos estratégicos al
instituciones privadas > 40% Anual sector privado
- - Elaborar mapa estratégico
de entidades privadas que
colaboran con Corfo.
Presencia comunicacional de los N° menciones en medios de - Plan de medios por
P6:Promover la visibilidad de los programas en medios comunicacion Al menos 2 Mensual 2;?%?;3@5 proyecto
programas menciones - Plan anual de charlas de
difusion
R1: Capacitar el recurso humano % de funcionarios capacitados (l\i" funcionfarios_ capgcitados / - Plan d_e f:apacitacifﬁn .
para la generacién de competencia rcu: IEfotal*(EII%Ounclonanos de s o5% Al Zspemallzadgs?gun perfil
necesarias area
- Desarrollar actividades
> notas intergerenciales ¢ inter-
_ unidades acorde a
R2: Potenciar un clima laboral Encuesta de satisfaccion de los Total N* encuestadas actividades relacionadas
colapqrativo,‘transpa‘rgnte, de funcio_narips sobre percepcion del clima Escala Likert > nota 4 Anual
servicio y de innovacién organizacional connota1a5 1 Totalmente en desacuerdo
organizacional 2. En desacuerdo
APRENDIZAJE Y 3. Ni de acuerdo ni en
CRECIMIENTO desacuerdo
4. De acuerdo
5. Totalmente de acuerdo
Instalar sistemas de informacién (N° Total etapas avanzadas/ - Implementacion proyecto de
integrado N° Total etapas del proyecto) Actualizar el 100% instalacion de tecnologia de
R3: Instalar plataforma tecnolégica *100 de los sistemas de Anual punta en sistemas de
integrada ) - informacion claves en el
informacion . -
proceso de integracion y
modernizacién
R4: Disponer de amplia red de % de instituciones financie,ras (N° dg instituciones 100% participacion - Elaborar plan dg difusién y
intérmediarios externos operando a lo largo del pais ﬁna_nugras_ operando /‘ N° total dg intermediarios Anual mesas Qe trabajo bll_a’teral
comprometidos y alineados de instituciones financieras) activos en todas las para la implementacién de
regiones programas
F1: Contar con Presupuesto (Total presupuesto disponible - Instalaciéon de Comité
FINANCIERA ; Disponer de presupuesto afio t / Total presupuesto 2 95% Anual Intergerencial de

asignado

solicitado para el afio t ) *100

Planificacion Presupuestaria

74




9. Tableros de Gestion y Control

9.1. Importancia del desdoblamiento estratégico

Es de importancia que las organizaciones operen en forma sinérgica en todas sus partes
(gerencias, departamentos, unidades) tanto operativas como de negocio, de manera de
obtener resultados alineados a la estrategia. Es por ello que el uso del CMI proporciona una
taxonomia que permite distinguir las fuentes que influyen en el resultado de los desempefios,

y ademas logra definir los vinculos requeridos que aseguren su efectividad.

Una metodologia comprobada es “desdoblar” el CMI, desde el nivel corporativo hacia las
demas areas de la organizacion, involucrando asi todos los niveles. Desdoblar el mapa
estratégico dentro del CMI significa poder ver Unicamente los objetivos de cada uno de los

temas estratégicos, vale decir sin que se observen los objetivos de temas restantes.

En la actualidad las organizaciones tienden a optimizar mejoras a sus procesos por medio
del diseno y el despliegue de tableros de control, siendo éste ultimo grupo de indicadores
claves para brindar retroalimentacion sobre el desempeno de los procesos locales. Los
tableros de control automatizados reflejan la infraestructura de inteligencia para los negocios
e integracién de datos, permitiendo facilitar la representacion visual de la informacion.
Aunque todos los procesos se benefician con la medicion y generacién sistematica de
informes, los tableros de control son la herramienta mas efectiva a la hora de subrayar los

procesos de la perspectiva de los procesos del CMI de la Unidad. (Kaplan y Norton, 2010)

Acorde a la definicion de (Niven, 2003) senala que: “La aplicacion en cascada se refiere al
proceso de desarrollar cuadros de mando en todos y cada uno de los niveles de la empresa.
Estos cuadros de mando estan en linea con el cuadro de mando de més alto nivel de la
empresa porque identifican los objetivos e indicadores estratégicos que los departamentos y
grupos de nivel inferior usaran para controlar su progreso en la contribucién que hacen a los

objetivos generales de la empresa.”

75



La importancia que el autor destaca en su libro se refiere a que el éxito del modelo de
cascada se centra en la etapa de planificacion y desarrollo estratégico para la integracion de
las personas en forma de cascada, vale decir desde los niveles superiores hacia niveles
inferiores. Todas las personas que participan en una institucion deben llegar a comprender la
estrategia como de los objetivos e indicadores establecidos en el CMI, de manera de causar

un efecto en la organizacion.

9.2. Tableros de Gesti6on y de Control

Las empresas tanto publicas como privadas optimizan las mejoras a sus procesos por medio
de su disefio y del despliegue de los tableros de control, que son grupos de indicadores

clave que brindan retroalimentacion sobre el desempefio de los procesos.

Evaluar el desempefio de las instituciones publicas es uno de los desafios mas complejos
dentro del sector, principalmente porque nacen ciertas interrogantes como conocer cuéles
son los instrumentos que pueden medir el desempenio, y por otra parte como se incorporan

juicios evaluativos que surjan de tales evaluaciones en acciones que mejoren la situacion.

Para poder enfrentar esta situacion en el sector publico, se deben enfrenar caracteristicas
propias como la amplitud y ambigledad en la definicion de objetivos, principalmente por la
antigledad y/o la légica del proceso politico, derivando en una alta heterogeneidad de

productos y beneficiarios asociados.

Por otra parte, la vinculacion compleja entre productos y resultados, siendo dificil de objetar
por los factores cualitativos que poseen y ademas dificil de observar. Se suma a esto, la
ausencia de una relacion transaccional con el beneficiario final, debido a que muchos de los
productos o servicios se proveen gratuitamente o con significativos subsidios que impiden
una adecuada expresion de la valoracion de los productos o servicios por parte de los
usuarios, lo que también dificulta disponer de un indicador de resultados de gestion

agregado.
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9.2.1. Desdoblamiento para las Unidades Estratégicas de Corfo

Con el objeto de desarrollar un desdoblamiento del Mapa Estratégico de Corfo, previamente
se definen los atributos identificados en la propuesta de valor que son mas relevantes o

valorados por los clientes los que estan relacionados a:

“Acceso Orientado”

» “Servicio Especializado”

Coémo se menciond anteriormente el “Acceso Orientado”, se refiere a: La admision de los
postulantes para acceder a los programas de financiamiento es guiada e informada,

facilitando su acceso, y permitiendo que los clientes puedan postular de una manera clara.

Mientras que el “Servicio Asesoria Especializado”, es referido a: Los subsidios que son
ofrecidos por la organizacién contienen no solo el componente financiero, sino la entrega de
servicios de asesorias técnicas orientadas a la transferencia de conocimiento y aprendizaje
para la formacion, crecimiento e innovacion de los beneficiarios. Todos estos servicios son

entregados por personal experto e instituciones especializadas.

Las gerencias de Corfo que en sus desempefios se orientan al cumplimientos de estos
atributos son: Gerencia de Procesos, Operaciones y Tecnologia, y las Gerencias de
Negocios, entendiendo por ésta ultima el conjunto de 4 Gerencias de Negocio

(Emprendimiento, Desarrollo Competitivo, Innovacion y Capacidades Tecnoldgicas)®.

% La Gerencia de Inversién y Financiamiento no se incorpora debido a que la oferta de sus programas no
contempla servicios de asesoria especializados por agentes operadores, sino financiamiento por medio de instituciones
financieras bancarias y no bancarias
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9.2.2. Tablero de Gestion - Gerencia de Procesos, Operaciones y Tecnologia

El tablero de gestién de la llustracion N° 13, muestran los objetivos estratégicos que

responden en sus desempefios a otorgar un acceso orientado a los clientes en el proceso de

postulacién a los programas de financiamiento.

llustracion N° 13: Tablero de Gestion a Gerencia de Procesos, Operaciones y

Tecnologia

ACCESO ORIENTADO

Output C1: Aumentar la satisfaccion de las C2: Incrementar el namero de empresas T ——

empresas en Chile y que finaliza un programa de asesoria

PP1.4: Desarrollar procesode

postulacion homologado y
estandarizado

PP1.1: Disefiar un proceso PP1.3: Desarrollar
Procesos inteligente de orientacion Sistema de Informacién
al cliente de postulacion integrado

PP1.5: Monitorear

PP1.2: Estandarizar metodologia
Presupuesto

de evaluacién y adjudicacién de

\ postulaciones /
\

- //\\; dh
AP g E o e : 'f—i"'. """" R, . . e =\ t""j—l:. """ 1
o :F1.R1. Capacitarel recurso humano de la Gerencia | : P1.R2: Potenciaren laGerenciadeProcesos, | :P1.R3: Disponeren laGerencia | : P1R4: Disponerde |
1 de Procesos, Operacionesy Tecnologiaparala | H Operaciones y Tecnologia un clima laboral : 1 de Procesos, Oper [ puestoenlaG 1
1 generacion de competenciay habilidades : 1 colaborativo, transparente, deservicioyde | 1 Tecnologia decapacidad : 1 de Procesos, Operacionesy :
k_ I _ea_iritf'igicza_nEC_EE!Lia_a ______ W '\ innovacion organizacional ,l 9 tecnologica A |\ Tecnologia A

4

Fuente: Elaboracion Propia

9.2.3. Tablero de Control - Gerencia de Procesos, Operaciones y Tecnologia

El tablero de control de la tabla N° 14, muestra los objetivos estratégicos del tablero de

gestion de la ilustracion N° 13 con sus indicadores, metas, e iniciativas asociadas.
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Tabla N° 14: Tablero de Control - Gerencia de Procesos, Operaciones y Tecnologia

Perspectivas | Objetivo Cdbdigo Indicador Métrica ' Frecuencia Iniciativa
% de admisiones de N° de solicitudes de - Implementar una plataforma
. clientes atendidas con admisiones atendidas / N° o de seguimiento de
Output Acceso Orientado na orientacién de Total de admisiones 2 95% Mensual postulaciones
informacion ingresadas) *100
) ” - Elaborar mecanismo de arbol
Disefiar un proceso inteligente de PP11 Tlemlp;c? d? eI:boracnon (N° dias grado avance / N° > 95% Anual de decision de los programas
orientacion al cliente ' en el diseno de proceso total dias proyecto)*100 - ° nua para la orientacioén a los
de orientacién inteligente -
77777777777777 clientes
- Implementar Due Diligence
o .
Estandarizar metodologia de g/:liscr%%eios de (N° de procesos gfézr:g;;ge todos los
evaluacpn y adjudicacion de PP1.2 adjudicacién estandarizados / i\l Total de > 95% Anual - Elaborar proceso tnico de
postulaciones . procesos) *100 i R
estandarizados evaluacion, formalizacion y
______________ desembolsos.
Tiempo de elaboraciéon - Instalar plataforma tecnoldgica
Desarrollar sistema de Informacion de en el desarrollo del (N° dias grado avance / N° o que integre los sistemas de
o PP1.3 ; ” " A > 95% Anual h s
postulacion integrado sistema de postulacion total dias proyecto)*100 informacion
integrado |
% de procesos de (N° de procesos - Creacién de equipo de trabajo
Procesos Z)stulgcién e se homologados y intergerencial para el
Desarrollar proceso de postulacién p a estandarizados / N° Total de o levantamiento y homologacion
- PP1.4 encuentran - > 95% Anual L7
homologado y estandarizado homologados y procesos de postulacion de procesos unico de
- homologados y postulacién
estandarizados estandarizados)*100 |
Monto Total presupuesto - Planilla de monitoreo de
. % presupuesto ejecutado afio t/ Total o presupuestos comprometidos,
Monitorear Presupuesto PP1.5 ejecutado presupuesto disponible para > 95% Anual ejecutados y disponible
el afo t) *100
(N° funcionarios de la - Programa de capacitaciéon
Capacitar el recurso humano de la % de funcionarios de la Gerencia de Procesos, especializada segun perfil de
Gerencia de Procesos, Operaciones y N } Operaciones y Tecnologia cargo, y acorde a los objetivos
. 9 Gerencia de procesos, ; N o 7 .
Tecnologia para la generacién de P1.R1 Oberaciones capacitados / N° total de > 95% Anual estratégicos la Gerencia de
competencia y habilidades T:cnolo ia cg acitados funcionarios de la Gerencia Procesos, Operaciones y
estratégicas necesarias 9 P de Procesos, Operaciones y Tecnologia
Tecnologfa) * 100 | ...
% de funcionarios que (N° de asistentes de la - Programa de actividades de
Potenciar en la Gerencia de °nE S 4 Gerencia de Procesos, trabajo de la gerencia fuera de
. . participan en actividades . ; AR
Procesos, Operaciones y Tecnologia estratéqicas de la Operaciones y Tecnologia / la institucion
un clima laboral colaborativo, P1.R2 g N° Total de funcionarios de la > 95% Anual
e Gerencia de procesos, :
transparente, de servicio y de Oberaciones Gerencia de Procesos,
Recursos innovacion organizacional p nesy Operaciones y Tecnologia)
Tecnologia *100
Disponer en la Gerencia de Procesos, % sistemas con apoyo (N° sistemas con servidores | - Instalar plataforma de
Operaciones y Tecnologia de P1.R3 de servidores de alta de apoyo / N° total de > 75% Anual servidores que interconecten
capacidad tecnoldgica tecnologia sistemas)*100 los sistemas de informacion
Disponer de presupuesto en la (Total presupuesto disponible - Elaborar planilla mensual de
Gerencia de Procesos, Operaciones y . afo t/ Total presupuesto o control presupuestario de la
Tecnologia P1.R4 Disponer de presupuesto solicitado para el afio t) *100 2 95% Anual Gerencia de Procesos,
Operaciones y Tecnologia
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9.2.4. Tableros de Gestion - Gerencia de Negocio

El tablero de gestién de la llustracion N° 14, se definen los objetivos estratégicos que

responden en sus desempenos a otorgar servicios de asesoria especializado a los clientes.

llustracion N° 14: Tablero de Gestion a Gerencia de Negocio

SERVICIOS DE ASESORIA ESPECIALIZADO

C1: Aumentar la satisfaccion de las empresas en Chile

PP3.5: Disefiaren forma
integrada programas de
financiamiento especializados

[Output

/

C2: Ejecutar presupuesto ]

——

PP3.4: Gestionar los

PP3.2: Desarrollar servicios de asesorias de

Procesos

PP3.1: Desarrollar

inteligencia de negocio

7

PP3.3: Planificar
Integracion estratégica de

las gerencias de negocio

|

PP3.6: Monitorear

vigilancia estratégica gerencias de negocio Presupuesto

\ de mercado /
4 > E - /’\? )

7/ P1.R1- Capacitar errecurso humano de 1  P1.RZ: Potenciardelas Gerencias de 1 ',;B-R?i'-[)-' = -;----.-_J\ v - ™

| las Gerencias de Negocioparala : I Negoclo unclimalaboral colaborativo, | 1 T oro: isponer de amplia re ! ; P1.R4: Disponerde !
Recursos |  generaciondecompetenciay ! | transparente desenicioyde | | deintermediariosexternos presupuestoenlas

1 A2 s 3 1 1 . - o ! | comprometidosyalineados | | GerenciasdeNegocio |

. Haliliduloiusnkgius aandain._j \_...Innovacién organizacional ___* \ T T N 4
o J

Fuente: Elaboracion Propia

9.2.5. Tablero de Control - Gerencia de Negocios

El tablero de control de la tabla N° 15 muestra los objetivos estratégicos del tablero de

gestion de la ilustracion N° 14, con sus indicadores, metas, e iniciativas asociadas.
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Tabla N° 15: Tablero de Control - Gerencia de Negocios

Perspectivas Objetivo | Cédigo | Indicador Métrica Meta  Frecuencia Iniciativa
% de programas que (N° programas con apoyo de - Elaborar planilla intergerencial
Output Servicios de asesoria especializado n/a cuentan con servicios de servicios especializados / N° total de 2 95% Anual de monitoreo de programas
asesoria especializado programas)*100 con servicios especializados.
Tiempo de elaboracién en - Coordinar un plan anual de
Desarrollar vigilancia estratégica de PP3.1 el desarrollo de vigilancia (N° dias grado avanc*e / N° total dias > 95% Anual estudios de evalyamon de
mercado estratégica de mercado proyecto)*100 mercado en conjunto con
gicademercadco | otras entidades publicas
Tiempo de elaboracién en (N° dias grado avance / N total dias - Elaborar informe de
Desarrollar inteligencia de negocio PP3.2 el desarrollo de inteligencia 9 royecto)*100 > 75% Semestral resultados Corporativo y por
de negocio proyecto)y1%% | Gerencia de Negocio
- Elaborar hojas de ruta con
. " . . ” o 4 o . foco de integracion de
PIanlﬁqar Integramop estratégica de PP3.3 Tiempo de 9IgboraC|on del (N° dias grado avancie / N° total dias > 75% Anual gerencias de negocio
gerencias de negocio Plan Estratégico proyecto)*100 " oyt
- Creacion de Comité de
_______________ Disefio Intergerencial.
Gestionar los servicios de asesorias % de programas nuevos (N° de programas nuevos con - Elaborar un plan de retencion
. ) PP3.4 o d€ progre o especializacion / N° Total de > 95% Anual y capacitacion de agentes
de las gerencias de negocio con asesoria especializada *
programas nuevos)*100 | operadores
Procesos Disefiar en forma intearada % de programas nuevos (N° de programas nuevos disefiados - Elaborar calendarizacién
) egra que son disefiados por la bajo cadena de proceso integrado / o mensualmente reuniones
programas de financiamiento PP3.5 d d N° Total d disefi > 75% Anual int al
especializados cadena de proceso otal de programas por disefiar) intergerenciales
integrado 00
- Planilla de monitoreo de
Monto Total presupuesto ejecutado presupuestos comprometidos,
Monitorear Presupuesto PP3.6 % presupuesto ejecutado afo t/ Total presupuesto disponible 2 95% Anual ejecutados y disponible
para el afio t) *100
Capacitar el recurso humano de las o . . (N° funcionarios de la Gerencia de . Progrgma de capaf:ltamo_n
: h % de funcionarios de la ) ; o especializada segun perfil de
Gerencias de Negocio para la PLR1 G ia de N . Negocio capacitados / N° total de > 95% Anual deal bieti
eneraciéon de competencia y ’ erencla de Negocio funcionarios de la Gerencia de - ° nua cargo, y acorde a los objetivos
genel ppn . capacitados D\ x estratégicos la Gerencia de
habilidades estratégicas necesarias Negocio) * 100 Negocio
--------------- - Programa de actividades de
Potenciar de las Gerencias de o . . trabajo de la gerencia fuera de
Negocio un clima laboral /let'jtiecifu:r?gr?jclz?:/ig:(eies (N° de asistentes de la Gerencia de la institucion
colaborativo, transparente, de P1.R2 P pa . Negocio / N° Total de funcionarios de > 95% Anual
. . .. estratégicas de la Gerencia . R
servicio y de innovacion ) la Gerencia de Negocio) *100
oI de Negocio
organizacional
"""""""" - Elaborar plan de difusion para
Recursos la incorporacion para
. . o o (N° intermediarios alineados y intermediar los programas.
: Disponer de amplia red de N° intermediarios alineados .
[ Y ’ comprometidos con los programas > 750 .

E intermediarios externos P1.R3 y comprometidos con los que operan / N° Total de 2 75% Anual - Elaborar plan de capacitacion
: comprometidos y alineados programas que operan intermediarios)*100 para entidades intermediarias
Disponer de presupuesto en las (11_'0ttall presupuestto di?pgzn(ijble aﬁotI/ - Elatt)orlar planilla rT:eqsudaI (Ije
Gerencias de Negocio P1.R4 Disponer de presupuesto otal presupuesto solicitado para & = 95% Anual control presupuestario de fas

afio t) *100 Gerencias de negocios
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CAPITULO 4 — ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

10. Esquema de Incentivos

10.1. Importancia de la motivacion como predictor del comportamiento

En la literatura existen variadas definiciones sobre mecanismos de motivacién, pero todas
coinciden en un proceso 0 una combinacién de éstos, consistente en influir en algun grado

en la conducta humana y su comportamiento.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga el efecto que tienen
los individuos, grupos y la estructura sobre el comportamiento dentro de las organizaciones,
con el propésito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las entidades.
(Robbins, Judge, y Ayala, 2013)

El ciclo motivacional de una persona se encuentra dado por el surgimiento de una necesidad
la cual rompe el estado de equilibrio en el que se encuentra, produciendo un estado de
tension que lo lleva a desarrollar un comportamiento capaz de descargar la tensién y
liberarlo de la inconformidad y el desequilibrio. Pero si el comportamiento fuese eficaz, la

necesidad quedara satisfecha, retomando a su estado de equilibrio anterior.

La motivacién es un factor primordial para lograr los esfuerzos de los colaboradores y por
tanto incidir en el comportamiento de las personas para el logro de los objetivos estratégicos.
En primer lugar se encuentra la motivacion intrinseca (placer, satisfaccion personal,
resultados que son valorados por otras personas), y la motivacion extrinseca (incentivos
propios de recompensas externas, centrados en el logro de un premio o para evitar algun

castigo).
Acorde a los autores (Kaplan y Norton, 2004), la motivacion extrinseca se puede lograr con

la aplicacion de dos herramientas: en primer lugar, alinear los objetivos y metas personales

del colaborador con la estrategia corporativa; y la segunda, por medio de la vinculacién de
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las compensaciones salariales por incentivos con el logro de las metas y objetivos

estratégicos.

10.2. Importancia de los esquemas de incentivos para alinear los comportamientos

Los sistemas de incentivos tienen por objetivo motivar a las personas para que su
desempefio sea mayor a las actividades que realiza, donde los sistemas de compensacion
no son motivo suficiente para ejecutar dichas actividades. (Bohlander, Sherman, y Snell,
2001)

En la actualidad toma cada vez mayor relevancia que las instituciones publicas y privadas
tomen acciones en recursos técnicos y humanos para asegurar la sostenibilidad
organizacional, y evitar la obsolescencia corporativa, debiendo realizar cambios y

adaptaciones para lograr objetivos organizacionales.

Alinear el comportamiento de las personas por medio de un esquema de incentivo permite
direccionar los desempefos esperados de las personas hacia los objetivos estratégicos de
una empresa. En consecuencia, asegura la viabilidad y el cumplimiento de la propuesta de

valor en su declaracién estratégica.

La implementacion de un esquema de incentivo depende del tipo de organizacion (publica o
privada), y su cultura organizacional. Las instituciones publicas en sus esfuerzos estan
orientadas a lograr beneficios para la comunidad bajo un gobierno corporativo regido por
entidades gubernamentales. Mientras que las empresas privadas se orientan a obtener
resultados financieros positivos. Sin embargo, en ambos tipos de institucion las gerencias de
recursos humanos tienen responsabilidades de desarrollo y bienestar del personal, entre

otras actividades.

Hoy los esquemas de incentivos apuntan principalmente a trabajar las motivaciones
extrinsecas, pero sin dejar de lado la motivacion intrinseca, de tal manera de lograr que los
objetivos, metas o tareas alcanzadas producto del desempefio de los colaboradores tengan

una justa recompensa.
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Un esquema de incentivos debe estar relacionado con el desempefio de los colaboradores,
el que esta directamente relacionado con el logro de objetivos, metas e indicadores
estratégicos. Al respecto, el desempefio a compensar debiera ir relacionado al resultado de
tres factores: el primero, relacionado con el desempenio individual; el segundo, al desempefio
obtenido por el area, departamento o unidad de negocio a la cual pertenece; y el tercero, a

uno global, que relacione el resultado esperado de la empresa como un todo.

Es importante precisar que los sistemas de evaluacion de desempefno no son definidos para
asignar incentivos monetarios, ayuda si, pero el objetivo es mucho mas amplio, ya que
permite detectar brechas en competencias y habilidades, que se traducen en planes de
capacitacion para los colaboradores, que a su vez, direccionan las capacidades hacia el

logro de los propios objetivos estratégicos de la organizacion.

10.3. Analisis critico sobre situacion actual de Corfo antes los esquemas de

incentivos

10.3.1. Esquemas de Incentivos Sector Publico

Los incentivos creados para mejorar el desempefio en el sector publico se establecen a
finales de los 90’s, y principios del ano 2003, donde se crean diferentes tipos de incentivos
institucionales y colectivo en el sector publico, y ademas se crea el sistema de Alta Direccién
Publica, como una forma de profesionalizar y mejorar las remuneraciones de la planilla

gerencial de las diferentes instituciones publicas.

Analizar la efectividad del uso de incentivos al desempefio en el sector publico chileno

requiere de una investigacion cuantitativa entre los diferentes programas de incentivos.

Entre los sistemas disefiados para incrementar el desempefio de los trabajadores del sector
publico estan el Programa de Mejoramiento de Gestion (PMG) que posee una bonificacion
para la institucién, Convenio al Desempefio Colectivo (CDC) que tiene incentivos monetarios
grupales para los equipos de trabajo de cada una de las organizaciones gubernamentales, y
por ultimo el Sistema de Alta Direccion Publica (SADP) que es un sistema destinado a

seleccionar en base a competencia, utilizando concursos publico, a los directivos de las
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instituciones del gobierno. Cada uno de estos sistemas de desempeno se aplica a las
diferentes instituciones publicas del pais, esperando lograr un efecto positivo en términos de

desempenfo y logro de objetivos.

Todos estos mecanismos anteriormente sefialados forman parte del Sistema de Evaluacion y
Control de Gestion dirigido por la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda. Las
compensaciones varian dependiendo de la politica y del cumplimiento de los programas o

convenios.

10.3.2. Actual Esquemas de Incentivos en Corfo

El diagnéstico sobre los esquemas de incentivos de Corfo ha sido constantemente
observado sobre su real efectividad en los desempenos esperados, y la influencia en el logro
de los objetivos estratégicos. La problematica se encuentra dada en varios aspectos tales

como:

o Establecimiento de metas auto cumplidas, o metas que no impactan directamente en
la estrategia, sino que estan orientadas a la gestion interna, o de la participacion
esperada de los programas.

e La no existencia de una politica interna basada en una metodologia clara vy
consistente sobre la fijacién de objetivos, indicadores y metas de los CDC.

¢ Intentos fallidos en instalar Convenios de Desempefios Individuales que no han sido
exitosos por no poseer una metodologia de indicadores claros y alineados, ademas
de no haber planes de seguimiento y cultura organizacional de medicion individual.

e Las evaluaciones de desempefio individual que se realizan 3 veces en el afo (2
cualitativas y 1 calificatorio de escala de 1 al 10), no generan valor en sus
mediciones, ni tampoco existen incentivos claros asociados. De acuerdo a las ultimas
mediciones mas del 90% de los funcionarios fueron calificados en la escala de
excelencia, lo que se traduce en que no existen criterios de evaluacion

diferenciadores.

Todo esto conlleva, a que los esfuerzos individuales no puedan ser medidos, y a la vez se

encuentran subvencionados por el esfuerzo y desempefio de otros.
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En la actualidad existen 3 esquemas de incentivos por recompensa asociados a un bono que
se distribuye trimestralmente (Marzo, Junio, Septiembre y Diciembre), por cumplimiento de

metas y es pagado al afio siguiente:

1. Incentivo Colectivo: Corresponde al 8% del sueldo base mas la asignacion especial
segun el grado de cada funcionario, el cual se encuentra asociado a las metas
anuales establecidas a los Centros de Costos.

2. Incentivo Institucional: Corresponde al 7,6% de la remuneracién bruta, asociado a
los indicadores establecidos en el Programa de Mejoramiento de Gestion (PMG)

3. Asignacion Modernizacién: Corresponde al 15% del sueldo base mas la asignacion
especial segun el grado de cada funcionario, que es un incentivo permanente no

asociado a indicadores de gestion.

10.3.3. Esquema de Indicadores en Corfo

Para el caso de este estudio, nos basaremos en la ultima actualizacion de indicadores de
desempefios publicada en el 2015, proceso amparado en la Ley de Presupuesto, y en el
proceso de formulacion del Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) como esquema

de incentivo.

Como se mencion6 anteriormente Corfo posee 3 esquemas de indicadores, los Programa de
Mejoramiento de la Gestion (PMG), los Convenios de Desempefio Colectivo (CDC), y

Centros de Costos.

1) Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG)
En el caso del PMG como Sistema de Monitoreo Institucional, esta conformado por los
indicadores de desempefio asociado a productos estratégicos (objetivo de gestion 1)
donde la suma de su ponderacioén es 60% y un conjunto de indicadores de desempefo de
gestion transversal (objetivo de gestién 2) que suman un 40%. La sumatoria de ambos
grupos de indicadores permite medir el nivel de cumplimiento del PMG del afio siguiente en
su totalidad, no habiendo otros sistemas comprometidos. El nivel de avance de estos
indicadores se informa trimestralmente a la DIPRES, donde su cumplimiento permite tener

acceso al bono por desempefio institucional.
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Para el caso de los indicadores de desempeno estratégicos, el PMG asigna un nivel de
cumplimiento a aquellos indicadores que cumplen sobre un 75%. Si los indicadores
presentan un nivel de cumplimiento entre un 100% y 95% ese indicador se entiende como
cumplido en un 100%, y si el indicador alcanza resultados entre un 94% hasta un 75% su

nivel de cumplimiento es relativo.

La evaluacién de los indicadores de gestion transversal debe cumplir con tres hitos para
cada uno de sus indicadores: medir correctamente, informar y publicar en la pagina web

institucional dependiendo el porcentaje de logro.

Lo importante de destacar que el cumplimiento general de los PMG se aplica sin
diferenciacion para toda la Corporacién, equivalente a un bono que es prorrateado en forma
trimestral en el siguiente afo. Vale decir, el bono se aplicara para toda la institucion, aun
cuando si alguna Gerencia no cumpliese con su meta de PMG, pero en el indicador
agregado de la institucion si se cumple. La responsabilidad del cumplimiento de los

indicadores anteriormente senalados es del Gerente correspondiente.

Actualmente los PMG estan definidos hacia el area de mejoramiento en la planificacion y
control de gestion, donde sus indicadores de desempefo se orientan hacia la participacién
de mercado de programas estratégicos, y los tiempos de atencién de proyectos que se

presentan hasta que se efectien los desembolsos.

2) Convenios de Desempefio Colectivo (CDC)
Respecto de los Convenios de Desempefio Colectivo (CDC), se elaboran por cada una de
las Gerencias como grupos de trabajo estableciéndose objetivos e indicadores de gestiéon o
de participaciéon de mercado de los instrumentos financieros, donde el responsable de su

cumplimiento es el Gerente correspondiente.

3) Esquema Indicadores Colectivo a los Centros de Costos
Por ultimo se fijan metas a los Centros de Costos de un 90% anual, del cual los Gerentes
son responsables de su cumplimiento, en la gestién de ejecucidén presupuestaria de los
programas de financiamiento, o de la eficiencia de recursos financieros que son

administrados por las Gerencias de apoyo.
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10.4. Propuesta de Esquemas de incentivos asociados a los Tableros de Control

A continuacion en las tablas N° 16 y 17, se propone un esquema de incentivos para los
tableros de control desarrollados a la Gerencia de Procesos, Operaciones y Tecnologia, y la

Gerencias de Negocio.

La estructura de estos esquemas consiste en desarrollar mecanismos de incentivos para
cada uno de los objetivos estratégicos de cada perspectiva, (Recursos, Proceso y Output),
de la cual se define una meta de cumplimiento a los desempenos, como también de un
minimo exigido. Cada una de las 3 perspectivas mencionadas tiene un % de incidencia
relativo (%incidencia s/perspectiva), y a su vez cada una de las perspectivas posee un
subconjunto de objetivos que poseen un % de incidencia (%Sub-incidencia), y que en su

resultado de estos pondera el % de cumplimiento de la perspectiva.

Importante sefalar que la responsabilidad de los tableros es del Gerente correspondiente,
donde los esquemas de incentivos son beneficios que la Corporacién puede otorgar, dada

las restricciones y normas establecidas a las recompensas monetarias, o salariales.

Las gerencias de Corfo no disponen de items presupuestarios asociados a beneficios que
pudiesen asignar a su personal, tales como capacitaciones, viajes, regalias, entre otros, ya
que este item se encuentra centralizado en la Gerencia Corporativa, por medio de la

Subgerencia de Personas y Desarrollo.
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Tabla N° 16: Esquema de Incentivo para Tablero Control Gerencia de Procesos, Operaciones y Tecnologia

. o . % Minimo de _h L . _ Articulador
Perspectivas Objetivo Indicador Meta . Incidencia s/ Sub-incidencia Incentivo
Cumplimiento Perspectiva
% de admisiones de Becas de estudios
Output Acceso Orientado n/a clientes atendidas con = 95% 95% 10% 100% superiores
orientacion de informacién
Disefiar un proceso Tiempo de elaboracién en - Programa de capacitacion
inteligente de orientacion PP1.1 el disefio de proceso de > 95% 95% 26% para la formacion
al cliente orientacion inteligente especializada
Estandarizar metodologia o - Becas de estudios
de evaluacién y % de procesos Qe L. superiores
adjudicacion de PP1.2 evaluamc_m y adjudicacion = 95% 75% 25%
. estandarizados
postulaciones
Desarrollar sistema de Tiempo de elaboracién en Beneficios por - Programa de capacitacion
Procesos Informacion de postulacion PP1.3 el desarrollo del sistema 2 95% 95% 55% 24% cumplimiento de para la formacion
integrado de postulacion integrado objetivos especializada
% de procesos de - Programa de capacitacion
Destal;rol_lgr %roceslo dz PP1.4 postulacién que se > 95% 95% 15% para la formacién
postulacion homologado y : encuentran homologados = 0% ° ° especializada
estandarizado y estandarizados
- Reconocimiento de la
Monitorear Presupuesto PP1.5 % presupuesto ejecutado > 95% 75% 10% Gerencia de procesos,
Operaciones y Tecnologia
Capacitar el recurso - Reconocimiento de la
humano de la Gerencia de 9% de funcionarios de la Gerencia de procesos,
Procesos, Operaciones y Gerencia de brocesos Operaciones y Tecnologia
Tecnologia para la P1.R1 o ; P T I‘ . 2 95% 95% 25%
generacion de Capear;(t:;%r;ess y ecnologia
competencia y habilidades P
estratégicas necesarias
Potenciar en la Gerencia - Actividades recreativas
de Procesos, Operaciones % de funcionarios que como: Dia del funcionario,
y Tecnologia un clima participan en actividades - Aniversario de Corfo, en
laboral colaborativo, P1.R2 estratégicas de la 2 95% 95% o 25% Bene_f|cl|os por las gerencias
Recursos transparente, de servicio y Gerencia de procesos, 35% cumpll_m|_ento de
de innovacién Operaciones y Tecnologia objetivos
organizacional
Disponer en la Geren_cia % sistemas con apoyo de - Recono_cimiento dela
de Procesqs, Operaciones P1R3 servidores de alta > 75% 95% 30% Gerenc!a de procesos, )
y Tecnologia de : Operaciones y Tecnologia
capacidad tecnoldgica tecnologia
Disponer de presupuesto - Reconocimiento de la
en la Gerencia de . Gerencia de procesos,
Procesos, Operaciones y P1.R4 Disponer de presupuesto 2 95% 95% 20% Operaciones‘;/ Tecnologia
Tecnologia
100% .
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Perspectivas

Tabla N° 17: Esquema de Incentivo para Tablero Control Gerencias de Negocio

Objetivo

Indicador

% Minimo de
Cumplimiento

%
Incidencia s/

%
Sub-incidencia

Incentivo

Articulador

% de programas que

Perspectiva

Becas de estudios

Servicios de asesoria cuentan con servicios o o o o superiores
Output especializado n/a de asesoria 2 95% 95% 10% 100%
especializado
Tiempo de elaboracién Pasantia en Agencia de
Desar,ro!lar vigilancia PP3.1 en .el dgsarrollo fjg > 95% 95% 25% Desarrollo extranjera
estratégica de mercado vigilancia estratégica
de mercado
Desarrollar inteligencia Tiempo de elaboracién Becas de estudios
. 9 PP3.2 en el desarrollo de = 75% 15% superiores
de negocio N - .
inteligencia de negocio
Planificar Integracion ) . Programa de capacitacion
estratégica de gerencias PP3.3 Tiempo de elab,or.amon > 75% 75% 25% - para la formacién
de negocio del Plan Estratégico Beneficios por especializada
Procesos °9 — 5 55% cumplimiento 2 PP
Gestionar los servicios % de programas de obietivos Programa de capacitacion
de asesorias de las PP3.4 nuevos con asesoria > 95% 95% 15% ) para la formacién
gerencias de negocio especializada especializada
0, . .
1 e roganes ot i e
integrada programas de PP35 | disefiados por la > 75% 75% 10%
financiamiento cadena de proceso
especializados ) P
integrado
. % presupuesto o o o Reconocimiento de la
Monitorear Presupuesto PP3.6 ejecutado > 95% 75% 10% Gerencia de Negocio
Capacitar el recurso Reconocimiento de la
humano de las Gerencia de Negocio
Gerencias de Negocio % de funcionarios de la
para la generacion de P1.R1 Gerencia de Negocio > 95% 95% 25%
competencia y capacitados
habilidades estratégicas
necesarias
Potenciar de las Actividades recreativas
Gerencias de Negocio % de funcionarios que como: Dia del funcionario,
un clima laboral participan en Aniversario de Corfo, en
colaborativo, P1.R2 actividades 2 95% 95% 25% Beneficios por las gerencias
Recursos transparente, de servicio estratégicas de la 35% cumplimiento
y de innovacion Gerencia de Negocio de objetivos
organizacional
. . o L Reconocimiento de la
Gerencade Nege
0, 0, 0,
externos comprometidos PLR3 comprometidos con los 2 75% 2 75% 30%
y alineados programas que operan
Disponer de presupuesto Reconocimiento de la
en la Gerencia de Disponer de o o o Gerencia de Negocio
Procesos, Operaciones y PLR4 presupuesto 2 95% 95% 20%
Tecnologia
100%
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10.5. Analisis sobre el Esquema de incentivos propuesto para Corfo

El esquema de incentivo propuesto para Corfo se basa principalmente en alinear el
desempeno esperado hacia la focalizacion en objetivos que influyen directamente en el

cumplimiento de los atributos de la propuesta de valor.

En la actualidad gran parte del esquema de incentivo estratégico de la Corporacion esta
orientado hacia el posicionamiento de los programas de financiamiento en el mercado con el
proposito de dar a conocer instrumentos que puedan cubrir brechas de mercado, aumentar
la participacion de mercado, e introducir nuevas medidas de apoyo para el desarrollo
productivo competitivo, sostenible y equilibrado, como de dar cumplimiento a los proyectos
estratégicos de la Corporaciéon. La problematica de este esquema de incentivo es que no
recoge la valorizacion de los clientes a la oferta disponible, lo que puede llegar a provocar un
uso inequivoco de los programas a beneficiarios que no son atendidos de manera efectiva y
responsable al uso de recursos estatales, y por otra parte no todos los esfuerzos y

desempenios esperados de todas las Gerencias se orientan al cumplimiento de la estrategia.

Entendiendo el rol de Corfo como organismo del estado al que se le delega el desarrollo
productivo del pais, debe tener dentro de su planificacién estratégica una mirada integral
sobre las deficiencias del mercado como de las necesidades de los clientes finales para
tener un uso eficiente de recursos, las que deben estar reflejadas en los esquemas de

incentivos e indicadores, con tal de captar el cumplimiento de estas brechas y de atencion.

Por otra parte, y dada la caracteristica especializada de la Corporacion en su capital
humano, el esquema de incentivo propuesto persigue que la organizacion retenga esos
talentos y los fortalezca, bajo un mecanismo basado en la formacién de profesionales con
altos estandares en sus conocimientos, aprovechando la ventaja en su imagen corporativa y
la alta lealtad y compromiso hacia la institucion por parte de los funcionarios. Segun el ultimo
estudio de clima organizacional (2014), aproximadamente el 77% de los funcionarios declara
estar a gusto trabajando en la Corporacién, sin perjuicio de las limitantes que pudiesen

existir.
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Por otro lado, es importante analizar las limitantes legales que posee la organizacion sobre
los esquemas de incentivos basados en recompensas econdémicas (bonos) 0 en ocasiones
muy limitadas de mejoras salariales. Es por lo anterior, que se propone un modelo basado en
beneficios que puedan ser alineados a los objetivos estratégicos, siendo estos muy

valorados por los funcionarios segun el estudio de clima organizacional mencionado.

En definitiva, los incentivos propuestos basados en la formacién profesional persigue la
complementacion a un esquema de incentivo actual basado en dos ambitos: 1) recompensas

asociadas al cumplimiento de indicadores, y 2) beneficios personales asociados tales como:

o Flexibilidad de horario en las jornadas de trabajo, donde la hora de ingreso es entre
las 08:00 AM hasta las 10:00 AM, debiendo las personas cumplir la jornada laboral de
8 0 9 horas segun corresponda.

e Se permite la justificacion por ausencias, por razones personales o por trabajo fuera
de la oficina, la que debe ser visada por la jefatura superior.

e Oferta de precio en lugares para ir de vacaciones

e Becas de Excelencia Académica

e Convenios con salas cunas

e Escuela de Invierno/verano: Actividades recreativas, culturales y deportivas para hijos
de funcionarios.

e Seguros médicos complementarios

e Programas de salud para chequeos médicos gratuitos.

e Entradas para peliculas, museos, ferias y otros lugares de entretencion.

¢ Gimnasio para los funcionarios, y peluqueria.

e Entre otros.
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Por ultimo, se debe tener en consideraciéon que para que este esquema de incentivo basado
en la formacion profesional de los funcionarios tenga resultados favorables debe haber

ciertas condiciones previas, tales como las siguientes medidas propuestas:

e Los beneficios propuestos deben tener un plan de continuidad y seguimiento de
resultados, siendo ademas estos alineados a las personas que muchas veces no lo
valoran por no estar acorde a sus intereses y beneficios obtenidos en lo personal o
profesional.

o Establecer una politica de esquema de incentivo que se adapte a los constantes
cambios organizacionales, y que responda a los cambios continuos en la estrategia
corporativa.

e Mejorar las Evaluaciones de Desempefio Individuales con mediciones que estén
alineadas a los desempefios esperados y producir comportamientos que mejoren los
rendimientos y cumplimiento de metas y objetivos. Este informe debe ir asociado a un
esquema de incentivo en base a beneficios como: (Becas de estudio, Desarrollo de
carrera y pasantias).

e Establecer una politica en la cultura organizacional de la Corporacion de manera de
inducir a que las evaluaciones de desempefio sean calificadas por sus desempefos
efectivos.

e Implementar los Convenios de Desempefios Individuales (CDI), asociados a los
Convenios Colectivos y sus indicadores alineados a los PMG y metas de Centros de
Costos. Para ello, los CDI deben tener como esquema de incentivo también basado
en beneficios.

¢ Se propone instalar una Escuela de Formacion de Talentos de manera de permitir el
desarrollo especializado de carrera de los funcionarios, pudiendo optar a beneficios

profesionales.
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CONCLUSIONES

El desarrollo de este trabajo de proyecto de grado basado en la Corporacion de Fomento de
la Produccién — Corfo, ha establecido en inicio como objetivo general la confeccién y

aplicaciéon de un modelo de control de gestion el que ha sido alcanzado.

Asimismo, se ha cumplido cada uno de los objetivos especificos planteados, lo que permitié

evaluar en cada una de las etapas establecidas el estado de situacion de la organizacion.

De manera concluyente los resultados del estudio para Corfo son los siguientes:

e La organizacion en su rol de agente ejecutor de politicas publicas en el ambito del
emprendimiento y la innovacion empresarial, cumple funciones de alto impacto y
relevancia para el desarrollo econémico del pais. Pasando a ser una entidad
referente en su accionar frente a sus socios estratégicos.

e Se detectaron algunas debilidades e imprecisiones en sus declaraciones
estratégicas, las que fueron mejoradas, lo que permitié formular una propuesta de
valor clara para sus clientes.

e La alta complejidad de su estructura y funcionalidad, ocasiona que la oferta de sus
programas de financiamiento sea confusa, con escaza informacion, baja claridad
sobre los procesos de postulacién y programas, deficiencia en sus agentes
operadores que no siempre se encuentra alineados a la organizacién.

e Posee fortalezas relevantes como su imagen corporativa y alianzas estratégicas que
le permite enfrentar competitivamente a factores externos, donde las oportunidades
estan dadas a situaciones contingentes o tendencias globales de mercado. Sin
embargo, las amenazas que debe enfrentar posee una influencia menor en ellas,
ante regulaciones y cambios de administracién en periodos muy cortos, sin perjuicio
que la alta experiencia de sus profesionales le permite mitigar estos riesgos.

e Se aprecian debilidades importantes como no contar con un proceso de postulacién
homologado, que permita a los clientes tengan acceso de informacion de manera
guiada e informada, ante la amplia gama de programas, ademas de no disponer de
un sistema de informacién integrado en la organizacion de manera transversal a las

gerencias de negocio.
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Se establecieron 3 ejes estratégicos, resultado del andlisis interno y de entorno a la
organizacion:

- Profundizar y Mejorar los programas de financiamiento

- Implementar un sistema de informacion integrado

- Mejorar la cadena de proceso
Por otra parte, se formula una propuesta de valor diferenciada en sus atributos,
definidas como: Acceso orientado y transparente, y servicios de asesoria
especializada.
En el modelo de negocio de Corfo, es posible ver una alta influencia y dependencia
de las asociaciones estratégicas con el desempefio en las actividades claves, y sus
canales, ya que en la ausencia de ellas, no seria posible lograr los objetivos con solo
disponer de los recursos disponibles.
La importancia de entregar los servicios ofrecidos en la propuesta valor, hace por
tanto que las actividades claves y los medios para relacionarse con la amplia gama
de clientes, deban ser fortalecidos. Asi como el potenciar en capacidades a los
intermediarios externos como canal de oferta, y entrega de los programas de
financiamiento y los servicios asociados en su especializacion.
Los objetivos e indicadores no se encuentran alineados al cumplimiento de la
propuesta de valor, sino hacia objetivos 6 metas estratégicas de la Gerencia
Corporativa.
La medicion de los desempefios no se encuentran alineadas a los objetivos de la
organizacion, habiendo una importante deficiencia en las escalas de mediciones y
calificaciones al personal que no miden el desempefio real de las personas.
Los esquemas de incentivos son estandarizados, no habiendo un mecanismo de

motivacién a elementos intrinsecos, que son valorados por sus funcionarios.

Importante sefalar que después de haber desarrollado este estudio, se puede deducir que

no es una tarea facil establecer un modelo de control de gestién en organismos publicos, tal

como se senala en la literatura y estudios del sector, ya que existen ciertos factores externos

y paradigmas que limitan el uso efectivo de esta herramienta. Mas aun cuando la

responsabilidad social, la atencion efectiva de necesidades de la comunidad, y el uso de

recursos eficientes deben convivir y alinearse en el proceso de formulacién estratégica de la

institucion, y a su vez ser plasmados en los esquemas de control de gestién.
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ANEXOS

Anexo N°1: Convenios de Colaboracién y Contratos de Participacién con Corfo

El siguiente listado son algunas instituciones que mantienen convenios de colaboracién o
contratos de participacién con Corfo:

e Fundacion Chile
e Servicios de Impuestos Internos (Sll)
e Servicio de Registro Civil

e Prochile

e Sercotec

e Direcciéon General de Obras Publicas (DGOP) del Ministerio de Obras Publicas
(MOP).

e Ministerio de Hacienda, y el resto de Ministerios Sectoriales de Chile

e Fundacion para la Innovacion Agraria del Ministerio de Agricultura (FIA)

¢ Oficina de Estudios y Politicas Agrarias, (INDAP)

e El Instituto de Desarrollo Agropecuario, (ODEPA)

e El Consejo Nacional de Produccién Limpia (CPL)

e Banco Mundial

e Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

e Banco de Desarrollo de América latina (CAF)

¢ Banco de Crédito para la Reconstruccién (Kreditanstalt fur Wiederaufbau — KFW

e Banca Prossima, parte del Grupo Intesa San Paolo

e Banco Sumitomo Mitsui Banking Corporation

e Bancos Privados tales como: Banco Estado de Chile, Banco Chile, Banco Santander,
BCI, BBVA, Banco BICE, Banco ItauCorpbanca, Banco Security, Factoring Security,
Banco Internacional, Banco Scotiabank.

e Cooperativas de Ahorro y Crédito

e Empresas de Factoring y Leasing

e Fondos de inversion

e Sociedades de Garantia Reciproca

e Asoex

e Asexma

e Codesser
e Copeval
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Anexo N°2: Encuesta Andlisis Estratégico FODA

Ingresar Mota de 1a 7, para el nivel de influencia para cada matriz:

1 Nula

2 Baja

3 Baja - Media
4 Mediana

5 Media - Alta
6 Alta

7 Muy Alta

:5i 52 potencia al maximo lafortaleza en cudnto serd posible aprovechar la oportunidad?

0O1: Dependencla de gz Plaide medigas O3 Situacian O4: Tendencla Global de
sectores productivos en el Desarrollo de Tecnologla
gubernamental Medlioamblental
sector exportador y de 1+D:
Fl:imagen Corporativa
F2:allanza estratéglca y
colaboradores pdblicos y privados
F3: Experiencla y Conoclmlento
Fd: Procesos Estandarizados
:5Si 52 potencia al maximo lafortaleza en cudnto serd posible atenuar los efectos de la amenaza?
Al: Camblos de AZ: Marco A3: Presidn o84 Desaceleracidn
adminlstracidn cada 4 afos regulatorio legal soclal econdmica del pals
Fl:imagen Corporativa
F2:allanza estratéglca y
colaboradores pdblicos y privados
F3: Experlem:la Y Conoclmlento
F4: Procesos Estandarizados
é5i se supera al maximo la debilidad en cuanto sera posible aprovechar la oportunidad?
O1: Dependencla de D4: Tendencla Global de
P OZ:Flan de medidas O3: sltuacldn
sectores productivos en el Desarrollo de Tecnologla
gubernamental Medlioamblental
sector exportador yde |+D:

D1: Restriccldn Presupuestaria
DZ: Sistema Burocratico € Ineficlents
D3: Dependencla de otros organlsmos
D4: Mo posee un Slstema de
Informacien Integrado

£5i se supera al maximo la debilidad en cudnto serd posible atenuar los efectos de la amenaza?

Al: Camblos de AZ: Marco A3: Presidn 84 Desaceleracidn
adminlstraclidn cada 4 afios regulatorio legal soclal econdmica del pals

D1: Restriccian Presupuestaria

02 Sistema Burocratico e Ineflclients

D3 Dependencla de otros organiemoe

D4: Mo posee un Slstema de

Informacién Integrado
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