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RESUMEN

Desde sus origenes la Corporacion de Fomento de la Produccion (CORFO), se ha ido
adaptando a las necesidades de un pais en constante cambio. En la actualidad, se
destaca por su desarrollo en diversos topicos como: Mejoramiento de la Competitividad,

Innovacion, Capacidades Tecnoldgicas, Emprendimiento e Inversion y Financiamiento.

Una de sus gerencias, la Gerencia de Emprendimiento, posee como objetivo aumentar el
emprendimiento dindmico en Chile, el que se caracteriza por tener un alto potencial de
crecimiento e innovacién relevante. Para cumplir con dicho propésito, apoya a
instituciones para crear ecosistemas y otorga financiamiento a emprendimientos desde

sus inicios hasta su sustentabilidad financiera.

Es en dicha labor que su Subgerencia de Financiamiento Temprano pone a disposicion de
los emprendedores diversos instrumentos, entre ellos se encuentran los PRAE (Programa
Regional de Apoyo al Emprendimiento), los distintos SSAF (Subsidio Semilla de
Asignacion Flexible), Semilla Inicia, Semilla Expande y Escalamiento. Cada uno de ellos

debe ser configurado, es decir, debe pasar por el proceso de configuracién de proyectos.

En el presente proyecto de titulo se realizara una revision del proceso de configuracién de

proyectos desde distintas perspectivas: desde la institucién, ejecutivos/as y beneficiario.

Palabras clave: Estado, Gobierno, Empresas Publicas, Proyecto, Proceso,

Emprendimiento, Beneficiario, Ejecutivo.



ABSTRACT

Since its origins, the Corporacion for the Promotion of Production (CORFO), has adapted
to the needs of a country in constant change. Currently, it stands out for its development in
various topics such as: Improving Competitiveness, Innovation, Technological Capabilities,

Entrepreneurship and Investment and Financing.

One of its managements, the Entrepreneurship Management, aims to increase dynamic
entrepreneurship in Chile, which is characterized by having a high potential for growth and
relevant innovation. To fulfill this purpose, it supports institutions to create ecosystems and

provides financing to enterprises from the beginning until their own financial sustainability.

In this work, its Deputy Manager of Early Financing makes various instruments available to
entrepreneurs, among them are the PRAE (Regional Program for Entrepreneurship
Support), the different SSAF (Flexible Assignment Seed Subsidy), Seed starting money,
Growing seed money and scaling. Each of them must be configured, that is, it must go
through the project configuration process.

In this assignment a review of the project configuration process will be carried out from

different perspectives: from the institution, executives and beneficiaries.

Keywords: State, Government, Public Companies, Projects, Process,

Entrepreneurship, Beneficiary, Executive.



INTRODUCCION

La Corporacion de Fomento de la Produccion, en adelante CORFO, fue creada con el fin
de ser la institucion publica responsable del disefio, desarrollo y promocién de planes de
fomento para potenciar la produccion nacional. Al pasar los afios, ha ido adaptando su
quehacer a las necesidades del pais.

Actualmente, ejecuta politicas publicas que impulsan la competitividad, innovacion,
capacidades tecnolédgicas, emprendimiento e inversion y financiamiento, todo ello con el
proposito de contribuir en el bienestar de la sociedad.

Una de las gerencias que llevan a cabo estas politicas publicas, es la Gerencia de
Emprendimiento. Alli, en su Subgerencia de Financiamiento Temprano se realiza, entre

otras cosas, el proceso de configuracion de proyectos.

Este trabajo se ha desarrollado en tres capitulos. En el primero se presenta la
metodologia de investigacion; abordando el planteamiento del tema, definiendo el
propésito, objetivo general y objetivos especificos. Ademas, se determina el enfoque,
alcance y disefio de investigacion seguido del instrumento metodoldgico a aplicar y las

fuentes de informacién utilizadas para la investigacion.

En el segundo capitulo se aborda el marco tedrico que no es otra cosa que aquellas
materias que sustentan el estudio, abordando temas como el Estado, Gobierno,
Administracion del Estado y rol empresario del Estado. Ademds, se desarrolla una

pequefa resefia institucional de la CORFO y su Gerencia de Emprendimiento.

En el tercer y Ultimo capitulo se lleva a cabo el analisis de la informacion recopilada desde
distintas perspectivas, que finalmente ha permitido realizar conclusiones vy

consideraciones.



CAPITULO I: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Planteamiento del tema de investigacion

La Corporacion de Fomento de la Produccién corresponde a la agencia del Gobierno de
Chile dependiente del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo a cargo de apoyar el
fomento productivo de las empresas del pais hacia el desarrollo de sus capacidades
competitivas, innovacion y el emprendimiento, poniendo particular atencién en las
medianas empresas (CORFO, 2019).

Entre las gerencias que componen su estructura corporativa se encuentra la Gerencia de
Emprendimiento. Sus acciones se dirigen a apoyar a quienes quieran desarrollar negocios
novedosos, para esto, trabajan con emprendedores que tienen ideas nuevas y que
necesitan financiamiento para ponerlas en marcha. Ademas, crean ecosistema al brindar
asesoria, generar contactos y fomentar la competencia (CORFO, 2019).

Esta gerencia se divide en: Subgerencia de Financiamiento Temprano, Direccion de

Ecosistemas de Emprendimiento y Subgerencia de Start-Up Chile.

Para efectos de este seminario de titulo, el estudio se llevara a cabo en la Subgerencia de
Financiamiento Temprano, donde actualmente se ejecutan los siguientes instrumentos:
Programa Regional de Apoyo al Emprendimiento (PRAE), los distintos Subsidios Semilla
de Asignacién Flexible (SSAF), Semilla Inicia, Semilla Expande y Escalamiento, cada uno

con objetivos y enfoques distintos.

Sin perjuicio de lo anterior, todos los programas deben pasar por el proceso de
configuracion de proyectos, el que considera un aspecto técnico y financiero, donde el
primero corresponde a la definicion de la carta Gantt del proyecto, mientras que el
segundo consiste en el desarrollo del presupuesto a ejecutar. Los actores involucrados en
el proceso son los ejecutivos/as técnicos de la subgerencia, beneficiarios, coordinador y

ejecutivo financiero de la gerencia.

Sin embargo, un cometido tan clave como este no cuenta con una persona que sea de su
exclusiva dedicacion y tampoco existe un estandar a aplicar. Lo anterior ocasiona que en

general el proceso sea poco claro; los ejecutivos técnicos de la subgerencia se distribuyen
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la realizacion del proceso pero la carga de trabajo dificulta su disponibilidad y, de esta
manera, la eficiencia de la configuracion. Ademas, al no contar con un estandar, cada uno
de ellos configura de la manera que considera mas idénea, debiendo hacer un gran
esfuerzo para lograr entender y detallar de la mejor manera cémo y en qué se ocupara el
subsidio. A esto se suma que muchas veces no existe suficiente preparacion por parte de
los beneficiarios al momento de configurar, lo que causa errores que aplazan aun mas el

proceso.

Propésito:

El propésito de la presente investigacion es que a través de la revisién del proceso de
configuracion de proyectos y del conocimiento que esta otorgue, se puedan generar
recomendaciones que contribuyan en el trabajo realizado por parte de la Gerencia de
Emprendimiento, particularmente en su Subgerencia de Financiamiento Temprano y, de

esta manera, contribuir en la misiéon de la CORFO.

Objetivo general:
- Revisar el proceso de configuracion de proyectos en la Subgerencia de
Financiamiento Temprano de la CORFO para identificar sus fortalezas y

debilidades.

Objetivos especificos:
- Describir el proceso de configuracion de proyectos y los actores involucrados.
- Elaborar un andlisis FODA respecto del proceso de configuracion de proyectos.
- Elaborar recomendaciones para mejorar el proceso de configuracién de proyectos

a partir de la informacién recopilada.

Metodologia:

Enfoque de investigacién
De acuerdo con los objetivos que se plantean en este estudio, la investigacion tendra un
enfoque cualitativo. Lo anterior debido a que, segun los autores Hernandez, Ferndndez y

Baptista (2006), este enfoque es naturalista e interpretativo; naturalista porque estudia los



fendmenos en su ambiente natural y cotidiano, e interpretativo porque encuentra el

sentido de dichos fendmenos en el significado que le otorgan las personas.

Ademas, en este tipo de enfoque se recolectan datos con el fin de ajustar las preguntas
de investigacion, permitiendo incluso descubrir nuevas interrogantes. A través de dicha
recoleccidn es que se obtienen perspectivas y puntos de vista de los participantes, dando
a conocer aspectos mas bien subjetivos como sus emociones, prioridades, experiencias y

significados (Hernandez et al. 2006).

Alcance de investigacion

Corresponde al alcance descriptivo debido a que permite especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes del objeto de estudio (Hernandez et al. 2006).

Para efectos de esta investigacion, el objeto de estudio sera el proceso de configuracion
antes mencionado.

Ademas, cabe mencionar que serd un estudio de campo, ya que la investigacion se
llevara a cabo in situ, es decir, en el mismo sitio donde se realiza el proceso de

configuracion de proyectos: en la Subgerencia de Financiamiento Temprano.

Disefio de investigacion
Se ocupara el disefio no experimental de tipo transversal o transaccional, debido a que los
datos seran recolectados dentro de un tiempo acotado sin la manipulacion de variables,

solo observacion.

Instrumento metodoldgico
Considerando su utilidad en investigaciones de enfoque cualitativo, el instrumento

metodoldgico que se empleara para obtener informacién sera la entrevista.

Una entrevista consiste en una conversacion entre entrevistador y entrevistado, en la que
través de una dinamica de preguntas y respuestas, se retne informacion sobre un tema

determinado (Hernandez et al. 2006).

El tipo de entrevista a utilizar ser4 semiestructurada. Para ello se considerara el articulo
“La entrevista, recurso flexible y dindmico” de la Universidad Nacional Autonoma de
México, el cual menciona que este tipo de entrevistas tienen mayor grado de flexibilidad
en comparacion a las estructuradas, debido a que parten de preguntas ideadas que se
pueden ajustar a cada entrevistado. Lo anterior permite adaptarse, aclarar términos e

identificar ambigliedades (Diaz, 2013).



La aplicacion de este instrumento tiene como finalidad que, a través de preguntas sobre
distintos topicos del proceso, se puedan conocer experiencias y opiniones de actores

relevantes, lo cual permitir4 obtener informacién necesaria para la investigacion.

En este caso, el disefio muestral es intencionado (o0 no probabilistico), debido a que la
seleccion no es aleatoria, mas bien se ajusta a motivos de accesibilidad y disponibilidad.
El Unico criterio es que las personas a entrevistar tengan experiencia en el proceso de
configuracion de proyectos. Dicho lo anterior, las personas a entrevistar son:

Ejecutivo Técnico de la Direccion Regional Metropolitana, Ejecutiva Técnica SSAF de la
Subgerencia de Financiamiento Temprano, Ejecutiva Técnica Postulacion Directa de la
Subgerencia de Financiamiento Temprano, Ejecutivo Financiero de la Gerencia de

Emprendimiento y Entidad Patrocinadora de la Region Metropolitana (Beneficiario).

Fuentes de informacion

La informacién ha sido extraida de fuentes primarias y secundarias, principalmente de
paginas web, documentos, libros, tesis, sitio web oficial y documentos institucionales de la
CORFO vy presentaciones de asignaturas de la Universidad de Valparaiso. Ademas, se
utilizan entrevistas realizadas a participantes del proceso de configuracion de proyectos.
Estas fuentes han sido empleadas para obtener informacién sobre el Estado, Gobierno,
Administracion del Estado, rol empresario del Estado, la CORFO, su Gerencia de

Emprendimiento y el proceso de configuracién de proyectos.



CAPITULO Ill: MARCO TEORICO

El Estado

A lo largo de la historia, el ser humano se ha caracterizado por buscar congregacion;
grupos familiares, bandas, clanes y organizaciones con distinto grado de complejidad.
Una de estas formas historicas de convivencia son los Estados. “El Estado es un
concepto politico referido a una forma de organizacion social, que cuenta con instituciones
soberanas, que regulan la vida de una cierta comunidad de individuos en el marco de un
territorio nacional.” (Biblioteca del Congreso Nacional de Chile/ BCN, 2018). Sus tres

componentes esenciales son: el humano o poblacional, el territorio y el poder.

El objetivo fundamental del Estado es el bien comun, el cual se encuentra estipulado en la
carta fundamental. Es asi como la Constitucién Politica chilena manifiesta que el Estado
debe estar al servicio de la persona humana promoviendo el bien comuin y, de esa forma,
tiene bajo su responsabilidad la creacién de condiciones que permitan a todas y todos los
chilenos, su mayor realizacion espiritual y material posible, siempre respetando los
derechos y garantias constitucionales (CPR Articulo 1°).

Para cumplir su fin dltimo, su poder se distribuye en diversos 6rganos, lo que procura que
no exista concentracion de poder y busca mayor eficiencia y control. Es asi como los
poderes del Estado se clasifican en tres: Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y Poder
Judicial.

En Chile, el Poder Ejecutivo recae en el presidente(a) de la Republica, quien tiene a su
cargo las funciones de Jefe de Estado y Jefe de Gobierno.

El Poder Legislativo lo desempefia el Congreso Nacional, el cual se constituye por el
Senado de la Republica y la Camara de Diputados.

El Poder Judicial, por su parte, debe administrar la justicia. Su estructura es jerarquica,

siendo la Corte Suprema el tribunal que se encuentra en la cuspide.

El Estado, a su vez, abarca otro topico: el de gobierno. Este concepto posee dos
acepciones: gobierno como funcién y gobierno como estructura. Como funcion hace
alusion al ejercicio de la soberania y como estructura “se refiere al conjunto de personas
fisicas que ejercen soberania. Juridicamente esta compuesto por representantes de los

tres Poderes del Estado; sin embargo, en la préactica solo se refiere al Ejecutivo”



(Ministerio del Interior Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, 2002). Es
decir, el gobierno es aquella entidad que ejerce soberania, se encuentra compuesto por

personas y su maximo representante es el presidente de la Republica.

Entonces, se entiende que aquellas personas son las que se encargan de la
administracién del Estado, la cual se puede precisar como: ‘“institucionalidad publica
considerada como instrumento mediante el cual los gobernantes de un Estado pueden
cumplir sus objetivos y satisfacer las necesidades publicas” (Ministerio del Interior
Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, 2002). En otras palabras, la
administracion del Estado es una de las herramientas que posee el gobierno para cumplir
el fin dltimo del Estado: el bien comun.

Desde el punto de vista orgéanico, la Ley Organica Constitucional de Bases Generales de
la Administracién del Estado, indica en su articulo 1° que dicha administracion “estara
constituida por los Ministerios, las Intendencias, las Gobernaciones y los 6rganos y
servicios publicos creados para el cumplimiento de la funcién administrativa, incluidos la
Contraloria General de la Republica, el Banco Central, las Fuerzas Armadas y las Fuerzas
de Orden y Seguridad Publica, los Gobiernos Regionales, las Municipalidades y las
empresas publicas creadas por ley."

Y, por otra parte, desde el punto de vista material, la administracién del Estado se
caracteriza por ser una actividad dinamica y en constante movimiento que contribuye en
el logro de los fines propios del Estado. Las actividades desarrolladas por esta
administracion adquieren el nombre de “funcién publica”, haciendo referencia a todos los
cometidos que se realizan al interior de las instituciones y servicios publicos, los que
permiten que el Estado actie y materialice sus propdsitos (Rodriguez J. , 2017).

Ademaés de las funciones tradicionales como la actividad de policia, de fomento y servicio
publico o actividad prestacional, se presenta la actividad empresarial: “Una de las formas
en que el Estado satisface las necesidades publicas es a través de su intervencion en la
actividad econémica” (Bermudez, 2014, p. 421).

Dicha intervencion se refleja en el rol empresarial del Estado?, que tomando en cuenta la

divisibn de sus poderes, le corresponde a la Administracion Publica materializar los

! Loebenstein, B. (2016) Estado y Mercado en las Empresas Publicas. Santiago: Memoria para optar al grado
de Licenciado en Ciencias Juridicas y Sociales, Universidad de Chile.



quehaceres de este Ultimo. Si bien, como se menciond anteriormente, el poder legislativo
y judicial también llevan a cabo tareas que les son exclusivas, la Administracién Publica
es la encargada de llevar a cabo las politicas publicas y la ideologia del gobierno de turno.
Es en este contexto que la actividad empresarial del Estado forma parte de la
Administracion.

La participacién econémica esta referida a la actividad productiva, industrial y comercial
que realiza algun 6rgano de la Administracion del Estado. Se plasma, por un lado, en las
empresas publicas, las cuales son definidas por la Contraloria General de la Republica en
el Dictamen N° 10.492 de 1979 como empresas del Estado, empresas publicas o
estatales creadas por ley, con patrimonio propio, personalidad juridica de derecho publico
y funcionalmente descentralizadas. En este rol, el Estado a través de sus empresas
generalmente compite con otras que prestan el mismo servicio, se encuentra sujeto a
algun tipo de control y no se habla de usuario sino de cliente, ya que existe una relacion
comercial que da lugar a derechos y obligaciones reciprocas. Ademas, si bien las
empresas estatales pueden tener propdsitos de satisfaccion de necesidades publicas, su
fin principal es producir utilidades para entregar recursos al Estado. Por ultimo, para su

creacion es necesaria una ley de quérum calificado.

Una segunda forma de organizaciéon de la actividad empresarial del Estado se atribuye a
las Sociedades del Estado, las cuales corresponden a personas juridicas de derecho
pivado, con fines de lucro y participacién de algin 6rgano de la Administracion del Estado.
Al estar regidas por el derecho privado no son creadas por ley, sin embargo, la
participaciéon del 6rgano estatal necesita una ley que lo autorice. No existe para ellas una
sujecion absoluta a los principios de legalidad y probidad administrativa y pueden ser
creadas por el Estado o existir de manera previa en el sector privado (cuando el Estado
compra acciones de una empresa privada). Ademas, existe un debate en la doctrina en
torno a si forman o no parte de la Administracion del Estado. Entre las sociedades se
encuentran: empresas sanitarias, empresas de comercializacion de productos agricolas,

empresas de la mineria, empresas de transporte, empresas de comunicaciones y otras.
Cabe mencionar que, si bien Empresas del Estado y Sociedades del Estado tienen

diferencias, también poseen similitudes. Por su parte, la carta magna de Chile en su

articulo 19 N°21 no realiza distincién entre ambas clases de empresas.
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En este contexto es que el Estado participa como agente econdémico, tanto como
demandante y como oferente. Al demandar, adquere bienes y servicios que permiten el
funcionamiento de los servicios e instituciones publicas, por ejemplo, a través del Mercado
Publico. Y, como oferente, pone a disposicién de particulares, bienes y servicios publicos

que pueden ser ofrecidos también por privados, por ejemplo, el transporte.

Es asi como el Estado a través de su gestion interviene en la economia, desarrolla
relaciones comerciales y con el proposito de satisfacer necesidades publicas, ha creado
distintas instituciones que promueven este ambito en la sociedad. Una de las formas que
el Estado chileno asumié para incentivar la economia fue potenciando la industrializacion,

dando origen en 1939 a la Corporacién de Fomento de la Produccion.

Antecedentes institucionales

Como se dijo anteriormente, la Corporacién de Fomento de la Produccion (CORFO),
creada en 1939 en el gobierno de Pedro Aguirre Cerda, es el organismo del Estado de
Chile encargado de impulsar la actividad productiva nacional (CORFO, 2019). Su
proposito ha ido variando desde sus origenes en relacidbn con las necesidades y
contingencias econémicas, politicas y sociales del pais.

En su creacion, que se remonta a abril del afio 1939 bajo el gobierno de Aguirre Cerda, su
guehacer tuvo una direccion clara: potenciar la industrializacion chilena. En ese entonces,
un terremoto habia afectado en enero del mismo afio a la ciudad de Chillan y, por tal
suceso, su fundacion estuvo acompafiada de la creacion de la Corporacion de
Reconstruccion y Auxilio, con el fin de ir en ayuda de los damnificados y reconstruir las
zonas dafiadas (Memoria Chilena, 2018).

Se afirma que dicha eventualidad no fue la razén de su creacion, sino que existia una

intencion previa:

La idea de crear una corporacion de fomento de la produccién nacional
venia siendo analizada por el presidente Aguirre Cerda con anterioridad,
siendo la coyuntura del terremoto una instancia favorable para su
implementacion. Segun recuerdos de Flavian Levine, durante su campafia
presidencial Gustavo Ross Santa Maria le habria solicitado al ingeniero
Desiderio Garcia, subsecretario de Comercio Exterior del Ministerio de

Relaciones Exteriores, que redactara un proyecto de corporacion de
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fomento. Tras la llegada al poder de Aguirre Cerda, Flavian Levine

comenzo a colaborar con el mandatario (...) (Nazer, 2009, p. 19).

En este contexto, la CORFO se propuso "formular un plan general de fomento de la
produccién, destinado a elevar el nivel de vida de la poblacién" (Memoria Chilena, 2018),
comenzando por llevar a cabo los llamados “Planes de Accion Inmediata”.

Con el proposito de materializar sus objetivos y establecer los cimientos de la
industrializacion, creé empresas estatales basicas como: Empresa Nacional de
Electricidad (ENDESA), Empresa Nacional de Petroleo (ENAP), la Compafiia de Acero del
Pacifico (CAP), entre otras.

El quehacer de la Corporacion no solo tuvo relacibn con sentar las bases de la
industrializacion, también tuvo foco en el desarrollo de la agricultura a través de la
Industria Azucarera Nacional, el fomento pesquero y turistico, la Fundiciébn de Paipote,
entre otros (Memoria Chilena, 2018). A partir de lo anterior se desprende que, si bien la
industrializacion fue un eje fundamental, también se trabajo en otros tépicos y sectores de
la economia nacional. Ademas de los mencionados, se impulsé el comercio, el transporte,

la industria pesquera, etc.

Durante el gobierno de la Unidad Popular y su industrializacién por sustitucién de
importaciones, la CORFO se destacO en su rol de Estado empresario a través de la
creacion de importantes empresas publicas y en su apoyo a la inversién privada de
mediano y largo plazo. Como agencia, supo materializar las directrices del gobierno, un
gobierno que tuvo un fuerte enfoque ligado a la estatizaciébn (Nazer, 2009). De esta
manera, llegé a administrar mas de 500 empresas hacia 1973.

En el periodo de reformas estructurales correspondiente al liberalismo de Alessandri, al
gobierno de Eduardo Frei Montalva y al proceso de transicién al socialismo de Allende,
tuvo que tomar las nuevas orientaciones que surgieron en materia de politica econémica,
las cuales tenian como objetivo la refundacion de la sociedad chilena y su economia.

De manera totalmente opuesta, la dictadura de Augusto Pinochet apunté hacia un
proceso privatizador, dando un vuelco total en las ideas por las que se cred la
Corporacion; a través de la dictadura se llevo a cabo un desarme del Estado empresario,
traspasando grandes empresas publicas al sector privado (Nazer, 2009).

En los afios 90, el retorno a la democracia fue complejo, ya que constituyé un desafio al

tener que sanear el gran déficit presupuestario causado por la dictadura militar y, por otra
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parte, los créditos de alta morosidad para el Estado. En 1997, se separ0 de la institucion
su tarea histérica de administrar las empresas publicas, la cual quedé a cargo del Sistema

Administrador de Empresas, hoy Sistema de Empresas (CORFO, 2019).

Actualmente, la Corporacién de Fomento de la Produccion tiene como mision institucional
“mejorar la competitividad y la diversificacion productiva del pais, a través del fomento a la
inversion, la innovacion y el emprendimiento, fortaleciendo, ademas, el capital humano y
las capacidades tecnoldgicas para alcanzar el desarrollo sostenible y territorialmente
equilibrado” (DIPRES, 2018).

Su razoén de ser se materializa en 6 areas de trabajo (CORFO, 2019)%

1. Activainversion: contribuyendo al aumento de la competitividad de las empresas
a través de financiamiento y/o cofinanciamiento. Cuando se habla de inversién se
hace referencia al acto mediante el cual se invierten ciertos bienes para obtener
ingresos o rentas a lo largo del tiempo.

El financiamiento hace alusiébn a cuando todo el subsidio del proyecto es
entregado por la CORFO, mientras que el cofinanciamiento ocurre cuando la
financiacién se comparte entre el beneficiario y la CORFO.

2. Capacidades tecnolbgicas: fortaleciendo capacidades de desarrollo vy
transferencia de tecnologias a través de programas colaborativos. Dicha
transferencia consiste en la entrega de informacion tecnolégica o tecnologia entre
el propietario y un tercero que necesite esa informacion (mercado).

3. Emprendimiento: incentivando a personas que tengan interés en desarrollar
negocios que salgan de lo usual y creando ecosistemas para su apoyo.

El emprendimiento se caracteriza por ser una actividad que implica la deteccion,
evaluacion y explotacion de oportunidades para introducir productos, procesos y
crear organizaciones.

4. Innovacién: financiando la creacién o mejoramiento de productos, servicios o

procesos originales, los cuales se caracterizan por afrontar los desafios con

2 Los préximos conceptos son explicados con definiciones pertenecientes al Glosario de Conceptos

Corporativos de CORFO y su libro “Emprendimiento en Chile: hacia un modelo de segmentacion”.
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nuevas formas. Asi, la innovacion consiste en crear valor a través de la
transformacion de ideas o0 conocimientos en un producto, bien o servicio
(procesos/ métodos) ya sea nuevo o mejorado.

5. Inversién y Financiamiento: mejorando el acceso al financiamiento de la
inversion, innovacion, emprendimiento y desarrollo de empresas de diferentes
tamafios; micro, pequefia, mediana y gran empresa.

6. Redes: potenciando el desempefio de los proyectos en sus respectivos mercados
y/o el acceso a nuevos, de tipo local o internacional.

Es asi como numerosas transformaciones histéricas han trascendido en la CORFO, una
Corporacion que inicialmente tuvo como propdsito sentar las bases de la industrializacion
en Chile y que actualmente busca que éste Ultimo aumente su competitividad. En este
camino, se ha ido adaptando a las necesidades del Estado segun factores econémicos,
sociales y politicos. Todas aquellas transformaciones son las que le han hecho ajustarse
a lo que el pais ha requerido, posicionandose como un actor esencial en el desarrollo y
fomento productivo de la nacién, destacandose incluso internacionalmente.

En el contexto de la modernizacién es que se ha dicho ...) es, en gran parte, la principal
responsable de la modernizacién de nuestro pais en el siglo XX, lo que permitié dejar
atras para siempre un mundo agrario dominado por el latifundio y la ignorancia.” (Nazer,
2009, p. 242).

La Corporacion de Fomento de la Produccién se organiza al igual que una empresa
privada, ya que su organizacion es de tipo gerencial.

Tal como se muestra en la imagen N°1, el cargo de presidente(a) no existe, por lo que en
la cuspide de su estructura corporativa se encuentra la Vicepresidencia Ejecutiva, la cual
representa el cargo mas alto al interior de la institucion. Actualmente, Pablo Terrazas
Lagos es el Vicepresidente Ejecutivo de la CORFO. Dicho cargo se divide en Gabinete de
la Vicepresidencia y Fiscalia.

Ademas, la CORFO se organiza mediante gerencias: Gerencia de Inversiéon y
Financiamiento, Gerencia de Redes y Competitividad, Gerencia de Emprendimiento,
Gerencia de Innovacion, Gerencia Corporativa, Direccion de Estrategia y Sustentabilidad,
Gerencia de Administracion y Finanzas, Gerencia de Auditoria Interna, Gerencia de
Procesos, Operaciones y Tecnologia, Gerencia de Capacidades Tecnol6gicas v,

finalmente, Gerencia Legal, la cual es parte de Fiscalia.
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Imagen N°1: Organigrama Corporacioén de Fomento de la Produccion (CORFO)
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Fuente: https://www.corfo.cl/sites/cpp/movil/estructura-corporativa

Como se menciond, el desarrollo del presente trabajo se encuentra en la Gerencia de
Emprendimiento (especificamente en su Subgerencia de Financiamiento Temprano),

presentada en la siguiente imagen:

Imagen N°2: Organigrama Gerencia de Emprendimiento 2018
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Fuente: Memoria Gerencia de Emprendimiento CORFO 2014-2018.
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Esta gerencia esta conformada por tres departamentos:

e Subgerencia de Financiamiento Temprano: se ocupa de toda la estrategia de
financiamiento directo a emprendimientos dindmicos, desarrollando instrumentos
para emprendedores y proyectos estratégicos.

e Subgerencia de Ecosistemas (actualmente nombrada Direccion de Ecosistemas
de Emprendimiento): gestiona programas, instrumentos y acciones con el
propdsito de impulsar el ecosistema del emprendimiento nacional y regional.

e Subgerencia Start-Up Chile: es una destacada aceleradora de negocios,
estimulando alrededor de 200 startups (también llamados emprendimientos

dinamicos) al afio mediante sus dos programas.

Ademas, existen tres subareas de trabajo:

e Area de Administracion: encargada de gestionar los pagos y manejar el
presupuesto.

e Area de Data: recopila informaciéon de los emprendimientos dinamicos, desde el
2001 a la fecha, con el fin de medir resultados e impactos.

e Area de El Viaje del Emprendedor: es un proyecto estratégico que apoya a

emprendimentos dinamicos.

Es asi como esta estructura corporativa ha permitido a la CORFO cumplir con el propésito
para el cual fue creada: promover la produccion del pais. Sin perjuicio de la idea inicial de
su creacion, ha ido adoptando otros tépicos y responsabilidades que tienen relacion con la
contingencia de Chile durante distintas épocas. De esta forma es que surgié bajo un
contexto de industrializaciéon y hoy se posiciona como una agencia que ejecuta politicas
publicas que impulsan la competitividad, innovacién, capacidades tecnoldgicas,

emprendimiento e inversion y financiamiento.
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CAPITULO llI: ANALISIS DE LA INFORMACION RECOPILADA3

Antecedentes generales

El lugar donde se lleva a cabo el objeto de estudio del presente trabajo es en la Gerencia
de Emprendimiento de la CORFO*, la cual fue creada en el afio 2012 y tuvo su origen a
partir de la Subdireccién de Emprendimiento de INNOVA Chile-CORFO. En sus inicios, su
trabajo se encauzo en llevar a cabo instrumentos de etapa temprana y una red de apoyo a
emprendedores. Al disefiar la Politica de Emprendimiento 2014-2018 se realizé un
diagnéstico nacional, el que fue considerado 6ptimo pero con ciertos problemas e
insuficiencias que requerian fortalecimiento en tépicos como escalamiento, ecosistema,
cultura y capacidades. De esta forma es que la gerencia ha ido adaptando sus ejes de
trabajo, sobre todo teniendo en consideracion lo dinamico que es el mundo del
emprendimiento e innovacién. En la actualidad, tiene como propdsito aumentar el
emprendimiento dinamico en Chile, el que se caracteriza por tener un alto potencial de
crecimiento e innovacion relevante. Para cumplir con dicho propdsito, crea ecosistemas al
apoyar a instituciones para que puedan entregar herramientas y metodologias que
potencien el emprendimiento en Chile. Ademdas, apoya con financiamiento a
emprendimientos en etapas tempranas, desde su inicio hasta su sustentabilidad

financiera.

Para materializar su objetivo, la gerencia se conforma por tres departamentos:
Subgerencia de Start Up Chile, Direccion de Ecosistemas de Emprendimiento y
Subgerencia de Financiamiento Temprano. Es especificamente en esta Ultima
subgerencia donde se centra el presente trabajo, debido a que alli se lleva a cabo el
proceso de configuracién de proyectos y donde se realizé el estudio de campo.

La Subgerencia de Financiamiento Temprano fue creada en el afio 2015, actualmente
cuenta con 14 trabajadores/as y tiene a su cargo la estrategia de financiamiento a
emprendimientos dinAmicos. Ha desarrollado proyectos estratégicos y también diversos
instrumentos como Capital Semilla, Programa Regional de Apoyo al Emprendimiento,
Scale y distintos Subsidios Semilla de Asignacion Flexible. Cabe mencionar que estos

programas han tenido modificaciones a raiz del proceso de simplificacion de la CORFO

3 El anexo N21 contiene algunos conceptos para un mejor entendimiento del analisis.
4 Informacién y datos obtenidos en Memoria Gerencia de Emprendimiento CORFO 2014-2018.
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en el afio 2018, el que apuntdé a reducir los obstaculos al momento de ingresar al
emprendimiento e innovacion, ademas de orientar los recursos en un mayor impacto
social. Es importante destacar que en esta subgerencia se alcanzé el mayor
financiamiento de emprendimientos dinamicos en Latinoamérica desde una entidad

publica, con aproximadamente mil proyectos al afo.

La finalidad de este capitulo es analizar el proceso de configuracién de proyectos. El
Documento Técnico N°89 “Propuestas Metodolégicas Para el Levantamiento vy
Modelamiento de Procesos” emitido por el CAIGG, hace alusion a la definicién de proceso
expuesta en la Norma Internacional ISO 9000 de 2005: “Un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de entrada

en resultados”.

El proceso de configuracion de proyectos consta de dos cuestiones; la elaboracion de una
carta Gantt y de un presupuesto. La primera es una herramienta de gestion que permite
visualizar en forma gréfica las actividades relevantes y resultados del proyecto, conforme
a los meses de ejecucién. Asi, se pueden analizar los tiempos asignados y verificar si lo
programado es coherente con el proyecto. Ademas, constituye una herramienta de
analisis de cumplimiento de lo propuesto para el/la Ejecutivo/a Técnico, en los informes de
avance Y final. El presupuesto, por su parte, comprende una estimacion de los gastos que
se realizaran durante la ejecucién del proyecto, los cuales deben estar en consonancia

con las actividades y resultados establecidos.

Las personas o actores que llevan a cabo el proceso son: ejecutivos/as técnicos de la
subgerencia de Financiamiento Temprano, beneficiarios, coordinador y ejecutivo

financiero de la Gerencia de Emprendimiento.

Cabe destacar que la configuracion de proyectos aplica para todos los instrumentos que
se desarrollan en la Subgerencia de Financiamiento Temprano, es decir, para los PRAE
(Programa Regional de Apoyo al Emprendimiento), los distintos SSAF (Subsidio Semilla

de Asignacioén Flexible), Semilla Inicia, Semilla Expande y Escalamiento.

A continuacién, imagenes de la vista en el Sistema de Gestién de Proyectos (SGP) de la

Carta Gantt y Presupuesto:
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Imagen N°3: Carta Gantt subida en SGP
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Fuente: Recomendaciones para configuracion Capital Semilla 2017

Imagen N°4: Presupuesto subido en SGP, especificamente el detalle de la cuenta presupuestaria Recursos Humanos
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Fuente: Recomendaciones para configuracion Capital Semilla 2017
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Diagrama N°1 Proceso de configuracion de proyectos
La siguiente imagen corresponde al diagrama del proceso de configuracién de proyectos

con el que cuenta la Subgerencia de Financiamiento Temprano:
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Fuente: Elaborado en la Gerencia de Emprendimiento de la CORFO.
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Segun este esquema, el proceso comienza cuando el ejecutivo/a técnico (en adelante ET)
informa su inicio y solicita la ficha de usuarios al beneficiario. Este ultimo recibe la solicitud
y genera la informacién para luego ser enviada al ET. El ET recibe la informacion, vuelve
a recibir informacion y revisa Gantt y presupuesto. Si la informacion esta correcta, el ET
solicita al beneficiario que suba la informacion a SGP. El beneficiario sube informacion a
SGP, la envia por SGP e informa al ET. Si la informacidn esta correcta, el ET solicita al
coordinador que asigne al ejecutivo financiero (en adelante EF). El coordinador asigna al
EF, quien recibe la solicitud de revision. Si al revisar la informacion esta correcta, aprueba
en SGP e informa a ET. ET informa al beneficiario, el sistema SGP pasa a estado vigente
y finaliza el proceso. En cambio, si la informacién no esta correcta, el ET debe solicitar al
beneficiario subir nuevamente la informacién a SGP para su posterior revision y continuar
el resto del proceso en caso de que la informacién esté correcta.

En cambio, si cuando ET recibe informacion, revisa Gantt y presupuesto y la informacion
no estéd correcta, el beneficiario recibe la solicitud y genera informaciébn nuevamente.
Envia la informacion solicitada a ET, quien recibe la informacion, vuelve a recibir
informacién y revisa Gantt y presupuesto. Si la informacién esta correcta, el proceso sigue
el curso antes descrito. De lo contrario, el beneficiario debe seguir enviando la informacién

hasta que logre ser aprobada.

Se visualiza que en este flujo se desarrolla un proceso que cuenta con un inicio y un
término pero que no especifica tiempos en las actividades que se llevan a cabo. Aun
cuando se percibe la existencia de un proceso, este Ultimo no es el que se utiliza en la
practica. La imagen que sigue muestra el diagrama del proceso que se realiza en la
realidad.
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Diagrama N°2: Proceso de configuracion de proyectos elaborado a partir de lo evidenciado en la Subgerencia de Financiamiento
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Fuente: Elaboracion propia a partir de lo observado y de informacion entregada por Ejecutiva Técnica Subgerencia de Financiamiento Temprano.
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El diagrama que antecede comienza cuando el ET informa el inicio del proceso al
beneficiario, le envia el formato Excel y solicita que este ultimo envie la ficha de los

usuarios que tendran acceso al proyecto en SGP.

El beneficiario recibe la solicitud y genera la informacién, es decir, completa el formato
Excel y la ficha de los usuarios. Envia la informacién, el ET la recibe y agenda una
reunion con el beneficiario. La reunién se concreta y, si la informacion es correcta, el ET
solicita al beneficiario que suba la informacion a SGP y la envie, notificando
posteriormente al ET. Este recepciona el correo y solicita al coordinador que asigne un

EF. El coordinador recepciona la solicitud y asigna un EF.

El EF recibe la solicitud de revision financiera y ejecuta dicha revision en forma paralela
con el ET. Si ambos ejecutivos consideran que la informacion es correcta, el ET aprueba
la configuracion y pasa el proyecto a estado vigente. Luego, notifica al beneficiario que la

configuracion fue aprobada y pone fin al proceso.

Si la informacibn no es correcta, el ET notifica al beneficiario del rechazo de la
configuracion y le indica cuales son las observaciones que debe corregir. El beneficiario
recibe la solicitud y realiza los cambios directamente en SGP, enviando nuevamente la
solicitud de revision y notificando de ello al ET. Luego de esto, el ET recepciona el correo

y solicita al coordinador la asignacion de un EF para realizar la revision en forma paralela.

Si el EF aprueba la informacion, le avisa al ET y pueden pasar dos cosas: que el ejecutivo
técnico también apruebe, por lo que notifica al beneficiario y pone fin al proceso, o que el
ejecutivo técnico rechace, dando aviso al beneficiario, indicandole las observaciones y
solicitando que corrija y envie nuevamente la configuracién. Una vez que el beneficiario
realiza los cambios, debe enviar y notificar por correo al ET, quien recepciona el correo y

solicita al coordinador la asighacién de un EF para realizar la revision en forma paralela.

Por el contrario, si el EF considera que la informacién no esta correcta, el ET es quien
rechaza la configuracién por sistema, avisa al beneficiario y le envia las observaciones

para que éste nuevamente subay envie la informacién corregida.

Dicho lo anterior, cabe destacar que en el SGP la configuracion técnica depende de la
configuracion financiera, es decir, si el ejecutivo técnico aprueba la informacion y el

ejecutivo financiero la rechaza, el ejecutivo técnico también debe rechazar. Ademas, el
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ejecutivo técnico no puede cerrar la informacion por sistema si la revision del ejecutivo

financiero esta pendiente.

Al observar el diagrama N°1 y comparar con lo efectuado (diagrama N°2), se aprecia que

no se ajusta totalmente a la realidad:

Al informar el inicio no considera que ademas de solicitar la ficha de usuarios
también se envia el formato Excel (planilla que contiene el formato de la carta
Gantt y presupuesto).

Se repite la recepcién de informacion.

No especifica que se agenda y, posteriormente, concreta una reunion con el
beneficiario.

Separa la subida y envio de informacién en SGP por parte del beneficiario.

No considera que cada notificacién que se realiza debe tener una recepcion.

No menciona el rechazo de la configuracion por sistema ni las observaciones que
se realizan por ello.

No especifica que el ET es quien finalmente aprueba la configuracion por sistema
(cuando la informacion es aprobada) y quien pasa el proyecto a estado vigente en
SGP, poniendo fin al proceso.

En su contenido ocupa abreviaciones como ET y EF sin aclarar su significado.
Este punto adquiere relevancia ya que los beneficiarios necesitan la mayor

claridad posible para entender en qué consiste el proceso.

Debido a las diferencias que se detectaron, es que surgid la necesidad de elaborar el

diagrama N°2, ya que para materializar los objetivos de este estudio es imprescindible

trabajar sobre el proceso que se realiza efectivamente.
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Analisis de lainformacion obtenida (Anexo N°3):
La entrevista fue aplicada a 5 personas, a las cuales se les asigna un nimero del 1 al 5,

correlativamente. Con esta informacién se realiza principalmente el analisis FODA.

Entrevistado N°1: Ejecutiva técnica de la Subgerencia de Financiamiento Temprano.

Ingeniera Comercial, 5 afios trabajando en la CORFO.

Ne1

Considerando su
experiencia en la
configuracion de

RESPUESTA DEL ENTREVISTADO/A
Creo que una fortaleza o una ventaja es que hay que
hacerlo para todos los concursos, entonces esta la
oportunidad de estandarizar el proceso.
La debilidad es que el proceso no esta disefiado, que cae

COMENTARIO DEL INVESTIGADOR
De acuerdo con los dichos de la
entrevistada, se desprende que el
proceso de configuracién de proyectos
es obligatorio, y que el no contar con

proyectos, en distintas personas (...) cada cual lo hace como cree un estandar es la causa de las
¢cudles cree que es de acuerdo a la experiencia que tiene o le complejidades que posee.

usted son las pregunta al de al lado, pero oficialmente no hay un

fortalezas y  proceso claro y definido que se pueda compartir. Eso yo

debilidades del creo que deriva en toda la cantidad de problemas que

proceso? tenemos con los beneficiarios porque consideran que se

N°2 A partir de
las  debilidades

configura distinto entre ejecutivos y en la Direccion
Regional.

Las ventajas o fortalezas es que es un proceso
transversal y eso lo hace prioritario, creo yo (...) la
debilidad es que no esta definido y no hay una persona
que lidere el proceso de configuraciéon (...) como que
nadie quiere hacerse cargo porque saben que es un
proceso complejo, entonces creo que hay una
oportunidad y una debilidad también

Para mi lo mas dificil es que siento que cada vez que hay
que configurar hay que partir de cero... algo tan basico

El “partir de cero” se traduce en
pérdidas de tiempo y doble trabajo

que identifica, = como construir una planilla para enviarsela a los paralos ejecutivos/as.

Jqué le ha patrocinadores, redefiniendo las variables, los topes, los

causado mas plazos y cosas asi

dificultad?

N°3 De acuerdo Primero definir los documentos por cada instrumento. Lo El flujo (del proceso) con el que
con las = otro es comunicar de forma clara el proceso a los cuentan no fue enviado a los
debilidades y patrocinadores (...) o quizd el ejecutivo financiero beneficiarios del instrumento Semilla
dificultades que participe en las reuniones también para reducir los Expande por no especificar sus
usted identifica, rechazos financieros porque después lo envian y el José tecnicismos.

jqué acciones rechaza por otras cosas que nunca le dijimos, porque

cree serian = nunca estuvo en la reunidn. Entonces primero optimizar el

pertinentes para proceso desde los documentos, desde comunicarle al

mejorar el | beneficiario que entienda como es el flujo, el que ahora

proceso Ultimo no inclui para la configuracion de Expande porque

existente? decia cosas como “ET revisa” y la gente no sabe lo que

N°4 ¢lIncorporaria
algo nuevo al
proceso?

es un “ET” o un “EF aprueba”, entonces lo encontré
demasiado técnico (...) Dentro del flujo también
deberiamos decirles en qué momento les enviaremos el
formato

(...) Lo que dijimos alguna vez fue “¢;por qué no
evaluamos tener alguna persona como administrativa o
como area de apoyo que cuando las personas salgan de
las reuniones, tome el Excel y lo suba, que configure? Se
demoraria, por ejemplo, media hora, pero pasa que como
los patrocinadores y beneficiarios se van y tienen acceso
al sistema, se ponen creativos y agregan cosas, cambian
los resultados, bajan montos de una actividad para sumar
a otra. Comparas la planilla que aprobaste con lo que
ellos suben y ahi empiezan los rechazos y el eterno
circulo que no se cierra nunca.

Lo otro, por ejemplo, era hacerlo en grupos, porque
considerando el gran numero de proyectos el hacerlo uno
por uno no creo que éptimo (...)

Ademas, influye mucho que no haya un lider, pienso que
lo que es de todos no es de nadie.

Las modificaciones inoportunas que
realizan los beneficiarios luego de
asistir a la reunion generan retrasos
considerables en el proceso.
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N°5 ¢Cudl es su

opinion respecto
al proceso en
general?

Considerando los
actores que
participan y la
importancia que
tiene.

Configuramos todos los proyectos y después se les
asignan sus ejecutivos técnicos, entonces lo que deberia
pasar, creo yo, es que desde el dia 1 se asigne su
ejecutivo técnico y que esos mismos ejecutivos participen
en la configuracién de sus proyectos porque te asignan un
proyecto al final y te das cuenta que qued6 mal
configurado pero ya se lo aceptaron asi

Yo creo que el proceso es absolutamente necesario, hay
que hacerlo si o si. Creo que actualmente es un proceso
muy deficiente, es una confusiébn enorme tanto interna
como externa y nos genera un uso de tiempo en el que
podriamos estar haciendo otra cosa.

Creo que no hay muchos roles definidos... es un proceso
que se va parchando todo el tiempo pero no se arma y al
final no es que digamos que no lo hemos armado porque
es algo que no vayamos a hacer méas adelante, al
contrario, siempre lo tendremos que hacer (...) Y lo otro
es que todos nuestros programas semilla se operan a
través de intermediarios, de patrocinadores. Uno piensa
que como viene con patrocinador la configuraciéon estara
buena pero la mayoria no viene tan buena, entonces no
sé si nosotros estamos fallando en no comunicarles bien.
Quiza hacer un manual no es la solucién, quiza
necesitamos citarlos y capacitarlos y que el manual sea
un apoyo, puede que eso haga que las configuraciones
lleguen mejor hechas.

Pienso que se proyecta hacia afuera que para nosotros no
es un proceso prioritario por las descoordinaciones (...) Si
sienten que no es una urgencia, no le pondran empefio

Es imprescindible que se realice una
revision del proceso, ya que este
Ultimo es necesario y obligatorio para
todos los instrumentos que se
desarrollan en la Subgerencia de
Financiamiento Temprano.
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Entrevistado N°2: Ejecutiva técnica SSAF de la Subgerencia de Financiamiento

Temprano. Administradora Puablica, Diplomado en Evaluacién de Impacto de Programas y

Politicas Publicas, 4 afios trabajando en la CORFO.

PREGUNTA
Nel
Considerando su
experiencia en la
configuraciéon de

proyectos,
Jcuales cree
usted son las
fortalezas y
debilidades  del
proceso?

N°2

A partir de las
debilidades que
identifica, ¢qué le
ha causado mas
dificultad?

N°3

De acuerdo con
las debilidades y
dificultades que
usted identifica,
jqué acciones

cree serian
pertinentes para
mejorar el
proceso
existente?

Ne4

¢Incorporaria
algo nuevo al
proceso?

N°5

¢Cual es su
opiniébn respecto
al proceso en

general?
Considerando los
actores que

participan y la
importancia que
tiene.

RESPUESTA DEL ENTREVISTADO/A
Permite entender mucho mas como va a funcionar el
proyecto mas alla de lo que uno puede recibir en la
postulacion como es el caso de los SSAF... Entonces,
eso es como lo bueno que tiene, que ademas te deja el
sistema mucho mas ordenado y claro a pesar de que
puedas tener deficiencias en como quede configurado (...)
Ademas, ayuda en los emprendimientos a los
administradores de fondo a ordenarse un poquito, eso es
como lo bueno.
Las debilidades es que es un proceso engorroso, es lento,
muchas veces ha generado conflicto con los
patrocinadores o administradores de fondo (...) Otra cosa
buena es que al juntarte con el emprendedor, viendo el
valor para el ejecutivo, te permite conocer mucho mas los
proyectos y también te permite tratar de ser un poco mas
preciso a la hora de hacer la configuracién, lo que no pasa
con SSAF porque al juntarte sélo con el Administrador de
Fondo tienes una vision un poco mas parcial porque es el
emprendedor quien conoce mejor su proyecto.
La poca necesidad percibida por los administradores de
fondo o por los patrocinadores por entender el proceso
porque no creo que sea un proceso tan complejo. O sea,
si sabes hacer una carta Gantt bien, no deberias tener
ningun problema(...) lo que trato de transmitir a los
administradores muchas veces es que piensen que a ellos
les sirve y a nosotros también para generar un
mecanismo de control sobre qué cosas van a hacer tus
emprendedores y que no se te escapen después con que
hicieron otra cosa que no tenga relacion y tienes que
justificarlo(...) También se da muchas veces que decimos
que nos envien la propuesta para revisar y enviar las
observaciones pero no las toman en cuenta
Mas alla de tratar de estar con los patrocinadores y
administradores, de darles a entender el valor, de hacer
procedimiento, en el entendido de que la plataforma no va
a cambiar, de que vamos a seguir usando el mismo
sistema, propuestas a nivel de nosotros puede ser un
trabajo en la nube mas que en reuniones presenciales
pero tampoco tienes como forzarlos. En algdn momento
se habl6 de ponerles multas si no tenian el proyecto
configurado por lo que no sé si esa sea la respuesta

No se me ocurre algo nuevo que incorporar en este
momento.

Que es un proceso tedioso, que por lo tedioso agrega
menos valor del que podria llegar a tener (...) Es un
proceso que siento es necesario dado que se cambiaron
ciertas cosas como el tema de los avances, etc.
Gastamos mucha energia para algo que quiza necesita
menos esfuerzo pero para eso es fundamental que
nuestros ‘stakeholders” también se hagan cargo del
trabajo, que entiendan cudl es el valor y el beneficio que
ellos obtienen si el proceso sale rapido, algunos lo ven
pero otros no

COMENTARIO DEL INVESTIGADOR

Las complejidades

producido conflictos
ejecutivo-beneficiario.

proceso han
relacién

La participacion del beneficiario atendido
como un plus para el proceso y para la

comprension del ejecutivo/a.

La percepcién que
(entidades

beneficiarios
patrocinadoras

y

administradoras de fondo) tienen del

proceso es un factor predominante.

Se desprende que no hay sanciones en
caso de que los beneficiarios no cumplan

con la configuracion.

Mejorar el proceso podria repercutir en

agregar mas valor.
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Entrevistado

N°3: Ejecutivo técnico de

Administrador Publico, 5 afios trabajando en la CORFO.

PREGUNTA
Nel
Considerando su
experiencia en la
configuraciéon de

proyectos,
Jcuales cree
usted son las
fortalezas y
debilidades  del
proceso?

N°2

A partir de las
debilidades que

identifica, ¢qué le
ha causado mas
dificultad?

N°3
De acuerdo con
las debilidades y

dificultades que
usted identifica,
jqué acciones
cree serian
pertinentes para
mejorar el
proceso
existente?

N°4
¢Incorporaria
algo nuevo al
proceso?

RESPUESTA DEL ENTREVISTADO/A
Las fortalezas del proceso de configuracion tienen que ver
con que hoy en dia las bases de los instrumentos sirven
como un insumo para postular, a diferencia de otros
proyectos donde los objetivos son mas difusos (...) acé la
idea es que vendan, levanten capital o aumenten una
base de usuarios o clientes, etc. Al ser mas especifico es
mucho mas facil construir un plan de actividades a partir
de ciertos resultados, porque el ejercicio inverso te puede
llevar a definir actividades que no agregan valor en el
proceso.
(...) La debilidad es cuando sucede el proceso contrario,
cuando el patrocinador no esta bien interiorizado del
proceso y por supuesto que empiezan las dudas, los
retrasos y las confusiones respecto a, por ejemplo, un
elemento que es super central como cuando empieza el
proyecto. O sea, cuando existe ese nivel de dudas es
porque en definitiva falta trabajo con el patrocinador para
apurar un poco el proceso.
(...) Otra fortaleza tiene que ver con el ir estandarizando
un grupo de actividades para todos los proyectos, eso es
bueno en término de comparabilidad, porque después
tomas un pool de proyectos y puedes ir caracterizando las
actividades (...) en realidad te puede servir para encontrar
un patron de éxito en esos proyectos. Por ejemplo, que
definieron actividades criticas “tales como’(...) Siguiendo
en términos de las debilidades yo creo que hay un tema
con la percepcion de los beneficiarios de que ven el
proceso de configuracién como un tramite administrativo y
en realidad ademas de ser un tramite administrativo que a
nosotros nos permite hacer el seguimiento del proyecto,
debiéramos tratar de culturizarlos en el sentido de que a
ellos también les sirve como un sistema que les ordena el
proyecto en pos del cumplimiento de los resultados(..)
(...) aca primero como tuvimos el traspaso de los
proyectos que fue un poco tarde nos perdimos toda esa
primera etapa de habernos juntado con el beneficiario
para tener una conversacion sobre una induccion a temas
administrativos, financieros, pero en profundidad donde
nosotros tenemos injerencia respecto del seguimiento de
los proyectos (...)

A ver, yo creo que estandarizar el proceso primero pero
insisto, desconozco si en la gerencia lo tienen
estandarizado pero nosotros estamos internamente
trabajando en eso porque tenemos la necesidad por el
tipo de proyecto (...)

(...) Ahora, si los beneficiarios postularan con un plan de
trabajo o un plan de actividades, un presupuesto, por
ejemplo, quizd no seria necesario que pasaran por esa
fase de configuracion, que lo que postulen pasen
directamente como plan de trabajo con algunas mejoras y
ese tipo de cosas (...) no tengo la solucién pero la
pregunta es cual es la utlidad del proceso de
configuracion, como podemos acortarlo, qué pasaria si lo
sacamos del proceso son cosas por experimentar(...)
Quizéa al beneficiario no le molesta configurar pero no le
gusta la forma, entonces primero hay que partir por
preguntar al beneficiario(...) Hay un tema de forma, de
que la plataforma no es tan amigable, hay un tema de

la Direccion

Regional

COMENTARIO DEL INVESTIGADOR
El entrevistado destaca las bases de los
instrumentos que, si bien no son parte del
proceso como tal, son un insumo
fundamental para éste.

Se reitera el rol y preparacién por parte
de los beneficiarios.

Ademas, se menciona algo que no ha sido
aludido por otros entrevistados/as; la
posibilidad de encontrar patrones de
éxito a partir de las actividades que se
definen en la configuracion técnica (carta
Gantt).

La Gerencia de Emprendimiento traspaso
proyectos a la Direccion Regional
Metropolitana cuando estos ya estaban
en etapas mas avanzadas, lo que
repercute en el proceso de configuracion
al no tener las conversaciones iniciales
con los beneficiarios.

A partir de lo que dice el entrevistado se
deduce que no existe coordinacion entre
la Gerencia de Emprendimiento y la
Direccion Regional Metropolitana, lo que
ocasiona que se trabaje de forma
separada.

Se plantea la opcién de que al momento
de postular los beneficiarios entreguen un
plan de actividades. Sin embargo,
entendiendo lo dindmico que es el
emprendimiento, es dificil que ese plan
inicial se mantenga.

Ademas, el entrevistado plantea que el
proceso debe ser reflexionado pero en un
trabajo conjunto con los beneficiarios.
Una  coordinaciéon  interna  podria
favorecer la realizacion o&ptima del
proceso.

Metropolitana,



N°5

¢Cudl es su
opiniébn respecto
al proceso en
general?
Considerando los
actores que
participan y la
importancia que
tiene.

cémo adaptar lo que ellos ya tienen a lo que les pedimos
nosotros(...) Eso es lo otro, que la configuracion la hace el
patrocinador o la hace el beneficiario, yo creo que aca hay
un mix. Formalmente la deberia hacer el patrocinador
pero algunas veces el patrocinador esta con otras cosas y
le pasa la posta con los comentarios de CORFO para que
el beneficiario lo arregle y él después lo revise y el
patrocinador no lo revisa, llega directo a CORFO. Hay una
cadena de interacciones que influyen y que hacen que el
proceso sea mas largo; entre el correo del patrocinador a
CORFO pueden pasar 1 o 2 dias y eso lo podemos
automatizar, lo podemos hacer mas facil.

(...) Hay una coordinacién interna que también tiene que
facilitar el proceso entre la gerencia y nosotros como
Direccién Regional, porque hay una falla de coordinacién
ahi que tenemos que revisar (...)

Mi opiniébn es que este proceso se puede acortar,
tenemos que revisar nosotros considerando variables
como bajar las barreras en las postulaciones y ese tipo de
cosas, qué tanto valor agrega y como podemos simplificar
este proceso. Si bien la figura del patrocinador te debiera
mitigar un poco el riesgo de que esto demore mucho, hay
patrocinadores que no conocen la normativa y en las
configuraciones tampoco son tan aplicados en ese tema y
eso es una primera variable que alarga el proceso. La
segunda variable es la coordinacion interna que también
se puede mejorar. Lo otro tiene que ver con que quiza la
definicion clara de resultados, que los beneficiarios
entiendan que empujarlos a que cumplan ciertos
resultados, los que estan establecidos en las bases, por
supuesto, no tiene que ver con que el proyecto vaya a
terminar anticipadamente(...) estan esos miedos de
comprometer resultados, de comprometer ventas de
poner métricas a cumplir (...) si no estas logrando los
resultados, si estds poniendo resultados menos 6ptimos,
si tratas por todas las formas de no poner ventas o poner
ventas minimas, es dificil para CORFO, es dificil para los
beneficiarios y es dificil para seleccionar un grupo
competitivo al proyecto. Finalmente, la configuracion de
los proyectos no es tan trivial, finalmente parte de la
configuracion le sirve a CORFO para justificar su politica
de emprendimiento, entonces hay valor en el proceso,
mas de lo que uno piensa.

Se desprende que hay actividades del
proceso que pueden ser modificadas o
eliminadas.

Ademas, por falta de conocimiento, los
beneficiarios  tienen  resistencia a
comprometer ventas o métricas por
miedo a que en caso de no cumplir, se le
ponga fin al proyecto. Este punto se
vincula con la comunicacién entre
ejecutivo-beneficiario, ya que si ocurre
esto, no necesariamente se terminard el
proyecto.
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Entrevistado N°4: Ejecutivo financiero de la Gerencia de Emprendimiento, Ingeniero

Comercial, 6 afios trabajando en la CORFO.

PREGUNTA
Nel
Considerando su
experiencia en la
configuraciéon de

proyectos,
Jcuales cree
usted son las
fortalezas y
debilidades  del
proceso?

N°2

A partir de las
debilidades que
identifica, ¢qué le
ha causado mas
dificultad?

N°3

De acuerdo con
las debilidades y
dificultades que
usted identifica,
Jqué acciones

cree serian
pertinentes para
mejorar el
proceso
existente?

Ne4

¢Incorporaria
algo nuevo al
proceso?

RESPUESTA DEL ENTREVISTADO/A

Las fortalezas de configurar es que te permite tener un
marco, ¢cierto? en el sistema informatico en el cual te
puedas ordenar después a medida que vas realizando los
gastos, esa es la principal fortaleza. La debilidad que hoy
en dia tiene es que es un tema que se utiliza en forma
reactiva en vez de preventiva en el presupuesto. Por
ejemplo, saben que tienen un presupuesto pero van
gastando y después van alimentando el sistema en vez de
guiarse por el sistema, por la misma configuracion (...)

Lo que ha causado mas dificultad es el tema de la
utilizacion del sistema porque no se lleva en linea, no es
utilizado en linea por lo tanto muchas veces se pide
modificaciones al presupuesto en forma muy al limite
cuando tienen que entregar el informe y eso hace que sea
todo reactivo (...) sigue todo un protocolo burocratico que
lo hace mas lento, yo creo que eso es lo mas dificil (...) Si
fuera en linea, o sea, las autorizaciones fueran en linea
en vez de sacar una carta formal y después subirla al
SGP es mejor que fuera directamente por el SGP
entonces seria en linea y trabajarias en linea con el
beneficiario, eso seria lo ideal

Andlisis del proceso, andlisis de la carga laboral de los
ejecutivos, andlisis de las actividades que realiza cada
ejecutivo y errores ¢cierto?, y separar la parte
administrativa de la parte técnica para que el ejecutivo
técnico pueda, como siempre lo he dicho, dedicarse a
temas técnicos, estar mas encima de proyectos, estar
revisando los proyectos, estar encima del beneficiario,
siendo mas preventivo que reactivo y derivando hacia el
ejecutivo financiero toda la parte financiera pero también
la parte administrativa(...) con eso separas un poco los
roles y le quitas las cargas operativas, administrativas y
burocraticas al técnico que es lo que necesitamos, que el
técnico se dedique al “core” del negocio, que es estar
pendiente del proyecto

Si, yo creo que incorporaria autorizaciones en linea y
eliminaria algunas cosas, por ejemplo, el proceso es dual
y te hace burocratico y lento el tema (...) Entonces,
imaginate que suban inmediatamente al SGP y por SGP
se dé la autorizacién, que esté en linea, la autorizacion
por ejemplo, la firma digital est¢é en el SGP ya
autorizando. Lo otro, una vez que el ejecutivo informé y el
beneficiario lo sube al SGP viene otra parte burocratica
porque una vez subido lo manda al ejecutivo, el ejecutivo
le pide al coordinador que le asigne un ejecutivo
financiero, entonces ahi me lo mandan a mi y yo recién
me entero, entonces pasé harto tiempo durante ese
proceso para que recién el tipo administrativamente
pueda estar reitemizando cuando ya ocurrié hace un mes
atras.

Ahora tengo 40 configuraciones que revisar de un SSAF,
entonces es un proceso lento, que tengo que estar
concentrado de eso, entonces todo se desordenaf...) si
mandan una reitemizacion, para qué el ejecutivo técnico
debe pedirle al coordinador que me asigne como ejecutivo
financiero, por qué mejor no llega la reitemizacion y se
dispara inmediatamente al técnico y al financiero y te
evitas una vuelta porque si el coordinador esta con harta
pega también, se va a atrasar en asignar y mientras no
me asignen no puedo revisar. Solamente con el hecho
que se hiciera mas formal el SGP y que se eliminaran
estos pasos ya te evitaste ¢cuanto?, un mes de trabajo
por lo menos.

(...) Lo mas dificil es que el beneficiario... eee... yo

COMENTARIO DEL INVESTIGADOR
El entrevistado entrega su punto de vista
desde la perspectiva financiera, ya que

ese es su ambito de trabajo.

Se vuelve a hablar sobre el Sistema de
Gestién de Proyectos. Se desprende que,

al no ser utilizado en

burocratico el proceso.

hace

Los ejecutivos/as técnicos no solo se
dedican a temas de su competencia, sino

que su carga laboral

también tiene

relacion a cuestiones administrativas y
operativas, lo que finalmente influye en la

realizacidn del proceso.

Si el SGP funcionara en linea, el proceso

seria mas eficiente.

Ademas, la gerencia cuenta con un solo

ejecutivo

financiero,

que

evidentemente genera una sobrecarga

laboral y dilata la ejecucion del proceso.
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N°5

¢Cuél es su
opinién respecto
al proceso en
general?
Considerando los
actores que
participan y la
importancia que
tiene.

encuentro que es muy cémodo para trabajar con el SGP,
dejando de lado que el SGP tiene sus falencias, sus
debilidades, no es un sistema éptimo pero por lo menos
sirve, yo encuentro que el beneficiario es coémodo porque
descansa mucho en CORFO de que se le va a solucionar
el problema si o si, por un lado, porque hay beneficiarios
que llevan afios trabajando con nosotros y todavia se
siguen equivocando en las mismas cosas, cuando el
proceso de configuracion es mecanico.

(...) El SGP yo lo veo que es como un repositorio de
datos, ¢por qué?, porque si fuera un sistema que
estuviera en linea no tendriamos este tema de que el
beneficiario pueda demorarse hasta el UGltimo dia de la
ejecucion del proyecto para subir todo al SGP, porque no
hay una penalizacion.

(...) por sistema no tienes una gestién, o sea, imaginate
que el sistema tenga las alertas respectivas en cuanto a
hitos, actividades, resultados y ti como ejecutivo técnico
te sientas y empiezas a ver si cumpli6 o no, quizd no
cumplié pero si subié la configuracion al sistema, un
sistema de gestibn es para eso, para desde aqui ir
chequeando que se vaya ejecutando (...) no sacamos
nada con ver cambios en algunos temas si no cortamos
las cartas escritas, cortemos esa burocracia escrita y el
sistema de aqui para adelante es el que rige, listo.

Yo creo que el proceso en si es deficiente, generalmente,
independiente de... no estamos hablando de la capacidad
de los ejecutivos sino del proceso en sf, yo creo que los
ejecutivos se han adaptado hoy en dia a un proceso que
es deficiente por lo mismo que te estaba mencionando
recién(...) creo que no se ha hecho como una limpieza del
rol mismo de cada ejecutivo, porque tienes a ejecutivos
técnicos subiendo cartas al sistema, o sea, eso es una
pérdida de tiempo, de recursos, de capacidad porque el
ejecutivo técnico es un especialista en su area.

(...) Ya, estamos de acuerdo, no podemos hacer una
modificacién del sistema en el corto plazo, ok, pero
entonces que se redefina el cargo (...) el ejecutivo técnico
deberia estar preguntando cosas como: ¢coémo va el
proyecto?, ;como van las actividades?” (...) hay muchas
cosas pequefias, burocraticas que le van quitando tiempo
para hacer eso.

(-..) acé lo que habia que hacer es hacer una separacion
de areas y armar una nueva, un back office operativo, no
sé, de tal modo que ellos le estén dando el soporte a los
ejecutivos técnicos

El entrevistado reitera el rol

de

los

ejecutivos/as técnicos y la necesidad de

redefinir el trabajo que realizan.
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Entrevistado N°5: Entidad Patrocinadora de la Region Metropolitana (Beneficiario).

Ingeniera Civil Industrial, 10 meses trabajando en la CORFO.

PREGUNTA
Nel
Considerando su
experiencia en la
configuraciéon de

proyectos,
Jcuales cree
usted son las
fortalezas y
debilidades  del
proceso?

N°2

A partir de las
debilidades que

identifica, ¢qué le
ha causado mas
dificultad?

N°3

De acuerdo con
las debilidades y

dificultades que
usted identifica,
jqué acciones
cree serian
pertinentes para
mejorar el
proceso
existente?

N°4
¢Incorporaria
algo nuevo al
proceso?

N°5

¢Cual es su
opiniébn respecto
al proceso en
general?
Considerando los
actores que
participan y la
importancia que
tiene.

RESPUESTA DEL ENTREVISTADO/A
Las fortalezas creo que son la asistencia a una reunién de
revisiéon, lo que permite salir con la configuraciéon
aprobada y lista para cargar al sistema y otra fortaleza es
la pericia y experiencia de los ejecutivos de CORFO.
Considero como debilidades el envio tardio de plantillas
cara al emprendedor, la lentitud en el proceso global y la
citacion con poca anticipacibn a la reunion de
configuracion.
Las plantillas a utilizar, que en este caso de Semilla
Expande son nuevas lineas, deberian estar listas antes
porque con nuestros proyectos llevamos semanas
trabajando en las configuraciones y luego cambian las
plantillas y es doble trabajo.
Pregunta: ¢Cree que seria bueno que se envien durante
el proceso de formalizacion?
iClaro!, lo mismo que los usuarios para SGP, podria ser
ahi también, para adelantarse

Lo que mas me ha causado dificultad es la organizacion
con los emprendedores y la tardanza en el inicio del
proyecto

La creacién de calendarios con fechas para procesos
estipulados previamente

No, no agregaria nada mas al proceso de configuracion.

Es un proceso necesario y Util que permite esclarecer el
panorama a los emprendedores para la ejecucion del
fondo (a nivel de actividades y presupuesto). Es necesario
eso si, que durante la ejecucion del fondo, haya una
mayor rapidez en la respuesta de solicitudes y cambios de
esta configuracion, esta demora retrasa la entrega de
remesas del fondo, genera inconformidad y, entendiendo
que los emprendedores estan en constante cambio de sus
planes para poder crecer, los sistemas de gestion
deberian estar a la par con el proceso dinamico que el
emprendimiento significa

COMENTARIO DEL INVESTIGADOR
La entrevistada coincide con los
ejecutivos/as respecto a los beneficios de
asistir a una reunién vy, desde su
perspectiva como beneficiario, hace
alusion a la lentitud del proceso en
general.

Ademads, se constata la descoordinacion
por parte de la subgerencia al mencionar
que las planillas son entregadas con
retraso.

Al preguntar sobre un envio de planillas
durante la formalizacion, es decir, antes
del comienzo  del proceso  de
configuracion, la  entrevistada lo
considera como éptimo.

La  relaciéon  beneficiario-beneficiario
atendido también influye en el proceso.

La entrevistada expresa de manera
categoérica que la creacion de un
calendario mejoraria el proceso.

El beneficiario también menciona la
utilidad del proceso y que el SGP no se
ajusta al dinamismo del emprendimiento.

Con el instrumento aplicado a distintos actores se puede deducir que existe acuerdo en
torno a las debilidades y fortalezas del proceso. Ademas, las dificultades que identifican

tienen relacion con el trabajo que cada uno de ellos realiza y en esta misma linea es que
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proponen acciones para mejorar el proceso existente. Finalmente, en su mayoria

incorporarian algo nuevo a este Ultimo.

Anélisis FODA

El andlisis FODA permite detectar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Las
fortalezas y debilidades pertenecen al ambiente interno, mientras que las oportunidades y
amenazas provienen del ambiente externo. Ademads, este andlisis también permite
obtener conclusiones para saber cuéles son las potencialidades y desafios, asi como las
limitaciones y riesgos que se enfrentan cuando se quiere cambiar la realidad actual por

una situacion deseada (Rodriguez J. , 2018).

A partir de la informacion obtenida de las entrevistas (Anexo N°3), se elabor6 el siguiente
FODA:

OPORTUNIDADES
. Es un proceso transversal. . Estandarizar el proceso.
. Es obligatorio. . Mejorar el proceso.
e  Otorga orden y claridad tanto para CORFO e Identificar patrones de éxito en la
como para los beneficiarios. configuracion.

. El ejecutivo/a se relaciona de manera
presencial con el beneficiario.

. Es un insumo para el seguimiento.

. Permite a CORFO justificar su politica de
emprendimiento.

. Pericia y experiencia de ejecutivos/as de
CORFO.

==y

. El proceso no estd disefiado o

estandarizado. . Disminucién del presupuesto.

. El proceso no cuenta con una persona a . Falta de preparacion por parte de
cargo. beneficiarios en la elaboracion de carta

. Alta carga laboral. Gantt y presupuesto.

. El SGP no se adapta a las necesidades del . No todos los beneficiarios le otorgan valor al
proceso. proceso.

. La gestion administrativa no responde a las
exigencias del proceso.
. Falta de coordinacion entre la Subgerencia

de Financiamiento Temprano y la Direccién

Regional CORFO Metropolitana.
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Fortalezas

El proceso se considera transversal porque se aplica en todas las lineas de
financiamiento (instrumentos). Lo anterior debido a que es obligatorio, ya que cada
proyecto debe especificar las actividades que llevara a cabo durante su ejecucion y
detallar como ocupara los recursos. Es asi como el proceso otorga orden y claridad para
ambas partes, guiando a los beneficiarios en la ejecucion del proyecto y permitiendo a los
ejecutivos/as de la CORFO conocer mayores antecedentes de los proyectos. Este Ultimo
punto se ve reforzado gracias al contacto presencial que se genera mediante las
reuniones entre ejecutivos/as y beneficiarios, el que posibilita una comunicacién directa y
fluida.

Ademas, la configuracidbn como tal constituye una base para el posterior seguimiento que
se debe realizar, generando un control entre lo planificado y lo que finalmente se realizé.
De esta misma forma permite a la CORFO justificar su politica de emprendimiento a
través de los resultados que obtiene cada proyecto y el impacto que genera en la
sociedad.

Finalmente, la pericia y experiencia de ejecutivos/as de la gerencia como participantes del
proceso es algo que se destaca por parte de los beneficiarios y contribuye a su

realizacion.

Oportunidades

El proceso de configuracién de proyectos no cuenta con un estandar, por lo que existe la
oportunidad de que sea disefiado. Ademas, a partir del analisis se desprende gque es un
proceso que se puede mejorar teniendo en cuenta las debilidades que posee, asi como
también sus fortalezas.

Por dltimo, es posible identificar patrones de éxito en la configuracién, ya que siempre hay
proyectos que se destacan por sus resultados y la forma en que configuraron técnica y
financieramente su ejecucién puede servir de modelo para que otros proyectos tengan un

desarrollo éptimo.

Debilidades

El proceso de configuracion de proyectos no cuenta con un estandar. Cada ejecutivo/a
que debe configurar lo hace de la manera que considera mas idonea, siguiendo las
actividades que comunmente se realizan. Lo anterior genera que exista confusion tanto

para beneficiarios como ejecutivos/as y que cada vez que se realiza el proceso se deba
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comenzar todo de nuevo, lo que causa retrasos e incluso conflicto con los beneficiarios.
Ademdas, como no existe un estandar, las actividades del proceso no tienen plazos
definidos.

También, como no hay una persona a cargo, los ejecutivos/as se distribuyen la realizacién
del proceso dependiendo de su carga laboral, la que se caracteriza por tener un nivel alto.
Lo anterior es complejo debido a que mientras desempefian sus cometidos,
paralelamente deben preparar el proceso, reunirse con beneficiarios, responder correos

con consultas y todo lo que conlleva la configuracion como tal.

Por otro lado, el Sistema de Gestion de Proyectos (SGP) no se utiliza en linea, lo que
causa demora en lo que respecta a procedimientos administrativos. Esta herramienta se
considera mas como un repositorio de datos que como un sistema de gestién, lo que

genera que el proceso se perciba como burocrético.

Otro tépico relevante es la gestién administrativa, ya que no responde a las exigencias del
proceso; existe tardanza al momento de enviar las planillas y ficha de usuarios a los
beneficiarios, las citaciones a reuniones son con poca anticipacion y hay demora en las

respuestas de solicitudes y cambios en la configuracion.

Por altimo, no hay coordinacién entre la Subgerencia de Financiamiento Temprano y la
Direccion Regional CORFO Metropolitana. La subgerencia traspasa ciertos proyectos
hacia la Direccion Regional Metropolitana, por lo que sus ejecutivos/as también llevan a
cabo el proceso de configuracién. Sin embargo, al no contar con un estandar del proceso,
se generan las mismas dificultades que en la subgerencia. Ademas, no existe
coordinacion entre ejecutivos/as de ambas instituciones, por lo que se generan diferencias

en la informacion que entregan a los beneficiarios y en los cursos de accién que siguen.

Amenazas

Una disminucién en el presupuesto recibido por la Gerencia de Emprendimiento podria
provocar una reduccion en el nimero de los proyectos que subsidia a través de sus
instrumentos. Entonces, habria proyectos que no se podrian materializar, dejando
proyectos innovadores sin concretar. Como consecuencia de esto, existiria una
disminucién en los procesos de configuracion, lo que reduce la carga laboral pero la

Gerencia de Emprendimiento no estaria cumpliendo con su mision.
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Otra amenaza la constituye los errores en la elaboracién de carta Gantt y presupuesto por
parte de los beneficiarios al momento de generar la informacion, lo que ocasiona que se
prolongue la duracién del proceso y se realice doble trabajo.

Por dltimo, no todos los beneficiarios le otorgan valor al proceso. Los ejecutivos/as
consideran que algunos beneficiarios ven el proceso sélo como un tramite administrativo,
no advirtiendo los beneficios que la configuracion otorga a ambas partes. De hecho, en
ocasiones la ejecucién de los gastos no se ajusta al presupuesto configurado, sino que los
beneficiarios se guian por sus propias estimaciones y después lo ingresan al sistema.
Esto genera que se excedan cuentas presupuestarias y soliciten reitemizacion para
regularizar.

Se advierte que las descoordinaciones internas producidas por no contar con un estandar
ni persona encargada, puede ser una de las causas por las que los beneficiarios no

perciben el proceso como importante o prioritario.
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Recomendaciones para mejorar el proceso de configuracion de proyectos

A partir de la informacion recopilada mediante las entrevistas (Anexo N°3), la revision del
proceso efectivo (Diagrama N°2) y el analisis FODA, se han generado recomendaciones

que se agrupan en los siguientes temas:

e Proceso
e Documentos
e Comunicacion

e Coordinacion interna

Proceso

Como se evidenci6, son diversas las causas que producen que el proceso de
configuracion de proyectos sea complejo. El no contar con un estandar es una de ellas,
sin embargo, a partir del estudio de las opiniones de los actores inmediatos de este, se
recomienda un analisis de las actividades que comiUnmente se realizan antes de
estandarizar o disefiar el proceso como tal. Este andlisis deberia ser participativo, es
decir, con todas las personas que intervienen en la configuracion, ya que es importante
contar con el parecer interno y externo. De esta manera se podria reconsiderar la forma
en gue se lleva a cabo el proceso; si todas las actividades son imprescindibles, si es
necesario modificar o eliminar ciertos tdpicos, si el proceso se puede acortar, etc. En
suma, considerar temas de eficiencia y eficacia con el fin de que el proceso se ajuste a las
necesidades existentes, sobre todo considerando que su realizacion es obligatoria y
transversal dentro de la Subgerencia de Financiamiento Temprano.

Una vez que el proceso haya sido reconsiderado, corresponderia proceder a su
estandarizacion. Esta ultima deberia contemplar cuestiones que el proceso actual no
posee como lo son los plazos tanto internos como para beneficiarios y si existiran
sanciones en caso de no cumplir con dichos plazos.

Debido a que son consideradas como una fortaleza, se recomienda mantener las
reuniones y que estas no sean uno a uno. Cada beneficiario tiene varios beneficiarios
atendidos bajo su patrocinio, por lo que seria eficiente que la reunién de todos ellos sea el

mismo dia y de forma agrupada.

37



Ademas, que en lo posible, el ejecutivo financiero participe en estas reuniones para que la
configuracion financiera pueda ser revisada por él y asi realizar in situ las correcciones y
aclaraciones necesarias. Lo anterior podria permitir que se reduzcan los rechazos de la
configuracién por temas presupuestarios. Sin embargo, como solo hay un ejecutivo
financiero en toda la Gerencia de Emprendimiento, se entiende que este punto no siempre

sera posible.

Otra causa relevante es que no existe una persona a cargo del proceso. Se propone que
se defina a un responsable de la ejecucién de este, ya que al no contar con un
encargado/a no existe un orden permanente y se aumenta la carga laboral que poseen los
ejecutivos/as. Esto ultimo, a su vez, genera que la gestion administrativa no responda a
las necesidades del proceso, lo que también es percibido por parte de los beneficiarios.
De esta manera, se recomienda que idealmente esta persona sea administrativa, debido a
que sus aptitudes se adecuan a lo requerido por el proceso. De lo contrario, si no es
posible contar con una persona administrativa por, por ejemplo, recursos, es necesario
que se replanteen los quehaceres de los ejecutivos/as, ya que las funciones que de por si

poseen son variadas.

Ademas, otro asunto clave y que se reitera en las entrevistas es el Sistema de Gestién de
Proyectos (SGP). Como se ha mencionado, esta herramienta no funciona en linea y es
considerada mas como un repositorio de datos que como un sistema de gestién, no
adaptandose al dinamismo del emprendimiento y, por lo tanto, del proceso. Este factor
ocasiona que el proceso se considere como burocratico, ya que todas las gestiones como
las solicitudes y cartas toman un curso premioso. Por ejemplo, como se menciona en el
diagrama N°2, en el SGP la configuracién técnica depende de la configuracion financiera.
Asi, la burocracia del sistema también genera que la gestion administrativa no sea
diligente.

Tal como se refirid en las entrevistas, es aconsejable que exista una modificacion en el
sistema, que permita su funcionamiento activo y en linea. Es presumible que esta
modificacion no se pueda realizar a corto plazo, por lo que contar con una persona

administrativa adquiere mayor envergadura.
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Finalmente, respecto al proceso y para optimizar el tiempo que este requiere, se
recomienda que el envio de los documentos y la fijacion de reuniones sea durante la
etapa previa al proceso de configuracidén, es decir, en la etapa de formalizacién de los

proyectos:

1. CONVOCATORIA

3.
FORMALIZACION

4.
CONFIGURACION

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién entregada por Ejecutivo Técnico de la

Subgerencia de Financiamiento Temprano.

Para contextualizar, la etapa de formalizacibn generalmente consiste en que los
beneficiarios envian a los ejecutivos/as a cargo los documentos que exigen las bases del
instrumento. Por ejemplo, en el programa Semilla Expande uno de los requisitos es que la
persona no tenga ventas, por lo que se solicita, entre otros, el envio de formularios 29 del
Servicio de Impuestos Internos. Durante esta etapa, el beneficiario tiene un rol mas pasivo
y es un periodo de tiempo que se podria utilizar para agilizar de manera previa el proceso

de configuracion.
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De esta forma, los beneficiarios recibirian los documentos de la informacidon que deben
generar y podrian comenzar a trabajar en ello con anticipacion, ademas de saber qué dia

se deberan reunir con los ejecutivos/as.

Documentos

Independiente de si se realizan modificaciones en el proceso, es necesario contar con
documentos oficiales que lo respalden.

Actualmente, al informar a los beneficiarios el inicio del proceso, se les envia un formato
Excel y solicita la ficha de usuarios. El formato Excel consiste en una planilla que contiene
ambos formatos; carta Gantt y presupuesto, cada uno con las especificaciones que
indican las bases del instrumento respectivo (montos, resultados esperados, etc.). Por
otro lado, la ficha de usuarios consta en un recuadro de Word donde se registran los
nombres y datos de las personas que tendran acceso al proyecto en el SGP.

Se sugiere mantener ambos documentos y afiadir la redaccion y envio de un Manual de
Configuracién para cada instrumento y un calendario.

El manual debe contener desde lo mas basico; explicar en qué consiste el proceso y
adjuntar el diagrama correspondiente, describir paso a paso la configuraciéon técnica y
financiera en el sistema, complementando con imagenes reales de SGP, ejemplificar
errores mas comunes y entregar sugerencias. Cabe mencionar que uno de los beneficios
gue tendria este manual es que sirve para todos los instrumentos, solo se deberia adaptar
lo indicado en las bases de cada uno de ellos: montos que son fijos en ciertas cuentas
presupuestarias, montos maximos y resultados esperados. Esto permitiria que exista un
documento explicativo y oficial sobre ambas configuraciones, el cual es (til tanto para los
ejecutivos/as como para los beneficiarios.

Ademas, es necesaria la confeccion de un calendario que contenga las fechas y plazos
del proceso, con el fin de que los beneficiarios se puedan organizar y preparar la

informacioén solicitada.

Comunicacion

La percepcién y preparacion de los beneficiarios en el proceso son aspectos considerados
clave por la mayoria de las personas entrevistadas. Al constituir la parte externa del
proceso, los beneficiarios y beneficiarios atendidos adquieren un papel relevante. Es asi
como la comunicacion en las relaciones beneficiario-ejecutivo y beneficiario-beneficiario
atendido es primordial para un mayor entendimiento y para el funcionamiento del proceso

global.
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Para fortalecer ese discernimiento, evitar confusiones, resistencias y conflictos que se
producen por no tener claridad del proceso y sus beneficios, se proponen dos cosas: una
capacitacion y un tutorial.

La capacitacion consistiria en una preparacion conjunta entre beneficiarios, beneficiarios
atendidos y ejecutivos/as. En ella se darian las instrucciones generales del proceso, se
explicaria el flujo y se aclararian dudas con el objetivo de que los beneficiarios vy
beneficiarios atendidos entiendan su funcionamiento y comprendan que mas que un
trAmite que se debe hacer es la base de la ejecucién de su proyecto y un insumo para los
ejecutivos/as.

Para reforzar lo anterior, se plantea la creacién de un video tutorial donde se explique de
manera didactica el proceso de configuracion en general y se realice una simulacion de
este en el SGP. Dicho video se presentaria al inicio de la capacitacion y quedaria a
disposicién de todas las personas en el canal de YouTube de la CORFO, donde se
encuentran otros videos relacionados a programas y noticias relevantes.

Por ultimo, se recomienda que la capacitacion se lleve a cabo durante la etapa de

formalizacion al igual que el envio de documentos y fijacién de reuniones.

Coordinacion interna

Como se indicé anteriormente, en la Direccion Regional Metropolitana reciben procesos
desde la Gerencia de Emprendimiento y realizan el proceso de configuracion, de ahi el
motivo de la entrevista a uno de sus ejecutivos. Al conversar con él se advierte una
situacién de descoordinacion interna entre la direccion y la gerencia que influye en el
proceso realizado y que tiene a las instituciones trabajando por separado. Debido a lo
anterior es que se recomienda un trabajo conjunto, comenzando porque los ejecutivos/as
de la Direccion Regional Metropolitana participen en el analisis y posterior estandarizacion
del proceso que se aconseja en este estudio. Asi, ambas instituciones armonizarian el
trabajo que realizan y desarrollarian el mismo proceso. Ademas, se sugiere que los
proyectos sean traspasados con anterioridad, de tal forma que los ejecutivos/as de la
Direccion Regional Metropolitana puedan conocer los proyectos desde las primeras

conversaciones con los beneficiarios.

41



CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES

Segun lo observado y recopilado a través de la revision del proceso de configuracion de

proyectos, se concluye lo siguiente:

El Estado chileno a través de instituciones como la CORFO permite financiar
proyectos a emprendedores con el objeto de mejorar la competitividad y la
diversificacion productiva del pais. A partir de este financiamiento es que se
desarrollan diversos procesos como el de configuracién de proyectos, el cual

requiere de un andlisis y cambios sustanciales que se traduzcan en una mejora.

A partir de las debilidades detectadas es que se realizan recomendaciones que
tienen relacién con el proceso propiamente tal, con el uso de herramientas como
manuales, con el fortalecimiento de la comunicacion y entendimiento por parte de
los beneficiarios y la consecucion de coordinacion interna por parte de los actores
gue llevan a cabo el proceso. Estas recomendaciones permitirian replantear su
situacion actual, de tal manera que se cambie lo existente por una situacion
deseada, teniendo como objetivo que el proceso de configuracién de proyectos
sea mas eficaz y eficiente. Asi, permitira agregar valor en el trabajo realizado por
parte de la Gerencia de Emprendimiento, especificamente en su Subgerencia de
Financiamiento Temprano, disminuyendo los tiempos que actualmente demanda el
proceso, con un mejor aprovechamiento de los recursos y permitiendo que los

ejecutivos/as técnicos se puedan dedicar mas al emprendimiento.

Ademas, una de las cuestiones que la CORFO desarrolla es la innovacion, tanto
en los proyectos que financia como en su razén de ser, por lo que una mejora del
proceso se traduciria en una creacién de valor a través de su transformacion. Por
el contrario, si el proceso se mantiene tal cual esta, pierde su oportunidad de
innovar y conservaria los problemas que actualmente produce tanto interna como

externamente.

Finalmente, es importante destacar que para concretar proyectos innovadores se
necesitan recursos publicos. Como es sabido, estos recursos son escasos y su

disminucion podria ocasionar que la CORFO no logre cumplir con su funcion de

42



financiamiento al emprendimiento y que una menor cantidad de emprendedores

materialicen sus proyectos.
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ANEXOS

ANEXO N°1: Para efectos de facilitar la comprension del analisis, se precisan los

siguientes términos:

e ET: Ejecutivo/a técnico de la Subgerencia de Financiamiento Temprano.

e EF: Ejecutivo financiero de la Gerencia de Emprendimiento.

o Configuracién técnica: Corresponde al desarrollo de la carta Gantt del proyecto,
donde se detallan las actividades a realizar y los resultados que se espera
obtener.

e Configuracién financiera: Corresponde a la definicion del presupuesto del
proyecto, donde se detallan los gastos que se van a realizar durante el periodo de
ejecucion.

e Aprobar configuracién: Implica que la carta Gantt y presupuesto enviados se
valida por CORFO y esas versiones quedan como definitivas en el sistema, las
cuales seran utlizadas como base para el seguimiento del proyecto. La
configuracién aprobada permite dejar el sistema en estado “Vigente” y habilitado
para el envio de los informes.

e Rechazar configuracién: Implica que la carta Gantt y presupuesto enviados
presentan observaciones y por tanto la solicitud enviada se rechaza por sistema.
Este rechazo permite que la configuracibn quede nuevamente editable y el
beneficiario pueda realizar las correcciones que correspondan.

o Beneficiario: Es la entidad (persona juridica) responsable ante la CORFO por la
ejecucion del proyecto. Sera sujeto activo y pasivo de todos los derechos y
obligaciones que se establezcan en el Convenio de Subsidio, incluyendo informes
detallados de los gastos y actividades, realizados por éste o por terceros. Este
término aplica para Entidades Patrocinadoras y Administradoras de Fondos.

e Beneficiario Atendido: Persona natural o juridica que postula a un subsidio para
el cofinanciamiento de su proyecto.

e Cofinanciamiento: Financiacion compartida entre dos o mas entes. En el caso

e particular de este documento, se refiere al aporte conjunto entre beneficiario y
CORFO.

e SGP: Sistema de Gestion de Proyectos. Herramienta informatica que lleva el

registro de los Programas de Fomento de CORFO.
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ANEXO N°2: Instrumento metodoldgico Entrevista semiestructurada

Mi nombre es Constanza Valenzuela Marin, alumna de quinto afio de Administracion
Publica en la Universidad de Valparaiso, Campus Santiago.

El motivo de esta entrevista es que actualmente me encuentro desarrollando mi seminario
de titulo, el cual tiene como titulo “Revision del proceso de Configuracion de proyectos en
la Gerencia de Emprendimiento de la CORFQO”.

Es por ello que, a partir de su experiencia en el proceso, solicito a usted responder las
siguientes preguntas.

Cabe mencionar que la entrevista serd confidencial y no especificard su nombre.

Ademas, pido su autorizacion para poder grabar nuestra conversacion.

Preguntas:

a) Fortalezas y debilidades

1. Considerado su experiencia en la configuracién de proyectos, ¢ cudles cree usted
son las fortalezas y debilidades del proceso?

2. A partir de las debilidades que identifica, ¢ qué le ha causado mas dificultad?

b) Para mejorar

3. De acuerdo a las debilidades y dificultades que usted identifica, ¢qué acciones
cree serian pertinentes para mejorar el proceso existente?

4. ¢lIncorporaria algo nuevo al proceso?

c) Opinién general

5. ¢Cual es su opinién respecto del proceso en general? considerando los actores

que participan y la importancia que tiene.

Agradezco su participacion y ante cualquier duda se puede contactar conmigo.

Correo: Constanza.valenzuelama@alumnos.uv.cl
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ANEXO N°3: Transcripcion de entrevistas

Entrevistado N°1: Ejecutiva técnica de la Subgerencia de Financiamiento Temprano.
Ingeniera Comercial, 5 afios trabajando en CORFO.

1. Considerado su experiencia en la configuracion de proyectos, ¢cuales cree

usted son las fortalezas y debilidades del proceso?

R: Creo gque una fortaleza o una ventaja es que hay que hacerlo para todos los concursos,
entonces esta la oportunidad de estandarizar el proceso, porque si fuera para un concurso
en particular de los 10 que hay, entiendo que no fuera prioridad, pero todos los proyectos
que aprobamos, independiente de la linea, tienen que ser configurados. Ahi creo que hay
harto por hacer. Creo que es una oportunidad y que, bueno, la debilidad es que el proceso
no esta diseflado, que cae en distintas personas, que cuando toca configurar nadie dice
“aqui estd el manual, asi se hace” para estandarizar un poco y que todas las
configuraciones queden iguales. Cada cual lo hace como cree que es de acuerdo a la
experiencia que tiene o le pregunta al de al lado, pero oficialmente no hay un proceso
claro y definido que se pueda compartir. Eso yo creo que deriva en toda la cantidad de

“

problemas que tenemos con los beneficiarios, porque ellos dicen: “si configuro un
proyecto con Javier, es distinto a si lo configuro con la Dani” o “él me deja hacer esto pero
esta persona no”, entonces como son distintos programas y también son distintos
ejecutivos a lo mejor uno quiere mas detalle que el otro, por lo que para ellos es confuso.
O de repente nos mencionan que configurar un Capital Semilla con nosotros es distinto a
que si lo configuran con la Direccién Regional, con los ejecutivos de alla.

Las ventajas o las fortalezas es que es un proceso transversal y eso lo hace prioritario,
creo yo. La debilidad es que no esta definido y no hay una persona que lidere el proceso
de configuracion. Por ejemplo ac4, mirando todo el proceso por el que pasa un proyecto;
hay personas encargadas del proceso de lanzamiento de una convocatoria, del proceso
de evaluacion, del proceso de formalizacion y después ahi quedan. Hasta ahi esta super
ordenado, pero no hay alguien encargado de lo que viene después que es el proceso de
configuracion. Después de la configuracion si hay un proceso de seguimiento que es
cuando nos reparten los proyectos y eso si estd mas o menos definido, pero en la
configuracion no pasa nada, como que nadie quiere hacerse cargo porque saben que es

un proceso complejo, entonces creo que hay una oportunidad y una debilidad también.
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2. A partir de las debilidades que identifica, ¢qué le ha causado mas dificultad?
R: Para mi lo mas dificil es que siento que cada vez que hay que configurar hay que partir
de cero. No puedes tomar algo que esta hecho y utilizarlo, cuando hay que configurar hay
gue partir desde la nada; algo tan basico como construir la planilla para enviarsela a los
patrocinadores, redefiniendo las variables, los topes, los plazos y cosas asi. Y claro, ahora
hace todo el sentido porque tu dices “obviamente habia que redefinirlo porque cambiaron

los instrumentos”, pero el Capital Semilla tiene ¢ cuénto, 5 afios? y era la misma situacion.

3. De acuerdo a las debilidades y dificultades que usted identifica, ¢qué
acciones cree serian pertinentes para mejorar el proceso existente?

R: Yo creo que lo que hemos hablado; primero definir los documentos por cada
instrumento. Lo otro es comunicar de forma clara el proceso a los patrocinadores como “te
enviaremos el manual, después de enviarte el manual y el archivo tu tienes 10 dias para
enviarlo de vuelta. Las reuniones las haremos de a uno o en grupo (eso tampoco lo
sabemos, lo definimos en el momento), después de la reunién tienes ciertos dias para
enviarlo” o cosas de ese estilo. O quiza que el José como Ejecutivo financiero participe en
las reuniones también para reducir los rechazos financieros porgue después lo envian y el
José rechaza por otras cosas que nunca le dijimos, porque nunca estuvo en la reunioén.
Entonces primero optimizar el proceso desde los documentos, desde comunicarle al
beneficiario que entienda cémo es el flujo, el que ahora ultimo no inclui para la
configuraciéon de Expande porque decia cosas como “ET revisa” y la gente no sabe lo que
es un “ET” o un “EF aprueba”, entonces lo encontré demasiado técnico. Yo lo entendi
perfecto y seguramente el José y los demas también, pero si mando eso no sé si es algo
aclaratorio o me van a responder con mas preguntas. Nosotros queramos 0 no tenemos
un lenguaje “corfiano” y aca adentro nos entendemos super bien con las siglas y
pensamos a veces que todo el mundo lo entiende y no necesariamente es asi, sobre todo
porque hay patrocinadores que son nuevos, que nunca han configurado, que no saben ni
lo que es configurar. Dentro del flujo también deberiamos decirles en qué momento les
enviaremos el formato, porque los Expande por ejemplo, se estan formalizando hace
como 2 meses y estoy llena de correos de patrocinadores que me preguntan por eso.

4. ¢lIncorporaria algo nuevo al proceso?

R: Si, o sea no sé si incorporarlo inmediatamente pero quiza evaluarlo en algiin momento

porgue pasa que tu tienes la reunion con ellos, les apruebas el Excel y les dices que lo
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suban, lo suben y tiene errores, se los rechaza y les envias un correo especificando en
qué se equivocaron. Lo vuelve a mandar, corrigié los errores pero modificd otra cosa y se

lo vuelves a rechazar. Tengo proyectos que tengo 5 veces la configuracién rechazada

- ¢ Esos rechazos a cuanto tiempo equivalen, aproximadamente?

Son 6 meses. La envia, se asigna ejecutivo, después el José lo revisa dentro de su lista
de prioridades porque imaginate que el José configura todos los proyectos de la gerencia,
no sélo de financiamiento temprano, entonces lo va sacando a medida que puede y eso
genera demasiada pérdida de tiempo. Lo que dijimos alguna vez fue “¢por qué no
evaluamos tener alguna persona como administrativa o como area de apoyo que cuando
las personas salgan de las reuniones tome el Excel y lo suba, que configure?” se
demoraria, por ejemplo, media hora, pero pasa que como los patrocinadores y
beneficiarios se van y tienen acceso al sistema se ponen creativos y agregan cosas,
cambian los resultados, bajan montos de una actividad para sumar a otra. Comparas la
planilla que aprobaste con lo que ellos suben y ahi empiezan los rechazos y el eterno
circulo que no se cierra nunca.

Lo otro, por ejemplo, era hacerlo en grupos, porque considerando el gran nimero de
proyectos el hacerlo uno por uno no creo que sea 6ptimo.

También pensamos que como Semilla Inicia esta en una fase tan inicial, hacer plantillas
de configuracién que sean fijas para todos esos proyectos, con actividades y resultados
que deban tener todos y asi configuren lo mismo.

Ademas, influye mucho que no haya un lider, pienso que lo que es de todos no es de

nadie.

5. ¢Cudl es su opinidn respecto del proceso en general? considerando los
actores que participan y la importancia que tiene.

R: Yo creo que el proceso es absolutamente necesario, hay que hacerlo si o si. Creo que

actualmente es un proceso muy ineficiente, es una confusién enorme tanto interna como

externa y nos genera un uso de tiempo en el que podriamos estar haciendo otra cosa.

Ese tiempo que conlleva no es porque sea un proceso complejo y hay que dedicarse,

porque no lo es, es un proceso simple pero se pierde una gran cantidad de tiempo en eso.

Lo otro, volviendo atrds como otra idea, es que configuramos todos los proyectos y
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después se les asignan sus ejecutivos técnicos, entonces lo que deberia pasar, creo yo,
es gque desde el dia 1 se le asigne su ejecutivo técnico y que es0os mismos ejecutivos
participen en la configuracion de sus proyectos porque te asignan un proyecto al final y te
das cuenta de que quedd mal configurado pero ya se lo aceptaron asi.

Otra cosa es que en las bases se expresa que los beneficiarios tienen derecho a hacer
gastos anticipados mientras se encuentran en proceso de formalizacion pero para hacerlo
deben pedir autorizacion a CORFO, ¢a quién? si todavia no tienen ejecutivo asignado. Me
llegan muchos correos pidiendo autorizacion. Entonces ¢ quién se hace cargo de esas
solicitudes?, ¢quién se lee el proyecto, analiza la situacién y le da el visto bueno o
rechazo a esas personas? Muchas veces lo mas facil es decir que como su proyecto adn
no empieza, debe esperar. Por eso mismo es importante que cuando se configure ese
proyecto, el mismo ejecutivo participe porque €l después hara el seguimiento y deberia

dar recomendaciones.

- Y considerando los actores que participan y la importancia del proceso, ¢cual es tu

opinion?

Creo que no hay muchos roles definidos. Ahora nos ayudaras ta a configurar pero cuando
te vayas ¢ quién configurara los inicia? Es un proceso que se va parchando todo el tiempo
pero no se armay al final no es que digamos que no lo hemos armado porque es algo que
no vayamos a hacer mas adelante, al contrario, siempre lo tendremos que hacer. El
programa puede cambiar, se puede eliminar y llegar otro nuevo pero ese programa
también se va a tener que configurar. Y lo otro es que todos nuestros programas semilla
se operan a través de intermediarios, de patrocinadores. Uno piensa que como viene con
patrocinador la configuracion estard buena pero la mayoria no viene tan buena, entonces
no sé si nosotros estamos fallando en no comunicarles bien. Quiza hacer un manual no es
la solucién, quizd necesitamos citarlos y capacitarlos y que el manual sea un apoyo.
Puede que eso haga que las configuraciones lleguen mejor hechas.

Pienso que se proyecta hacia afuera que para nosotros no es un proceso prioritario; las
descoordinaciones de no mandar un correo, 0 que enviemos copia a otro ejecutivo para
que vea ciertas cosas se debe percibir, deben pensar que no sabemos como hacerlo. Si
sienten que no es una urgencia, no le pondran empefo. Quiza el emprendedor llena lo
solicitado y los patrocinadores lo envian aca sin revisarlo. Cuando uno ve esos casos no

se explica como pudo haber sido aprobado por un patrocinador, da a entender que
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practicamente no se leyd ni las bases. También puede ser que no entiendan, al final ellos
son nuestros partner y nosotros no les estamos entregando las herramientas para que
hagan algo como esperamos que se haga.

Entonces, si internamente no se trata como prioridad, se nota y para afuera tampoco lo
es.

Finalmente, considero que el proceso es un dolor cuando llega el momento de hacerlo,

pero como es un dolor momentaneo, se olvida.

Entrevistado N°2: Ejecutiva técnica SSAF de la Subgerencia de Financiamiento
Temprano. Administradora Publica, Diplomado en Evaluacion de Impacto de Programas y
Politicas Publicas, 4 afios trabajando en CORFO.

1. Considerado su experiencia en la configuracion de proyectos, ¢cuales cree
usted son las fortalezas y debilidades del proceso?

R: Pensando en Capital Semilla siempre, ¢ cierto?

- Su experiencia en general.
Ya. Permite entender mucho mas como va a funcionar el proyecto mas alla de lo que uno
puede recibir en la postulacion como es el caso de los SSAF. De hecho, en Capital
Semilla antes se preguntaba. Lo conversamos y dejamos de preguntarlo porgue en
realidad entre que postula el proyecto hasta que se formaliza podian pasar 4 meses y el
panorama iba a ser totalmente distinto, aparte que siempre nos ha parecido un poco
absurdo rechazar un proyecto porque su plan de trabajo se ve débil cuando es algo que tu
igual puedes reforzar un poco. Entonces, eso es como lo bueno que tiene, que ademas te
deja el sistema mucho mas ordenado y claro a pesar de que puedas tener deficiencias en
como quede configurado. Si revisas, por ejemplo, proyectos Capital Semilla 2013 te vas a
sorprender porque no dicen nada, no hay informacién, entonces no sabes qué hizo el
proyecto y en el fondo parte de lo que nosotros tenemos como responsabilidades de
ejecutivos es el seguimiento, ver que el plan de actividades se cumpla.

- Lo que mencionas sobre Capital Semilla 2013 ¢es porque no se configuraba en

ese entonces?

Siempre se ha configurado porque es parte del requisito del sistema, la calidad era
horrible, las actividades eran como “pagina web” sin informacion o “empresa”, ni siquiera

“constitucion de empresa” por mencionarte algo, entonces ta no sabias qué hizo el
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proyecto. Tienes que ingresar a los gastos y por los gastos no vas a saber
necesariamente todo lo que esta pasando en el proyecto y es parte también de lo que se
traté de hacer cuando buscamos estandarizar un poco el proceso de decir “mira, hay unas
reglas minimas que tu tienes que seguir, hay unas actividades estandar”, porque esta bien
gue sean estandar, la idea es ir diferenciando en relacién al “core” de tu negocio, de qué
quieres desarrollar o con quiénes te vas a juntar, cuales son tus alianzas estratégicas, etc.
Ademas, ayuda en los emprendimientos a los administradores de fondo a ordenarse un
poquito, eso es como lo bueno.

Las debilidades es que es un proceso engorroso, es lento, muchas veces ha generado
conflicto con los patrocinadores o administradores de fondo en el sentido que muchas
veces nos pasaba (no sé si pasa ahora pero sobre todo en Capital Semilla, en SSAF no

tanto) que nos decian “si yo no tengo configurado no le pasaré plata a los
emprendedores” y nuestra respuesta era “disculpa pero son procesos totalmente
paralelos. No es que te esté negando el subsidio, sino que queremos saber bien como lo
vas a usar, si tienes una duda o algo, hazla antes de hacer el gasto si te sientes inseguro.
¢,Coémo le vas a negar al emprendedor pagarse el sueldo o constituir la empresa?”

Otra cosa buena es que al juntarte con el emprendedor, viendo el valor para el ejecutivo,
te permite conocer mucho mas los proyectos y también te permite tratar de ser un poco
mas preciso a la hora de hacer la configuracién, lo que no pasa con SSAF porque al
juntarte s6lo con el Administrador de Fondo tienes una visién un poco mas parcial porque

es el emprendedor quien conoce mejor su proyecto.

2. A partir de las debilidades que identifica, ¢qué le ha causado mas dificultad?

La poca necesidad percibida por los administradores de fondo o por los patrocinadores
por entender el proceso porque no creo que sea un proceso tan complejo. O sea, si sabes
hacer una carta Gantt bien, no deberias tener ningiin problema. Puedes tener algunas
diferencias metodoldgicas al respecto pero es hacer una carta Gantt que quede clara para
todos, entonces lo que trato de transmitir a los administradores muchas veces es que
piensen que a ellos les sirve y a nosotros también para generar un mecanismo de control
sobre qué cosas van a hacer tus emprendedores y que no se te escapen después con
que hicieron otra cosa que no tenga relacion y tienes que justificarlo.

No sé si no le vean valor por el hecho de que hacer una carta Gantt no es algo tan

determinante aunque yo creo que igual lo es, es fundamental que estés ordenado y saber
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bien qué haras, pero son pocos los administradores que le ven el valor ya sea para los
emprendedores o porque si el proceso sale rapido, el sistema esta habilitado antes y con
eso ellos van a empezar a rendir con mucha mas anticipacién y no llegar al punto de un
desorden con el tema de los tiempos.

También se da muchas veces que decimos que nos envien la propuesta para revisar y

enviar las observaciones pero no las toman en cuenta.

- ¢Cree que influye que no exista una persona a cargo del proceso?
A nivel de instituciones no sé si influya, pero en nuestro caso si porque son muchas
configuraciones corriendo al mismo tiempo, me ha tocado estar con 40 en forma
simultdnea. En caso de que no haya una persona fija, si encuentro necesario que haya un
tipo de traspaso en la institucion, cosa de que si llega alguien pueda entender la macro.
Cuando como ejecutivo te das el tiempo de leer las bases, la diferencia con otra persona
que no ley6 nada es abismante.

- ¢ Entu caso, cuanto ha sido el mayor tiempo de demora en una configuracién?

4 meses. El minimo creo que han sido 10 dias en SSAF.

3. De acuerdo a las debilidades y dificultades que usted identifica, ¢qué

acciones cree serian pertinentes para mejorar el proceso existente?

Mas alla de tratar de estar con los patrocinadores y administradores, de darles a entender
el valor, de hacer procedimiento, en el entendido de que la plataforma no va a cambiar, de
que vamos a seguir usando el mismo sistema, propuestas a nivel de nosotros puede ser
un trabajo en la nube mas que en reuniones presenciales pero tampoco tienes como
forzarlos. En algin momento se habl6 de ponerles multas si no tenian el proyecto
configurado por lo que no sé si esa sea la respuesta. No sé qué mas, mas alla de

flexibilizar el tema que por el momento también lo hemos hecho bastante.

4. ¢lIncorporaria algo nuevo al proceso?

No se me ocurre algo nuevo que incorporar en este momento.
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5. ¢Cudl es su opinién respecto del proceso en general? considerando los

actores que participan y la importancia que tiene.

Que es un proceso tedioso, que por lo tedioso que es agrega menos valor del que podria
llegar a tener. Si fuese expedito, seria mucho mas facil pero no lo es en muchos casos.
Es un proceso que siento es necesario dado que se cambiaron ciertas cosas como el
tema de los avances, etc.

Gastamos mucha energia para algo que quizd necesita menos esfuerzo pero para eso es
fundamental que nuestros “stakeholders” también se hagan cargo del trabajo, que
entiendan cudl es el valor y el beneficio que ellos obtienen si el proceso sale rapido,

algunos lo ven pero otros no.

Entrevistado N°3: Ejecutivo técnico de la Direccibn Regional Metropolitana,
Administrador Publico, 5 afios trabajando en CORFO.

1. Considerado su experiencia en la configuracion de proyectos, ¢cuales cree

usted son las fortalezas y debilidades del proceso?

Em... las fortalezas del proceso de configuracion tienen que ver con que hoy dia las
bases de los instrumentos sirven como un insumo para postular, a diferencia de otros
proyectos donde los objetivos son mas difusos, por lo tanto los planes de actividades
tienen gran variabilidad. Las bases del Capital Semilla te entregan orientaciones super
claras, sobre todo en algo super relevante en los proyectos que son los resultados que
tienen que cumplir, porque a diferencia de los proyectos de innova donde hay un espacio
mas grande donde puedes analizar las actividades porque hay un riesgo de que no se
logre el proyecto, aca la idea es que vendan, levanten capital o aumenten una base de
usuarios o clientes, etc. Al ser mas especifico es mucho mas facil construir un plan de
actividades a partir de ciertos resultados, porque el ejercicio inverso te puede llevar a
definir actividades que no agregan valor en el proceso.

Lo otro, es que creo hemos podido estandarizar un poco mas el proceso, porque hay
patrocinadores que vienen trabajando con la gerencia y ya tienen una experiencia,
entonces cuando el aporte del patrocinador es bueno, se logra esa sinergia porque ta
tienes la experiencia y el patrocinador no tiene grandes dificultades al momento de

configurar y por lo tanto el proceso se hace méas expedito.
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La debilidad es cuando sucede el proceso contrario, cuando el patrocinador no esta bien
interiorizado del proceso y por supuesto que empiezan las dudas, los retrasos y las
confusiones respecto a por ejemplo un elemento que es super central como cuando
empieza el proyecto. O sea, cuando existe ese nivel de dudas es porque en definitiva falta
trabajo con el patrocinador para apurar un poco el proceso. Eee... me desordeno un poco
pero estoy pensando en otra fortaleza que tiene que ver con el ir estandarizando un grupo
de actividades para todos los proyectos, eso es bueno en términos de la comparabilidad,
porque después tomas un pool de proyectos y puedes ir caracterizando las actividades de
aquellos proyectos que hoy dia son de servicio, otros que son mas tecnoldgicos y en
realidad te puede servir para encontrar un patron de éxito en esos proyectos. Por ejemplo,
que definieron actividades criticas “tales como” y eso se puede extraer de un proceso de
configuracion mas estandarizado.

Siguiendo en términos de las debilidades yo creo que hay un tema con la percepcién de
los beneficiarios de que ven el proceso de configuracion como un tramite administrativo y
en realidad ademas de ser un trdmite administrativo que a nosotros nos permite hacer el
seguimiento del proyecto, debiéramos tratar de culturizarlos en el sentido de que a ellos
también les sirve como un sistema que les ordena el proyecto en pos del cumplimiento de
los resultados, entonces hay un trabajo también que hacer con el beneficiario para que no
considere que es una traba administrativa sino que es algo importante dentro del

proceso.

2. A partir de las debilidades que identifica, ¢qué le ha causado mas dificultad?
Mira, yo creo que hoy dia la percepcién mia y de algunos ejecutivos de la Direccion
Regional es que hay un estandar pero no podemos ver el estdndar del proceso completo,
a diferencia de otras gerencias o incluso de funcionamiento interno, nosotros de acuerdo
a la duracién del proyecto, a los resultados e incluso si tienen patrocinador o si es el
beneficiario directo, definimos un modelo de seguimiento. Por ejemplo, cuando son
capitales semilla uno sabe que el seguimiento tiene que ser un poco mas mmm...
profundo o mas cercano en el desarrollo del proyecto y eso involucra definir un nimero de
reuniones, una dinamica de relacionarse con el beneficiario, una dindmica de cuantas
visitas hago, por ejemplo, entonces ac& primero como tuvimos el traspaso de los
proyectos que fue un poco tarde nos perdimos toda esa primera etapa de habernos
juntado con el beneficiario para tener una conversacién sobre una inducciéon a temas

administrativos, financieros, pero en profundidad donde nosotros tenemos injerencia
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respecto del seguimiento de los proyectos. Nos cuesta o no tenemos claridad si la
Gerencia de Emprendimiento tiene un modelo estandarizado para el seguimiento de este
tipo de proyectos, ¢ya?, entonces finalmente lo que hacemos es adecuar nuestras
practicas de seguimiento. Aca confluyen todas las gerencias de la CORFO vy tratar de
adaptarlas pero con un grado importante de retraso porque hubo un tiempo en que no
actuamos porgue no nos habian pasado los proyectos, entonces creo que profundizar en
una estandarizacion del proceso de seguimiento ayuda a que tengamos mas claro cuéles
son las acciones. Un modelo estandarizado te ayuda a definir responsabilidades y a
definir acciones de mitigacién para ciertos casos, entonces eso es lo que nos ha costado
revisar un poco y finalmente tuvimos que actuar sobre la marcha en base a una
experiencia que es empirica y que no estd estandarizado porque depende de la
percepcion de cada uno de nosotros.

- Segun tu experiencia y lo que has visto en tus comparieros, ¢cuanto se demoran

en configurar?

En promedio 2 a 3 semanas pero con algunos casos donde han demorado 1 mes, 1 mes
y medio. En los ultimos casos el rol del patrocinador ha sido bien nefasto, o sea, cuesta
que el patrocinador entienda cosas elementales como de “oye, agrupa los resultados por
informe, necesitamos ver como transitas del informe 1 del proyecto al informe 2” y no lo
hacen, no lo hacen, hay que sentarse con ellos, mandar correos, entonces ese trabajo ha
sido como complejo. Han sido contados los casos pero el patron se repite; es el mismo
patrocinador, es el mismo ejecutivo, entonces también tener como esa data de cuanto

demora la configuracién del proyecto permite sacar conclusiones.

3. De acuerdo a las debilidades y dificultades que usted identifica, ¢qué
acciones cree serian pertinentes para mejorar el proceso existente?

A ver, yo creo que estandarizar el proceso primero pero insisto, desconozco si en la
gerencia lo tienen estandarizado pero nosotros estamos internamente trabajando en eso
porque tenemos la necesidad por el tipo de proyecto. Hay que estandarizarlo en el sentido
de definir no partiendo desde la solucion como numero de reuniones, instancias,
entrevistas, demo day sino que partiendo de la base que debemos hacernos preguntas
claves para tomar decisiones, definir que otras variables debemos considerar ademés de

lo que se incluye en el informe para ver el desarrollo del proyecto. Primero definir un

57



enfoque de como queremos hacer el seguimiento del proyecto y de ahi parte lo basico y
te establece un marco para definir acciones, consultas, preguntas, recopilaciébn de

informacién, etc. La idea no es definir formas, sino primero qué queremos.

4. ¢lIncorporaria algo nuevo al proceso?

Emm... lo que te mencionaba hace un rato que el proceso de configuracion en realidad
parte de la percepcion de los beneficiarios como un tema administrativo porque no logran
ver esa utilidad y por qué queremos hacer ese proceso de configuracion. Ahora, si los
beneficiarios postularan con un plan de trabajo o un plan de actividades, un presupuesto,
por ejemplo, quiza no seria necesario que pasaran por esa fase de configuracién, que lo
gue postulen pasen directamente como plan de trabajo con algunas mejoras y ese tipo de
cosas pero volver a configurar algo que presentaste en tu postulacién si es que lo
presentaron, creo que te ahorra mucho tiempo de un proceso posterior. No tengo la
soluciéon pero la pregunta es cual es la utilidad del proceso de configuracién, cémo
podemos acortarlo, qué pasaria si lo sacamos del proceso son cosas por experimentar.

Sabes que seria interesante también, porque nosotros podriamos armar un proceso para
nosotros, para el seguimiento, y podriamos hacerlo super burocratico, con hartos
procesos y procedimientos entre medio, que la configuracién, que la coma, que las 2
actividades pero en realidad lo que nos interesa saber es qué es lo que le causa friccion al
beneficiario con ese proceso. Quiza al beneficiario no le molesta configurar pero no le
gusta la forma, entonces primero hay que partir por preguntar al beneficiario. Yo creo que
hay poco conocimiento de coémo el proceso ayuda a que ellos cumplan ciertos resultados
Yy quizd eso tenga que ver con que ellos ya tienen mas o menos una programacion y
algunos resultados, entonces si ellos ya tienen algo, ¢ por qué el proceso de configuracion
parte de cero? Hay un tema de forma, de que la plataforma no es tan amigable, hay un
tema de cémo adaptar lo que ellos ya tienen a lo que les pedimos nosotros, quiza ahi hay
una brecha pero hay un tema que tiene que ser conversado con el beneficiario porque
quiza le da lo mismo armar un Excel con una carta Gantt y un presupuesto, lo que no
puede perder tiempo es estar 1 o dias pegado. Eso es lo otro, que la configuracion la
hace el patrocinador o la hace el beneficiario, yo creo que aca hay un mix. Formalmente la
deberia hacer el patrocinador pero algunas veces el patrocinador esta con otras cosas y
le pasa la posta con los comentarios de CORFO para que el beneficiario lo arregle y él
después lo revise y el patrocinador no lo revisa, llega directo a CORFO. Hay una cadena

de interacciones que influyen y que hacen que el proceso sea mas largo; entre el correo

58



del patrocinador a CORFO pueden pasar 1 o 2 dias y eso lo podemos automatizar, lo
podemos hacer mas facil.

Lo que pasé en este proceso fue que las primeras reuniones se tuvieron con ejecutivos de
la gerencia y ahi después vinieron las intervenciones con nosotros, entonces finalmente
habian llegado a algunos acuerdos con algunos ejecutivos de la gerencia pero nosotros
tuvimos que empezar casi de cero, entonces eso igual provocd un retraso en el sentido de
que habian definiciones que no entendiamos por qué ejecutivos de la gerencia lo habian
aceptado como parte del proyecto eee... y en las conversaciones con los ejecutivos, el
estandar que nos transmitian a nosotros de manera informal no aplicaba para esos
acuerdos. Finalmente tuvimos que igual lidiar con el “oye pero el ejecutivo de
emprendimiento nos dijo que si y ustedes nos dicen que no”, bueno pero ahora nosotros
tenemos la delegacion y se tiene que ser asi. Hay una coordinacion interna que también
tiene que facilitar el proceso entre la gerencia y nosotros como Direccion Regional, porque
hay una falla de coordinacion ahi que tenemos que revisar y se puede medir, 0 sea,
cuanto influy6 eso en alargar el proceso de configuracién, no sé, quiza se puede medir
comparando la data del afio 2017 con este y probablemente el diferencial tenga que ver

con este tema.

5. ¢Cudl es su opinién respecto del proceso en general? considerando los
actores que participan y la importancia que tiene.

Mi opinibn es que este proceso se puede acortar, tenemos que revisar nosotros
considerando variables como bajar las barreras en las postulaciones y ese tipo de cosas,
qué tanto valor agrega y cémo podemos simplificar este proceso. Si bien la figura del
patrocinador te debiera mitigar un poco el riesgo de que esto demore mucho, hay
patrocinadores que no conocen la normativa y en las configuraciones tampoco son tan
aplicados en ese tema y eso es una primera variable que alarga el proceso. La segunda
variable es la coordinacién interna que también se puede mejorar. Lo otro que tiene que
ver con quiza la definicion clara de resultados, que los beneficiarios entiendan que
empujarlos a que cumplan ciertos resultados, los que estan establecidos en las bases, por
supuesto, no tiene que ver con que el proyecto vaya a terminar anticipadamente. Si ellos
ejecutan la cantidad de acciones necesarias para poder salir de esa situacion
considerando que hay factores que no estan en su contorno, por ejemplo, si a alguien le
toca importar algo de China y le toca una huelga de Aduanas, no es culpa de él, no

podemos terminar su proyecto pero estan esos miedos por parte de los beneficiarios de
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comprometer resultados, de comprometer ventas, de poner métricas a cumplir. Hay que
ver una cuestion de fondo; si los resultados son menos 6ptimos de lo que uno esperay al
final analizas el global de los proyectos y los resultados, como justificas la politica publica
de emprendimiento frente, por ejemplo, a DIPRES que te pide resultados, entonces parte
de trabajar con ese entorno también tiene que tener ese marco conceptual: qué tipo de
proyectos queremos tener y qué tipo de resultados y de ahi trabajar con esos actores
porque finalmente lo que hay detrds es cémo justificas la politica de subsidio a
emprendimientos dindmicos, o sea, si no estas logrando los resultados, si estas poniendo
resultados menos 6ptimos, si tratas por todas las formas de no poner ventas o poner
ventas minimas, es dificil para CORFO, es dificil para los beneficiarios y es dificil para
seleccionar un grupo competitivo al proyecto.

Finalmente, la configuracion de los proyectos no es tan trivial, finalmente parte de la
configuracion le sirve a CORFO para justificar su politica de emprendimiento, entonces
hay valor en el proceso, mas de lo que uno piensa.

Entrevistado N°4: Ejecutivo financiero de la Gerencia de Emprendimiento, Ingeniero

Comercial, 6 afios trabajando en CORFO.

1. Considerado su experiencia en la configuracion de proyectos, ¢cuales cree
usted son las fortalezas y debilidades del proceso?

A ver, partamos por las fortalezas. Las fortalezas de configurar es que te permite tener un
marco, ¢cierto? en el sistema informatico en el cual te puedes ordenar después a medida
que vas realizando los gastos, esa es la principal fortaleza. La debilidad que hoy dia tiene
es que es un tema que se utiliza de forma reactiva en vez de preventiva en el
presupuesto. Por ejemplo, saben que tienen un presupuesto pero van gastando y
después van alimentando el sistema en vez de guiarse por el sistema, por la misma
configuracion y eso pasa porque muchas veces los beneficiarios actian u organizan sus
gastos porgue llevan en planilla Excel las cosas y gastan, gastan, gastan y de repente se
dan cuenta que se pasaron en un item y estan en otro que no utilizaron y ahi recién
levantan el teléfono, llaman al ejecutivo técnico y le dicen “oye, sabes que necesito hacer
una reitemizacién”, pero ya muchas veces pasa que es por el hecho de ya haber realizado

gastos
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- Entonces, ¢,se guian por su propia planificacion y no por la configuracién?
Exacto, exacto. Eso muchas veces hace que existan proyectos a los que se les rechazan

gastos.

2. A partir de las debilidades que identifica, ¢qué le ha causado mas dificultad?
Eee... yo creo que lo que ha causado mas dificultad es el tema de la utilizacién del
sistema porque no se lleva en linea, no es utilizado en linea por lo tanto muchas veces se
pide modificaciones al presupuesto en forma muy al limite cuando tienen que entregar el
informe y eso hace que sea todo reactivo, entonces te mandan una solicitud de
reitemizacion o el dltimo mes o casi la Ultima semana antes de entregar. Piden la
reitemizacion, piden alargar el proyecto no porque el proyecto en si necesite mas tiempo
sino porgue administrativamente tienen que alargar el periodo para poder hacer esos
cambios y eso se debe a que llega la solicitud, tiene que esperar una respuesta del
ejecutivo, tiene que salir una carta formal, sigue todo un protocolo burocratico que lo hace
mas lento, yo creo que eso es lo mas dificil. Estas reactivo, o sea, tienes que después
solucionar en un 1 dia o 2 dias una reitemizacién en el sistema porque esta atrasado o
muchas veces pasa también que por temas de carga de los ejecutivos técnicos eee...
sucede que se aprueban las reitemizaciones, las reprogramaciones por carta pero no las
suben al sistema, entonces cuando tienen que rendir se acuerdan y me ha tocado muchas
veces solucionar problemas o aprobar reitemizaciones de meses anteriores porque no es
en linea. Si fuera en linea, o sea, las autorizaciones fueran en linea en vez de sacar una
carta formal y después subirla al SGP es mejor que fuera directamente por el SGP

entonces se haria en linea y trabajarias en linea con el beneficiario, eso seria lo ideal.

3. De acuerdo a las debilidades y dificultades que usted identifica, ¢qué
acciones cree serian pertinentes para mejorar el proceso existente?

Analisis del proceso, andlisis de la carga laboral de los ejecutivos, andlisis de las
actividades que realiza cada ejecutivo y errores ¢cierto?, y separar la parte administrativa
de la parte técnica para que el ejecutivo técnico pueda, como siempre lo he dicho,
dedicarse a temas técnicos, estar en temas mas encima de proyectos, estar revisando los
proyectos, estar encima del beneficiario, siendo mas preventivo que reactivo y derivando
hacia el ejecutivo financiero toda la parte financiera pero también toda la parte

administrativa, yo creo que eso seria una buena opcion. Con eso separas un poco los
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roles y le quitas las cargas operativas, administrativas y burocraticas al técnico que es lo
que necesitamos que el técnico se dedique al “core” del negocio, que es estar pendiente

del proyecto.

4. ¢lncorporaria algo nuevo al proceso?

Incorporar algo nuevo al proceso... si, yo creo que incorporaria autorizaciones en linea y
eliminaria algunas cosas, por ejemplo, el proceso es dual y te hace burocratico y lento el
tema. Por ejemplo, te piden una reitemizacion, esa reitemizacion tiene que ser primero
enviada al ejecutivo técnico mediante un mail, en una consulta, el ejecutivo técnico dice
“ok”, entonces ahi recién el beneficiario le manda una solicitud por carta al ejecutivo
técnico sobre lo mismo que ya le pidié y le dijo que si, entonces de ahi para adelante es
todo un tema burocratico mas que una autorizacién porque ya fue autorizado. Entonces
llega la carta, el ejecutivo técnico dentro de su carga de trabajo la va a tomar, la va a
revisar, va a emitir una nueva carta, tiene que esperar que pase todo el proceso
burocratico de la carta; que la saque la secretaria, que la firme el directivo responsable,
que se vaya a oficina de parte, que llegue de vuelta por oficina de parte y que de ahi
recién llegue a manos del ejecutivo para que lo informe al beneficiario y de ahi el
beneficiario tiene que subir al SGP. Ahora, yo sé gque se esta trabajando en ese tema, sé
que se estan eliminando muchas de esas cosas porque innovacién operativa de al frente,
de la Direccién de Innovacién y Operacién creo que se llama la gerencia, esta trabajando
sobre ese tema, estan eliminando un poco mas la burocracia pero hoy dia yo creo que
esas son cosas que si o si se tienen que abordar. Entonces, imaginate que suban
inmediatamente al SGP y por SGP se dé la autorizacién, que esté en linea, la autorizacion
por ejemplo, la firma digital esté en el SGP ya autorizando. Lo otro, una vez que el
ejecutivo le informo y el beneficiario lo sube al SGP viene la otra parte burocratica porque
una vez subido lo manda al ejecutivo, el ejecutivo le pide el coordinador que le asigne un
ejecutivo financiero, entonces ahi me lo mandan a mi y yo recién me entero, entonces
pasé harto tiempo durante ese proceso para que recién el tipo administrativamente pueda
estar reitemizando cuando ya ocurrié hace un mes atras.

Ahora tengo 40 configuraciones que revisar de un SSAF, entonces es proceso lento, que

tengo que estar concentrado de eso, entonces todo se desordena. Lo otro, lo que te
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mencionaba recién, si mandan una reitemizacién, para qué el ejecutivo técnico debe
pedirle al coordinador que me asigne como ejecutivo financiero, por qué mejor no llega la
reitemizacién y se dispara inmediatamente al técnico y al financiero y te evitas una vuelta
porque si el coordinador esta con harta pega también, se va a atrasar en asignar y
mientras no me asignen no puedo revisar. Solamente con el hecho que se hiciera mas
formal el SGP y que se eliminaran estos pasos ya te evitaste ¢,cuanto?, un mes de trabajo
por lo menos.

- Segun tu experiencia, ¢cuanto ha sido el tiempo minimo y méaximo de

configuracion?

Lo méas dificil es que el beneficiario... eee... yo encuentro que es muy comodo para
trabajar con el SGP, dejando de lado que el SGP tiene sus falencias, sus debilidades, no
es un sistema éptimo pero por lo menos sirve, yo encuentro que el beneficiario es cémodo
porque descansa mucho en CORFO de que se le va a solucionar el problema si o si, por
un lado, porque hay beneficiarios que llevan afios trabajando con nosotros y todavia se
siguen equivocando en las mismas cosas, cuando el proceso de configuracion es
mecanico. Cuando es nuevo, bueno, hay capacitaciones que vienen entonces se les dan
todos los “tips” y aun asi se siguen equivocando. Ahora, hay otro problema también que
como el SGP no es un sistema formal en el sentido de que es el sistema que se utiliza
para llevar la gestidn del proyecto pero no es el sistema formal que te permita decir “mira,
yo me rijo solamente por SGP” porque yo lo veo que es como un repositorio de datos,
épor qué? porque si fuera un sistema que estuviera en linea no tendriamos este tema de
gue el beneficiario pueda demorarse hasta el Gltimo dia de la ejecucién del proyecto para
subir todo al SGP, porgue no hay una penalizacién. O sea, no se indica que si no sube lo
requerido al SGP después de cierto tiempo su proyecto sera desistido, o si no lo sube de
aqui a 1 mes son 2 UF, si lo sube en 3 meses son 5 UF, ¢ me entiendes? Hay proyectos
que duran un afio y recién al mes onceavo estan subiendo la configuracion y ahi se viene
toda una cadena de cosas, porque como es un repositorio de datos ya pasé todo el afio
practicamente, entonces no te enteraste qué pasé con el proyecto. Claro, puedes haber
“pinponiado” con el ejecutivo técnico mediante mail o comunicacion telefénica pero por
sistema no tienes una gestién, o sea, imaginate que el sistema tenga las alertas
respectivas en cuanto a hitos, actividades, resultados y tl como ejecutivo técnico te
sientas y empiezas a ver si cumplié 0 no, quiza no cumplié pero si subio la configuracion
al sistema, un sistema de gestidon es para eso, para desde aqui ir chequeando que se

vaya ejecutando. Imaginate, llegas al mes onceavo y te das cuenta de que cambiaron
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algunos gastos, lo que es légico porque de repente hay otras prioridades y otras
actividades que hacer, un gasto costd6 mas de lo que se habia presupuestado, es légico
pero para eso debiese ser en linea. Asi, si ingresas al sistema y ves que un programa va
lento, programas una visita, pero si no es en linea estas todo el dia aca mirando datos,
esperando que te llegue informacion de datos, de las cosas que pasaron hace 1 afio y
cuando te vienes a dar cuenta que tenia problemas un proyecto ya pasé 1 afio y ya no
puedes hacer nada.

No sacamos nada con ver cambios en algunos temas si no cortamos las cartas escritas,
cortemos esa burocracia escrita y el sistema de aqui para adelante es el que rige, listo.
Por mas que le quieras poner todas las otras cosas, si sigue el mismo sistema no habra
un cambio real. Yo creo que una innovacion bastante novedosa o interesante podria ser
que el sistema sea una RP, o sea, imaginate las empresas multinacionales donde la
informacion se tiene que llevar en linea, entonces una empresa cuya matriz esta en Suiza,
por ejemplo, sabe lo que estd pasando con la produccién aca en Chile solamente
apretando un botén y actia de forma preventiva. En nuestro caso es como que tenemos
un Ferrari y andamos en un camino de tierra, entonces hay hartas cosas que hacer y
hartas cosas interesantes que hacer pero siempre tiene que partir del sistema, si no
mejoras el sistema vamos a seguir en la misma; vamos a implementar nuevos procesos,
vamos a implementar nuevos controles, minimizar riesgos, vamos a disefar, redisefiar,
reestructurar, a lo mejor va a salir una nueva area, nuevo cargo, nuevos ejecutivos, pero
si vamos a estar trabajando sobre el mismo sistema sera lo mismo, por eso yo creo que lo

central es hacer un cambio en el sistema.

5. ¢Cudl es su opinién respecto del proceso en general? considerando los
actores que participan y la importancia que tiene.

Yo creo que el proceso en si es deficiente, generalmente, independiente de... no estamos
hablando de la capacidad de los ejecutivos sino del proceso en si, yo creo que los
ejecutivos se han adaptado hoy en dia a un proceso que es deficiente por lo mismo que te
estaba mencionando recién, o sea, hay muchos temas en que estan claros los roles pero
hay una duplicidad de actividades que realiza cada ejecutivo respecto a las actividades
que hay que realizar. Creo que no se ha hecho como una limpieza del rol mismo de cada
ejecutivo, porque tienes a ejecutivos técnicos subiendo cartas al sistema, o sea, eso es
una pérdida de tiempo, de recursos, de capacidad porque el ejecutivo técnico es un

especialista en su area. Por ejemplo, Javier que ve el Capital Semilla, yo no lo veo
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subiendo cartas porque él no esta para eso, para eso estd, insisto, la modificacion del
sistema. Ya, estamos de acuerdo, no podemos hacer una modificacion del sistema en el
corto plazo, ok, pero entonces que se redefina el cargo. Por ejemplo, yo no veo a Ximena
que es la ejecutiva de Escalamiento subiendo cartas al sistema, no, son distintos roles, no
porque estemos menospreciando el rol sino porgue son actividades distintas, es otra
pega. Pienso que se tienen que redefinir los procesos, esto es igual que un banco: el
ejecutivo comercial tiene ciertas funciones y el asistente operativo otras, aqui yo veo
exactamente lo mismo y obviamente los ejecutivos se sobrecargan de trabajo porque
pierden el foco, estdn més preocupados de que en el sistema te manden el informe en la
fecha que corresponda, que la garantia no se venza, cuando deberian estar encargados
de que el proyecto funcione bien y alguien deberia estar preocupado y decir “ojo, estas a
2 meses de entregar el informe”. El ejecutivo técnico deberia estar preguntando cosas
como: ¢como va el proyecto?, ¢como van las actividades?, “me dijiste que harias una
visita a China, ¢como van con eso? ¢por qué cambiaste de destino?”, etc. Hay muchas

cosas pequefias, burocréaticas que le van quitando tiempo para hacer eso.

- ¢Cree que ayudaria una persona fija que se encargue sobre los temas mas
operativos?

Si, yo estoy convencido de eso, no sé si habra una nueva forma de estructurar hoy en dia.
Yo tengo experiencia en eso, hace un par de afios me tocé hacer esa separacion, por eso
que hablo con conocimiento de causa, veo que aca se puede realizar lo mismo. Ahora, es
cierto que hay limitacion de cupos, lucas para poder contratar ejecutivos y todo eso pero
yo cuando llegué acd le dije a Tadashi en su oportunidad, a Pablo, a Pame que aca lo que
habia que hacer es hacer una separacion de areas y armar una nueva area, un back
office operativo, no sé, de tal modo que ellos le estén dando el soporte a los ejecutivos

técnicos.
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Entrevistado N°5: Entidad Patrocinadora de la Region Metropolitana (Beneficiario).

Ingeniera Civil Industrial, 10 meses trabajando en CORFO.

1. Considerado su experiencia en la configuracion de proyectos, ¢cuales cree
usted son las fortalezas y debilidades del proceso?

Las fortalezas creo que son la asistencia a una reunion de revision, lo que permite salir
con la configuracion aprobada y lista para cargar al sistema y otra fortaleza es la pericia y
experiencia de los ejecutivos de CORFO.
Considero como debilidades el envio tardio de plantillas cara al emprendedor, la lentitud
en el proceso global y la citacion con poca anticipacion a la reunion de configuracion.

- ¢Cree que seria mejor que las planillas se enviaran antes?
Las plantillas a utilizar, que en este caso de Semilla Expande son nuevas lineas, deberian
estar listas antes porque con nuestros proyectos llevamos semanas trabajando en las
configuraciones y luego cambian las planillas y es doble trabajo.

- ¢Cree que seria bueno que se envien durante el proceso de formalizacion?

iClaro!, lo mismo que los usuarios para SGP, podria ser ahi también, para adelantarse.

2. A partir de las debilidades que identifica, ¢qué le ha causado mas dificultad?
Lo que mas me ha causado dificultad es organizacion con los emprendedores y la

tardanza en el inicio del proyecto.

3. De acuerdo a las debilidades y dificultades que usted identifica, ¢qué
acciones cree serian pertinentes para mejorar el proceso existente?

La creacién de calendarios con fechas para procesos estipulados previamente.

4. ¢lncorporaria algo nuevo al proceso?

No, no agregaria nada mas al proceso de configuracion.

5. ¢Cudl es su opinion respecto del proceso en general? considerando los

actores que participan y la importancia que tiene.

Es un proceso necesario y Util que permite esclarecer el panorama a los emprendedores
para la ejecucion del fondo (a nivel de actividades y presupuesto). Es necesario eso si,

que durante la ejecucion del fondo, haya una mayor rapidez en la respuesta de solicitudes
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y cambios de esta configuracidn, esta demora retrasa la entrega de remesas del fondo,
genera inconformidad y, entendiendo que los emprendedores estdn en constante cambio
de sus planes para poder crecer, los sistemas de gestion deberian estar a la par con el
proceso dinAmico que el emprendimiento significa.
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