A

—

Y/
N

N

JZIN

UNIVERSIDAD DE CHILE
FACULTAD DE CIENCIAS FISICAS Y MATEMATICAS
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

DIAGNOSTICO Y PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA CORPORACION
CONSTRUYENDO MIS SUENOS

MEMORIA PARA OPTAR AL TITULO DE INGENIERA CIVIL INDUSTRIAL

SUSANA PATRICIA RAMIREZ DIAZ

PROFESOR GUIA:
ALEJANDRO MUNOZ ROJAS

MIEMBROS DE LA COMISION:
DANIEL VARELA LOPEZ
GASTON L’HUILLIER TRONCOSO

SANTIAGO DE CHILE
2018
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PROF. GUIA: SR. ALEJANDRO MUNOZ ROJAS

DIAGNOSTICO Y PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA CORPORACION
CONSTRUYENDO MIS SUENOS

El presente trabajo se desarrolla en torno a Construyendo Mis Suenos (CMS), corporacion
sin fines de lucro que se dedica a realizar programas de intervenciéon a empresarios mediante
asesorias y capacitaciones en el ambito de la Micro y Pequenia empresa en Chile (MIPE),
con foco en estrechar la actual brecha entre estas y las grandes empresas, potenciando la
capacidad productiva del sector.

En particular, se realiza un completo diagnoéstico de la corporacion, para dar paso al
desarrollo de una planificacién estratégica que permita y facilite su crecimiento organico
sustentable, comprendiendo desde una contextualizacion del mercado y una caracterizacion
de la institucién, hasta la identificacion de las diferentes probleméticas e ineficiencias y su
consecuente propuesta de planificacion estratégica orientada a darles solucion, siendo los datos
y la informacion utilizados en el proceso recopilados mediante investigacion bibliografica,
observacion y entrevistas personales a miembros de CMS.

En primera instancia, se contextualiza el trabajo caracterizando el entorno y el mercado
relacionado con CMS, describiendo la problematica a resolver y estableciendo los objetivos
a alcanzar, incorporando posteriormente un marco conceptual que desarrolla los principa-
les conceptos y explica las principales herramientas involucradas, considerando aspectos es-
tructurales, culturales y condiciones organizacionales; y la metodologia mediante la cual se
desarrolla en trabajo expuesto.

Luego, se da a conocer la realidad actual de la corporaciéon y se desarrolla un completo
analisis interno y externo a partir de herramientas como Cadena de Valor, analisis PEST
y Benchmarking para luego realizar un analisis FODA, identificindose como principales fa-
lencias una insuficiente generacién de recursos econémicos para funcionar sustentablemente,
una deficiente gestion de los recursos humanos, una estructura organizacional inadecuada,
un escaso aprovechamiento de las oportunidades de negocio, una inexistencia de alianzas con
otras instituciones y una insatisfactoria imagen de marca y generacién de convocatoria dentro
del mercado principalmente por desconocimiento.

Finalmente, a partir de las problematicas identificadas, entendidas como oportunidades
de mejora, se hace una propuesta de planificacion estratégica caracterizada por la definicion
de la vision, mision y los objetivos estratégicos, la formulacion de direcciones estratégicas
de cambio y la construccion de un Mapa Estratégico; centrados principalmente en potenciar
la generacion de ingresos, mejorar la estructura organizacional, gestionar adecuadamente los
recursos humanos, incentivar la investigacion, aumentar la difusion y el poder de convocatoria.
Esto mediante la estrategia de potenciar la presencia de CMS en la educaciéon superior.
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Capitulo 1

Introduccion

1.1. Contexto

1.1.1. La micro y pequena empresa en Chile

Segiin la Biblioteca Nacional del Congreso, la definicion de microempresa y pequena em-
presa es la siguiente [1]:

Microempresas: Empresas cuyos ingresos anuales por ventas y servicios y otras actividades
del giro, no hayan superado las 2.400 UF en el dltimo ano calendario.

Pequenas empresas: Empresas cuyos ingresos anuales por ventas y servicios y otras acti-
vidades del giro, sean superiores a 2.400 UF, pero inferiores a 25.000 UF en el dltimo ano
calendario. Existen otros criterios de clasificaciéon de empresas por tamano, como el ntimero
de trabajadores.

Tamano empresa | Ventas anuales [UF| | # de trabajadores
Micro Hasta 2.400 Dela9

Pequena 2.401 a 25.000 De 10 a 49
Mediana 25.001 a 100.000 De 50 a 199
Grande Mas de 100.000 De 200 y mas

Tabla 1.1: Clasificacién empresas por tamano. Fuente: elaboracién propia con informacion
del documento “Antecedentes para la revision de los criterios de clasificacion del Estatuto
Pyme”, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, Gobierno de Chile.

En Chile, existen alrededor de 1,5 millones de micro y pequenas empresas (desde ahora
MIPES), responsables del 49,3 % de la ocupacion privada. La participacion de las MIPES
formales en las ventas totales del pais es de un 8,9% .



Del total de los microempresarios, el 48,7 % ha iniciado actividades ante el SII, el 51,3 %
restante opera de manera informal. La principal razén de por qué los microempresarios no
han iniciado actividades en el SII es que consideran que el registro no es esencial (41,3 %). La
segunda razén mas mencionada es que la empresa es demasiado pequena. Por el contrario,
las razones como perder beneficios sociales o no querer tener la presiéon de que lo fiscalicen
son marginales, ya que sumadas alcanzan solo el 3,5 % de las menciones .

El inicio de actividades ante el SIT es un punto de gran importancia para los microempre-
sarios, y es fomentado por CMS debido a que es un hito que les permite regularizar procesos
como la contratacion de personal, acceder a financiamiento, beneficios estatales, adquisicion
de infraestructura, y en general, cualquier proceso formal que requiera la existencia legal de
la entidad. Iniciar actividades ante el SII les permite cumplir con la principal regulacion legal
y tributaria de la ley chilena. Otras regulaciones importantes son las patentes municipales y
las correspondientes al rubro, como la sanitaria, expendio de bebidas alcohélicas

Del total de los 1.814.938 microemprendedores, un 74,4 % tiene una empresa unipersonal.
Los que tienen dos personas representan al 13,6 %. En el restante 12 % trabajan 3 o mas
personas. En total, los microemprendimientos generan 2.804.234 puestos de trabajo.

Si bien, en promedio, las microempresas generan utilidades mensuales en el rango $375.001
- $450.000, el 46,3 % de los microempresarios gana mensualmente desde $0 hasta $225.000.
El sueldo minimo en Chile es de $270.000 hasta el 31 de diciembre del 2017, por lo tanto,
estamos hablando de un sector con ingresos bajo la linea del sueldo minimo.

Consultado el microempresario, el aspecto més importante que limita el crecimiento de
su empresa es falta de financiamiento (27,3% de las menciones). Entre los microempren-
dimientos formales ésta es la segunda razon detras de la falta de clientes (24,0 %). Entre
los microemprendedores informales, en cambio, lo més limitante para escalar es la falta de
financiamiento (31,9 %).

1.1.2. Red de fomento productivo en Chile

Los recursos publicos de fomento productivo son aquellos que el Estado destina para
facilitar el proceso de creacion de nuevas empresas, y en el caso aquellas que ya se encuentran
establecidas, puedan crecer, innovar y generar productos y/o servicios con valor econémico.
Si estan bien disenados, los instrumentos de fomento productivo no representan un gasto sino
una inversion para la sociedad. Los programas de fomento productivo, tienen por objetivo,
mejorar la competitividad de las empresas, su productividad, capacidad emprendedora y de
innovacion con el fin de contribuir al bienestar de la poblacion. La creacién de empleo, una
mayor equidad y la disminucién de la pobreza, son expresiéon directa de politicas publicas de
desarrollo productivo.

En Chile existe una amplia gama de instrumentos de fomento productivo, con diferentes
objetivos:

e Facilitar el acceso al financiamiento.



e Facilitar herramientas para el emprendimiento femenino.

e Promover la innovacién y la transferencia tecnologica.

e Desarrollar la capacidad emprendedora.

e Capacitar a emprendedores/as y los trabajadores/as en las empresas.
e Facilitar el acceso y crear nuevos mercados.

e Mejorar la integracion de las empresas de menor tamano en las cadenas de valor.
e Estimular la exportacion.

e Promover la diversificaciéon econémica.

e Facilitar el acceso a la informacion.

e Estimular la asociatividad.

e Incluir a grupos mas vulnerables en procesos productivos formales.

e Desarrollar la economia local.

Para llevar a cabo los objetivos antes mencionados, se cuenta con la Red de Fomento
Productivo que pone a disposicion de los/as emprendedores/as y de los micro y pequenos/as
empresarios/as, una serie de herramientas y servicios para que lleven adelante sus ideas y
tengan éxito en sus negocios.

Las instituciones que forman parte de la Red de Fomento Productivo, relevantes para este
estudio son:

A MINISTERIO DE ECONOMIA, FOMENTO Y TURISMO

Corporacion de Fomento de la Producciéon (CORFO)

Es un organismo ejecutor de las politicas gubernamentales en el ambito del emprendi-
miento y la innovacién, a través de herramientas e instrumentos compatibles con los
lineamientos centrales de una economia de mercado, creando las condiciones para lograr
construir una sociedad de mayores oportunidades.

Servicio de Cooperaciéon Técnica (SERCOTEC)

Institucion que tiene como misién promover y apoyar iniciativas de mejoramiento de
la competitividad de las micro y pequenas empresas, fortalecer el desarrollo de la ca-
pacidad de gestion de sus empresarios/as, apoyar a emprendedores/as, a través de una
serie de herramientas de fomento que apoyan a diferentes segmentos.

B MINISTERIO DE DESARROLLO SOCIAL



Fondo de Solidaridad e Inversiéon Social (FOSIS)

El FOSIS apoya a las personas en situacion de pobreza o vulnerabilidad que buscan
mejorar su condicion de vida. Seguin sus necesidades, implementa programas de fomento
en tres ambitos: emprendimiento, trabajo y habilitacién social. Su mision es “Trabajar
con sentido de urgencia para erradicar la pobreza y disminuir la vulnerabilidad en
Chile”.

Servicio Nacional de Discapacidad (SENADIS)

SENADIS cuenta con una linea de desarrollo inserta en el marco de concursos de
proyectos. Se busca impulsar el desarrollo de emprendimientos o negocios que permitan
a las personas con discapacidad y a sus familias, desplegar su potencial emprendedor,
incentivando la promocién de oportunidades empresariales y generacion de negocios.
El emprendimiento se ha constituido en una alternativa laboral con buena acogida y
desarrollo tanto para las personas con discapacidad como para sus familias directas.

C MINISTERIO DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL

Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE)

El objetivo de SENCE es contribuir a aumentar la competitividad de las empresas
y la empleabilidad de las personas a través de la aplicaciéon de politicas publicas e
instrumentos para el mercado de la capacitacion e intermediacion laboral, que propenda
al desarrollo de un proceso de formacién permanente.

1.1.3. Organismos técnicos de capacitacion (OTEC)

Los Organismos Técnicos de Capacitacion (OTEC) son actores del sistema que imparten
capacitacion ocupacional a través de acciones o cursos.

Los OTEC son entidades facultadas para ejecutar [2]:

e Acciones de capacitacion para empresas, que dé derecho a acceder a la franquicia tri-
butaria de capacitacion.

e Acciones de capacitacion cuyo financiamiento provenga del Fondo Nacional de Capaci-
tacion, FONCAP.

e Acciones de capacitacién cuyo financiamiento provenga de los presupuestos de los or-
ganismos publicos para la capacitacion de sus funcionarios.

e Acciones de Capacitacion cuyo financiamiento provengan de la Ley de Presupuestos.



1.1.4. Las organizaciones sin fines de lucro

Existen miltiples definiciones de las organizaciones sin fines de lucro, sin embargo, en este
trabajo se utilizan dos:

La Escuela de Derecho de la Universidad de Cornell define: “Una organizaciéon sin fines
de lucro es un grupo organizado auténomo con fines distintos a la generacion de utilidades
y en la cual los ingresos no se distribuyen entre sus miembros, directores o funcionarios,
sino que se reinvierten. Pueden tomar la forma de una corporacion, empresa individual (por
ejemplo, contribuciones caritativas individuales), sociedad, fundaciéon (que se distingue por
la presencia de un fundador), o condominio (propiedad conjunta por unidades individuales).
Las organizaciones sin fines de lucro deben ser designadas como sin fines de lucro al ser crea-
das y solo pueden perseguir los fines permitidos por la ley para las organizaciones sin fines de
lucro. Las organizaciones sin fines de lucro incluyen iglesias, escuelas publicas, organizacio-
nes benéficas publicas, clinicas y hospitales ptblicos, organizaciones politicas, sociedades de
asistencia legal, organizaciones de servicios voluntarios, sindicatos, asociaciones profesionales,
institutos de investigacion, museos y algunas agencias gubernamentales”.

El Servicio de Impuestos Internos Chileno, define lo siguiente: “Son organizaciones que
no tienen como objetivo el lucro econémico; esto es que, a diferencia de las empresas, las
utilidades que generan no son repartidas entre sus socios, sino que se destinan a su objeto
social. En consecuencia, los ingresos que obtienen y que solo estén constituidos por cuotas
sociales que aportan sus asociados, para el financiamiento de las actividades sociales que
realiza, no constituyen renta para los efectos tributarios, como, asimismo, todo otro ingreso
que una ley determinada tipifique como no constitutivo de renta tributable. Dentro de este
grupo de contribuyentes se pueden considerar:

e Fundaciones

e Corporaciones

Asociaciones gremiales

Sindicatos

Juntas de vecinos y organizaciones comunitarias

Cooperativas

Otras instituciones cuyo objeto no es el lucro econémico"

1.1.5. Caracterizacion del sector sin fines de lucro en Chile

En el ano 2006 el Centro para estudios de la sociedad civil de la Johns Hopkins University
realiz6 un estudio sobre las Organizaciones sin fines de lucro. El “Estudio Comparativo del
Sector Sin Fines de Lucro CHILE” comprende datos de 40 paises, incluido Chile, los cuales
permiten crear comparativas para determinar la importancia relativa de este sector en los



distintos paises. El estudio arrojé 6 conclusiones principales :

1.

1.2.

El

El sector sin fines de lucro es un importante actor en la economia chilena Las organiza-
ciones sin fines de lucro emplean de forma remunerada o voluntaria a mas de 303.000
personas. Considerando solamente el empleo remunerado, éste representa al 2,6 % de
la poblacién econémicamente activa. También se puede expresar el tamano relativo del
sector en términos de gastos, donde las organizaciones sin fines de lucro representan un

1,5% del PIB.

. El mayor sector sin fines de lucro de Latinoamérica El tamano del sector “Organizaciones

sin fines de lucro” en Chile es més que el doble que el tamano observado en Brasil y
Colombia en términos de empleo relativo a la poblacién activa.

. Chile, pais de voluntarios Durante el ano 2004, un 7% de la poblacion chilena apor-

to parte de su tiempo al trabajo voluntario. Al transformar la suma de las horas de
voluntariado en Jornadas Completas Equivalentes (JCE), se logra estimar que el volun-
tariado aporta 143.000 trabajos de tiempo completo adicionales, equivalentes al 2,3 %
de la poblacién econémicamente activa. De los empleos desarrollados por el sector “Or-
ganizaciones sin fines de lucro”, un 47 % corresponde a trabajo de voluntariado, lo que
presenta a Chile como el pais con mayor participacién del voluntariado en Latinoamé-
rica, situdndose incluso por sobre el nivel de los paises desarrollados.

Gran participacion de organizaciones de servicios Dos tercios del empleo total del sec-
tor “Organizaciones sin fines de lucro” se concentra en cuatro campos de servicios:
educacion, salud, servicios sociales y desarrollo comunitario.

Gobierno, el principal financista En Chile, la principal fuente de ingresos esté consti-
tuida por las subvenciones estatales, llegando al 45 % de los ingresos. Este nivel supera
al de paises latinoamericanos, y se acerca al nivel de paises europeos. El estado tiene
una fuerte presencia financiando Organizaciones sin fines de lucro involucradas en la
educacion subvencionada.

Sociedad civil heterogénea y diversa Las areas donde se concentran una mayor cantidad
de Organizaciones sin fines de lucro son la asociatividad laboral y la recreacion, sin
embargo, un 44 % de los recursos son destinados a organizaciones de educacion. Por
otra parte, el voluntariado se concentra fuertemente en cultura y recreacion, desarrollo
comunitario y medio ambiente. En esas areas el trabajo no remunerado representa mas
del 75 % del trabajo total del area.

Descripcion y Justificacion del Problema

presente trabajo de memoria se sittia en el contexto de la expansion acelerada de una

de las organizaciones con mayor prestigio dentro de las instituciones dedicadas al apoyo y
capacitacion a los micro y pequenos empresarios del pais, la Corporaciéon Construyendo Mis
Suenos (CMS). Su labor diaria es la busqueda del fortalecimiento del sector de la MYPE en

Chile,

el fomento productivo, en un entorno de vulnerabilidad social, donde el emprendimiento



muchas veces, juega el rol de tinica opcion de sustento para miles de chilenos.

La corporacién ha tenido un rapido crecimiento en los ultimos 2 anos, gracias a la mayor
cantidad de proyectos ejecutados por ano y a su mayor envergadura. Por esa razon, se ha
pasado de tener ingresos cercanos a los 80 millones de pesos anuales en 2014, a més 380
millones de pesos anuales en 2016 y casi 1.000 millones de pesos proyectados para el ano
2017. Esto fue posible gracias a la independizacion administrativa de la Escuela de Ingenieria
y Ciencias de la Universidad de Chile en el afio 2014, ano en el cual se formaliz6 como
corporacion sin fines de lucro.

Durante el funcionamiento anterior a la constituciéon como corporaciéon, CMS tenia una
operacion a muy baja escala y los procedimientos que se llevaban a cabo no tenian recurren-
cia; sino que mas bien respondian a pequenas oportunidades de realizar capacitaciones en
municipios u otras entidades, de forma ocasional. Ninguna de las labores que se realizaban
se repetian con suficiente frecuencia en el tiempo, ya que, durante el ano, se efectuaban no
méas de uno o dos cursos a microempresarios.

Luego de la constitucion como corporacion, CMS comenzo6 a postular y adjudicarse un
mayor numero de proyectos, con caracter de mayor tamano y relevancia. De esta forma, fue
necesaria la contrataciéon de mas personal y la articulacion de nuevos grupos de trabajo para
la operacion de cada proyecto.

La implementacién de estrategia es una conversacion iniciada en CMS, sin embargo, du-
rante los anos 2015 y 2016, y lo que va del 2017, ha sido postergada para atender tareas
operativas prioritarias para la corporaciéon. Asi, se ha dejado de lado la revision de la mision,
vision, estrategia, diseno de la estructura organizacional, estructura de costos, documentacion
y rediseno de procesos, entre otros, que se adectien a la realidad actual y proyecciones de la
corporacion.

Sin estrategia es imposible programar un crecimiento, en cuanto a la importancia de los
clientes que se atienden y complejidad de los proyectos que se enfrentan.

El aporte que el trabajo representa es que se hace cargo de un problema real existente en
la corporacion, que cuenta con el apoyo de la planta directiva para poder realizar un estudio
en base a datos concretos y realizar propuestas factibles, que pueden llevarse a cabo a lo
largo del tiempo y cuyos resultados se espera que sean beneficiosos para CMS.

La solicitante del trabajo de titulo es la actual Directora de la Corporacién, Solsiré Gia-
verini, quien presenta la necesidad de la revision de la estrategia actual de la corporacion y
posterior propuesta de un nuevo plan estratégico, acorde a las proyecciones futuras y cre-
cimiento orgénico acelerado del ultimo tiempo. La directora enfatiza en la necesidad de un
plan que permita la sincronizaciéon de los proyectos con el funcionamiento base de la corpo-
racion, con énfasis en aquellos proyectos de gran envergadura, que por su naturaleza rigida
no pueden adecuarse a CMS, sino que CMS debe adecuarse a cada uno de ellos, de forma
armoénica y simultanea.

Por otro lado, se identifica la necesidad de evaluar la diversificaciéon en las unidades de
negocios, que permita resguardar a la organizacion frente a externalidades intrinsecas de



la operaciéon en base a proyectos. El financiamiento actual de la corporacion se debe casi
en su totalidad, a los Centros de Desarrollo de Negocios. La dependencia casi absoluta de
SERCOTEC le quita autonomia a CMS y no deja mayor margen para el funcionamiento
de la planta basica. De esta forma, se busca generar una fuente de ingresos relativamente
constante en el tiempo, para compensar la naturaleza fluctuante de los ingresos por proyectos
ejecutados.

De esta forma, se han identificado los siguientes problemas:

1. Construyendo Mis Suenios no posee una perspectiva financiera clara, en cuanto a metas
y métodos; no hay estrategia de bisqueda, cercania y contacto con nuevos clientes y
no existe una cultura de innovacién para acercarse al mercado.

2. Existe una falta de articulacion de la estrategia de negocio de la organizacion. Ademés,
existe poca vinculacion de la estrategia con el nivel operativo, especialmente en el
ambito de los proyectos y los clientes.

1.3. Objetivos y Alcance

1.3.1. Objetivo General

Disenar un plan estratégico con el proposito de que la Corporacion Construyendo Mis
Suenos tenga un futuro sustentable.

1.3.2. Objetivos Especificos

1. Analizar la situacion actual de la Corporacién Construyendo Mis Suenos y el contexto
en el que se encuentra inmersa.

2. Realizar un anélisis del entorno externo a través un benchmarking de las principales
instituciones del pais relacionadas al mundo de la micro y pequenia empresa y/o a las
capacitaciones.

3. Identificar cudles son los atributos determinantes para la sustentabilidad de una cor-
poracion de esta naturaleza.

4. Identificar las principales lineas de financiamientos para una corporacion.

5. Determinar las posibles nuevas unidades de negocios, especificando las competencias
necesarias, los costos y beneficios asociados.

6. Redisenar la estrategia de la corporaciéon abordando los aspectos mas significativos
arrojados por el diagnostico.



1.3.3. Alcance

El trabajo de titulo tendra el siguiente alcance:

1.

2.

Revision de Vision, Mision, Valores y Objetivos Estratégicos actuales.

Diagnostico de la organizacion, para identificar puntos fuertes y débiles de la corpora-
cion para asegurar un diseno de plan estratégico a medida.

. Estudio del entorno externo de la corporaciéon en aspectos acordes al contexto de la

organizacion. El estudio de organizaciones similares se limita a las chilenas, por el
contexto y la dinamica particular del pais.

Entrega de plan estratégico a la corporacion.



Capitulo 2

Marco Conceptual

2.1. Definiciones fundamentales

1. Estrategia
El concepto de estrategia etimoldgicamente proviene del griego stratos, que significa
ejército y del verbo ag, sinénimo de dirigir o conducir [3]. Es utilizado en el ambito
militar, en la politica, en los juegos, en el deporte y en la empresa donde los directi-
vos deben planificar y asignar eficientemente los recursos para alcanzar los objetivos
establecidos para la organizacion.

La literatura expone muchas definiciones del término estrategia, sin embargo Hax y
Majluf (2008) presentan una recopilacion de las siguientes para tener una idea mas
completa de lo que significa:

e “Determina y revela el proposito organizativo en términos de ovjetivos a largo
plazo, programas de acciéon y prioridades de asignacion de recursos.

e Selecciona los negocios en los que participa o debe participar la organizacion.

e Intenta alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno de sus negocios,
respondiendo en forma apropiada a las oportunidades y amenazas provenientes del
medio en el que actta la empresa y a los puntos fuertes y débiles de la organizacion.

e Identifica las tareas de gestion especificas en los niveles corporativos, de negocios
y funcional.

e Constituye un patron de deciciones unificador e integrador.

e Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econémicas que pre-
tende hacer a sus stakeholders.

e Es una expresion del propoésito estratégico de la organizacion.
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e Apunta a desarrollar y fomentar las competencias centrales de la empresa.

e Es un medio para invertir selectivamente en recursos tangibles e intangibles a fin
de desarrollar las capacidades que garanticen una ventaja competitiva sostenible”

4.

Asi, la importancia de la estrategia para una organizacion, es que le permite tener el
control hacia dénde va dirigida en el medio dinamico en el que se desenvuelve.

Evaluaciéon del entorno interno

Anaélisis en el que se identifican los factores criticos internos para lograr una ventaja
competitiva, estimando la posicion global de la empresa. De esta forma es posible
determinar luego las fortalezas y debilidades de la organizacion [4].

Evaluacion del entorno externo

Analogamente a la evaluacién del entorno interno, mediante este anélisis se identifican
los factores externos que contribuyen al atractivo de la industria. A partir del anélisis
se pueden extraer las oportunidades y amenazas para la organizacion [4].

Vision

La vision de una organizacion responde al como se visualiza a si misma en un futuro
ideal. El enunciado de la visiéon debe relacionarla con su pasion, suenos y entorno. Debe
ser sencilla, positiva y conectar con las emociones de las personas, tanto con las de sus
empleados como las de sus grupos de interés. Finalmente, debe ser breve y concisa,
para ser asi facilmente recordada.

Misién

La mision de una organizaciéon describe de qué forma alcanzara su vision. Detalla en
qué negocio especifico se desempena, a qué clientes se dirige y qué necesidades atiende.
Ademas debe expresar la identidad de la institucién y qué la distingue de la compe-
tencia, manifestando su estilo y calidad de accionar. Al igual que la visién, debe ser
imspiradora para quienes trabajan en la compania y los grupos de interés.

Objetivos estratégicos

Para que la estrategia pueda ser implementada, debe integrarse al nivel operativo de
la organizacion. Esto de logra planteando los objetivos estratégicos de manera que
relacionen la misién y la visiéon con el nivel operacional, incluyendo la informacion
levantada en la evaluacion del entorno interno y externo.

Planificacién estratégica

La planificacién estratégica establece la direciion hacia donde la organizacion se va a
encaminar, lo que permite definir las lineas que deben seguir las acciones para alcan-
zar los objetivos de la organizacién. Ademas, se utiliza como base para priorizar la
utilizacion de los recursos [5].

A partir de la literatura especializada en planificacién estratégica de organizaciones
sin fines de lucro, Best Practices Strategic Planning (2001), de Foundation for Com-
munity Association Research, ha recogido seis précticas que contienen los procesos de
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planificacion estratégica efectivos:

e Establece prioridades entre los objetivos, acomodandose a necesidades y recursos
disponibles.

Se trata de objetivos alcanzables, medibles y con horizontes de tiempo fijos.

Es flexible y sensible al cambio de las condiciones, considerando que se puede estar
ante eventos no predecibles, crisis, oportunidades o variaciones en los recursos.

Es breve y simple.
e Todo debe ser alcanzable y no una lista de deseos o buenas intenciones.
e Se plantea para un espacio de tiempo de tres a cinco anos.

8. Estrategia de negocios
Una estrategia de negocios es el conjunto integrado y coordinado de compromisos y
acciones que la empresa utiliza para lograr una ventaja competitiva explotando sus
competencias centrales en mercados especificos de productos o servicios [6]. Es decir,
la estrategia de negocios refleja las elecciones de la organizacion respecto a la forma en
que pretende competir en cada mercado. La importancia de las elecciones radica en la
conexion entre las estrategias y la empresa y su desempeno a largo plazo.

2.2. Modelos y métodos de analisis

2.2.1. Analisis interno de Cadena de Valor

El modelo de la Cadena de Valor, desarrollado por Michael Porter [5], permite describir
las actividades que las organizaciones realizan para generar valor al cliente. Sin embargo, el
modelo convencional, por sus caracteristicas, pierde sentido al ser aplicado a organizaciones
que prestan servicios. Por esta razon y dado que CMS s6lo presta servicios, es que se presenta
una reinterpretacion del modelo formulada por G. Alonso para organizaciones prestadoras de
servicios.

Para esta adaptacion, se considera la definicion de servicios aquellos que cumplen con:

e Intangibilidad: Antes de ser consumido, el servicio no puede ser percibido por ninguno
de los sentidos del cliente.

e Inseparabilidad: No es posible separar el servicio de quien lo presta.

e Variabilidad: La calidad del servicio depende siempre de sus ejecutores y contexto, por
lo que inevitablemente, varia.

e Caducidad: Los servicios se extinguen una vez prestados, no se pueden almacenar para
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ser utilizados después.

Al igual que en el modelo original de Porter, los elementos se identifican como eslabo-
nes. Todos los eslabones estan interrelacionados. Si sus conexiones son optimizadas pueden
generarse las tan deseadas ventajas competitivas que resulten dificiles de combatir por la
competencia.

Direccion General y de Recursos Humanos
Eslabones Organizacion Interna y Tecnologia
de Apoyo .
Infraestructura y Ambiente
Abastecimiento

----------- PE——— Servicio

wn i 1
(= TN — Q _C il 1
£8 s 8| £>3 2 @ ]
0c ow® o Suo © SR R R L~
x QU Vo ‘E Q.= = 0 w 1l =] ]
5% 3 o &2 o OF G
= = & 2 a i i
e 1
——————————— - - - - - - od
_____ -

........ mm———

Controlables No Controlables
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Figura 2.1: Cadena de Valor de los Servicios. Fuente: Marketing de Servicios: Reinterpretando

la Cadena de Valor. 2008, G. Alonso

En la cadena de valor de los servicios, los eslabones estédn separados en dos categorias:

e Eislabones primarios: aquellas actividades que tienen directa implicancia en la genera-
cion del servicio. Se dividen a su vez en controlables y no controlables. Los clientes,
representan un eslabéon que influye en la calidad del servicio recibido, dadas sus per-
cepciones y pardametros de calidad particulares, no controlables por la organizacion.

e Eslabones de apoyo: proveen el establecimiento del mejor escenario posible para la
prestacion del servicio.

2.2.2. Analisis PEST

Se utiliza para determinar el entorno politico, econémico, social y tecnologico en que se
desenvuelve la organizacion y afectan a su funcionamiento. Ayuda a identificar oportunidades
de negocios y minimizar los riesgos que presentan los entornos desconocidos.

e Politico: Generado por organismos publicos o deciciones politicas que afectan a la orga-
nizacién como, regulaciones gubernamentales, politicas de bienestar social, de impues-
tos, legislacion laboral, subvenciones, etc.
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e Econémico: Tipo y direccién del sistema econmoémico en que se desenvuelve la orga-
nizacién, como son el estado del ciclo econémico, PIB, inflacién, tasas de crecimiento,
desempleo, costos de operacion, salarios, etc.

e Socio-Cultural: Incluyen los valores y formas de vida que influyen el accionar de la
organizacion, como la movilidad social, tendencias de comportamiento, demografia,
opinién publica, conflictos sociales, cultura, creencias religiosas, etc.

e Tecnologico: Estado actual de desarrollo del conocimiento y nuevas tecnologias, redes
de comunicacion, gasto en investigacion, etc.|3]

2.2.3. Benchmarking

Es el proceso de comparacion de resultados de negocio obtenidos internamente, es decir
de la organizacion en el pasado; o externamente, frente a competidores. El fin es identificar,
adaptar e implementar las practicas que produjeron los mejores resultados [7].

2.2.4. Fuerzas de Porter

El modelo de las cinco furzas de Porter es el marco mas utilizado para evaluar el atractivo
de una industria. Porter postula que existen cinco fuerzas que acttian usualmente en una
industria: la intensidad de la rivalidad entre los competidores, la amenaza de nuevos entrantes,
la amenaza de nuevos sustitutos, el poder de negociacion de los compradores y el poder de
negociacion de los competidores. Dichas fuerzas establecen limites para los precios, costos
e inversién necesaria, elementos bases que vislumbran la rentabilidad en el largo plazo y el
atractivo de una industria [4].
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Figura 2.2: 5 Fuerzas de Porter. Fuente: Adaptado de Competitive Advantage. 1985, M.
Porter.

2.2.5. Matrices de cartera de negocios

Son un conjunto de matrices desarrolladas por las consultoras estratégicas mas presti-
giosas del mundo, para comprender mejor la posicion competitiva de la cartera general de
negocios, sugerir alternativas estratégicas para cada uno de ellos y generar las prioridades
para la asignacion de recursos. Dichas matrices posicionan las distintas unidades de nego-
cios en matrices de dos dimensiones, que representan el atractivo general de la industria y
la dimension interna que se relaciona con la solidez del negocio dentro de su industria. Se
enuncian aqui dos de las matrices méas conocidas:

1. Matriz alternativa de Boston Consulting Group

La Matriz de crecimiento — participaciéon, conocida como Matriz BCG, es un método
grafico de anélisis de cartera de negocios desarrollado por The Boston Consulting Group
en la década de los 70°. Se cre6 para asignar recursos de manera eficiente entre distintas
areas de negocios o Unidades Estratégicas de Anélisis (UEA), es decir , en qué negocios
conviene invertir o abandonar [§].

Consiste en una matriz de cuatro cuadrantes (2x2), donde cada uno sugiere una estra-
tegia diferente para una UEA. El eje vertical de la matriz define el crecimiento en el
mercado, y el horizontal la cuota de mercado. Cada cuadante es representado por una
figura o animal.
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Figura 2.3: Matriz de BCG. Fuente: Sitio web Matriz BCG. <http://www.matrizbcg.com />

(a) Estrella: Gran crecimiento y participacion de mercado. Se recomienda potenciar
al maximo dicha area de negocio hasta que el mercado se vuelva maduro y la UEA
se convierta en vaca lechera.

(b) Incégnita: Gran crecimiento y poca participacion de mercado. Hay que reevaluar
la estrategia en dicha &rea de negocio, que eventualmente se puede convertir en
una estrella o en un perro.

(¢) Vaca lechera: Poco crecimiento y gran participacion de mercado. Se trata de un
area de negocio que servira para generar cash necesario para crear nuevas estrellas.

(d) Perro: Poco crecimiento del mercado y poca participacion de mercado. Areas de
negocio con baja rentabilidad o incluso negativa. Se recomienda deshacerse de ella
lo antes posible.

2. Matriz de McKinsey

La Matriz de McKinsey, creada por la reconocida consultora estratégica con el mismo
nombre, fue disenada como complemento y mejora de la matriz de BCG y ofrece una
mejor idea de cuales son las unidades de negocios en las que conviene invertir. Se utiliza
para carteras mucho més diversificadas o para analisis més completos. Consiste en una
matriz de nueve celdas (3x3), en la que se ubican puntos que representan las UEA que
pertenecen a la cartera de negocios de una empresa. El eje de abscisas mide normalmente
la posicion competitiva de una Unidad Estratégica de Anélisis (UEA o Unidad de
Negocios), mientras que el eje de coordenadas mide la rentabilidad (atractivo) de dicha
UEA [9].
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Figura 2.4: Matriz de Mckinsey. Fuente: McKinsey Company.

<https://www.mckinsey.com /business-functions/strategy-and-corporate-finance /our-
insights/enduring-ideas-the-ge-and-mckinsey-nine-box-matrix >

2.2.6. Analisis FODA

Sintetiza probables fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la actividad y el
entorno de la organizacion, lo que presenta un panorama para la estrategia. Generalmente las
oportunidades y amenazas se encuentran del analisis previo del entorno externo, mientras que
las fortalezas y debilidades se derivan de la contextualizacion interna de la organizacion. Esto
permite generar un perfil fundamentado y funcional a la subsecuente formulacion estratégica.

2.2.7. Mapa Estratégico

Es una esquema que permite describir la estrategia de la organizacion y proporciona una
perspectiva de como los objetivos de las distintas areas se relacionan causalmente para formar
la estrategia. Es utilizado ademas, para ‘bajar’ de forma sencilla los objetivos especificos de
la organizacion desde la direccion a los trabajadores y facilitar asi su amplio conocimiento

Esto orienta a la organizacion a lidiar y balancear la tension entre objetivos de largo plazo
y de corto plazo, y permite encaminarla hacia el entendimiento, comunicacién, reformulacion
e implementacion de la estrategia corporativa [11].

Previo al disenio del mapa estratégico se requiere haber realizado de manera adecuada y
exhaustiva el analisis del entorno interno y externo de la organizaciéon ademas del un claro
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conocimiento de la cadena de valor para brindar sus servicios. Al comienzo del disefio del mapa
estratégico debe definirse un objetivo general de la estrategia, distinto al de la vision.A partir
de ello es posible definir una propuesta de valor en la que la organizaciéon pueda generar
resultados y rendimientos superiores al promedio en el mercado en que se desempena. La
forma de establecer la propuesta de valor, es que el modelo de mapa estratégico se clasifique
en dos categorias:

e Qué se quiere lograr: Objetivos financieros y para los clientes.

e Como se quiere lograr: Acciones a desarrollar dentro de los procesos internos y de
aprendizaje organizacional.
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Capitulo 3

Metodologia

Para el desarrollo de la presente memoria, en primer lugar, se identifican las principales
caracteristicas del proyecto a realizar, entendiendo el problema del cual se quiere hacer cargo,
el marco conceptual que lo sustenta, los modelos aplicables y el alcance.

Luego, se realiza una investigacion bibliogréafica de la micro y pequena empresa en Chile,
y de documentos de direccion estratégica, con la finalidad de tener una base para la creacion
del nuevo plan estratégico para la corporacion.

Paralelamente, se llevaron a cabo multiples reuniones con la directora ejecutiva de la cor-
poracion, asi como con trabajadores de las distintas dreas. También se mantuvieron reuniones
con miembros del directorio.

La memorista trabajo dentro de la corporaciéon durante 9 meses en un puesto de trabajo
definido y tuvo participacién voluntaria por mas de 3 anos, pudiendo compartir cotidiana-
mente con las personas de la organizacion, y desarrollar su trabajo en terreno, realizando
reuniones frecuentes y manteniendo una conversaciéon activa en torno a las probleméaticas de
la corporacion.

A partir de lo mencionado, se establecen los principales aspectos, para disenar de manera
exitosa un plan estratégico, que se sustenta en el analisis de los antecedentes recopilados.

En la seccion de contexto nacional se analiza la situacion actual de la micro y pequena
empresa en Chile, de las organizaciones sin fines de lucro y la dinamica de fortalecimiento
del sector. De esta forma, se identifican los principales actores involucrados en el sistema y
sus caracteristicas para tener una mirada panoramica de la situacion.

Para conocer cuél es la situacion actual de la corporacion es necesario saber lo que ocurre
en el ambiente interno y el ambiente externo de la organizacion.

En el analisis interno, se deben identificar fortalezas y debilidades, determinando la po-
sicion competitiva de la empresa y sus expectativas de desarrollo. Para ello, se hace una
completa caracterizacion de la organizacion, un analisis de la cadena de valor, que permite
identificar cudles son las actividades de la organizacién que crean valor, hasta la entrega del
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servicio al cliente final y por ultimo, se realiza un anélisis financiero.

Para el analisis externo se utiliza la metodologia propuesta en el libro “Estrategias para
el liderazgo competitivo” de Hax y Majluf, con el fin de analizar el mercado y el sector
relacionado, para una identificacion acertada de las amenazas y oportunidades existentes.
Sin embargo, se ha optado por no utilizar el modelo de las 5 Fuerzas de Porter, ya que en la
literatura [12] se ha estudiado que solo algunas de las componentes de las fuerzas de Porter
tienen sustento empirico. En particular, no hay componentes que se sustenten empiricamente
en la amenaza de productos sustitutos ni en el poder de los proveedores.

Por otro lado, luego de estudiar las matrices para evaluacion de carteras de negocios, como
la de BCG y McKinsey, se consideran poco atingentes al contexto de las organizaciones sin
fines de lucro. Esto se suma a que en una institucion como CMS, més de la mitad de los
usuarios no estan formalizados y por lo tanto, no han sido acabadamente caracterizados por
los estudios disponibles; y que por otro lado, se desempena en un sector altamente dependiente
de las politicas piblicas y los recursos piuiblicos designados para el fomento productivo. Por
los motivos mencionados es que el analisis PEST, junto a un Benchmarking de organizaciones
con elementos en comiin, resulta ser mas adecuado para evaluar el entorno externo.

La informacion requerida para el anélisis serd obtenida de diversas fuentes de informacion,
tales como, el Servicio de Impuestos Internos y estudios del sector realizados principalmente
por entidades gubernamentales, como las Encuestas CASEN, Encuestas de Microemprendi-
miento (EME) y Encuestas Longitudinales de Empresas (ELE).

Una vez determinadas las condiciones externas e internas de la organizacion, se realiza un
analisis FODA, cuyo objetivo es determinar como aprovechar las oportunidades presentes y
disminuir el riesgo que representan las amenazas identificadas.

Teniendo como base la informacion recopilada a partir de los puntos anteriores y el analisis
desarrollado, se propone el plan estratégico para la corporacion. La planificacion estratégica
comprende la reformulacion de visiéon y mision de la corporacion, identificacion de prioridades
estratégicas (el qué), estrategias y acciones para lograr los objetivos (el como) y el mapa
estratégico para visualizar la estrategia definida para la organizacion.

Finalmente, se proponen planes de acciéon priorizados, para llevar a cabo la estrategia
representada en el mapa y cumplir con las metas que CMS quiere alcanzar.
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Capitulo 4

Situaciéon actual y analisis estratégico

4.1. Caracterizaciéon de la organizacion

La Corporacion Construyendo Mis Suerios (CMS) es un innovador programa de capa-
citacion e integracion entre la Universidad de Chile y la comunidad. Trabajando con una
gran base de universitarios voluntarios, la corporaciéon ha logrado desarrollar a lo largo de
los anos un sinfin de proyectos con alto impacto en la Micro y Pequena empresa chilena,
constituyéndose como una entidad que relaciona el conocimiento que entrega la Universidad,
y aplicandolo en favor de la sociedad.

CMS ha apoyado a mas de 6.000 microempresarios, en mas de 35 comunas del pais, siendo
una de las principales corporaciones de capacitacion y asesoria a microempresarios de Chile,
tanto por la cantidad de MIPES apoyadas como por la calidad de sus asesorias, destacando
entre los cientos de organizaciones de consultoria y apoyo a MIPES .

Entre los reconocimientos recibidos, se destacan el Premio al Fomento de la Microempresa
(2011) y el Premio Nicolas Flafio Calderon (Emprendimiento Social Joven). La corporacion
ha sido seleccionada como uno de los Mejores Proyectos de Emprendimiento Social (2009)
de América Latina y el Caribe por la Cepal, y condecorada con el premio ESI (Empresa
Socialmente Inclusiva) que entrega la Mutual de Seguridad, por su labor en innovar para
lograr la inclusion de personas en situacion de discapacidad.

4.1.1. Historia

Construyendo Mis Suenos, nace en el ano 2002 como un proyecto académico de estudiantes
de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile, con la finalidad de apoyar y mejorar
la competitividad de emprendedores y empresas de menor tamano. Desde sus inicios ha
contribuido a la formaciéon integral de los estudiantes de la Universidad de Chile y a la
vinculacién de la universidad con la comunidad, por lo cual en el ano 2007 pasa a ser un
programa formal de la Escuela de Ingenierfa y Ciencias. En el ano 2014, dada su constante
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y creciente operacion, se convierte en corporacion de derecho privado, sin fines de lucro, al
alero de la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad de Chile, firmando
un convenio de colaboracién y un contrato de comodato con la misma. Desde entonces,
Construyendo Mis Suenios no ha cesado en su labor formativa, tanto con los emprendedores,
micro y pequenos empresarios, como con los alumnos de la Universidad de Chile que se

interesan por el tema.

4.1.2. Estructura Organizacional

En la oficina de Construyendo mis Suenos, trabajan cuatro personas en jornada completa,
una persona en media jornada y tres voluntarios.

# de personas | Cargo Jornada

1 Directora ejecutiva Completa

1 Encargada de proyectos Completa

1 Asistente administrativo Completa

1 Encargada de comunicaciones | Medio tiempo

1 Contadora Completa

3 Voluntarios Ocasional, segtin necesidad

Tabla 4.1: Personal oficina Construyendo Mis Suenos. Fuente: Elaboracion propia.

En los Centros de Desarrollo de Negocios San Bernardo, Estacion Central, Las Condes y
Maip1, trabajan 28 personas en total, siete en cada uno de ellos.

# de personas | Cargo Jornada

1 Director Completa
2 Asesor senior Completa
2 Asesor junior Completa
1 Asistente ejecutivo Completa
1 Asistente administrativo | Completa

Tabla 4.2: Personal de uno de los Centros de Desarrollo de Negocios que opera CMS. Fuente:

Elaboracion propia.
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SERCOTEC

Directorio

i ) P T i oy
: Asistente .
AsSesor senior ) ) ASEsOor senior
Ejecutivo

L o b - L -

- " i T i ™
Asesor junior Asistente Asesor junior

Administrativo
L o b - e -

Figura 4.1: Organigrama de un Centro de Desarrollo de Negocios de tamano mediano. Fuente:
Elaboraciéon propia.

Todos los Centros de Desarrollo de Negocios adjudicados por Construyendo Mis Suenos a
la fecha, son de tamano mediano, segin la caracterizacion disenada por SERCOTEC.

Tamano del Centro
Cargo Pequeno | Mediano | Grande
Director 1 1 1
Asesor mentor senior 1 2 3
Asesor mentor junior 1 2 3
Asistente ejecutivo 1 1 1
Asistente administrativo | X 1 1

Tabla 4.3: Dotacion de personal minima para cada CDN, segin tamano. Fuente: Bases con-
cursos operadores de centros, SERCOTEC.
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Asistente de Comercial y
direccion Comunicaciones
Area Finanzasy Area Proyectos Area Voluntarios )
RRHH Coordinador Coordinador Investigacion
(Contador) Coordinador
Memoristas,
tesistas,
. . practicantes
Directorio CDON SERCOTEC
Encargado de [ Enca rgado de ) Encargado de
Proyecto 1 proyecto 2: Proyecto n

Figura 4.2: Organigrama Corporacion Construyendo Mis Suenos. Fuente: Elaboracion propia.

En la organizacion trabajan en total, 36 personas, las que se distribuyen entre la oficina
de la corporacion y los cuatro CDN. La mayoria de los profesionales que trabajan para la
organizacion son Ingenieros Civiles Industriales, Ingenieros Comerciales, o relacionados a la
ingenierfa, una periodista encargada del Area de Comunicaciones de la corporacion. También
se cuenta con personal administrativo con titulos de contabilidad, pedagogia o secretariado.

Todo el personal que trabaja en los CDN es contratado por la corporacion, a excepcion
del director de cada Centro, que es contratado directamente por SERCOTEC, con clausulas

L Director CDN

Asesor senior

Asistente
ejecutivo

Asesor junior

L

Asistente
administrativo

Asesor senior

A

de exclusividad.
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4.1.3. Desempeno Organizacional

La corporaciéon ha tenido un rapido crecimiento en los tltimos 2 anos, gracias a la mayor
cantidad de proyectos ejecutados por ano y a su mayor envergadura. Por esa razon, se ha
pasado de tener ingresos cercanos a los 80 millones de pesos anuales en 2014, a més 380
millones de pesos anuales en 2016 y casi 1.000 millones de pesos proyectados para el ano
2017. Esto fue posible gracias a la independizacién administrativa de la Escuela de Ingenieria
y Ciencias de la Universidad de Chile en el ano 2014, ano en el cual se formaliz6 como
corporacion sin fines de lucro.

Los proyectos ejecutados durante el ano 2015 fueron:

e Proyecto de Emprendimiento y Discapacidad financiado por el fondo PAE (Programa
de Apoyo al Entorno para el Emprendimiento y la Innovacion) de CORFO. El proyecto
comprendio tres fases. La fase 1 fue el “Seminario Internacional de Emprendimiento y
Discapacidad”, que cont6 con la presencia de altas autoridades de Gobierno, de reco-
nocidas instituciones del sector del emprendimiento y la discapacidad, y de destacados
invitados del extranjero. La fase 2 del proyecto, correspondi6 a un curso de co-creaciéon
de herramientas de aprendizaje para personas en situacion de discapacidad, en mate-
rias basicas de emprendimiento. Finalmente, la fase 3, fue un curso de capacitacion a
personas en situacion de discapacidad, de manera inclusiva.

e Proyecto de desarrollo del Manual para emprendedoras 2015 “+ Capaz mujer empren-
dedora”; financiado por SENCE, que a la fecha ha llegado a mas de 35.000 mujeres a
lo largo del pais.

e Proyecto Centro de Desarrollo de Negocios (CDN) de San Bernardo, financiado por
SERCOTEC y en colaboraciéon con el municipio de San Bernardo. Segundo CDN inau-
gurado en el pais y primero en la Region Metropolitana. Calificado como el segundo
mejor del pais. Durante el primer ano de operacion, el centro ha capacitado a 1.400 em-
presarios y ha asesorado a 299 clientes, quienes han recibido apoyo técnico, individual y
gratuito, en diversas materias como modelo de negocios, contabilidad, derecho laboral
e imagen corporativa, entre otras. 34 empresas asesoradas por el Centro San Bernardo
ya han aumentado sus ventas en un promedio de 39 %, logrando un incremento agrega-
do de 195 millones de pesos. 15 empresas crearon nuevos puestos de trabajo a tiempo
completo, lo cual hace un total de 30 nuevas personas contratadas. En términos de
financiamiento fueron derivados a instituciones ptublicas y privadas 83 clientes, de los
cuales 15 ya han obtenido financiamiento, sumando un total de 265 millones de pesos,
lo cual sera utilizado para inversion, capital de trabajo, pago de deuda, entre otros. El
Centro, ademés, apoy6 la creacion de 26 nuevas empresas, que iniciaron sus actividades
durante el primer ano de operaciéon del CDN .

e Proyecto “Diseno e implementacion de un programa de aceleracion y crecimiento para
empresas con alto potencial”, financiado por Anglo American. Aceleracion a 5 micro-
empresas con alto potencial de crecimiento.

Los proyectos ejecutados durante el ano 2016 fueron:
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e Proyecto Centro de Desarrollo de Negocios (CDN) Estacion Central, financiado por
SERCOTEC y en colaboraciéon con el municipio de Estacién Central. Comenzé sus
operaciones en diciembre de 2016.

Los proyectos ejecutados durante el ano 2017 han sido:

e Proyecto Centro de Desarrollo de Negocios (CDN) Las Condes, financiado por SER-
COTEC y en colaboracién con el municipio de Las Condes. Comenzd sus operaciones
en enero de 2017.

e Proyecto Centro de Desarrollo de Negocios (CDN) Maip1, financiado por SERCOTEC
y en colaboracién con el municipio de Maipi. Comenz6 sus operaciones en enero de
2017.

Desde el ano 2014, SERCOTEC ha abierto 3 concursos publicos para que distintas orga-
nizaciones de caracter publico o privado, se hagan cargo de la habilitaciéon y operacién de
nuevos Centros de Desarrollo de Negocios a lo largo de todo Chile.

Para esto, SERCOTEC defini6 las comunas en las cuales se implementarian los CDN, en
funcion a la caracterizacion de las micro y pequenas empresas de cada una de ellas. Asi, se
clasificaron en 3 tamanos diferentes (pequeno, mediano o grande), y segin eso se asignaron
los fondos a desembolsar a los operadores.

Los fondos destinados a la habilitaciéon y operacion de los centros corresponden en un 90 %
a fondos por rendir y en un 10 % a fondos que no deben rendirse, para uso particular del
operador.

Valores netos de referencia

Tamano | Operacion anual | Habilitacion (por una tnica vez)

Grande | $ 373.000.000 $ 32.000.000
Mediano | $ 300.000.000 $ 29.000.000
Pequenio | $ 216.000.000 $ 25.000.000

Tabla 4.4: Fondos entregados por SERCOTEC para la habilitacion y operacion de los CDN,
segun tamano. Fuente: Bases concursos operadores de centros, SERCOTEC.

Para la Region Metropolitana ya no se abriran nuevos concursos para operadores de Cen-
tros de Desarrollo de Negocios. De esta forma, el 2017 se proyecta para la corporacién como
un ano de estabilizacion y consolidacion, donde el foco sera el adecuado funcionamiento de
los 4 CDN y su sincronizacién con la oficina central de Construyendo Mis Suenos. SERCO-
TEC impone exigentes metas a todos los CDN del pais, por lo que el cumplimiento de dichas
metas sera uno de los principales propoésitos de los anos venideros. Dada la naturaleza de la
adjudicacion de estos centros, la cual dura 5 anos, el cumplimiento de metas y destacar de
entre los demaés, seréan factores fundamentales frente a futuras renovaciones de los contratos
de operacion de los centros.
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Se postulara a nuevos proyectos solo en caso de ser de menor envergadura, en los que se
tenga experticia y en aquellos que se puedan utilizar economias de alcance (capacitaciones
o cursos de temaéticas de las que CMS tiene material y programas de trabajo previamente
disenados, por ejemplo).

Mision: “Disenar, desarrollar y transferir herramientas y programas que permitan apoyar
el desarrollo del emprendimiento y el sector de la micro y pequena empresa en Chile y el
Mundo, con especial énfasis en aquellas personas, familias, grupos y comunidades que viven
en condiciones de vulnerabilidad social.”

Vision: Buscamos un Chile y un Mundo, donde la microempresa compita en igualdad
de condiciones en el mundo empresarial, de manera que el microempresario pueda ejercer a

cabalidad en el dia a dia diciendo “YO PUEDO?”.
Productos y/o servicios

e Servicios integrales MIPE: Programas de formacion y capacitacion, diagnosticos y ase-
sorias, networking, desarrollo de proveedores.

e Observatorio MIPE: Acercar estudios ya existentes sobre la MIPE y desarrollar nuevas
investigaciones, anélisis y opinion ante politicas publicas del sector.

e Herramientas y Tecnologias: Desarrollo de cursos y talleres para hacerse cargo de las
necesidades del segmento MIPE, asi como también para universitarios y escolares com-
prometidos con la causa.

e Vinculacion: organizacion foros, seminarios y congresos MIPE, difundir investigacion y
opinion generada, mailing con noticias del sector.

e Fomento RSU y RSE: se trabaja para impulsar la Responsabilidad Social Universitaria
con el objetivo de lograr una formacion integral. También se trabaja para integrar a
los privados al mundo de la MIPE, mediante la responsabilidad social empresarial.

Clientes y usuarios

Los clientes de la corporacién son las instituciones que financian los diferentes proyectos,
como SERCOTEC, SENCE, FOSIS, CORFO, municipios, SOFOFA y empresas que realizan
apoyo a micro y pequenos empresarios a través de su responsabilidad social empresarial. Los
usuarios son los micro y pequenos empresarios que reciben los distintos servicios de apoyo,
asesoria y capacitacion realizados por la corporacion.

Por otro lado, los alumnos de pregrado de la Universidad de Chile también son usuarios de
algunos de los servicios que brinda la corporacion, como lo son el curso de formacién general
“Emprendimiento en la Realidad Social”, al que pueden asistir los alumnos de todas las
facultades o el curso electivo del Departamento de Ingenieria Civil Industrial “Microempresa:
Rol, Politicas y Desafios”, disponible para los alumnos de la Facultad de Ciencias Fisicas y
Mateméticas.

Al dia de hoy, la corporacién cuenta con cinco lugares fisicos de operaciéon. El primero
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de ellos es la oficina de Construyendo mis Suenos, ubicada en las inmediaciones del Depar-
tamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile. Los demaés, corresponden a los
Centros de Desarrollo de Negocios San Bernardo, Estacion Central, Las Condes y Maipt.

Actualmente, los clientes de la corporaciéon son:

e SERCOTEC y Municipalidad de San Bernardo, proyecto Centro de Desarrollo de Ne-
gocios San Bernardo.

e SERCOTEC y Municipalidad de Estacion Central, proyecto Centro de Desarrollo de
Negocios Estacion Central.

e SERCOTEC y Municipalidad de Las Condes, proyecto Centro de Desarrollo de Nego-
cios Las Condes.

e SERCOTEC y Municipalidad de Maipi, proyecto Centro de Desarrollo de Negocios
Maipn.

e SENCE y OTIC SOFOFA, proyecto “Propuesta, estudio, diseno y desarrollo programa
de formacion para emprendedores” (manual para el emprendedor y facilitador).

e Universidad de Chile, Municipalidades de La Pintana y Macul, proyecto Curso de For-
macion General (CFG), Universidad de Chile.

e Anglo American, proyecto “Diseno e implementacion de un programa de aceleracion y
crecimiento para empresas con alto potencial”.

Por concepto de dichos proyectos, los ingresos de la corporacion durante el ano 2016 fueron
aproximadamente 380 millones de pesos.

Ventaja competitiva en el mercado

Construyendo mis Suenos compite principalmente con los otros postulantes a las distintas
licitaciones de mercado publico. Algunos de ellos son:

Fundes Chile SPA, Santiago Innova, Coingpro SPA, Fundacién de Desarrollo Educacional
y Tecnologico la Araucania, CODESSER, y sub departamentos de algunas universidades
como la UBO, USACH, INACAP, U. Central, U. del Pacifico, entre otras.

Frente a ellos, presenta ventajas como los anos de experiencia en el rubro, la calidad de
los profesionales con los que cuenta, relacién estrecha con socios estratégicos, gran cantidad
de aporte valorizado. Otra gran ventaja competitiva es que Construyendo mis Suenos es una
corporacion privada, lo que la libera de los procesos burocraticos que deben realizar las insti-
tuciones publicas. Pese a que la corporaciéon ya no depende administrativa ni econémicamente
a la Universidad de Chile, sigue contando con su apoyo y respaldo, lo que otorga prestigio y
mayor libertad frente a los competidores pertenecientes a otras universidades.
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4.2.

Analisis Interno

4.2.1. Cadena de valor

Para realizar el anélisis de la cadena de valor se utiliza variaciéon propuesta por G. Alonso
al trabajo de M. Porter, para empresas que prestan servicios, que se expone en el Capitulo 2
de Marco Teoérico. Los eslabones primarios no controlables no se describen en esta parte, ya
que son abarcados en otras secciones del presente informe.

Eslabones primarios controlables:

Marketing y ventas

Area de comunicaciones de la corporaciéon actualmente estpa a cargo de una periodista
que trabaja media jornada. Ella se encarga de hacer difusiéon, generar instancias de
apariciones en canales de television, en radios, prensa escrita, redes sociales. Ademés,
se encarga de actualizar la pagina web, hacer edicion de material escrito que genera la
CMS y recopilar testimonios de microempresarios capacitados. Resulta una carga de
trabajo excesiva para una sola persona.

CMS se ve beneficiada por la difusion que genera SERCOTEC, ya que aparece en su
pagina web como operador de cuatro de los Centros de Desarrollo de Negocios de la
Region Metropolitana.

Ventas solo es desarrollado por directora que realiza lobby con redes de contacto de la
corporacion, para conseguir proyectos con privados, a los que no se postula por mercado
publico.

Marketing deficiente dentro de la FCFM y la Universidad de Chile, siendo poco conocido
por las demés facultades. Solo conocido por quienes han sido voluntarios o alumnos de
alguno de sus cursos.

Falta posicionamiento y reconocimiento de marca. Pagina web ha evolucionado mucho,
sin embargo, se podria explotar mejor como un canal de venta de servicios a privados.

Personal de contacto

Profesionales, la mayoria coachers dedicados a consultoria en sus labores en otras em-
presas. Son expertos, proveen de una buena experiencia de servicio a los usuarios. Otros
profesionales, como los asesores de los CDN, poseen anos de experiencia previa en ase-
sorfas y/o capacitaciones, tienen vocacion y estdn muy comprometidos con las metas
de la organizacion. Los voluntarios, participan es por vocaciéon de servicio social, no
reciben remuneracion.
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e Soporte fisico y habilidades

Las salas en que se realizan las capacitaciones dependen del lugar que se consigue para
ese fin. Algunas de muy buena calidad, que favoren dinamicas de aprendizaje, otras
en cambio, presentan muchas deficiencias. Existen constantes descoordinaciones en el
equipo con motivo de asignar quién debe conseguir los materiales para las clases.

En Centros de Desarrollo de Negocios, algunas asesorias se realizan en sus propias
instalaciones, el resto (la mayor mayoria), se hacen en terreno. Cada asesor de los
CDN se especializa en distintas areas de negocios (modelo de negocios, contabilidad,
postulacion a fondos para emprender, etc.).

Voluntarios tienen problemas para compatibilizar actividades académicas y voluntaria-
do.

Sistema de contabilidad Nubox implementado. Planillas bésicas para rendiciones inter-
nas. En CDNs se ocupa software que exige SERCOTEC para manejo de usuarios.

e Prestacion del servicio

Voluntarios a veces ocupan lenguaje complicado y no se ajustan al contexto de los usua-
rios con conocimientos acotados, sin embargo tienen vocaciéon y mucha motivacion que
logra buenos resultados y acogida por parte de los emprendedores. Algunos voluntarios
son irresponsables y no cumplen con horarios o asistencias.

Profesionales con muy buena calidad de servicio en capacitaciones, al igual que los
profesionales de los CDN, quienes a veces no pueden destinar mas tiempo a los usuarios
por metas exigentes que impone SERCOTEC (ntimero de emprendedores que atender).
Gastan mucho tiempo en traslados a terreno. Problemas en la formacion de los equipos
y conflictos que pueden afectar a la calidad del servicio o los usuarios pueden darse
cuenta.

Muchos aspectos positivos, persepcion casi siempre buena por parte de los microempre-
sarios, quienes se muestran muy agradecidos, en compensacion siempre llevan regalos a
los asesores y estan dispuestos a dar testimonios para beneficiar a CMS y a participar
en mas actividades. Muchos microempresarios se convierten en proveedores de CMS de
distintos productos y servicios, fruto de las buenas relaciones establecidas.

Eslabones de apoyo:

e Direccion general y de recursos humanos

Miembros del directorio con experiencias en distintas cosas para complementar conoci-
mientos. Varios de ellos son académicos de la facultad, otros son empresarios. No reciben
sueldo por sus labores, por lo que estan altamente comprometidos con la corporacion
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4.3.

(no se puede pagar miembros del directorio de corporaciones sin fines de lucro).

Directora ejecutiva cumple multiples funciones que deberia delegar para atender mejor
sus tareas y no recargarse de trabajo. Area de recursos humanos en desarrollo, en manos
de la contadora de la corporacion, quien también se hace cargo del area administrativa
y financiera, de los procesos de rendiciéon de todos los CDN. Poco personal de planta,
no da abasto para cumplir todas las tareas.

Se implementan evaluaciones de desempeno para renovar contratos, mejorar calidad del
personal y del ambiente de trabajo. Voluntariado casi inexistente, no se ha potenciado
en el tltimo tiempo por poner atenciéon a los CDN| en los que solo trabajan profesionales
pagados. Algunos alumnos realizan memorias o practicas en el verano.

Organizacion interna y tecnologia

Estructura organizacional no se condice con la expansion de CMS. Como la carga de
proyectos fluctua a veces hay mucho trabajo y otras veces casi nada. Escasa gestion del
conocimiento. No se documentan los procesos.

En el altimo tiempo se han renovado y adquirido equipos (proyector, computadores).
No se requiere mayores prestaciones de hardware.

Infraestructura y ambiente

Ofifina central, CDNs y salas de clases, sedes municipales, etc. Prestaciones y comodi-
dades dependen del lugar. Buena ubicaciéon de los CDNs, cerca de estaciones de metro.
Actual ubicaciéon de oficina central en calle Domeyko, comuna de Santiago Centro que-
da més lejos de beaucheff, donde se localizaba anteriormente. Esto hace més dificil que
los voluntarios acudan en las ventanas de clases o a la hora de almuerzo.

Abastecimiento

Principalmente de servicios de profesionales, ya que los trabajadores son el principal
activo de la organizacion. De forma secundaria, materiales de oficina e insumos para
coffee breaks.

Analisis Externo

4.3.1. Descripciéon de stakeholders

Los grupos de interés los constituyen las partes o las personas que influyen en los resultados
estratégicos que se obtienen, que son afectados por ellos y que tienen derechos aplicables sobre
el desempeno de una empresa.
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. Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad de Chile
(FCFM)

La Facultad es un aliado fundamental para la corporaciéon, por variados motivos. En
primer lugar, provee de forma gratuita la infraestructura donde funciona la oficina cen-
tral de CMS, dentro del edificio de la Division de Proyectos Externos (DIPE), ademaés
facilita salas y auditorios para las distintas actividades que se realizan durante el ano.
Por otro lado, en la Facultad se realiza un curso para todos sus alumnos, llamado “Mi-
croempresa: Rol, Politicas y Desafios”, donde los profesores que lo dictan participan de
la direccién y directorio de CMS. La FCFM representa también una gran espalda para
la organizacion, colaborando con su marca y prestigio.

. Alumnos de la FCFM

El principal activo de una organizacion que presta servicios a la comunidad son las
personas. En el caso de CMS, los alumnos voluntarios son fundamentales, ya que ponen
su tiempo, motivacion y conocimientos a disposicion de quienes més lo necesitan a la
vez que se insertan en otras realidades y aprenden de la experiencia y esfuerzo de los
emprendedores.

. Académicos

Algunos académicos de la FCFM participan en la corporacion formando parte de su
directorio, asi como tambien aportando con nuevos conocimientos sobre el sector ad-
quiridos mediante investigacion. Su aporte es fundamental en la mejora continua de los
servicios entregados.

. Jovenes profesionales

La mayoria de los profesionales que trabajan en la corporaciéon son ex alumnos de la
Universidad, principalmente ingenieros civiles industriales e ingenieros comerciales, que
participaron en su tiempo de estudiantes como voluntarios de CMS.

. Estado

El Estado es un actor fundamental para CMS, ya que es quien determina los fondos
publicos que se destinan al fomento productivo y disena las politicas publicas que se
implementaran para apoyar a los emprendedores del pais.

. Micro y pequenos empresarios (usuarios)

Corresponden a los beneficiarios de todos los proyectos ejecutados por la corporacion.
Los beneficiarios especificos varian segtin el programa, siendo los mas comunes aquellos
que tienen sélo una idea de negocio, los que ya comenzaron con un negocio, los que
ya llevan un tiempo con su negocio y necesitan potenciarlo. Las empresas pueden o no
estar formalizadas y dentro de los grupos mencionados, son de gran interés aquellos
més vulnerables, como mujeres y personas discapacitadas. Los servicios para ellos son
gratuitos.

. Entidades contratantes de CMS (clientes)

e Publicas
Los principales clientes de CMS son instituciones piblicas que, mediante licitacio-
nes de mercado publico convocan oferentes para realizar iniciativas en beneficio de

32



la sociedad. Las principales contratantes de la corporacion son aquellas relaciona-

das al emprendimiento, el fomento productivo y superacion de la pobreza, como
SERCOTEC, SENCE y FOSIS.

e Privadas
La organizacion también presta servicios a instituciones de caréacter privado, siem-
pre en la linea de fortalecimiento de la MIPE. Ejemplo de esto son el OTIC
SOFOFA cuyo objetivo es el crecimiento y consolidaciéon del sistema nacional de
capacitacion; y Anglo American quien, como parte de su RSE, financia programas
de fortalecimiento a las pequenas empresas.

8. Municipios
En muchos de los proyectos, CMS trabaja en conjunto con municipios, quienes pro-
veen de infraestructura para la realizacion de actividades. Ademas, trabajan de forma
estrecha con los CDN operados por la organizacion.

4.3.2. Analisis PEST

En la presente seccion se desarrolla la herramienta de analisis PEST, donde se investiga
el entorno externo de la organizacion en cuatro dimensiones -politica, econémica, social y
tecnologica- que pueden arrojar importantes elementos a ser utilizados luego en la elaboracion
del plan estratégico.

Politico

e La Corporacion Construyendo Mis Suenos se inscribié en el mes de septiembre en
el Registo de Donatarios del Ministerio de Desarrollo Social, bajo la nueva Ley de
Donaciones (19.885.- ). Esto le permite recibir donaciones de instituciones que con ello
obtienen franquicias tributarias. Asi, se espera poder captar mayores recursos que le
provean estabilidad financiera.

Econdémico

e La infraestructura donde opera la oficina de la corporaciéon pertenece a la Universidad
de Chile. De esta forma, los costos fijos son muy bajos y corresponden principalmente
al pago de sueldos.

e Dada la naturaleza de las fuentes de financiamiento actual en base a proyectos, se dan
periodos de crisis con cifras negativas. Esto genera inestabilidad en la corporacion.

Social

e La corporaciéon se ha hecho muy conocida en el dltimo tiempo entre las entidades
del sector de la MIPE y la red de fomento productivo. Sin embargo, aun no ha podido
obtener mayor visibilidad y conocimiento de marca en la poblaciéon general de la Region
Metropolitana.
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Tecnolégico

e Existe una incipiente estandarizacion de los procesos, forzada por el crecimiento acele-
rado de la organizaciéon en el tultimo tiempo.

e Se hace uso de algunas herramientas de TI como pagina web corporativa, software
de contabilidad y sistema de manejo de clientes que SERCOTEC exige a todos los
operadores de CDN.

4.3.3. Benchmarking

TRABAJO PARA UN HERMANO

Antecedentes
Es una fundacion catoélica que se encarga de brindar oportunidades a las personas desem-
pleadas o que poseen un trabajo precario.

Declaran: “Nuestra vision es contribuir a la superacion de la pobreza a través de la pro-
mocioén del trabajo como fuente de desarrollo y dignificacion humana, del fortalecimiento de
relaciones laborales que promuevan el BUEN TRABAJO y del fomento del Desarrollo Eco-
némico Local en comunas de escasos recursos del pais.” “Nuestra mision es crear conciencia
del valor y la dignidad del trabajo como un aspecto esencial en la vida humana. Ser puente de
solidaridad para que diversos ambientes sociales se encuentren en torno al trabajo. Capaci-
tar, Promover y Asesorar a personas en condicién de pobreza material o vulnerabilidad y con
problemas de trabajo para conseguir y consolidar una fuente de trabajo estable, responsable
y bien hecho.”

“Nuestro proposito es acompanar al hermano sin trabajo o con trabajo precario hasta
que alcance la dignidad del trabajo y promover iniciativas que fomenten el Buen Trabajo en
nuestra sociedad.”

Servicios

Buscan dignificar el trabajo y para esto cuentan con dos areas, una para crear trabajo y otra
para mejorar la calidad del trabajo. La primera consiste en formar a emprendedores en situa-
cion de pobreza, para que inicien o potencien sus negocios y puedan insertarse en el mercado
exitosamente. La segunda, tiene como objetivo mejorar los espacios laborales y la calidad
del trabajo en Chile a través de metodologias de Dialogo Social y Buen Trabajo. Su meta es
democratizar la informacion y hacer conciencia de los derechos de los trabajadores a través de
la Educacion Previsional y Escuela Sindical. Realiza su labor en 4 centros de emprendimiento
en las comunas de Santiago Centro, Cerro Navia, Huechuraba y San Joaquin. Cada centro
tiene comunas a las que atiende, abarcando entre todos a Santiago Centro, Huechuraba, Re-
coleta, Independencia, Conchali, Quilicura, Lo Prado, Pudahuel, Cerro Navia, Renca, Quinta
Normal, Maipt, Cerrillos, Estacion Central, San Joaquin, Pedro Aguirre Cerda, San Miguel,
La Cisterna, San Ramoén, La Granja, El Bosque, La Pintana, San Bernardo y Lo Espejo. Su
publico objetivo son microempresarios y cesantes.
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Administracion y financiamiento
Trabajo para un Hermano, Fundacién de Derecho Canédnico, financia su actividad a través
de donaciones de personas (11 %), la ejecucion de proyectos de politicas publicas (licitacion
de proyectos del Estado, 45%) y remanente de franquicia tributaria (44 %). Realiza sus
operaciones mediante dos filiales:

Trabajo para un Hermano, de Derecho Civil, es la contraparte para recibir donaciones de
empresas via Ley de Donaciones con Fines Sociales y Ley de Rentas II. Desarrolla su mision
a través del programa de Formacion, Asesoria y Asistencia Técnica. Fundacion de Capa-
citacion para el Buen Trabajo, es el Organismo Técnico de Capacitacion de Trabajo para
un Hermano. Financia su actividad a través de la donacién del remanente de la Franquicia
Tributaria de Capacitacion y por medio de la venta de cursos de capacitacion a empresas.

FUNDACION BANIGUALDAD

Antecedentes
Banigualdad es una fundacién sin fines de lucro, que entrega microcrédito y capacitacion
a emprendedores de los sectores mas vulnerables y desprotegidos del pais, donde existen
miles de personas con espiritu de emprendimiento y que no logran acceder a los bancos
tradicionales por no tener respaldo econémico. Muchos de ellos tienen DICOM, no cuentan
con liquidaciones de sueldo ni ingresos fijos.

Su principal objetivo es entregar herramientas a quienes no han tenido las oportunidades
suficientes.

Mision: “Desarrollar a microemprendedores de sectores vulnerables de todo Chile para que
a través de sus propios medios y con nuestro apoyo mejoren su calidad de vida y sean un
ejemplo para sus comunidades.”

Vision: “Ser la mejor organizacion social de microcrédito y capacitacion para los empren-
dedores de los sectores més vulnerables del pais.”

Servicios
La fundacién financia iniciativas microempresariales productivas, mediante la entrega de pe-
quenos préstamos y de capacitaciones integrales a grupos de emprendedores. La metodologia
que utiliza se caracteriza por el trabajo en terreno junto a los microempresarios, dandoles
apoyo y acompanamiento directo semana a semana, logrando potenciar sus habilidades, la
confianza en si mismos y que de esta forma puedan generar ingresos permanentes tanto para
ellos como para sus familias.

Actualmente trabaja con més de 38.000 emprendedores cuyas familias, en promedio, son
integradas por 4 personas. Por lo tanto, el programa de microcrédito y capacitacion, tiene
un impacto social muy relevante a la hora de contribuir en los ntucleos familiares.

A la fecha se cuenta con méas de 130 profesionales del area social en terreno distribuidos
en 9 regiones y 164 comunas a lo largo de Chile, entre La Serena y Puerto Montt. Estos

35



equipos son los encargados de reunir a los microempresarios y crear los diferentes grupos de
emprendedores, entrevistando a los candidatos, visitando sus hogares y sus negocios, para
luego hacer entrega del crédito y entregarles capacitaciones semanales.

La entrega de microcréditos productivos se realiza en grupos de a lo menos 18 personas, los
que se conocen como “Centros”. No se pide avales ni garantias reales, participar del llamado
“Aval Solidario”. Esto quiere decir, que, si algin integrante del grupo no paga, los demés se
comprometen a pagar la cuota de esa persona.

Los créditos de Banigualdad duran 20 semanas y se devuelven en cuotas grupales de forma
semanal.

Administracion y financiamiento
Banigualdad actualmente se financia por donaciones mensuales de socios y de algunas em-
presas que les entregan su confianza y comparten sus valores.

Durante 2016 y 2017 ha establecido alianzas comerciales con dos empresas que se basan
en el modelo de “compras con sentido”. Una de ella es “Late”, empresa comercial sin fines de
lucro, que les permite actuar como intermediarios en la venta de sus productos y obtener asi
el 100 % de las utilidades que resultan de esa gestion; la otra es “ProSuenos”’, una empresa
proveedora de giftcards que les dona el 5% del monto total de las compras de giftcards que
realizan a través de la ffundacion, otras companias.

SIMON DE CIRENE

Antecedentes
Simon de Cirene es una corporacion con 20 anos de experiencia en emprendimiento y gestion
social. Busca una sociedad que se construya a si misma. Que sean sus propias organizaciones
las primeras protagonistas de la batalla por una sociedad més desarrollada, integra y humana.

Misioén: “Difundir buenas practicas de gestion, acompanando a organizaciones sin fines de
lucro y pequenas empresas a ponerlas en practica.”

Vision: “Anhelamos una sociedad que se construya a si misma. Que sean sus propias
organizaciones las primeras protagonistas de la batalla por una sociedad més desarrollada,
integra y humana.

Anhelamos una sociedad que no endose inmediatamente al Estado sus déicit. O que no
se siente a esperar que la oleada del consumo le solucione sus carencias. Esta pasividad no
forma la comunidad que queremos. Es en cambio la propia sociedad civil, a través de la accion
decidida y entusiasta de sus organizaciones, la que hace verdadera comunidad.

La buena gestion adquiere entonces una particular relevancia: lograr que las actuales y
nacientes organiza - ciones funcionen mejor, lo que provoca que mucha gente que sufre o que
tiene grados de marginacion, pueda encontrar su sentido y lugar en la sociedad.

Por otra parte, la microempresa es el gran vehiculo de inclusion. No olvidemos que es ella
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la que da trabajo a la gran mayoria de la gente. Aplicar por lo tanto alli buenas practicas de
gestion, posibilita el sustento familiar, movilidad social y un lugar para cada cual.

En esto creemos y esto es lo que queremos para nuestra sociedad.”

Servicios
Simén de Cirene cuenta con tres areas de accion:

e MICROEMPRESA: Cursos de capacitacion y asistencia técnica a microempresarios en
diferentes comunas de Chile.

e ORGANIZACIONES SOCIALES:Diplomados, cursos y consultorias de gestion para
organizaciones sin fines de lucro.

e EMPRESA Y COMUNIDAD: Gestién de proyectos que involucran empresas con la
comunidad.

La Corporacion Simoén de Cirene ejecuta los cursos de capacitacion a través de la OTEC
Servicios de Capacitacion S. de C. S.A. Certificado por SGC en la Norma Chilena 2728:2003
e inscrito en el Registro Nacional de OTEC. Lo que le permite ejecutar cursos: Franquicia
tributaria, Becas Laborales, Becas Sociales, entre otros. La OTEC es una Sociedad Anénima
cerrada cuya duenia (99 %) es la ONG de Desarrollo Simoén de Cirene, permitiendo asi a la
corporacion participar de diversas licitaciones y programas con franquicia tributaria.

FONDO ESPERANZA

Antecedentes
Fondo Esperanza (FE) es la comunidad de emprendimiento solidario cuya labor es apoyar a
emprendedores de sectores vulnerables, a través de la entrega de servicios microfinancieros
grupales e individuales, capacitacion y redes de apoyo, con el objetivo de mejorar sus con-
diciones de vida, las de sus familias y comunidades. La institucion incluye en sus servicios a
personas privadas de libertad y en situacion de calle.

FE cuenta con 54 oficinas con presencia en 248 comunas del pais y con 14 anos de historia
existencia.

FUNDES CHILE

Antecedentes
FUNDES naci6 en 1984, inspirada en la vision y valores del empresario suizo Stephan Sch-
midheiny preocupado por el desempleo que golpeaba con dureza a los sectores mas pobres
de Panaméa y de América Latina en ese momento.

Lo mas desalentador era la falta de oportunidades para que la gente pudiera encontrar
alternativas a la pobreza y la filantropia tradicional no iba a solucionar los problemas de

37



fondo.

Por el contrario, Schmidheiny identificoé que la mejor forma de marcar un cambio era
constituir una organizacion que diera acceso al crédito a pequenos empresarios como una
forma de generar puestos de trabajo y contribuir al desarrollo del pais. Ese programa pionero
marco el comienzo del trabajo continuo que FUNDES realiza en la promocién de micro,
pequena y mediana empresa.

Asi naci6 FUNDES en Panamé, como organizacion pionera y visionaria para el desarrollo
del sector privado en la region. Dos anos después, en 1984, el modelo se instauraba en Costa
Rica. En 1988 en Guatemala, un ano después en Colombia y al siguiente en Bolivia. FUNDES
en Chile se instala en 1992, en Argentina y México en 1993, en Venezuela en 1994 y en El
Salvador en el ano 2000.

El trabajo de FUNDES se centra en el fortalecimiento de capacidades empresariales de una
amplia base de micro, pequenas y medianas empresas para mejorar su insercion a los mercados
y buscar la transformacién de sectores, regiones y del clima de negocios. Comprometido con
los mismos valores y propoésitos que le dieron origen, hace més de dos décadas, FUNDES
desarrolla programas y acciones de diversa naturaleza en apoyo de las mipymes.

En su desarrollo histérico FUNDES super6 diferentes etapas, que llevaron a la organizacion
a pasar de ser una organizaciéon de apoyo financiero a un modelo de negocios que como en
la actualidad busca consolidar su oferta de servicios alrededor de una cartera de proyectos
de encadenamiento productivo y desarrollo local, donde en conjunto con socios de la gran
empresa, gobiernos y organismos de desarrollo logramos impactar a miles de mipymes cada
ano. Desde su creacion, FUNDES ha mantenido invariable su misién que es promover e
impulsar el desarrollo competitivo de las micro, pequena y mediana empresa en América
Latina. A lo largo de su existencia, FUNDES ha publicado mas de 70 estudios para mejorar
el conocimiento del segmento mipyme e identificar mejores practicas de politicas publicas
para promover su desarrollo.

FUNDES es miembro de la red de consultores afiliados en el mundo para promover la
iniciativa conocida como Shared Value Initiative (Iniciativa de Valor Compartido), que lideran
Michael Porter y Mark Kramer.

El Valor Compartido es una estrategia de negocios orientada a resolver aquellos problemas
sociales que, de ser solventados, tendran un impacto medible sustancial en los resultados de
negocio de la empresa. No es Responsabilidad Social Corporativa, ni es Negocio Social, ni es
Triple Utilidad (Triple Bottom Line), sino que se enfoca en orientar inversiones de negocio en
resolver problemas sociales que tienen un impacto directo en la competitividad de las grandes
companias.

Hay tres formas de crear valor compartido: redisenar los productos y servicios para desa-
rrollar mercados que no se atienden (negocios inclusivos), repensar la cadena de valor y la
tercera es la creacion de clisteres. FUNDES trabaja en todas sus soluciones empresariales
bajo esta perspectiva.
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4.4.

Analisis FODA

Fortalezas

Se tiene gran reconocimiento dentro del sector, debido a la calidad con que la corpora-
cion ha ejecutado los proyectos a lo largo de sus 15 anos de trayectoria.

La estrecha relaciéon que mantiene con la Universidad de Chile y la FCFM le brinda
prestigio, respaldo y sello de calidad caracteristico de la propuesta de valor.

El equipo posee altos estandares de trabajo, ya que la mayoria de quienes dirigen la
corporacion son profesionales titulados del Departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Chile. Asi, los costos de capacitacion de personal son bajos.

La corporacion cuenta con una gran red de profesionales dispuestos a colaborar de
diversas formas con la organizacion. Esto se debe a la conexién emocional que existe,
ya que muchos de ellos participaron como voluntarios de CMS o como alumnos de
alguno de los cursos relacionados.

El crecimiento del ultimo tiempo, gracias a la operacion de 4 Centros de Desarrollo de
Negocios, permite ahorro en costos por economias de escala.

Oportunidades

Actualmente no existen organizaciones en el sector, que ademés de estar consolidadas,
sean ampliamente reconocidas por toda la sociedad, como lo son entidades de otras
areas, como TECHO o el Hogar de Cristo.

Hay una tendencia mundial por la creacién y desarrollo de organizaciones sin fines de
lucro, las cuales estan obteniendo visibilidad y protagonismo en diversas areas. Ademés,
el estado del arte en lo que al funcionamiento de entidades de este tipo respecta, también
ha comenzado a nutrirse.

CMS esté inscrita como institucion donataria en el registro que debe llevar el Ministerio
de Planificaciéon y Cooperacion, bajo la nueva Ley de Donaciones.

Debilidades

La corporacion no ha logrado conseguir el nivel de convocatoria que necesita para captar
recursos. Es reconocida en el sector, pero no en la poblaciéon en general o en el mundo
empresarial.

Posee inestabilidad de recursos financieros. Los ingresos actuales de la corporacion se
deben, casi en su totalidad, a los Centros de Desarrollo de Negocios. La dependencia
con SERCOTEC le quita autonomia a la corporacién y no deja mayor margen para el
funcionamiento de la planta béasica.

Dada la falta de estandares de ejecucion en los procesos, se improvisa constantemente
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en los proyectos. No existe documentacion de los procedimientos. Ademas, parte del
personal de la corporaciéon concentra la mayoria del know-how, del que depende el
buen funcionamiento de la organizacion. Dicha situacion, sumada a la alta rotaciéon de
personal genera, una importante pérdida de conocimiento.

e La gestion de los recursos humanos y voluntariado es deficiente. Pese a que existen car-
gos bien definidos, algunos proyectos tienen déficit de personal. Por esto, personas que
se desempenan en otros cargos deben suplir las deficiencias, aumentando significativa-
mente la carga de trabajo. Se trabaja en forma reactiva, personas diferentes ejecutan los
procesos cada vez, lo que lleva a errores por falta de experticia y pérdidas de eficiencia.

e La estructura organizacional actual no permite la correcta sincronizacién entre la cor-
poracion y las nuevas unidades de proyectos. En consecuencia, se produce falta de
comunicacion y de conductos regulares definidos.

Amenazas

e La importancia de la micro y pequena empresa en Chile, sobre todo como fuente de
gran parte de los empleos del pais, es poco conocida por la sociedad.

e Aun no se ha logrado que las MIPE opten por formalizar sus negocios, manteniéndose
la informalidad en torno al 50 %. Esto reduce significativamente la poblacion objetivo
de algunos de los programas ejecutados por la corporacion, que por contratos solo estan
dirigidos a empresarios formalizados.

e La escasa formalizacion impide que el Gobierno tenga un apropiado conocimiento del
sector y, en consecuencia, no puede destinar de forma eficiente los recursos ni generar
mayor namero de iniciativas en las que CMS puede participar.

e Un cambio de gobierno puede afectar los presupuestos destinados al fomento productivo
o modificar la labor que entidades como SERCOTEC o SENCE desempenan, impac-
tando la fuente de nuevos proyectos de CMS.
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Capitulo 5

Formulacién del Plan Estratégico

5.1. Definicién de visién y mision
Visiéon

La vision que expone CMS esta definida como:

“Buscamos un Chile y un Mundo, donde la microempresa compita en igualdad de condi-
ciones en el mundo empresarial, de manera que el microempresario pueda ejercer a cabalidad

en el dia a dia diciendo “YO PUEDQO™.

En el sueno que declara la corporacion, no se incluye a si misma como parte del panorama.
Por esta razon, se propone que la visién sea:

“Ser la corporaciéon con mayor impacto positivo en la MIPE del pais, para que los empren-
dedores capacitados compitan en igualdad de condiciones en el mundo empresarial, disfruten
del éxito de su negocio y de una buena calidad de vida junto a sus familias.”

De esta forma, la organizacion adopta un rol activo en la realizacion de su sueno.
Misién

La misién que actualmente tiene la Corporacion Construyendo Mis Suenios es:

“Disenar, desarrollar y transferir herramientas y programas que permitan apoyar el desa-
rrollo del emprendimiento y el sector de la micro y pequena empresa en Chile y el mundo, con
especial énfasis en aquellas personas, familias, grupos y comunidades que viven en condiciones
de vulnerabilidad social.”

La misién que comunican es adecuada, ya que describe la forma en que pretente alcanzar
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el suetio planteado en la visién, mencionando los servicios que presta y su publico objetivo.

5.2. Prioridades Estratégicas

5.2.1. Objetivos estratégicos

1. Que la Corporacion Construyendo Mis Suenos tenga una metodologia de financiamiento
sustentable.

2. Que la Corporaciéon Construyendo Mis Suenios sea reconocida en el pais como referente
en conocimiento, desarrollo y capacitacion del segmento MIPE.

5.2.2. Objetivos especificos

1. Contar con una estructura financiera sustentable.

2. Tener una estructura organizacional que favorezca y facilite la ejecucion de nuevos
proyectos.

3. Aumentar la cantidad de alumnos voluntarios que participen en proyectos de fortaleci-
miento de la micro y pequena empresa.

4. Captar a los profesionales més talentosos del pais y generar capital humano experto en
el segmento de desarrollo MIPE.

5. Impulsar investigacién y desarrollo de conocimiento del sector MIPE.
6. Generar propuestas de politicas piblicas que fortalezcan a los emprendedores del pafis.

7. Desarrollar y fortalecer alianzas estratégicas con instituciones relacionadas al crecimien-
to de la MIPE.

5.3. Estrategias para lograrlo

En base a lo expuesto en en analisis FODA presentado en el capitulo N4 y a los obje-
tivos principales y especificos establecidos previamente, se delinean a continuacién algunas
estrategias tentativas en base a una estructura FO-DO-FA-DA, donde:

e FO: Estrategias para aprovechar oportunidades en base a las fortalezas iden-
tificadas.
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e DO: Estrategias para superar las debilidades internas aprovechando las opor-
tunidades.

e FA: Estrategias para enfrentar las amenazas mediante el aprovechamiento
de las fortalezas.

e DA: Estrategias para enfrentar las amenazas mediante la disminucién de las
debilidades.

5.3.1. Estrategias FO

e Generar y fortalecer alianzas estratégicas

La realidad actual de la corporacién da cuenta de un aislamiento en relacién a las demas
instituciones participantes del mercado en cuestion. En este sentido, y alinedndose con
el fin de contribuir a eliminar la actual brecha en el mundo empresarial, se presenta la
necesidad de generar lazos sinérgicos de cooperaciéon con otras instituciones del rubro.
Asi, se podria actuar compartiendo, por ejemplo, conocimiento e informacién que per-
mita potenciar las capacidades y mejorar la calidad de los productos entregados y los
servicios prestados, pudiéndose ademas compartir carteras de clientes y/o usuarios. Lo
mencionado genera para los usuarios, y para todos quellos individuos o instituciones
que requieran de los productos y servicios ofrecidos por CMS y sus aliados, un entorno
de soporte integral a sus necesidades sociales, econémicas, de conocimiento, etc; es-
trechando asi las relaciones con estos tltimos al tiempo de fomentar un crecimiento y
desarrollo mas so6lido y sostenido del sector.

Algunas instituciones tentativas para establecer alianzas podrian ser instituciones fi-
nancieras que soporten la parte econémica de los clientes, instituciones educacionales
para la realizacion de practicas profesionales, otras instituciones de capacitaciéon para
la realizacion conjunta de capacitaciones, entre otras.

5.3.2. Estrategias DO

e Poseer una estructura organizacional que agilice la gestion de proyectos

En base a las inquietudes planteadas en el analisis de la cadena de valor en la seccion
4.2.1, se plantea modificar la actual estructura organizacional. De esta forma, se pueden
sustentar nuevas estructuras de ingreso y optimizar la gestion de proyectos, mejorando
la eficiencia operacional y la gestion de los recursos en general a partir de una mejor
asignacion de funciones y distribucion de tareas, y de una eficiente comunicaciéon en-
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tre areas, para lo cual una estructura organizacional funcional se perfila como la mas
adecuada.

Se considera que gran parte del éxito de una organizaciéon viene dado por un satisfactorio
posicionamiento y reconocimiento en el mercado, lo que solo se puede lograr mediante
una estructura organizacional sélida con areas encargadas de potenciar dichos aspectos.

e Contar con un equipo fijo de voluntarios comprometidos

Algunas de las actividades de CMS requieren de la labor de voluntarios para desempenar
tareas de todo tipo, desde administrativas o de gestion hasta las més operacionales
como la realizacion de capacitaciones, cuyas condiciones de trabajo se deben mejorar
sustancialmente en pos de generar un sélido compromiso con la institucién y un sentido
real de pertenencia.

Esto, puede ser logrado mediante un aumento en la calidad de vida laboral y la gene-
racion de incentivos para este tipo de fuerza de trabajo, de manera que sientan que el
tiempo y esfuerzo entregados se traducen en una mayor valoraciéon por parte de CMS
y en la obtenciéon de algtun tipo de recompensa, como el pago de incentivos econdémicos
o el acceso a diversos beneficios asociados a su funcién como voluntario.

5.3.3. Estrategias FA

e Potenciar staff académico y presencia académica

Dada la dependencia econémica de la corporaciéon en base a proyectos destinados a
MIPES formalizadas, que en un entorno de escasa formalizacion y politicas publicas
lejanas a darle solucién, como ocurre en este caso, se convierte en un claro riesgo
para la viabilidad de un funcionamiento y crecimiento sustentable. Esta situacion se
exacerva si se considera el escaso conocimiento de la institucién en el entorno social
y empresarial a nivel general. De esta forma, es necesario y posible rentabilizar la
presencia de la FCFM como partner estratégico y el atractivo de su propuesta de valor;
el contar con directivos de gran experiencia y el "Know How"que ha adquirido con el
paso de los afios, para atraer a mas profesionales de alto nivel en el &mbito académico.
Asi, se puede expandir la presencia de CMS a nivel universitario y de instituciones
de formacién técnica mediante, por ejemplo, la realizacién de cursos, sirviendo como
potencial fuente de ingresos adicionales y para fomentar su conocimiento en el colectivo
social y empresarial.

5.3.4. Estrategias DA

e Tener fuentes de ingreso sustentables
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La dependencia econémica de la institucion en base a proyectos y esporadicas dona-
ciones aclarada en capitulos anteriores, produce un latente riesgo financiero para su
funcionamiento. Por esta razon, se propone crear un sistema de suscripcion de socios
con cargo automatico mensual o anual a una cuenta corriente o tarjeta de crédito ban-
caria, siendo los ingresos por este concepto predecibles y no dependendientes de que los
socios recuerden realizar el pago manualmente. Este método tiene ademaés el beneficio
de constituir, para el socio, una forma transparente de realizar aportes, ya que éste no
tendria que realizar ninguna accién para que el pago se hiciera efectivo. De esta mane-
ra, se potenciaria el ingreso por donaciones versus aquellos por concepto de proyectos,
contribuyendo a disminuir la estacionalidad de los ingresos totales.

Otra manera de obtener ingresos con mayor autonomia es generar una nueva unidad
de negocios que ofrezca productos (como manuales o protocolos) y/o servicios (como
capacitaciones y asesorias) directamente a emprendedores (que adquiririan una con-
dicion de cliente) o potenciar venta de servicios a empresas privadas, independizando
dichos ingresos del control de intermediarios financistas como en el caso de los clientes
actuales.

Contar con un area de investigacién y desarrollo siempre activa

El mundo empresarial, y por sobre todo el de las pequenas y medianas empresas, que
experimentan una mayor incertidumbre respecto a su futuro y a la vez una menor resis-
tencia al cambio, coexiste hoy en dia con un entorno en constante cambio y evolucion,
ya sea en lo legal, politico, comercial, tecnologico, entre otros; que si bien representan
muchas veces obstéculos, también pueden representar la generaciéon de nuevas nece-
sidades para los emprendedores, que se pueden traducir en nuevas oportunidades de
negocio para CMS mediante la generacion de nuevos productos o servicios.

En este sentido, es de suma importancia potenciar el area de investigacion y desarrollo
existente, de manera que actte activa y proactivamente, alineada con dicha corriente
de cambio, en pos de identificar a tiempo dichas necesidades y oportunidades generadas
para poder explotarlas eficientemente.

Atraer a profesionales de primer nivel con interés en la MIPE

Para una institucién de cualquier tipo, un aspecto clave a la hora de cumplir sus
objetivos y lograr el éxito corresponde al recurso humano, lo que en el caso de CMS
adquiere aiin mas importancia cuando de la calidad de los productos entregados y los
servicios prestados se trata.

Por ello, es de suma relevancia que CMS pueda atraer y mantener a profesionales
de primer nivel, debidamente capacitados, que puedan desempenar satisfactoriamente
las distintas funciones requeridas relacionadas con la cadena de valor, al tiempo de
cumplir un rol proactivo en la generacion de conocimiento, en la proposicion de nuevas
y mejores soluciones para afrontar las problematicas internas, en la implementacion de
herramientas de gestion, en la generacion de politicas, entre otras.
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5.4. Propuestas estratégicas

5.4.1. Estrategia 1: Activar ingreso mediante donaciones RSE

Uno de los principales problemas actuales para respaldar un crecimiento sustentable de la
institucion corresponde a la falta de generacion de flujos de capital, debiéndose encontrar una
forma que asegure ingresos de capital constantes que permitan cubrir una parte importante de

la operacion, para lo cual se propone que dichos flujos provengan de empresas que apadrinen
a CMS.

Para lograr la adhesion de empresas que estén dispuestas a realizar aportes sostenidos
en el tiempo, se debe emplear una estrategia de captaciéon de socios, ofreciendo a cambio
menciones y reconocimientos que declaren que la empresa es padrina de CMS, lo cual es
un beneficio de marketing por Responsabilidad Social Empresarial, dado que CMS es una
Fundacion de apoyo técnico al microemprendedor. Las donaciones realizadas a CMS otorgan
a las empresas padrinas franquicia tributaria por la ley de donaciones 19.885 [I3], lo cual
genera un incentivo a la donacion.

Para analizar el proceso de captacion, se utiliza una metodologia “Forecast from the bot-
tom up” [14], que consiste en estimar ingresos de cada linea de negocio tomando en cuenta
la capacidad necesaria para generar estos ingresos y su costo; en contraposiciéon a la metodo-
logia “Forecast from the top down”, que consiste en estimar ingresos segiin una determinada
participacion de mercado. Se escoge el método “Forecast from the bottom up” debido a que
el “mercado” de las donaciones es altamente impredecible, por lo que lograr un analogo a una
participacion de mercado induciria demasiado error.

Gracias a las franquicias tributarias, los costos operativos mensuales de CMS representa-
rian, para las empresas que apadrinen CMS, un costo real total C' de:

C' = costos operativos mensuales x (1 — [V A)

Para costos operativos mensuales de $ 7.600.000]| se tendria:

C' = $7,600,000 * (1 — IV A)
C = $7,600,000 * (1 — 0, 19)
C = $7,600,000 0, 81

C = $6,156,000

Para lograr captar este monto, se emplearan dos captadores. Cada captador tendra como
objetivo lograr que empresas apadrinen a CMS. Ademas, deberan mantener la relacién con
las empresas, velando por la estabilidad de los ingresos provenientes desde éstas. En Chile,
el sueldo bruto promedio de un captador con 2 anos de experiencia es de $691.210, con un
méaximo de $1.083.611[15].

Valor obtenido a partir del Estado de Resultados de la coporacién.
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Se estima, mediante método Delphi [16]EL que existe una alta probabilidad de que una
empresa grande, a las cuales apunta la captacion de socios, done una cantidad igual o superior
a $5.000.000 de pesos.

Para mantener las captaciones, se debera generar contenido sobre las actividades de CMS,
orientado a las empresas padrinas. Este contenido sera generado por un periodista de CMS,
paralelamente al contenido habitual, por lo que no representaré un costo adicional.

Cada captador genera un costo de $691.210. Por lo tanto, para mantener la operacion de
CMS en base a donaciones de empresas padrinas, se necesitara captar y mantener al menos 2
socios, tomando en cuenta que cada socio aporta $5.000.000, y los sueldos de los captadores
generan un costo promedio de $1.382.420.

5.4.2. Estrategia 2: Potenciar presencia de CMS en la educaciéon
superior

CMS naci6 al alero del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile, y
entre sus actividades, esté la implementacion de los cursos IN4828 - “Microempresa: Rol, Po-
liticas y Desafios” y CFG02093 - “Emprendimiento de la realidad social”. La implementacion
de estos cursos forma parte de la mision de CMS y sirven para captar personal voluntario,
por lo que no existe ningtn tipo de cobro hacia la Universidad, ergo, no se perciben ingresos
por dicha actividad.

La tendencia de la educaciéon superior muestra que el emprendimiento juega un rol fun-
damental en la oferta educativa. Universidades y carreras enteras se construyen en torno al
concepto de emprendimiento. Sin ir méas lejos, la Universidad San Sebastian, por ejemplo,
tiene como lema “Creer, Crear, Emprender”, plasmado en su escudo [17].

El programa de MBA de la Universidad del Desarrollo usa como publicidad el aparecer
como numero uno en el Ranking de Emprendimiento e Innovacion de la revista América
Economia [I§]. Los puntos méas publicitados por la Universidad Adolfo Ibafez son el em-
prendimiento y la innovacién, contando incluso con un centro especializado en la materia
denominado CIET/UAI, Centro de Innovacion, Emprendimiento y Tecnologia [19].

Estos ejemplos muestran que hay un interés real en el emprendimiento como disciplina, lo
cual indica que hay mercado para la eventual oferta de un curso dictado por CMS, institucion
que cuenta con la experiencia tedrica, practica, y casos reales, que le dan valor a esta propuesta
educativa.

Asi, se puede ampliar el alcance del servicio de clases a alumnos universitarios. Se propone
ofrecer el mismo servicio, es decir, dictar los cursos de Microempresa y Emprendimiento en
la Realidad Social, a otras universidades.

Para fijar un precio, se debe calcular el costo que significa para una universidad, el impartir

2El panel de expertos esta compuesto por Jose Miguel Cruz, profesor de Finanzas de la Universidad de
Chile; Solsiré Giaverinni, directora de CMS; y Pablo Coloma, director de CMS.
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un ramo similar. La infraestructura utilizada seria la misma ya sea un ramo impartido por
la universidad de manera auténoma, o si es un ramo “externalizado”, en este caso, por CMS.
El costo importante, es entonces el valor del tiempo del profesor.

Segun datos de transparencia de la Universidad de Chile [20], la remuneraciéon bruta
promedio mensual de un profesor que normalmente impartiria un ramo de similares carac-
teristicas, es de aproximadamente $3.000.000. Esta remuneracion corresponde a un profesor
full time, que cumple con las 180 horas mensuales estipuladas en el codigo del trabajo. El
impartir un ramo de estas caracteristicas (similar a un ramo de 10UD (Unidades Docentes)
semanales en la FCFM), significaria emplear dos profesores, 40 horas mensuales cada uno,
por concepto de catedras, consultas, y preparacion de clases. Al realizar el calculo del cos-
to de esas 40 horas, el costo mensual, para la universidad, seria de $1.333.333, por lo que
proponer un costo de $1.400.000 por impartir un ramo de estas caracteristicas es realista.
Con ese ingreso, se puede pagar a cada profesor un sueldo part- time de $400.000, lo que
resultaria en un total de $800.000, generando una utilidad de $600.000 para CMS por cada
curso impartido.

5.5. Sistema de decisién multicriterio

Para poder priorizar las estrategias planteadas anteriormente y asi decidir cual de las
dos conviene ejecutar primero en vista de las actuales limitaciones de recursos (econémicos,
humanos, etc.) existentes, se utiliza un sistema de decision multicriterio, en el que se comparan
dichas estrategias en base a un conjunto de criterios definidos a continuacion, donde luego,
en términos de evaluacion, se establece qué tanto cada estrategia se relaciona o contribuye
con cada uno.

5.5.1. Criterios de comparaciéon

e Diversificacion financiera

Este criterio se refiere a la contribucion a la generaciéon de nuevas fuentes de ingresos
para la corporaciéon, de manera de disminuir la actual monodependencia financiera y
los riesgos estratégicos, tacticos y operacionales que conlleva.

e Flujos financieros constantes

Este criterio se refiere a la contribuciéon constancia de los ingresos obtenidos, ya sea
mediante una estabilizacion o des-estacionalizacion de los actuales, o mediante la gene-
racion de nuevos ingresos con alta frecuencia de percepcion.

e Alianzas estratégicas
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Este criterio se refiere a la contribucion al fortalecimiento de las actuales alianzas es-
tratégicas y a la generacion de nuevas fuertes y sinérgicas alianzas, centrandose princi-
palmente en este tltimo punto.

e Generaciéon de conocimiento del sector MIPE

Este criterio se refiere a la contribucién a la investigaciéon del mercado MIPE y la
generacion de conocimiento en torno a este, de manera de soportar una mejor futura
toma de decisiones en cuanto a la generacion de mejores productos y servicios.

e Desarrollo de capital humano

Este criterio se refiere a la contribucion al desarrollo del capital humano existente, en
relacién a contar con personal mas capacitado en las funciones realizadas.

e Reconocimiento de imagen

Este criterio se refiere a la contribucion a mejorar la imagen de marca de la corporacion
en el entorno social y empresarial, y su posicionamiento como una empresa referente
en su rubro.

5.5.2. Priorizacion de criterios

Cada criterio anteriormente establecido, tiene asociada un cierto nivel de importancia en
base a su relevancia para el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados. Para ello,
se utiliza como base en este caso la escala utilizada en la Matriz de Eisenhower, propuesta
por Dwight D. Eisenhower, para la prorizaciéon de ideas en base a importancia y urgencia
(desde 0 hasta 12 puntos en cada dimension), utilizando en este caso solo la dimension de
importancia, asignandosele a cada criterio un puntaje de importancia entre 0 y 12, y luego,
a partir de la suma de los puntajes, calculando qué porcentaje del total representa cada una,
obteniendo asi factores de ponderacion que, sumados, resultan en un 100 %. Los puntajes y
ponderaciones expuestos en la tabla siguiente:
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Criterio Importancia | Factor de ponderacion
Diversificacion financiera 9 0.21

Flujos financieros constantes 12 0.28

Alianzas estratégicas 3 0.07

Generacion de conocimiento del sector MIPE | 6 0.14

Desarrollo de capital humano 8 0.19

Reconocimiento de imagen 5 0.12

Totales 43 1

Tabla 5.1: Priorizacion de criterios. Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la asignacion de puntajes presentada en la Tabla 5.1, los criterios financieros,
debido a su estrecha relacion con el actual riesgo econémico de la corporacion y con los ob-
jetivos estratégicos planteados, obtienen los méximos puntajes, donde aquel relacionado con
la contancia obtiene el maximo puntaje, con 12 puntos, seguido de cerca por aquel relacio-
nado con la diversificacio, con 9 puntos, diferencia que se debe a que, si bien el diversificar
fuentes de ingreso puede reducir el riesgo financiero mediante un aumento en los ingresos, no
necesariamente reduce la estacionalidad, que corresponde a una de las principales causas de
dicho riesgo.

En tercer lugar queda el Desarrollo de Capital Humano, con 8 puntos, diferencia que se
debe a que si bien es un aspecto que se relaciona directamente con los objetivos estratégicos,
no compromete de igual manera el funcionamiento de la institucién como en el caso de los
criterios financieros.

En cuarto lugar queda la Generacion de conocimiento en el sector MIPE, con 6 puntos,
inferioridad en importancia que se debe a una pseudo-dependencia con respecto al desarrollo
de capital humano, pudiendo potencialmente favoderer en su cumplimiento.

En quinto lugar queda el Reconocimiento de imagen, con 5 puntos, ya que si bien es un
aspecto importante para el crecimiento de la institucién, no compromete de igual forma que
los anteriores el funcionamiento estable de la institucién, siendo, por ende, menos importante,
siendo ademés potenciado por la generaciéon de conocimiento del sector MIPE, obteniendo
esta tultima un punto mas de importancia.

En dltimo lugar queda la generacion y fortalecimiento de alianzas estratégicas, con 3
puntos, aspecto que si bien es importante para el establecimiento de sinergias que puedan
generar beneficios econémicos, académicos, etc; dicha generacion no es tan directa como en el
caso de los otros criterios, comprometiendo ademéas en menor medida el logro de los objetivos
planteados.
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5.5.3. Comparacién y seleccién de estrategia

Para selecionar la opcién estratégica mas adecuada, se evaliia cada una de acuerdo a los
criterios definidos, donde la nota ird de 1 a 10. Luego se multiplica la puntuacién lograda por
el factor de ponderacién y finalmente se suma la puntuacién ponderada de cada columna. La
opcién estratégica que obtenga mayor puntuacion total serd la escogida.

En la tabla que se expone a continuacién se resume el proceso enunciado, donde F: Factor
de ponderaciéon, PD: Puntuacion directa y PP: Puntuacion ponderada.
Estrategia 1: Activar ingreso mediante donaciones RSE.
Estrategia 2: Potenciar presencia de CMS en la educacién superior.

Estrategia 1 | Estrategia 2

Criterios F PD | PP PD | PP

Flujos financieros constantes 0.28 | 2 0.56 8 2.23
Diversificacion financiera 0.21 | 10 | 2.09 8 1.67
Desarrollo de capital humano 0.19 0.19 10 | 1.86

Generacion de conocimiento del sector MIPE | 0.14 0.14 7 0.98

1
1

Reconocimiento de imagen 0.12 | 3 0.35 5 0.58
2

Alianzas estratégicas 0.07 0.14 7 0.49

Totales 1 19 | 3.47 45 | 7.81

Tabla 5.2: Evaluacion multicriterio de estrategias. Fuente: Elaboracion propia.

Criterios de puntuacion:

1.

Flujos financieros constantes: En la Estrategia 1 existe una dependencia directa de la
empresa socia, la cual puede desafiliase en cualquier momento. En cambio, en la Estra-
tegia 2, al consistir en ramos impartidos durante al menos 6 meses, se tiene seguridad
de que los servicios seran prestados y se recibiran flujos al menos durante ese tiempo.

. Diversificacion financiera: La Estrategia 1 tiene maxima puntuaciéon debido a que es

una actividad completamente nueva para la corporacion, versus el caso de la Estrategia
2, que implica hacer algo que ya se hace, pero en otras univrsidades. Esto, sumado a que
el potencial de diversificacion de la Estrategia 1 es mayor porque el mercado objetivo
de empresas es més grande que el de universidades.

. Desarrollo de capital humano: la Estrategia 1 no desarolla capital humano, ya que

consiste simplemente en vender. En cambio, en la Estrategia 2, los profesores deben
preparar las clases y ademaés reciben retroalimentaciéon de sus alumnos.

Generacion de conocimiento del sector MIPE: en la Estrategia 2 idealmente en el ramo
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a impartir, se propondra hacer un caso practico en el que los alumnos consigan a una
MIPE para analizar de la misma forma que se hace en un taller de ingenierfa industrial’|
esto generard retroalimentacion de parte de los alumnos que podra ser recogida por el
profesor como informacién valiosa para incorporar a investigaciones y publicaciones. La
Estrategia 1 no genera conocimiento.

5. Reconocimiento de imagen: la Estregia 2 consolida a CMS como expertos en la MIPE.
La Estrategia 1 permite que CMS sea conocido por personas del mundo empresarial,
pero el rango de alcance se limita a aquellos individuos de la empresa con los que se
tendra contacto directo y lo que ellos puedan comentar sobre la corporaciéon en sus
circulos cercanos.

6. Alianzas estrategicas: En la Estrategia 2 las universidades son clientes y aliados estraté-
gicos a la vez, ya que permite la captacion de nuevos voluntarios dentro de los alumnos
de sus cursos impartidos, ayudando a cumplir uno de los objetivos estratégicos plan-
teados.

Se considera de mayor prioridad implantar la estrategia 2, ya que actia de forma mas
directa y efectiva en el cumplimiento de los objetivos estratégicos y va en la direccién necesaria
para el cumplimiento de la vision de la corporacion. La estrategia escogida aprovecha y se
hace cargo de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la CMS, como se
describe a continuacion:

e Fortalezas: Utiliza su prestigio y sello de calidad, ademas del respaldo brindado por la
Universidad de Chile para ofrecer los cursos que ya tiene disenados, a otras instituciones
de educacién superior. Como los cursos actualmente ya se dictan en la FCFM, no habria
que disenar nuevos programas. Esto también es una ventaja, ya que ambos cursos
histéricamente muestran alta demanda por los estudiantes en la inscripcién de ramos,
ademas de presentar buenos resultados en las encuestas docentes. Por otro lado, CMS
puede utilizar sus redes de contactos profesionales para encontrar y contratar a aquellos
més adecuados para dictar los cursos en los otros campus.

e Oportunidades: Seria pionera entre sus competidores en la vinculacion transversal
de estudiantes de educacion superior con el entorno y aprovecha la creciente tendencia
de incluir el emprendimiento en los curriculos de educaciéon superior, especialmente en
aquellas carreras orientadas a los negocios.

e Debilidades: Provee flujos financieros constantes, al menos durante el semestre que
se realice el/los cursos. Ademas deja una utilidad para la corporacion de $600.000 por
cada curso, lo que puede ser utilizado en la implementacion de otras estrategias.

e Amenazas: Baja la dependencia de los clientes entidades gubernamentales , atendiendo
a otro segmento de clientes instituciones de educaciéon superior publicas y privadas.

Si bien se considera de mayor importancia y urgencia realizar la estrategia 2 de potenciar la
presencia de CMS en la educaciéon superior, ambas estrategias comparadas no son excluyentes.
En efecto, parte de los flujos recibidos por la implementacion de la estrategia 2, pueden ser

SEXPLICACION TALLER2
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destinados para contratar una fuerza de ventas e implementar la estrategia 1. De esta forma
se avanzarfa aun mas en la construcciéon de una estructura financiera sustentable mediante la
diversificacion de ingresos y el aumento de flujos. Inevitablemente, fruto de la diversificacion
en las acciones y contacto con personas pertenecientes a distintos sectores de la sociedad, el
reconocimiento de marca aumentaria, sobre todo si las labores se llevan a cabo de manera
impecable.

5.5.4. Estimaciéon del impacto del plan estratégico escogido sobre
los objetivos estratégicos definidos

1. Contar con una estructura financiera sustentable.
Las clases otorgan a CMS al menos 6 meses de ingresos seguros. Para

costos operativos mensuales = $7,600,000

ingreso por curso = $600,000

se tiene que,

costos operativos mensuales

# cursos necesarios = :
ingreso por curso

$7,600,000
$600,000
# cursos necesarios = 12,67 ~ 13 cursos

# cursos necesarios =

De esta forma, impartiendo 13 cursos seria posible cubrir la totalidad de los gastos
operativos de CMS.

2. Tener una estructura organizacional que favorezca y facilite la ejecuciéon de
nuevos proyectos.
Si bien la estrategia seleccionada no aporta directamente a este objetivo, se sugiere
hacer algunas modificaciones a la estructira organizacional actual de la corporacion,
para evolucionar a una de tipo funcional que permita implementar de manera més
adecuada la estrategia de diferenciacion que sigue CMS [6].

3. Aumentar la cantidad de alumnos voluntarios que participen en proyectos
de fortalecimiento de la micro y pequena empresa.
Tomando en cuenta que las dltimas 4 veces que se han impartido los cursos de CMS,
se han incorporado 3 alumnos como voluntarios de CMS, se puede extrapolar que por

4La corporacién como se menciona en secciones anteriores, se caracteriza por entregar servicios de ex-
celente calidad, consecuentemente con el objetivo de ser reconocida como la mejor en el sector y entregar
una propuesta de valor diferente y con sello tinico. Asi, se puede afirmar que CMS tiene una estretagia de
diferenciacion.
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cada ramo impartido, de un promedio de 55 alumnos [21], se captan 0,75 voluntarios.
De esta forma, se puede esperar que al impartir los cursos en otras universidades, se
aumentara el nimero de voluntarios. Si se realizan 13 cursos, se pueden captar, en
promedio V' voluntarios,

V =13%0,75
V' =9,75 ~ 10 voluntarios

4. Captar a los profesionales mas talentosos del pais y generar capital humano
experto en el segmento de desarrollo MIPE.
CMS captara gente con potencial, y al tener el know-how, se dan las condiciones para
que CMS produzca profesionales del mas alto nivel, generando una base de capital
humano capaz de ofrecer capacitaciones integrales. Otro punto importante en cuanto a
generacion de capital humano es que los asesores son voluntarios, por lo que cuentan
con una motivacion personal que los hace mas propensos a desarrollarse exitosamente.

5. Impulsar investigaciéon y desarrollo de conocimiento del sector MIPE.
Al realizar los cursos con un enfoque practico, es posible captar feedback desde los
alumnos sobre experiencias empiricas, lo cual sirve para desarrollar conocimiento nuevo
en la materia, y da espacio a los asesores para llevar a cabo investigacion en el tema.

6. Generar propuestas de politicas ptblicas que fortalezcan a los emprendedo-
res del pais.

Los profesores que dictaran los cursos deberan ademas, por contrato, investigar, gene-
rar columnas de opinién, redactar articulos para revistas y medios digitales. Para ello
deberan destinar un nimero de horas fijo a estas actividades. De esta forma, se avanza
para conseguir el objetivo de obtener visibilidad que ayude a la corporacién a poner
sus propuestas de politicas publicas para el sector, dentro de las ideas consideradas por
quienes toman las desiciones en el pais.

7. Desarrollar y fortalecer alianzas estratégicas con instituciones relacionadas
al crecimiento de la MIPE.

Al mantener contacto directo con otras universidades en calidad de clientes, también
se podré establecer, con ellas y a su vez, con las redes a las que ellas pertenecen,
alianzas estratégicas que beneficien a CMS. Centros especializados en emprendimiento
e iniciativas universitarias relacionadas a la MIPE son ejemplos de alianzas deseadas.

5.6. Construccion del Mapa Estratégico

Para la elaboracion del mapa estratégico, se deben identificar las principales perspectivas a
considerar en él. Para la mayoria de las empresas, las perspectivas utilizadas son la financiera,
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de cliente, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Sin embargo, para el caso
de CMS, por sus particularidades y sumado a que es una organizacion sin fines de lucro, la
perspectiva de cliente serd reemplazada por otra més adecuada.

1. Perspectiva de desarrollo social y econdémico

(a)

Entregar capacitaciones y asesorias de calidad a la MIPE: Se propone priorizar
la calidad del servicio, antes que la cantidad de microempresarios capacitados.
Una de las principales fortalezas de CMS es que tiene una buena reputacion en
el sector por su calidad, tal como se menciona en la seccién 4.4 y se considera
fundamental conservarla. Mediante el curso Emprendimiento en la realidad social
los alumnos podran capacitar a microempresarios, abarcando ademas un mayor
nimero de beneficiarios.

Aumentar la difusiéon de CMS: Para alcanzar la meta de ser reconocida en el pais
como un referente en el fortalecimiento de la MIPE, es necesaria la difusiéon de
la coporacion por los medios de comunicacion adecuados y en las redes que le
permitan mayor alcance de publico. Sin embargo la realizacién de cursos en otras
instituciones de educacion superior hardn lo suyo en esta materia, mediante el
traspaso por boca a boca del reconocimiento de marca que tengan los alumnos.

Generar nuevos conocimientos para enriquecer estado del arte del sector MIPE:
La caracterizacion de la MIPE chilena atn tiene mucho por mejorar, ya que al
existir informalidad en torno al 50 %, existen estadisticas poco precisas en algunos
aspectos e inexistentes en otros. Los cursos necesitan estar en constante actualiza-
cion, ya que es fundamental seguir la evolucion del segmento MIPE, que se logra
tinicamente gracias a la investigaciéon que deberéan desarrollar los profesionales de
la institucion, principalmente los profesores relatores de dichos cursos.

La mayor visibilidad que se espera que obtenga a medida que abarca un mayor
numero de estudiantes con las clases, puede brindar voz a la organizaciéon para
generar propuestas de politicas piblicas para la MIPE, que sean escuchadas por
quienes disenan la politica chilena. Con la mejor caracterizacion del sector MI-
PE, se podra ademés proponer mejores y méas politicas publicas que permitan su
fortalecimiento.

2. Perspectiva financiera

(a)

Diversificar fuentes de ingreso: Este objetivo estratégico se basa en la diversifi-
cacion financiera para minimizar riesgos . Como se menciona en la secciéon 1.2,
los flujos financieros permiten a penas el financiamiento de la planta bésica de
la oficina central. Sus ingresos provienen casi en su totalidad del overhead que
dejan los Centros de Desarrollo de Negocios, lo que hace necesario aumentar los
ingresos desde otras fuentes. Los cursos que se propone realizar solo requieren el
costo asociado a contratar a los profesores y se generarian economias de escala al
momento de mejorar el contenido de los cursos y para su logistica administrativa.
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(b)

Incrementar excedentes: Para un mejor desarrollo de la corporacion este objetivo
busca orientar las actividades de CMS hacia la expansion de las oportunidades
de generaciéon de excedentes y el aumento del valor que entrega a los micro y
pequenos empresarios. Como es una organizacion sin fines del lucro, incrementar
los excedentes implica y ampliar el presupuesto de la corporacion para fortalecer
prioridades estratégicas, donde excedente se establece como la diferencia de los
ingresos y los costos (siempre que esta sea mayor a cero).

3. Perspectiva de procesos internos

(a)

Tener un equipo fijo de voluntarios comprometidos: La alta rotacién de voluntarios
desestabiliza los equipos y es fuente de conflictos. Se propone direccionar acciones
a crear y mantener un equipo de jovenes comprometidos con el desarrollo social.
Dichos voluntarios pueden participar de los cursos a dictar en las demas institu-
ciones de educacion superior, ya sea como auxiliares, ayudantes o facilitadores.

Captar a los mejores profesionales del pais para su equipo: Si se campta a pro-
fesionales de calidad se puede mejorar la calidad de los servicios, aumentar la
investigacion y crear propuestas de politicas publicas atingentes. Por otro lado,
aportara a la generacion de nuevo capital humano experto en la MIPE.

Generar y fortalecer alianzas estratégicas: Las alianzas estratégicas favorecen si-
nergias, mejoramiento en la calidad de servicios y favorece la difusion de CMS.
Ademas permite a la corporacion acceder a mayores posibilidades de captar como
voluntarios a los alumnos que atiendan a sus cursos.

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

(a)

(b)

Tener una estructura organizacional adecuada: Crear nuevas areas dentro de la
organizacion para potenciar la difusion de la corporacién, la investigacion y gene-
racion de nuevos servicios.

Buena gestion del conocimiento: Para conservar las habilidades del personal y man-
tener documentacion de procesos, que conlleven una mayor eficiencia operacional
y mejor calidad de servicio.

Generar capital humano experto en la MIPE: Muchos de los profesionales ta-
lentosos prefieren desempenarse en el mundo privado porque les genera mayoras
ingresos o porque lo conocen mejor, dado que es la gestion de grandes empresas lo
que se ensena mas en las carreras universitarias. Se propone aumentar el atractivo
de la labor de CMS para atraer a aquellos profesionales que ademas de talentosos,
tienen vocacion social.
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Figura 5.1: Mapa Estratégico Corporacion Construyendo Mis Suenos. Fuente: Elaboracion
propia.

En la Figura 5.1 se muestran los elementos que componen la estrategia obtenidos a partir
de los objetivos estratégicos enunciados anteriormente. Las flechas que los unen, denotan una
relacion de causalidad, donde un objetivo contribuye en la realizacion del siguiente.
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Capitulo 6

Analisis y conclusiones

Para el funcionamiento sélido y sustentable de una institucién es indispensable contar con
una base estratégica soélida, sobre todo cuando se esta inmerso en un entorno en constante
cambio y tan variado y transversal como el de la MIPE.

En Chile atn no se le da a la MIPE la importancia que merece, ya que pese a tener un
bajo aporte en las ventas totales de las empresas del pais es fuente de un gran porcentaje de
los puestos de trabajo, factor fundamental para combatir la desigualdad y el desempleo.

Como resultado de la investigacion y analisis realizados se pudo identificar algunas proble-
maticas que en primera instancia no habian sido notadas. Las herramientas utilizadas ademas
favorecen la posterior generacion de soluciones mas adecuadas. Es posible afirmar que en una
organizacion que presta servicios a la la sociedad, como CMS, el activo més importante son
las personas. Es por esta razon que el desarrollo de capital humano, la captaciéon de profe-
sionales talentosos y con vocacion al igual que el hacerse de voluntarios comprometidos debe
se un eje fundamental en el plan estratégico de la corporacion.

En segundo lugar, la difusion de las actibvidades de la corporacion y el "salir a vender"son
actividades criticas en la estrategia, para asi alcanzar la visibilidad y permanecer en el merca-
do como referente en entre las instituciones del sector y abrirse paso para permitirse proponer
politicas publicas y ser una institucién con peso a la hora de decidir qué es lo mejor que se
puede hacer por la MIPE de Chile.

Se conlcuye ademéas que una planificacion estratégica es estrictamente necesaria en una
organizacion hoy en dia. Las organizaciones estan constantemente apagando incendios y no
se detienen a analizar al mercado o identificar sus ventajas competitivas, ya que al intentar
adecuarse al ritmo del entorno, no siempre se generan los espacios de tiempo o instancias
para ello y se generan numerosas ineficiencias que el presente trabajo busca soslayar.

Es de suma importancia no descuidar la sustentabilidad econémica para vislumbrar un
futuro exitoso en un mundo no lucrativo.
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Capitulo 8

Anexo

8.1. ResumendeLey:DonacionesEfectuadasConFines Sociales
- LEY 19.885 —

La Ley 19.885 del afio 2003, establece el beneficio de poder rebajar como un crédito una
determinada parte de los montos efectivamente donados a instituciones que prestan servicios
directos a personas de escasos recursos o discapacitadas y del fondo mixto de apoyo social. Este
crédito serd rebajado de los impuestos a la renta determinados para los Impuestos de Primera
Categoria.

a) ;Quiénes pueden ser Donantes? Los contribuyentes que pueden efectuar donaciones a
entidades de carécter social, segin lo establecido en el articulo 1° de la Ley 19.885, son los
contribuyentes de la Primera Categoria, ya sea, de los articulos 14 bis 6 20 de la Ley de la Renta,
que declaren la renta efectiva en dicha categoria a base de contabilidad completa.

Por lo cual, no tienen derecho a rebajar como gasto tributario las donaciones que efectien los
siguientes contribuyentes:

- Los que declaren sus rentas acogidos a un régimen de renta presunta; - Los que declaren sus
rentas mediante una contabilidad simplificada o no utilicen ningun tipo de registro para tales
efectos; - Los afectos al impuesto tinico de Primera Categoria, conforme al inciso 3° del N° 8 del
articulo 17 de la Ley de la Renta; - Los pequefios contribuyentes del articulo 22 de la Ley de la
Renta, los cuales no determinan sus rentas a base de un registro contable, sino que estin sujetos a
un impuesto tnico sustitutivo de todos los impuestos de la ley del ramo que es fijado por la ley; -
Por expresa disposicion del articulo 1° de la Ley N° 19.885, las Empresas del Estado o aquéllas
Empresas en las que el Estado o sus instituciones participen, cualquiera que sea el porcentaje de
su participacién, y - Los contribuyentes del Impuesto Global Complementario o Adicional, ya
sea, que declaren en dicho tributo a base de rentas efectivas o presuntas.

b) (Quiénes pueden ser Donatarios? Las donaciones para fines sociales deben realizarse
directamente a las entidades que a continuacién se mencionan:
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b.1) Las Corporaciones o Fundaciones, constituidas conforme a las normas del Titulo
XXXIII del Libro I del Codigo Civil, que tengan por finalidad, tanto, de acuerdo al objeto
social establecido en los estatutos que las regulan, como en su actividad o quehacer real o
efectivo, proveer directamente servicios a personas de escasos recursos o discapacitadas, y
que estén debidamente incorporadas o inscritas en el Registro que debe llevar el Ministerio
de Planificaciéon y Cooperacion.

Para poder incorporarse a dicho registro las instituciones interesadas deberan acreditar,
en la forma que determine el Reglamento que se dictara para este efecto, que se encuentran
en funcionamiento y que han dado cumplimiento efectivo e ininterrumpido a sus fines esta-
tutarios, al menos durante los dos anos inmediatamente anteriores a la presentacion de la
solicitud de inscripciéon en el referido Registro. Ademas, deberan cumplir los demés requisi-
tos generales y especificos establecidos en la Ley N° 19.885 que se analiza y su respectivo
Reglamento.

El Ministerio de Planificacion y Cooperacion debera elaborar y mantener un Registro con
las instituciones que haya sido calificadas por el Consejo, que administrara el Fondo Mixto
de Apoyo Social, como potenciales donatarias y de los proyectos o programas presentados
por estas entidades y que hayan sido autorizados para ser financiados con los recursos que se
reciban por concepto de donaciones.

b.2) El Fondo Mixto de Apoyo Social, que se constituird con al menos el 33% de las
donaciones que los contribuyentes realicen a los donatarios mencionados en la letra b.1).
establecidas en el articulo 1° de la Ley 19.885

También podrén formar parte del Fondo Mixto de Apoyo Social los recursos que provengan
de fuentes diversas que no sean de aquellas donaciones a que se refiere la Ley N° 19.885, sin
que tales fondos obviamente den derecho a los beneficios tributarios que establece la ley
precitada.

El Fondo estara administrado por un Consejo, que estaré integrado por:

- El Ministro de Planificaciéon y Cooperaciéon o su representante, quién lo presidira; - El
Secretario Ejecutivo del Fondo Nacional de la Discapacidad o su representante; - El Sub-
secretario General de Gobierno o su representante; - El Presidente de la Confederaciéon de
la Produccién y del Comercio o su representante, y por Tres personalidades destacadas en
materias de atencién a personas de escasos recursos o discapacitados, elegidas por las Cor-
poraciones o Fundaciones inscritas en el Registro mencionado anteriormente, a través del
mecanismo que determine el Reglamento que se dictaré al efecto. Las personas antes senala-
das se renovaran cada dos anos. Cuando se elijan los representantes de las Corporaciones o
Fundaciones precitadas, en dicha instancia deberan designarse, a lo menos, a tres suplentes
de tales representantes;

Las funciones del Consejo seran las siguientes:

- Calificar a las entidades que podran recibir recursos por concepto de las donaciones a
que se refiere la Ley N° 19.885, y aprobar su incorporacion y eliminacién del Registro sena-
lado anteriormente, por las causales establecidas en la ley precitada y en su Reglamento; -
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Aprobar los criterios y requisitos para la postulaciéon de proyectos o programas a ser finan-
ciados por las donaciones por parte de las instituciones incorporadas al Registro precitado,
los cuales seran propuestos por el Ministerio de Planificacion y Cooperacién; - Calificar los
proyectos o programas a los cuales podran aplicarse los recursos por concepto de donaciones,
y aprobar su incorporaciéon al referido Registro; - Fijar anualmente criterios y prioridades
para la adjudicacion de los recursos del “Fondo” entre proyectos y programas incorporados al
mencionado Registro; - Adjudicar los recursos del “Fondo” a proyectos o programas incorpo-
rados al citado Registro, - Realizar las funciones que ademas determina la Ley N° 19.885 y su
respectivo Reglamento, - El Ministerio de Planificacién y Cooperacion proporcionara los ele-
mentos necesarios para el funcionamiento del Consejo que administra el “Fondo”, incluyendo
la labor de precalificacion técnica de las instituciones y proyectos o programas que postulen
al Registro senalado anteriormente, y la elaboracién y mantencion de éste, a cuyo efecto los
gastos que se originen se incluiran dentro del presupuesto de cada ano de esta Secretaria de
Estado; - De acuerdo a lo dispuesto por el articulo 1° transitorio de la Ley 19.885, para la
constitucion del primer Consejo, el Presidente de la Reptublica, con acuerdo de los dos tercios
de los Senadores en ejercicio, designaré a las tres personalidades destacadas en materias de
atencion a personas de escasos recursos o discapacitados a que se refiere el articulo 4° de la
citada ley, y sefialadas en la letra b.1) precedente. - Las citadas personas duraran en su cargo
un ano a contar de su designacion, luego de lo cual, se debera proceder a la aplicacion de las
normas permanentes de la ley mencionada para la constituciéon del Consejo, y comentadas
en los puntos anteriores, y

Finalmente, cabe hacer presente que, conforme a lo dispuesto por el articulo 14 de la
Ley N° 19.885, las instituciones que reciban donaciones de aquellas que otorgan beneficio
tributario a las empresas donantes, no podrén efectuar donaciones a los donatarios senalados
en el Titulo II de la Ley 19.885, es decir, a los Partidos Politicos inscritos en el Servicio
Electoral; Institutos de Formacion Politica y a los Candidatos a ocupar cargos de eleccion
popular.

¢) Forma en que deben efectuarse las donaciones y periodo en que deben rebajarse de
los impuestos. Las donaciones sociales s6lo deberan efectuarse en dinero y su deduccion, ya
sea, como crédito del Impuesto de Primera Categoria o como gasto de la base imponible de
dicho tributo, procedera en el mismo ejercicio en que efectivamente se efectué la donaciéon o
se incurrié materialmente en el desembolso por tal concepto, y registrarse en forma oportuna
y separadamente en los libros contables del donante.

d) Destino de las Donaciones.

d.1) Los donatarios mencionados en la letra b.1) deben destinar las donaciones recibidas
a: - Servicios que respondan a necesidades inmediatas de las personas, tales como, la alimen-
tacion, vestuario, alojamiento y salud; - Servicios orientados a aumentar la capacidad de las
personas de mejorar sus oportunidades de vida, tales como la habilitaciéon para el trabajo,
la nivelacion de estudios o el apoyo a personas discapacitadas para mejorar sus condiciones
de empleabilidad, y - Servicios que tiendan a prevenir la realizaciéon de conductas que mar-
ginen socialmente a las personas o atiendan o mitiguen las consecuencias de tales conductas,
tales como, la orientacion familiar, la rehabilitacion de drogadictos, la atencion de victimas
de violencia intrafamiliar y la difusién y promocion entre las personas del ejercicio de sus
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derechos sociales. - Los servicios antes senalados, deberan ser, por una parte, directos, verifi-
cables y cuantificables, y, por la otra, deberan ser entregados a personas individualizables y
distintas a los asociados de la institucion, en forma gratuita o contra el pago de tarifas que
no excluyan a potenciales beneficiarios de escasos recursos, todo lo anterior de acuerdo a los
criterios y estandares especificos que defina el Reglamento que debe dictarse de conformidad
a lo senalado en el articulo 6° de la ley que se comenta.

d.2) Los donatarios mencionados en la letra b.2) deben destinar las donaciones recibidas
a: - Aportar los recursos que reciba por concepto de donaciones a las Fundaciones o Corpora-
ciones que hayan sido seleccionadas de entre aquellas incorporadas o inscritas en el Registro
senalado en la Letra B) anterior y a Organizaciones Comunitarias Funcionales o Territoriales
regidas por la Ley N° 19.418, que sean calificadas por el Consejo que administra el Fondo
Mixto de Apoyo Social, de acuerdo al procedimiento que determine el Reglamento, para fi-
nanciar proyectos o programas de apoyo a personas de escasos recursos o discapacitadas, en
base a las determinaciones que adopte dicho ente, y - Sin perjuicio de lo senalado en la letra
anterior, de los recursos del Fondo Mixto de Apoyo Social, hasta un 5% de ellos, podran ser
destinados a proyectos de desarrollo institucional de las organizaciones antes mencionadas,
tales como: la capacitacion de sus voluntarios, el mejoramiento de sus procesos de captacion
y administracion de recursos y el perfeccionamiento de sus sistemas de gestion y de rendicion
de cuenta.

e) Forma de acreditar las Donaciones. Las instituciones y el Fondo Mixto de Apoyo Social,
mencionados en la letra b) precedente como donatarios, deberan entregar un certificado a la
entidad donante donde establezca haber recibido la donacién, segin lo dispuesto en el N° 4
del articulo 1° de la Ley N° 19.885. En dicho certificado se debe acreditar la identidad del
donante, el monto de la donacién efectuada y la fecha en que se realiza ésta.

El certificado se emitira cumpliendo con las formalidades y requisitos que establezca para
este efecto el Servicio de Impuestos Internos.

f) Efectos tributarios de las Donaciones. Monto del crédito: La donacién, que no supere
el limite global absoluto del 4,5% de la Renta Liquida Imponible de Primera categoria,
debidamente actualizada, en un 50 % constituira un crédito que podra ser deducido del monto
del Impuesto de Primera Categoria, que afecte al contribuyente donante.
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