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MARVIN ALBERTO GARCIA URBINA DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL PROGRAMA DE FOMENTO

Resumen Ejecutivo

Las politicas de fomento productivo en Chile estdn orientadas a mejorar la productividad y fortalecer
el desarrollo de las empresas, principalmente en areas como asociatividad, innovacién, calidad, transferencia
tecnolégica, asistencia técnica y otras.

El presente trabajo fue orientado a la elaboracién de un diagnéstico integral de la gestion del Programa
de Fomento - PROFO, perteneciente al grupo de instrumentos de Fomento a la Calidad y Productividad, que
ejecuta la Corporacién de Fomento Productivo - CORFO.

Para la realizacion de la investigacion se utilizd una metodologia que permiti6 detectar y jerarquizar
problemas y riesgos potenciales, y sugerir acciones correctivas y preventivas al interior del programa. Se
analizaron diversas fuentes de informacidn y se efectuaron entrevistas a los "stakeholders" en tres niveles:
politico-estratégico, técnico y un tercero relacionado con los beneficiarios. Se abordaron temas como:
entorno, objetivos y planeacidn estratégica, requisitos para el inicio y ejecucion del programa, aspectos
interinstitucionales, organizacion, coordinacion y liderazgo, administracion de bienes y servicios, sistemas
de control y gestion, procesos sustantivos y de atencién al usuario, entre otros.

Entre las principales fortalezas detectadas en el programa caben mencionar: la capacidad organizacional
y gerencial de la CORFO, el contar con recursos humanos profesionalizados, la adecuacion del programa a la
Politica de Fomento Productivo y las evaluaciones financieras periddicas que permiten supervisar el uso
transparente de los recursos asignados por el Estado. Asimismo, se detectaron dehilidades como: el fenémeno
de la insularidad y los débiles canales de comunicacion al interior de la CORFO, la fragilidad de los sistemas
informaticos, la rigidez en el diseiio del Programa de Fomento, el desequilibrio en las funciones de los
ejecutivos de fomento, la falta de sistemas de control de gestion para el seguimiento del PROFO, la carencia
de indicadores de desempefio que dificulta medir los resultados e impactos del programa, el incremento en
el gasto administrativo para el pago de honorarios a los Agentes Operadores Intermediarios por la
administracion de los proyectos, debido a la etapa de transicion en las reglas del PROFO y la carencia de un
modelo de evaluacion del desempefio por parte de la CORFO, respecto a la calidad técnica, administrativa
y gerencial de los Agentes Operadores Intermediarios.

Finalmente, se proponen estrategias y lineas de accidn orientadas al fortalecimiento de: las relaciones
interpersonales a través del uso eficiente de los canales de comunicacion, los sistemas informaticos, los
mecanismos de control de gestion que garanticen el seguimiento y evaluacién del programa, la implementacion
de un modelo de evaluacién del desempefio que supervise el rol de los Agentes Operadores Intermediarios
y el fortalecimiento de los mecanismos de coordinacion entre las instituciones que ejecutan politicas de
fomento productivo, entre otras.
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Introduccion

En las Gltimas décadas, la bisqueda de técnicas y metodologias que permitan evaluar la gestion y el
impacto de los programas institucionales se ha convertido en la principal preocupacion de los analistas de
politicas publicas. Es alli donde la eficacia, la eficiencia y la transparencia deben convertirse en la expresion
mas acertada de la nueva intervencion de los Estados latinoamericanos.

Asimismo, la evaluacién de la gestion de las politicas es importante por la informacién que entrega a
los actores directamente involucrados con los resultados, y a todos los que requieren retroalimentacion
para mejorar el proceso de disefio e implementacidn de las mismas, ya que las conclusiones y recomendaciones
sirven de base para futuras planificaciones.

Durante muchos afios, la evaluacién de las politicas plblicas se ha centrado en los resultados y ha
relegado a un segundo plano la gestion. Un factor importante para mejorar la efectividad de la gestion es la
retroalimentacion entre las personas respecto del grado de alineamiento entre su actividad individual y las
necesidades de la institucion.

La finalidad de este estudio de caso es realizar un diagnéstico institucional del Programa de Fomento,
Profo, que ejecuta la Corporacion de Fomento de la Produccion, Corfo. Para ello se realizd un analisis
institucional integral de su estructura organizacional, procedimientos de gestion, indicadores de desempefio,
recursos humanos y procesos informaticos, entre otros. Los insumos obtenidos permitieron jerarquizar los
problemas y las potenciales soluciones para generar valor agregado a la gestion.

La metodologia usada fue la siguiente: se levanto, revisé y sistematizd la informacion relevante para
obtener una descripcion acabada de la institucién y del programa. En segundo lugar, se entrevistd a
stakeholders seleccionados del Programa de Fomento, sobre la base de un cuestionario preestructurado con
78 preguntas y una escala del 1 al 5, dividido en tres secciones: institucion, disefio del programa y ejecucion
del programa.

La entrevista permitié entablar un dialogo en torno a la percepcién de los desafios y problemas mas
relevantes del programa en materia de gestion, y la determinacion de los problemas sustantivos y
secundarios. Al detectarse problemas sustantivos, cuyas causas no estaban claras, se utilizaron herramientas
de indagacion/investigacion para profundizar (entrevistas, encuestas, analisis de informacion numérica y
cualitativa, grupos focales, talleres de generacion de consenso).

Luego se elaboré un analisis sistémico para presentar los resultados de una manera integral/holistica
y comprender la interaccién entre los principales problemas detectados y sus causas. Esos resultados
preliminares se validaron con los stakeholders. Por Gltimo, se disefid un Plan de Accién una vez identificados
los principales desafios del programa y se propusieron medidas articuladas en un plan para emprender el
cambio.
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I. La politica piblica de fomento productivo

El rol del Estado chileno en el desarrollo de los sectores productivos esta dirigido a mejorar su
productividad. Asi, la politica de fomento se orienta en dos direcciones: en primer lugar, las acciones de
caracter general tienen como objetivo fortalecer el entorno de las empresas. Por ejemplo, desarrollar
infraestructura econdémica bésica que beneficie a las unidades productivas en forma no selectiva y contribuya
a crear condiciones favorables para los procesos productivos en el territorio.!

En segundo lugar, estan las acciones que apoyan a diversos sectores (agropecuario, manufacturero,
industrial, turismo, tecnoldgico), ejecutadas por instituciones del Estado. En este caso, la politica tiene un
caracter vertical o selectivo, ya que se concentra directamente sobre unidades productivas en areas como
asociatividad, innovacion, calidad, transferencia tecnolégica, asistencia técnica y otras. Su propésito es
contribuir a incrementar la productividad en forma sostenible.

Estas politicas se han traducido en la creacién de instrumentos de fomento sectoriales, donde se define
el tipo de intervencién y los beneficiarios potenciales.

La experiencia chilena en materia de politicas de fomento productivo es una de las més exitosas de
América Latina.? Los instrumentos de fomento han sido eficientemente monitoreados y evaluados. Algunos
estan entre los mas novedosos puestos en marcha en la region. Para garantizar eficiencia y transparencia, en
particular durante el proceso de masificacion de las iniciativas de apoyo, el sector piblico ha realizado una
reforma institucional innovadora que ha redefinido las responsabilidades y funciones de los actores pablicos
y privados que participan en las acciones de fomento productivo.

Finalmente, las politicas pdblicas de fomento las ejecutan una diversidad de instituciones:
Superintendencia de Electricidad y Combustibles, SEC; Comision Nacional de Riego, Chileriego; Instituto
Nacional de Normalizacion, INN; Corporacién de Investigaciones Tecnoldgicas, Intec; Direccion de Promocion
de Exportaciones, ProChile; Centro de Investigacion en Recursos Naturales, Ciren; Instituto de Fomento
Pesquero, IFOP, y la Corporacién de Fomento de la Produccidn, Corfo.

Para este estudio de caso, se tomd el Programa de Fomento inserto en el instrumento de Calidad y
Productividad que implementa Corfo.

1. Mideplan (2006). "Normas y procedimientos de procesos de inversidn piblica".
2. Dini, Marco (2002). "Analisis de las politicas de fomento de pequefas y medianas empresas en Chile", Cepal.
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1. Antecedentes historicos de CORFO

La Corporacién de Fomento de la Produccion, Corfo, comenzd a operar en 19393, Bajo su techo se
crearon las grandes empresas catalogadas de indispensables para el desarrollo del pais, como la Empresa
Nacional de Electricidad (Endesa), la Empresa Nacional del Petréleo (ENAP), la Compaiiia de Acero del
Pacifico (CAP) y la Industria Azucarera Nacional (Iansa), entre otras.

A través de planes especiales de desarrollo, politica de créditos, aportes de capital e intervenciones
directas, Corfo dio un fuerte impulso a actividades como la mineria, la electrificacidn, la agricultura, el
comercio, el transporte y la industria, y favorecio el desarrollo de numerosas empresas como Laboratorio
Chile, Pesquera Arauco, Industria Nacional de Neumaticos (INSA), Chile Films y Manufacturas de Cobre
(Madeco).

Asimismo, en los 50 Corfo apoyd la realizacién de estudios econdmicos que permitieron conocer por
primera vez el Ingreso Nacional y el Producto Nacional Bruto. En los 60 impulsé un gran plan de inversiones
béasicas, que contempld la creacion de empresas como la Empresa Nacional de Telecomunicaciones (Entel) y
Television Nacional de Chile (TVN).

En 1973, el gobierno socialista de la Unidad Popular planteé una transformacion de la estructura
productiva. A través de Corfo se propuso generar una herramienta para ejecutar una politica de estatizacion
de empresas de las mas diversas areas. Asf, la institucion llegd a controlar mas de 500 unidades productivas.

Durante el gobierno militar, la institucion dio un giro radical: se inicié un proceso de privatizacion, se
devolvié un gran nimero de empresas a sus antiguos duefios y se culminé con el traspaso al sector privado
de grandes empresas piblicas como Endesa y Entel.

En los afios 90, con la llegada de los gobiernos democraticos encabezados por la Concertacion de
Partidos por la Democracia coalicién de centro-izquierda, Corfo recibié el mandato de sanear su déficit
financiero, producto del proceso de privatizacion y de la existencia de una cartera de créditos de alta
morosidad. La cartera crediticia se licitd a los bancos y se sustituyd el otorgamiento directo de préstamos
por la intermediacidn financiera: los recursos se entregan al sistema financiero privado para su colocacion en
las empresas.

En 1997 surgié la necesidad de separar de la institucion la tarea de administrar las empresas pablicas.
Se cred un comité autonomo para este fin, el Sistema Administrador de Empresas (SEP), cuyo principal
propdsito fue fortalecer las capacidades técnicas y de gestion de las empresas adscritas a Corfo.

El patrimonio de la Corporacién supera los US$ 3.300* millones y sus activos son del orden de
US$ 3.600 millones, de los cuales mas de US$ 1.700 millones corresponden a inversiones en empresas
donde el Estado de Chile tiene participacion.

3. Creada por ley niim. 6.334 del 29 de abril de 1939. Es una entidad del Estado de administracién auténoma, con personalidad juridica,
patrimonio propioy de duracién indefinida. También se rige por la Ley n(im. 6.640 de 1941y por el DFL. ndm. 211, de 1960, que
constituye su ley organica.

4. Corfo (2005). "Balance de Gestion Integral".
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Corfo esta regulada por un Consejo Directivo, cuya funcion general es velar por la correcta aplicacion de
la politica de fomento productivo. Actualmente estd integrada por las siguientes autoridades: el Ministro de
Economia, Fomento y Reconstruccion; el Vicepresidente Ejecutivo de Corfo; el Ministro de Relaciones
Exteriores; el Ministro de Hacienda; la Ministra de Planificacion y Cooperacion; el Ministro de Agricultura, y
dos consejeros designados por el Presidente de la Repiblica.

La institucién cuenta con un presupuesto anual proveniente de las arcas fiscales. Con estos recursos
mantiene a aproximadamente 400° empleados distribuidos en veinte oficinas regionales. Es importante
destacar que los sueldos de Corfo estan entre los mas altos del sector piblico.

2. Instrumentos de fomento productivo

Seglin la Unidad de Presupuesto de la Gerencia de Fomento de Corfo, los recursos asignados entre
2000 y 2005, ascendieron a $ 102 mil 780 millones. El aporte de capital fue de $ 86 mil 928 millones, de los
cuales $ 15 mil 852 millones corresponden a gastos administrativos. La contribucion de los empresarios fue
de $ 59 mil 72 millones. Durante este periodo se ejecutaron 28 mil 361 proyectos y se beneficié a 94 mil 864
empresas.

Calidad y productividad: permite financiar o cofinanciar proyectos de mejoramiento de la
productividad en las empresas nacionales, sectores econdmicos y/o territoriales, al apoyar su modernizacin
y mejorar su competitividad en los siguientes ambitos: eficiencia en la gestion; certificacion segdn normas
internacionales (ISO y otras); asociatividad y especializacion para enfrentar mercados exigentes y de gran
tamafio, y encadenamientos entre grandes empresas y sus proveedoras mas pequefias.

Innovacién: mediante la implementacion de este instrumento, se financian actividades en conjunto
con centros tecnoldgicos y empresas en areas de impacto estratégico y de interés piblico. Se destinan
recursos para que las empresas chilenas innoven sus productos y procesos, cuenten con equipamiento
tecnolégico de primera calidad y adquieran nuevos conocimientos. Asimismo, fomenta la creacion de nuevas
empresas, entrega capital semilla y financiamiento para incubadoras de negocios.

Financiamiento: a través de la articulacion con el sistema financiero que opera como intermediario,
Corfo provee a las empresas de créditos de largo plazo para inversiones, capital de trabajo y capital de
riesgo, apoya las actividades exportadoras, la inversion en capital humano de los estudiantes de educacion
superior y el desarrollo de intermediarios no bancarios en el ambito del micro crédito.

Promocion de inversiones: facilita la instalacion de proyectos de inversion de empresas extranjeras
y nacionales en todas las regiones, al entregarles informacién completa y actualizada sobre oportunidades
de negocios en cada zona del pais. Corfo acompafia los proyectos con diversos servicios e incentivos durante
todo su proceso de evaluacién, instalacion y materializacion de inversiones. Ademas, desarrolla un programa
de atraccion de inversiones de alta tecnologia en conjunto con el Comité de Inversiones Extranjeras.

5. Datos obtenidos en la Oficina de Recursos Humanos, junio de 2006.
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II. Caracteristicas generales del programa de fomento

Este estudio de caso se centra en la ejecucién de un diagnéstico institucional integral del Programa de
Fomento, Profo, implementado por Corfo. La finalidad del Profo es apoyar la creacién y desarrollo de nuevos
negocios en forma conjunta, para generar una nueva empresa asociativa con mayores capacidades y
competitividad. Su implementacién requiere la sinergia de distintos actores en todo el territorio nacional.

Corfo ha realizado diversas evaluaciones del Profo, dirigidas a medir su impacto o efecto en el sistema
productivo chileno. Las dltimas evaluaciones de impacto las realizd el Departamento de Economia de la
Universidad de Chile en 1996, 2002 y 2005.

Los resultados de las evaluaciones demuestran que la implementacion de los proyectos asociativos de
fomento tiene un impacto significativo desde el punto de vista socioecondmico. Estos proyectos traen
beneficios a los empresarios y, a su vez, éstos producen un efecto "cascada" sobre otros sectores (familiares,
clientes, empleados).

Ahora, si las evaluaciones de impacto efectuadas tuvieron efectos positivos, por qué no preguntarse
;qué valor agregado sumaria a estos resultados una evaluacion integral de la gestion de los programas de
fomento? Esta evaluacion implicaria una revision holistica de los procedimientos de gestion, estructura
organizacional, indicadores de desempefio, recursos humanos y sinergias entre clientes internos y externos.

Los resultados de la evaluacion permitiran clasificar los posibles problemas y formular las potenciales
soluciones que eliminen los "nudos criticos" al interior del programa. De igual forma, dotaria a los funcionarios
de Corfo, de "insumos claves" para hacer los ajustes necesarios al Profo y, de esta manera, obtener mejores
resultados en gestion e impacto.

1. Antecedentes generales del programa de fomento

En 1993, Corfo implementd el Programa de Fomento como una opcién de apoyo a todos los sectores
productivo del pais, con el propésito de facilitar recursos financieros a grupos de empresarios mediante un
aporte no reembolsable. Este cubre parte del costo de formulacion y ejecucién de un proyecto de negocio
asociativo desarrollado por grupos de al menos cinco empresas, destinado a lograr metas comunes de
aumento de competitividad, tanto para el grupo como para cada empresa integrante del Proyecto Asociativo
de Fomento.

En el siguiente cuadro se presentan las distintas evoluciones institucionales y normativas que ha
experimentado el Profo desde su inicio hasta la fecha:
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PROGRAMA DE FOMENTO
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INSTITUCIONAL
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Instrumento de
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h]
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0 | ”
N Resolucidn niim. 145, Resolucién ndm. 144, 2004,
E 1998. Reglamento de Entrada en vigencia del
los AOIL nuevo reglamento de los AOI
5

Inicialmente el Profo se desarrollaba mediante tres etapas: preparatoria, etapa Profo y proyecto
especifico. El objetivo de la etapa preparatoria era diagnosticar las potencialidades asociativas de las
empresas y elaborar un proyecto para el grupo. Se realizaba un diagndstico individual de potencialidades
asociativas y se formulaba un plan de actividades que luego se ejecutaba. La etapa preparatoria tenia una
duracién maxima de doce meses y un cofinanciamiento de Corfo de 40 UF por cada empresa participante,
para el diagndstico, y un cofinanciamiento de hasta un 80% del costo total (con un tope de 80 UF por
empresa y de 800 UF por grupo) para la ejecucidn del plan. El aporte empresarial inicial es de 20 UF por
empresa pagada al Agente Operador Intermediario que es una entidad plblica o privada, habilitada para
suscribir convenios de asignacion de fondos del presupuesto de CORFO, para la ejecucion de programas y
proyectos de fomento.

Luego se pasaba a la etapa Profo. Consistia en el desarrollo de un proyecto grupal destinado a incorporar
técnicas modernas de gestion a la operacidn de las empresas, o nuevas tecnologias a sus procesos productivos
y de comercializacion. Esta etapa duraba tres afios como maximo, con excepcion de aquellos proyectos del
sector agricola, con duracién méaxima de cuatro afios. Tenia un cofinanciamiento de hasta un 70% del costo
total el primer afio, porcentaje que progresivamente decrecia a contar del segundo afio. Los porcentajes de
cofinanciamiento tenfan un tope de 360 UF por empresa por afio, 2.700 UF por proyecto por afio y 8.100 UF
para el total de la etapa.

Finalmente, la etapa Proyecto Especifico consistia en el desarrollo de un proyecto de un grupo de
empresas que, tras haber participado exitosamente en la etapa Profo, tenian un plan de trabajo orientado
a obtener un valor adicional significativamente superior al logrado en la segunda etapa. Tenia una duracin
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maxima de dos afios y un cofinanciamiento de Corfo de hasta un 50% del costo total, con los mismos topes
anuales de la etapa Profo.

En 2003 se reformuld el instrumento para refocalizar su objetivo, que ahora consiste en apoyar la
preparacién y desarrollo de proyectos de grupos de al menos cinco empresas, cuyas estrategias de negocios
contemplen la asociatividad empresarial para mejorar su competitividad. Se trata de crear un nuevo negocio
conjunto con agregacion de valor respecto de la situacion inicial, que da origen a una nueva empresa.

Las empresas que deseen emprender un proyecto asociativo con el apoyo de Corfo deben compartir
una idea de negocio comin, con la finalidad de mejorar la competitividad de las empresas participantes, lo
que evidenciaria que cada empresa contempla la asociatividad empresarial como parte fundamental de su
estrategia de negocio.

Para la puesta en marcha de este instrumento participa un sinndmero de actores:

Agente Operador Intermediario, AOI: es una entidad piblica o privada, habilitada para suscribir
convenios de asignacion de fondos del presupuesto de Corfo para ejecutar programas y proyectos de fomento,
en el marco del instrumento, y cuyos reglamentos admitan su operacion externalizada. Su rol principal es
promover y apoyar el mejoramiento de la gestién de las empresas, del o los actores econdémicos y territorio
en que esta facultado para actuar.

Empresas: persona natural o juridica que desarrolla actividades lucrativas gravadas con el Impuesto
a la Renta o al Valor Agregado. Se entienden como beneficiarias las empresas que cumplan con los requisitos
establecidos en los reglamentos de los instrumentos de fomento a la calidad y a la productividad. Sus
principales funciones y obligaciones son: entregar veraz y oportunamente toda la informacion y antecedentes
requeridos por el consultor, el Agente Operador Intermediario y Corfo; enterar al Agente Operador
Intermediario su aporte dentro de los plazos establecidos, seglin contrato respectivo, y manifestar por
escrito al Agente Operador Intermediario su aceptacién o rechazo del trabajo encomendado, entre otros.

Gerentes de proyectos: administran los proyectos asociativos de fomento. Son nombrados por los
empresarios y trabajan en coordinacion con el Agente Operador Intermediario y el Ejecutivo de Fomento
asignado por Corfo.

Gerencia de Fomento: es la unidad de Corfo encargada de administrar y gestionar los instrumentos de
fomento y velar por la correcta aplicacién de las politicas, criterios y prioridades establecidas por el Comité
de Asignacion Zonal de Fondos, CAF. Sus funciones son: proponer al CAF politicas, criterios y prioridades
para el desarrollo e implementacién de los instrumentos de fomento y difundirlas en la Red de Fomento;
disefiar y redisefar los instrumentos de fomento, sus reglamentos, regulaciones operativas y procesos
administrativos principales; supervisar el proceso de seguimiento y evaluacién de los proyectos y programas;
proponer al CAF las asignaciones y reasignaciones de recursos para la realizacién de proyectos y programas
de cada Direccién Regional; coordinar la accién de la Red de Fomento, mediante la interaccion con las
entidades participantes, y proporcionar apoyo técnico y metodoldgico a la Red de Fomento, entre otros.

11]
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Direcciones Regionales, DR: tienen facultades para suscribir convenios con los agentes operadores
intermediarios y dictar resoluciones de aprobacion. Pueden transferir fondos a los agentes operadores
intermediarios para la ejecucién de programas y proyectos de fomento aprobados por el Comité de Asignacion
de Fondos, CAZ, o el CAF. Asimismo, velan por el cumplimiento de las disposiciones que regulan los
instrumentos y por su correcta ejecucién presupuestaria y técnica. Finalmente, pueden celebrar y ejecutar
actos necesarios para el debido cumplimiento de los reglamentos que dicta el Vicepresidente Ejecutivo de
Corfo.

Comité de Asignacion de Fondos, CAZ: decide la aceptacion o exclusion de entidades piblicas y
privadas como agentes operadores intermediarios, asi como la modificacién de su ambito de accion; resuelve
las situaciones especiales establecidas en los reglamentos de los instrumentos de fomento; puede determinar
las caracteristicas especificas de las distintas intervenciones en el marco de los instrumentos de fomento;
asigna el presupuesto que se pone a disposicion de cada region para la ejecucion del programa y resuelve la
aprobacion -por la mayoria de sus miembros- de los programas y la asignacion de recursos para su realizacion.

Comité de Asignacion Zonal de Fondos, CAF: se les delega el conocimiento y la aprobacién, por
unanimidad, de programas y proyectos de fomento de cada Direccién Regional que integran y la asignacion
de recursos para su realizacion. Tienen la facultad de incorporar por unanimidad o eliminar por simple
mayorfa a empresas consultoras, consultores independientes o jefes de proyectos.

Beneficiarios: todas aquellas empresas naturales y juridicas que desarrollen, en el territorio nacional,
actividades lucrativas gravadas con el Impuesto a la Renta o al Valor Agregado. La empresa debe demostrar
ventas netas entre 2.400 Unidades de Fomento, UF (US$ 85.985) y cien mil UF (US$ 3.366.491) en los
altimos doce meses.

El programa permite incorporar empresas de menor o mayor nivel de ventas al rango sefialado, pero en
su conjunto no deben exceder al 30% del total de empresas beneficiarias. Los requisitos de elegibilidad de
las empresas, tanto individuales como grupales, que postulan al instrumento, estdn contemplados en
reglamentos de los instrumentos de fomento a la calidad y la productividad.®

3. Etapas del programa de fomento

Los procedimientos para asignar fondos estan reglamentados en los "Manuales de Instrumentos de
Gerencia de Fomento" (Corfo, 2006). El cofinanciamiento por parte de la institucion esta dado por etapas:
formulacion, ejecucion y desarrollo. Cada una de las etapas tiene cuatro subetapas: elegibilidad, postulacion,
formalizacion y ejecucién. Las actividades para cada etapa estan debidamente reglamentadas en el Manual
de Procesos de Fomento a la Calidad de Corfo. Los agentes operadores intermediarios se rigen por este
procedimiento.

6. Corfo (2006). "Manuales de instrumentos de Gerencia de Fomento".
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. La etapa de formulacién: aporta hasta el 50% del costo total, con un maximo de 800 UF por
grupo. El aporte empresarial para cofinanciar esta etapa debe corresponder al menos a un 50% del
costo total de la etapa y sélo puede ser enterado en dinero.

. La etapa de ejecucion: tiene un cofinanciamiento de hasta el 50% del costo total anual, con un
tope de tres mil UF.

. La etapa de desarrollo: tiene un cofinanciamiento de hasta un 50% del costo total anual, con un
tope de tres mil UF. El aporte empresarial para cofinanciar la etapa debe corresponder al menos al
50% del costo total anual.

En los siguientes diagramas se presentan los procesos que siguen los usuarios que postulan al Programa
de Fomento.

| PROCESOS DEL PROGRAMA DE FOMENTO I

ETAPA DE FORMULACION

ETAPA DE EJECUCION

ETAPA DE DESARROLLO

v

Elegibilidad de la Etapa de
Formulacién.

v

v

v

Elegibilidad de la Etapa de

Elegibilidad de la Etapa de

Postulacion de la etapa de
Formulacion.

Ejecucion.

Desarrollo.

.

Postulacion de la etapa de

Postulacion de la etapa de

Formalizacion de la etapa de
Formulacién.

Ejecucién.

Desarrollo.

'

Formalizacion de la etapa de

Formalizacién de la etapa de

Ejecucion de la etapa de
Formulacién.

Ejecucidn.

Desarrollo.

Ejecucion de la etapa de
Ejecucion.

Ejecucion de la etapa de
Desarrollo.
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PROCESOS DEL PROGRAMA DE FOMENTO i
ETAPA DE FORMULACION | ETAPA DE EJECUCION l ETAPA DE DESARROLLO

ELEGIBILIDAD: ocurre desde que el empresario se informa para postular a una etapa o periodo
del Profo hasta que ingresa la solicitud de cofinanciamiento Corfo al Agente Operador.

4

POSTULACION: se inicia con el ingreso de la solicitud de cofinanciamiento Corfo para la etapa
o periodo del Profo,y se termina cuando la solicitud ha sido aprobada o rechazada por el
Comité Zonal de Fondos o el Comité de Asignacion de Fondos.

v

FORMALIZACION: ocurre desde que la solicitud de cofinanciamiento Corfo ha sido aprobaday
tiene asignado nominalmente los recursos, hasta la transferencia del cofinanciamiento Corfo
al Agente Operador Intermediario.

A 4

EJECUCION: se inicia la ejecucién de la etapa o periodo del Profo, hasta la etapa o periodo,
con su correspondiente evaluacion de resultados.

v

3.1 Etapa de formulacion del proyecto

Consiste en un conjunto de actividades necesarias para formular y presentar un nuevo proyecto
asociativo de fomento. Es decir, el objetivo principal de la etapa es transformar las ideas originales de un
negocio y convertirla en un proyecto propiamente tal.

Los productos de esta etapa son: negocio asociativo desarrollado y materializado en un proyecto
debidamente formulado, fundamentado y evaluado. Asimismo, una estrategia de instalacién de capacidades.

El proyecto se formula en un estadio de factibilidad técnico-financiera. Es decir, se basa en la informacion
y antecedentes precisos obtenidos a través de fuentes primarias, principalmente. El calculo de variables
financieras y econdmicas debe ser suficientemente demostrativo para justificar la valorizacién de los distintos
items.

La estrategia de instalacion de capacidades debe describir las distintas lineas de accién que se
desarrollaran en la Etapa de Ejecucidn, con el fin de lograr la creacién de la nueva empresa asociativa, la
instalacion de las unidades de gestion de dicha empresa y la futura elaboracion de la estrategia de crecimiento
y desarrollo, en el marco del nuevo negocio (proyecto formulado).
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Los agentes operadores intermediarios tienen la responsabilidad de presentar a los empresarios los
servicios de apoyo para formular y presentar el proyecto.

La transformacion de la idea de negocio en un proyecto se materializa mediante un Plan de Actividades:
identificacion y evaluacion de las capacidades de gestion de los empresarios y sus empresas; formulacién y
evaluacion del proyecto; definicién de las estrategias de instalacion de capacidades, y fortalecimiento de
las confianzas entre los empresarios en el mercado de la idea del negocio a desarrollar.

La etapa de formulacién tiene un cofinanciamiento Corfo de hasta un 50% del costo total de la etapa,
con un tope de 800 UF. El aporte empresarial para cofinanciar la etapa debe corresponder al menos a un
50% del costo total de la etapa y solo puede ser enterado en dinero. El o los pagos del cofinanciamiento
Corfo al Agente Operador Intermediario por los servicios de apoyo a la formulacién y presentacion del
proyecto, se efectlian una vez que los empresarios y la Direccion Regional aprueben el o los informes de
avances y/o Final.

3.2 Etapa de ejecucion del proyecto

Consiste en la realizacion de un conjunto de actividades necesarias para crear el proyecto de negocio
asociativo, lo que implica generar una nueva empresa, sus unidades de gestion y una estrategia de crecimiento
definida.

Esta etapa tiene dos objetivos especificos: ejecutar la estrategia de instalacion de capacidades,
elaborada y aprobada en la etapa de formulacién, y elaborar y presentar la estrategia de desarrollo y
crecimiento de la empresa asociativa en el marco del negocio formulado.

En consecuencia, el resultado principal de esta etapa es que el negocio asociativo se haya iniciado, lo
que se verifica con la nueva empresa creada legalmente y sus unidades de gestion instaladas, y la estrategia
de desarrollo y crecimiento definida.

Es importante destacar que la estrategia de desarrollo y crecimiento de la empresa asociativa describe
detalladamente la manera en que se lograran las metas del negocio asociativo formulado. Esta estrategia
deberd ser presentada en un documento y su aprobacion es condicién necesaria para postular a la etapa de
desarrollo.

La renovacion del apoyo de Corfo para esta etapa estd condicionada al grado de avance de la etapa y
al cumplimiento de los compromisos declarados en relacion con la instalacion de capacidades en la nueva
empresa asociativa. La etapa de ejecucion dura dos afios y tiene un cofinanciamiento Corfo de hasta un 50%
del costo total anual, con un tope de tres mil UF anuales; es decir, por operacion.

15]
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3.3 Etapa de desarrollo del proyecto

Consiste en un conjunto de actividades necesarias para ejecutar la estrategia de crecimiento disefiada
para la nueva empresa asociativa y el cumplimiento de las metas establecidas.

Las empresas que postulen a esta etapa debe haber realizado de manera satisfactoria la etapa de
ejecucion, con cofinanciamiento de Corfo: poner en marcha la estrategia, lograr los objetivos y cumplir los
indicadores de procesos comprometidos. La duracion de esta etapa no puede exceder los tres afios y el
cumplimiento de Corfo se compromete anualmente. La renovacion del apoyo de Corfo para esta etapa esta
condicionada al cumplimiento de las metas del negocio asociativo.

La etapa de desarrollo tiene un cofinanciamiento Corfo de hasta un 50% del costo total anual, con un
tope de tres mil UF anuales por operacion. Al finalizar, se debe presentar un Informe Final que dé cuenta de
los resultados obtenidos, el cumplimiento de los indicadores comprometidos, y la ejecucién técnica y
presupuestaria de los planes de actividades, entre otros aspectos relevantes de la ejecucién de la etapa del
proyecto.

2. Evaluacion de impacto del programa de fomento

Una de las fases mas importantes en la implementacion de las politicas plblicas es la medicién de sus
resultados (inputs, outputs y outcomes), en particular en los programas socioecondmicos derivados de
dichas politicas.

Las evaluaciones de los resultados requieren un proceso de trabajo sistematico e independiente,
orientado a conocer diversas variables: si se ha contribuido significativamente a resolver el problema que
dio origen al programa; si los receptores de los bienes y servicios que genera el programa han resultado
realmente beneficiados; si los beneficios recibidos por los usuarios son los que el programa se habia propuesto
0 son otros no previstos; si los usuarios del programa estan satisfechos con los bienes y servicios recibidos,
y si los beneficiarios han experimentado un mejoramiento significativo en su condicion inicial, a raiz de su
participacion en el programa.

De igual forma es importante conocer si los recursos invertidos han sido socialmente rentables; es
decir, el conjunto de los beneficios generados por el programa, valorados socialmente, es mayor que sus
costos financieros y no financieros, y si el programa administra adecuadamente los recursos financieros que
recibe del Estado.

Dada la importancia que tiene el Programa de Fomento para el desarrollo de las pequefias y medianas
empresas, donde el Estado invierte recursos a fin de mejorar las condiciones econdmicas de los empresarios,
es relevante realizar evaluaciones de impacto que permitan evaluar la gestion interna del programa y
analizar aspectos como el proceso de toma de decisiones del programa, su estructura organizacional,
asignacion de responsabilidades, uso de mecanismos de evaluaciéon y monitoreo, mecanismos utilizados
para generar componentes, criterios de focalizacion y seleccion de los beneficiarios.
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Finalmente, estas evaluaciones deben expresarse en una revision y analisis detallado del proceso de
produccion de cada uno de los componentes del programa, sus etapas, sus productos intermedios, los
plazos y responsabilidades involucradas, asi como la deteccién de actividades posibles de modificar o
eliminar.

En este sentido, Corfo ha desarrollado diversas evaluaciones de impacto para medir los resultados del
Profo. La mas reciente la realiz6 en 2005 la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la
Universidad de Chile. Su finalidad era determinar los factores caracteristicos de las empresas, del grupo
que formaron al amparo del programa y de las acciones realizadas sobre indicadores de impacto econdmico
(ventas, empleo, salarios y exportaciones).

Para realizar este estudio se contd con una base muestral de 1.017 empresas’. De ellas, 571 participaron
en proyectos Profo (finalizados en 1999, 2000 y 2001); 372 se utilizaron como grupo control (no participaron
en el Profo) y 74 participaron en la evaluacién del afio 1996.

Los resultados del estudio se clasificaron en funcién del impacto intermedio, éxitos econémicos y
desempeifio econdmico:

« Impacto intermedio: se analizaron 53 acciones asociadas a la gestion del negocio, innovacion
tecnoldgica, relaciones externas y entrenamiento. En 26 de ellas (49%) los entrevistados
mencionaron que el programa tuvo un impacto importante y que dicha diferencia es estadisticamente
significativa a lo que se observa en el grupo de control. Sin embargo, el restante 51% de los
entrevistados, a pesar de no haber implementado las acciones mencionadas, también mejoraron
su situacién en comparacion con el grupo de control.

« Impacto de éxito: se investigaron los canales a través de los cuales los éxitos relativos de las
empresas se traducian en beneficios. El analisis desagregado por sectores, entre agricolas y no
agricolas, mostré que "el principal canal de transmision de los éxitos econémicos relativos en el
sector agricola son las acciones del tipo asociativas". Es decir, en aquellas donde la formacién de
redes sea su objetivo principal. Asimismo, el estudio plantea que las acciones asociativas tienen
un impacto positivo sobre las ventas y las exportaciones, pero en forma negativa sobre el empleo
y los salarios: a raiz de las acciones asociativas, los empresarios se dieron cuenta de la sobredotacion
de empleados y de los salarios relativos pagados.

« Impacto sobre el desempeifio: los resultados del analisis demuestran que los agentes operadores
intermediarios pdblicos tienen un mejor resultado en funcién de las mejoras en las ventas que los
agentes operadores intermediarios de naturaleza privada. Ello sugiere que deberia existir una
suerte de especializacion de los agentes, dependiendo del sector.

De igual forma, los resultados muestran que en el agro la asociatividad potencia mejoras en el poder de
negociacién y extraccion de rentas y que el aprendizaje al interior del grupo es de menor importancia. Al

7. Corfo (2005). "Anélisis de los factores determinantes de los resultados de los proyectos asociativos de fomento (Profo)".
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mismo tiempo, se sugiere que los criterios de seleccion debiesen ser diferentes, dependiendo del sector, si
se busca alcanzar una mayor eficacia y eficiencia con los recursos pablicos involucrados.

Los resultados encontrados en la dltima evaluacion de impacto muestran que el instrumento es no sdlo
eficaz, sino que también eficiente en atacar las fallas de mercado que justifican su existencia.

Finalmente, durante el analisis de la evaluacién de impacto no se encontré informacién cuantitativa
(indicadores de impacto) que permitieran medir los beneficios de los empresarios, asi como la forma de
sustentar el analisis cualitativo. Quizas la Gltima estuvo condicionada principalmente por la informacion
disponible, que no permitid caracterizar los efectos de mas largo alcance asociados con el programa.
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I11. Indicadores relevantes de desempeiio

Los indicadores de desempefio permiten medir cambios en condiciones o situaciones a través del
tiempo, facilitan ver de cerca los resultados de iniciativas o acciones, son instrumentos muy importantes
para evaluar y dar surgimiento al proceso de desarrollo y son valiosos para orientar cémo se pueden alcanzar
mejores resultados en proyectos de desarrollo.

En este sentido, se analizan los indicadores definidos por la Corporacién de Fomento de la Produccién,
especificamente aquellos intimamente ligados al Programa de Fomento. El analisis consiste en conocer las
proyecciones realizadas por Corfo para mejorar el desempefio del programa, y conseguir mayores niveles de
eficacia, eficiencia y calidad en sus metas.

Los indicadores de eficacia permiten medir el alcance y el impacto del programa: niimero de
beneficiarios, ndmero de proyectos atendidos. Segin informacién suministrada por la Unidad de Presupuesto
de la Gerencia de Fomento y entrevistas realizadas a funcionarios de la Direccion Regional, no existirian
mecanismos para medir las proyecciones versus los resultados reales obtenidos por el programa.

Segin registros de la Unidad de Presupuesto, la cantidad de proyectos ejecutados en el periodo 2000-
2005 fue de 2.707 y se beneficiaron a 22.321 empresarios.

Cuadro niim. 1: Proyectos ejecutados y empresas beneficiadas, Programa de Fomento, periodo 2000-2005

s . Afios
Descripcidn
2000 2001 2002 2003 2004 2005
Namero de proyectos ejecutados por afio 401 445 461 497 517 386
Nimero de empresas beneficiadas por afio 3.572 3.637 3.725 4.064 4.234 3.089

Fuente: Oficina de Presupuesto, Direccién de Fomento, Corfo, 2006.

En el cuadro nim. 1 se observa que a pesar de no haber indicadores de eficacia definidos, se ha visto un
ligero incremento en la cobertura y beneficiarios del Profo en los primeros cinco afios. El afio 2005 refleja un
descenso en la ejecucion de proyectos y los beneficiarios. En ese afio se implementé la segunda version del
Profo. Dado su nuevo enfoque, los requerimientos para postular se volvieron mas complejos y muchos
empresarios vieron disminuidas sus posibilidades a acceder al cofinanciamiento Corfo.

Los indicadores de eficiencia permiten comparar el alcance e impacto del programa con los recursos
invertidos, costo por usuario atendido, gastos de administracién institucional comparada con recursos
canalizados a la institucién y la productividad de los trabajadores.

Con la informacién suministrada por la Unidad de Presupuesto se constaté que los recursos anuales
destinados a las direcciones regionales para implementar los instrumentos de fomento se efectdan en forma
de "fondo o bolsén" y no de acuerdo con cada instrumento y/o programa. Esto implica que no hay indicadores
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que permitan comparar los recursos asignados versus los recursos ejecutados por instrumento, asi como sus
niveles de cumplimiento.

Se pudo constatar que hay un registro detallado de la asignacion de fondos, en capital y gastos
administrativos, para implementar el Programa de Fomento. El cuadro niim. 2 presenta un resumen de los
aportes para el periodo 2000-2005.

Cuadro nim. 2: Consolidado de aportes efectuados por Corfo y empresas en la ejecucion del Profo 2000-2005 (en
millones de pesos)

.l Afios
Descripcidn
2000 2001 2002 2003 2004 2005
Aporte de Corfo por proyectos 5.060.620 | 6.112.872| 6.411.972| 6.670.777 | 6.902.264 | 5.205.988
Aporte de Corfo en gastos administrativos | 1.046.748 | 1.379.232| 1.410.747 | 1.440.916 | 1.467.474| 1.187.911
Total aporte ejecutado por Corfo 6.107.368 | 7.492.104| 7.822.719| 8.111.693 | 8.369.738 | 6.393.899
Total de aportes a proyectos 9.440.109 | 11.634.989| 12.146.682 | 12.280.475 | 12.947.453 | 10.423.632

Fuente: Oficina de Presupuesto, Direccién de Fomento, Corfo, 2006.

Grafico nim. 2: Porcentaje del aporte de CORFO a los proyectos
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Fuente: Oficina de Presupuesto, Direccion de Fomento, Corfo, 2006.

Grafico nim. 3: Porcentaje gastos administrativos de CORFO a los proyectos

Anlisis de distribucién de costos por afio Programa de Fomento

19,00%

18,50% -

18,00% 1

17,50%

17,00% 1
16,50%

16,00% T T r r T
2000 2001 2002 2003 2004 2005
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MARVIN ALBERTO GARCIA URBINA DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL PROGRAMA DE FOMENTO

En los graficos nlim. 2 y 3 se observa el grado de eficiencia en la ejecucidn de los recursos aportados por
Corfo: un 18% corresponde a gastos administrativos. El grafico nim. 3 refleja el comportamiento de los
aportes durante los dltimos seis afios. Para 2005 se observa que los gastos administrativos exhiben un
ascenso.

Cabe destacar que los gastos administrativos en que incurre Corfo con la aplicacion de la nueva version
del Profo son por el pago de overhead a los agentes operadores intermediarios por administracion,
seguimiento y evaluacién de los proyectos, y no incluye el gasto del personal encargado de ejecutar el
instrumento de fomento (salarios, materiales, etc.), ni el gasto administrativo al interior de la nueva empresa
asociativa y cuyo gasto es compartido con los empresarios, via cofinanciamiento Corfo.

Los indicadores de calidad se clasifican en objetivos; es decir, los que permiten medir el tiempo
promedio de atencidn a la demanda de los agentes operadores intermediarios, gerentes de los Profos y
clientes internos de Corfo, y subjetivos; es decir, se pueden derivar de encuestas de satisfaccion de usuarios.
Un indicador de calidad (subjetivo) podrian ser las encuestas realizadas a los empresarios y anexadas a los
informes de avances y/o culminacién del Profo.

En entrevistas realizadas a funcionarios de la Direccion Regional, agentes operadores intermediarios y
revision de informes y planes estratégicos de la Direccion Regional, se pudo constatar que no hay un mecanismo
que permita medir los indicadores de calidad.

Es importante destacar que en la entrega de los informes de avance y/o culminacién de los Profos hay
encuestas de satisfaccion al cliente, al igual que indicadores de cumplimiento de los Profos, exigidos por
Corfo; pero esta informacién es remitida a la Direccion Regional en forma fisica por los agentes operadores
intermediarios y queda sin procesar.

Los indicadores de economia de recursos piblicos se refieren al volumen de recursos privados
movilizados por cada peso de recursos piblicos aportado por Corfo. Tras analizar la informacidn, se constatd
que hay un mecanismo de medicion para ambos aportes, establecidos en los "Manuales de instrumentos de
la Gerencia de Fomento" de Corfo. Se sefiala que el aporte de los empresarios serad de un 50% con respecto
del monto total del proyecto. Pero en los datos obtenidos, se pudo constatar que el aporte de Corfo esta por
encima del 63%. El cuadro ndm. 3 presenta los aportes de ambas entidades para el periodo 2000-2005.

Cuadro niim. 3: Consolidado de aportes de empresarios y Corfo, Programa de Fomento 2000-2005
(en millones de pesos)

s . Afios
Descripcidn
2000 2001 2002 2003 2004 2005
Total aporte ejecutado por Corfo 6.107.368 | 7.492.104 | 7.822.719 | 8.111.693 | 8.369.738 |6.393.899
Aporte de los empresarios a los proyectos | 3.332.741 | 4.142.885 | 4.323.963 | 4.168.783 | 4.577.715 | 4.029.733

Fuente: Oficina de Presupuesto, Direccién de Fomento, Corfo, 2006.
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El grafico nim. 4 presenta los aportes que realizan ambas entidades. Queda en evidencia que el aporte
de los empresarios es del 36% promedio en comparacion con el que genera Corfo.

Grafico nim. 4 Porcentajes de aportes de empresarios y Corfo Programa de Fomento, 2000-2005
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Fuente: Oficina de Presupuesto, Direccién de Fomento, Corfo, 2006.
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IV. Analisis de la gestion del Programa de Fomento

Este capitulo detalla los procedimientos realizados para el diagnéstico institucional del Programa de
Fomento. Inicialmente se describe la metodologia aplicada en las entrevistas. Luego se presentan los
resultados desde un punto de vista cuantitativo, divididos en promedios por actores (funcionarios de Corfo,
agentes operadores intermediarios, gerentes de proyectos y empresarios). Asimismo, se efectda un analisis
de los datos numéricos y de los comentarios surgidos en el seno de las entrevistas. Se presentan los aspectos
mas positivos y las principales debilidades encontradas durante el desarrollo de la investigacion. Un
diagrama sistémico analiza diversos componentes desde una visién estructural, funcional, de procesos y
conductual. Finalmente, se propone un plan de accién que contiene las principales estrategias y acciones
que deberfan implementarse para contrarrestar las debilidades.

1. Aplicacion del instrumento

Se elabord un cuestionario de diagndstico institucional que contiene aspectos claves como entorno,
objetivos y relevancia estratégica, planeacion estratégica, requisitos para el inicio y ejecucion del Programa
de Fomento, aspectos estratégicos e interinstitucionales, organizacion, coordinacién y liderazgo,
administracion de bienes y servicios, procesos administrativos y financieros y de soporte, sistemas de
control y gestion, procesos sustantivos y de atencidn al usuario y aspectos de sostenibilidad, entre otros.

El cuestionario se estructura en tres secciones: institucional, disefio del Profo y ejecucién. Contiene 78
preguntas con escalas del 1 al 5, en orden descendente, donde 5 es "muy de acuerdo", 3 es "neutro" y 1 es
"muy en desacuerdo" en relacion con una afirmacién en tono positivo que se le presenta al informante.

La aplicacion del cuestionario se hizo en entrevistas personalizadas: el investigador abord6 cada
pregunta y el stakeholder calificé seglin su criterio y dominio del tema. Tamhién se recopilé informacion
cualitativa relacionada con la pregunta y que a juicio del entrevistado justificaba su calificacion.

Para detectar a los stakeholder se trabajo en tres niveles para cubrir los estamentos y actores mas
importantes, tanto internos como externos al Programa: politico-estratégico (Gerencia de Fomento), el
técnico (Direccion Regional, agentes operadores intermediarios y gerentes de proyectos) y un tercero
relacionado con los beneficiarios (empresarios). Una vez definidos los actores relevantes se elaboraron las
entrevistas, aplicadas a veinte stakeholders (ocho funcionarios de Corfo, cuatro agentes operadores
intermediarios, cuatro gerentes de proyectos y cuatro empresarios). En aquellos casos donde el entrevistado
desconocia el tema relacionado con la pregunta, se opté por no darle valor para no crear sesgos en el analisis
cuantitativo. La duracién de las entrevistas fue de aproximadamente una hora por cada entrevistado y se
realizaron entre el 15 de julio y el 18 de agosto de 2006.
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2. Resultados del diagnéstico institucional

A continuacion se presenta una panoramica de los elementos mas relevantes encontrados en la
investigacion, divididos en datos cuantitativos, producto de las entrevistas y su analisis.

2.1. Datos cuantitativos

La siguiente tabla presenta los resultados cuantitativos obtenidos y los promedios obtenidos por cada
rango de actor, asi como el promedio general. Cabe destacar que la clasificacién por actores se efectué con
el objetivo de conocer a nivel de detalle cuales son sus percepciones, de acuerdo con el rol que ejercen en la
implementacion del Profo.
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Diagnéstico institucional Programa de Fomento, Corfo - Resultados obtenidos (I Parte)

Prom. Prom. Prom. Prom. Prom.
i s Func. AIO Gtes. Empre- Gral.
Institucién ;
Corfo Profo sarios
(8) (4) (4) (4) (20)
1 | Hay un plan estratégico de desarrollo claro en Corfo. 3,50 4,00 n/r 5,00 4,17
) Corfo tiene una buena. imagen y esta 'hien posicionada en su entorno 3,50 4,57 4,00 5,00 427
relevante, tanto de gobierno como usuarios.
Hay indicadores de desempefio institucional claros y fidedignos que
3 | permiten evaluar permanentemente la eficacia, eficiencia y calidad de los | 3,50 3,50 n/r 4,00 3,67
servicios de Corfo.
Las autoridades de Corfo comparten una vision clara sobre las principales
4 | estrategias futuras y la realidad actual de la institucidn. En otras palabras, 3,14 4,00 n/r 5,00 4,05
hay adecuado consenso estratégico en la clpula de la institucidn.
Las relaciones con las entidades piblicas y privadas que rodean a Corfo,
5 | que la financian y/o que conforman su entorno relevante, son claras, 3,63 4,00 4,50 3,00 3,78
libres de conflictos y adecuadas.
2 No existen conflictos de poder intra o extra institucionales que puedan 3,80 3,00 3,00 5,00 3,70
amenazar el adecuado desempefio de Corfo.
8 lflc existen “insularidades” al inte.rior de Corfo; es decir, las diferentes 2,50 2,67 3,00 5,00 3,29
dreas internas cooperan y se coordinan.
La estructura organizacional es adecuada. Todos tienen claro “qué le toca
9 | hacer a quien”, y cudles son las formas de relacion entre las diferentes 2,88 4,00 3,00 5,00 3,72
unidades de Corfo.
El nivel general de capacitacion y habilidades gerenciales de las
10 | autoridades y mandos superiores es muy adecuado. Focalizan a Corfo en 3,25 3,50 3,00 5,00 3,69
lo importante, y ejercen un liderazgo adecuado sobre el personal.
11 Corfo tiene cap.au?idad organizacional y gerencial para continuar y 3.50 5,00 4,00 5,00 438
sustentar sus actividades.
13 L{.)S proc'es.os sus:an.ti\fos de atencion al usuario por parte de Corfo estan 3,25 3,00 3,00 5,00 3,56
bien definidos y optimizados.
Las quejas de los usuarios (agentes operadores intermediarios y
14 | empresarios) son poco frecuentes, y cuando ocurren son atendidas| 3,50 3,33 2,00 4,00 3,21
oportunamente. En suma, hay una atencion de calidad.
15 | Los sistemas de atencidn y servicios al usuarios de Corfo son adecuados. 3,13 4,00 3,00 5,00 3,78
16 | El volumen y cobertura de los servicios prestados por Corfo es adecuado. 3,38 4,00 2,00 4,50 3,47
17 Los procesos de soporte administrativo y presupuestario funcionan 3.38 4,50 4,00 5,00 422
adecuadamente.
18 | Existe la disponibilidad de personal necesario en calidad y cantidad. 3,43 4,00 n/r 4,50 3,98
19 | Existe buena motivacion en el personal. 3,13 4,00 n/r 5,00 4,04
20 | Los sistemas informaticos de soporte administrativo son adecuados. 3,38 3,50 n/r nfr 3,44
- Los sistemas informaticos de soporte a los procesos sustantivos son 3.25 3.50 i Hit 338
adecuados.
22 | La relacién con los usuarios via Internet es adecuada. 3,14 3,00 3,00 5,00 3,54
Los sistemas de informacion interna y sus soportes computacionales,
23 | entregan datos dtiles, fidedignos y oportunos que permiten evaluar con | 2,88 2,33 n/r n/r 2,61
claridad la marcha estratégica y operacional de Corfo.
24 Los sistemas informaticos de Corfo son compatibles entre si y estdn 2,66 3.50 il il 3,08
adecuadamente enlazados.
Promedios obtenidos 3,26 3,68 3,19 3,54 3,68
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Diagndstico institucional Programa de Fomento, Corfo - Resultados obtenidos (II Parte)

Prom. Prom. Prom. Prom. Prom.
Disefio del nrograma Func. AIO Gtes. Empre- Gral.
Wies Corfo Profo sarios

(8) (4) (4) (4) (20)

El Profo cuenta con el interés y apoyo de las autoridades relevantes, tanto

. 4,00 3,00 4,00 5,00 4,00
en Corfo como en Dipres.

El Profo, desde un punto de vista de politicas piblicas, es coherente y no

] 100 100 |00 ,6
contradictorio con otros programas de otras entidades de gobierno. W57 4 3 3 i

En el proceso de disefio del Profo se ha considerado la existencia de
3 | programas competitivos-complementarios, financiados por otros| 2,75 4,00 2,00 5,00 3,44
organismos o por el mismo gobierno.

Los flujos de informacién (etapas del Profo) estin adecuadamente

41 . : . : e 3,88 3,75 5,00 n/r 4,21
disponibles en un sistema de informacion.
Las empresas beneficiarias del Profo cuentan con las condiciones

5 | minimas indispensables como para absorber provechosamente esta| 4,00 4,25 5,00 5,00 4,56
ayuda.

6 Los alcances del Profo han S?dt.) adecuadamente definidos (cudles son sus 413 4,00 3,50 5,00 4,16
etapas y productos comprometidos).
Se han definido adecuadamente qué recursos (humanos y materiales) yen

7 | qué cantidades seran necesarios para la ejecucion del Profo a nivel 2,75 3,33 4,00 4,50 3,65
central.
Se han definido adecuadamente qué recursos (humanos y materiales) y en

8 | qué cantidades seran necesarios para la ejecucion del programa en la 2,75 4,00 3,00 4,50 3,56

Direccion Regional.

h li finicid a i
9 Se ha realizado una ad‘ecuada definicion de los es:tand‘ares de calidad del 314 3,00 2.00 n/r 271
Profo y la forma de satisfacerlos por parte de funcionarios de Corfo.

Se ha realizado una adecuada definicion de los estandares de calidad del
10 | Profo y la forma de satisfacerlos por parte de los agentes operadores 3,14 3,50 3,00 nfr 3,21
intermediarios.

Se ha disefiado adecuadamente la organizacion necesaria del Profo, con

1 una definicién de perfiles, roles, responsabilidades y lineas de reporte. 3,83 3,50 4,00 4,30 3,96
Se ha definido un Plan de Comunicaciones (marketing) del Profo,
determinado las necesidades de informacion y comunicacion de los

12 2,57 3,50 2,50 3,50 3,02

stakeholders del programa: qué informacién necesita cada uno, cuando la
necesitara y como le sera entregada.

Se han identificado los riesgos (politicos, presupuestales,
13 | organizacionales, técnicos) que puedan afectar al programa y se han| 3,00 1,50 3,00 4,00 2,88
documentado sus caracteristicas.

Se ha definido un Plan de Respuesta a Riesgos, con los procedimientos y
14 | técnicas para aumentar las oportunidades y reducir las amenazas a los 2,71 2,00 nfr nfr 2,36
objetivos del Profo al interior de la institucion.

Se han disefiado indicadores de desempefio del Profo, respecto a Eficacia,

15 S . ; ¢ i
Eficiencia y Calidad, que permitan medir posteriormente sus resultados.

3,00 2,00 3,00 5,00 3,25

Promedio obtenido 3,35 3,29 3,50 4,25 3,57
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Diagnéstico institucional Programa de Fomento, Corfo - Resultados obtenidos (III Parte)

Prom. Prom. Prom. Prom. Prom.
. N Func. AIO Gtes. | Empre- Gral.
Ejecucion del Programa de Fomento Corfo Profo sarios
(8) (4) (4) (4) (20)
La ejecucion del Plan Integral del Profo elaborado por Corfo ha integrado
1 | adecuadamente los requerimientos técnicos, politicos, financieros y los 3,83 2,75 nfr 4,50 3,69
plazos.
La participacién de los distintos actores relevantes del Profo (funcionarios
3 de Corfo.. agent?s operadores intermedi.arios. gerentes de Profo y 3,29 3.67 2.50 5,00 3.62
empresarios) ha sido adecuadamente coordinada, de manera de asegurar
el cumplimiento de los objetivos definidos.
3 Las .relaciones' intrain.stituc‘i‘cmales estan razonablemente libres de 3,57 4,00 4,00 5.00 414
conflicto y permiten la ejecucidn del Profo.
& El Profo tiene una bus.tna imagen y estf‘i bien posicionado en su entorno 4,00 3,67 4,00 4,50 4,04
relevante, tanto de gobierno como usuarios.
5 Los acuerdos in.terinstitucionales necesarios para la ejecucion del Profo 357 2,67 3,00 4,50 3,44
fluyen a la velocidad adecuada.
Las diferentes unidades de la institucién (Gerencia de Fomento y
6 direcciones regic{nales],_agentes operadores hte.:rmediarios. gerentes de 3.75 433 5,00 5,00 4.52
Profo y empresarios, estan adecuadamente coordinadas entre si en lo que
concierne al Profo.
7 L?s Procesns de- t:"amitaci{:)n., analisis y aprobacion del Profo estdn bien 413 3,00 3,00 4,50 3,66
disefados, son logicos y eficientes.
Las instancias (agentes operadores intermediarios) que analizan el Profo
8 | tienen los incentivos y recursos suficientes para hacer un andlisis de| 3,38 3,50 nfr 5,00 3,96
calidad de los mismos.
Existe una adecuada supervision de los costos de administracion del Profo,
9 de manera de establecer las acciones correctivas necesarias para mantener 3,75 4,67 5,00 5,00 4,61
el costo total dentro de los limites aceptables.
Se ha definido y realizado algin proceso de Auditoria Externa durante la
10 | ejecucién del Profo y sus resultados han sido informados y compartidos a | 4,13 3,75 5,00 3,00 3,97
todos los interesados, de manera de corregir las deficiencias detectadas.
El equipo de trabajo del Profo estd adecuadamente motivado, capacitado,
11 | coordinado y cohesionado, y no existen mayores conflictos entre ellos o 3,83 3,50 3,00 4,00 3,58
con el resto de la institucion.
12 Hay. reuniones periddicas de informacion y coordinacidn al interior del 3,80 4,50 2,50 2,50 3,33
equipo del Profo.
13 Existe unef adecuada y oportuna distribucién de la informacion relevantea 371 3,25 3,00 5,00 3.74
todos los interesados del Profo.
Existe una instancia de evaluacion periddica del Profo, que permite
15 | determinar la necesidad de reajustarlo, si no existen las condiciones | 3,75 4,00 3,00 4,50 3,81
adecuadas para que éste continde su desarrollo con éxito.
Se ha analizado el grado de complejidad de la institucion en que se inserta
16 al Profo. y se han establecido acciones que permita.n alinearlo con su 3.80 233 alt wlt 3,07
estrategia, estructura, cultura, personas, procesos, sistemas, recursos y
posicionamiento politico, de manera de asegurar su éxito.
17 Se ha definid‘o una métrica de linea bas?e_: al inicio del Profo, consensuada 3.43 3,50 nle 5.00 3,98
con las autoridades relevantes, en relacion con los efectos esperados.
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Diagnéstico institucional Programa de Fomento, Corfo - Resultados obtenidos (III Parte)

Prom. Prom. Prom. Prom. Prom.
Difsaiio del yitogriina Func. AIO Gtes. Empre- Gral.
Corfo Profo sarios
(8) (4) (4) (4) (20)
Durante la ejecucion del Profo, se ha recopilado sistematicamente la
18 | informacién adecuada para monitorear la evolucién de sus resultados y su | 4,13 3,50 3,50 3,50 3,66
grado de impacto.
Se ha definido claramente un modelo de evaluacion de impacto ex post,
19 | determinando los factores relevantes y su peso especifico en el resultado | 2,38 2,33 2,00 4,50 2,80
final esperado.
20 Existe un procedimiento adecuado para monitorear los avances y 3.75 3.50 3.50 4.50 3.81
resultados del Profo.
21 | Se utilizan los recursos asignados al Profo en forma eficiente. 3,86 4,25 3,50 4,50 4,03
22 | Corfo cuenta con un sistema adecuado de control de gestion. 3,57 3,25 4,00 5,00 3,96
Existe una retroalimentacion efectiva entre el personal de la institucion y
23 | los agentes de intermediacién que permitan tomar medidas correctivas 3,88 3,25 4,00 5,00 4,03
cuando surjan dificultades en la ejecucién del Profo.
La institucién cuenta con informacién actualizada que permite conocer los
24 | resultados del Profo en cuanto al nimero de beneficiarios y cantidad de 4,57 4,33 4,50 5,00 4,60
proyectos ejecutados.
Los tiempos de respuesta en cuanto a la aprobacion del Profo son
25 Gdécusdos 4,38 3,75 3,50 5,00 4,16
26 L.os !ie.:mpos de respuesta en cuanto a los desembolsos de los recursos 450 3,50 3,00 5,00 4,00
financieros del Profo son adecuados.
Las empresas usuarias del Profo por lo general cuentan con un nivel
27 | minimo necesario de capacidad gerencial como para poder beneficiarse de | 4,14 4,00 5,00 5,00 4,54
las actividades del Profo.
28 | La Gerencia de Fomento Productivo ejecuta adecuadamente sus funciones. 3,71 3,67 5,00 5,00 4,35
29 | La Direccion Regional ejecuta adecuadamente sus funciones. 3,75 4,00 4,00 5,00 4,19
30 | Los ejecutivos de fomento ejecutan adecuadamente sus funciones. 3,88 3.75 4,00 5,00 4,16
31 Los fge.rentes del Profo tienen las capacidades técnicas y gerenciales para 3,88 3,63 4,00 5,00 4,13
administrarlos.
32 L? in_'lpler!'le.ntaciﬁn de los planes de negocios del Profo es acorde con su 3,20 3,33 3,00 5,00 3,63
disefo original.
33 | Las empresas que integran el Profo colaboran adecuadamente entre si. 3,75 4,00 4,50 4,00 4,06
34 Los .agentes operadores intermediarios ejecutan adecuadamente sus 3,00 4,25 3,50 4,50 3,81
funciones.
Los agentes operadores intermediarios desarrollan un adecuado marketing
35 que permita a los elrr]presatios conocer los bem.aﬁcios que genera el Profo, 35 45 3 3.0 35
asi como los beneficios que generan los otros instrumentos de fomento e
innovacion.
36 Los agentes operadores intermediarios realizan una adecuada convocatoria 3 4 4 4 375
de los Profos.
37 !.a calidald lde lo.s proyectos far.ml.Jladas p.m. los agentes operadores 3.0 4 35 5.0 3.88
intermediarios satisface los requerimientos exigidos por Corfo.
Los agentes operadores intermediarios realizan una adecuada supervision
38 | de los recursos financieros asignados a los proyectos, asi como un 3,5 4,5 3,0 3,5 3,62
adecuado seguimiento y evaluacion de la gestion de los proyectos.
39 !.os‘ agentes operadore? intermediarios llevan un adecuado registro de los 4,0 45 4.0 4,0 4,12
indicadores de evaluacién.
Promedios obtenidos 3,71 3,71 3,68 3,80 3,52
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3. Conclusiones de la intervencidn

Una vez analizada la informacién suministrada por Corfo, asi como la construccion y el anélisis de
indicadores de desempefio, y el andlisis cuantitativo y cualitativo de las entrevistas, se han organizado los
resultados en cuatro dmbitos: imagen del programa, su impacto, calidad en la atencién y la eficiencia en el
uso de los recursos.

3.1 Elementos positivos mas relevantes

Los resultados obtenidos demuestran que la implementacion del Programa de Fomento es una
herramienta que brinda elementos muy positivos que refuerzan su existencia:

a)

b)

c)

d)

e)

Promueve la asociatividad: brinda oportunidad a pequefios y medianos empresarios a través del
cofinanciamiento para que se incorporen en los mercados nacionales e internacionales mediante la
asociatividad. Los beneficiarios del instrumento tienen mayores posibilidades de mejorar
econémica y productivamente en comparacién con los empresarios que lo hacen de forma
independiente. El programa tiene una buena imagen, lo que se refleja en el promedio de 4,04 dado
por los entrevistados.

Posicionamiento de la institucion. La institucion tiene una excelente imagen nacional e internacional,
dada la larga trayectoria en la implementacién de politicas fomento productivo, que promueven y
fortalecen la competitividad entre las pequefias y medianas empresas chilenas. Esto garantiza que
la institucidn esté en una posiciéon muy relevante para el desarrollo econdmico del pais. Asimismo,
el promedio (4,17) asignado por los entrevistados demuestra el grado de posicionamiento de la
institucion.

Capacidad organizacional y gerencial: garantiza la transparencia en el uso de los recursos financieros.
El promedio obtenido en las entrevistas (4,38) demuestra que hay una percepcion positiva de los
stakeholders acerca del funcionamiento de Corfo. Asimismo, la institucion ha realizado una reforma
institucional innovadora® que ha redefinido las responsabilidades y funciones de los actores piblicos
y privados que participan en la implementacion del Programa de Fomento.

Recursos humanos profesionalizados: cuenta con un equipo de profesionales altamente
especializados (promedio de 4,23 segln los resultados), que conocen y manejan los instrumentos.
Es una de las mayores fortalezas de la institucion.

Adecuacion del Profo a la Politica de Fomento Productivo: el programa esta ajustado y es coherente
con la Politica de Fomento Productivo. Asimismo, es importante destacar que su disefio evita la
duplicidad de funciones con programas similares ejecutados por otras instituciones. También se
cuenta con un reglamento que define con claridad los procedimientos que facilitan su correcta

8. Corfo (2005). "Entrada en vigencia del nuevo reglamento del Programa de Fomento".
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aplicacion, donde se definen los roles y funciones de los distintos actores que participan en su
implementacion.

El nuevo disefio del instrumento de fomento es muy riguroso y, a su vez, sirve de filtro para aprobar
Gnicamente los mejores proyectos. Ello promueve la competitividad entre todos los empresarios, genera
mejores condiciones de mercado y mayores heneficios.

Por Gltimo, se desarrollan evaluaciones financieras periddicas que garantizan el uso eficiente de los
recursos (promedio 4,61, seglin resultados). Los controles de auditoria financiera se implementan
eficientemente, lo que permite detectar cualquier anomalia en el uso de los recursos por parte de los
empresarios.

3.2 Principales debilidades detectadas

Insularidades al interior de Corfo. Es una de las principales debilidades. Los promedios obtenidos
(2,5y2,67 entre funcionarios Corfo y AO) son muy bajos. Se detecta una especie de "divorcio" entre distintas
areas que realizan su trabajo de forma aislada. Este resultado se refuerza con los datos cualitativos surgidos
en las entrevistas: los stakeholders expresan que "existen serios problemas de comunicacion al interior de
Corfo, lo que dificulta tener canales de comunicacidn eficientes que permitan conocer en su conjunto cules
son las metas trazadas por la institucion”. La insularidad también se observa entre las diferentes gerencias
que disefian y ejecutan los instrumentos de fomento (fomento a la calidad, innovacion, financiamiento y
promocion e inversiones) y que trabajan de forma separada. Segiin los entrevistados, "cada quien hace lo
suyo", ya que no hay mecanismos de retroalimentacion para emprender acciones conjuntas que mejoren las
relaciones laborales entre ellas.

Otro punto importante relacionado con la insularidad es la estructura organizacional (funciones,
comunicacion y relaciones interpersonales entre las diferentes unidades de la institucién). Los entrevistados
(promedio 2,88, funcionarios de Corfo) argumentan que hay debilidades en las funciones que desarrollan, lo
que "genera desmotivacién del personal, ya que las funciones no estan claras y hay desconocimiento de los
roles y funciones de ciertos funcionarios".

Finalmente, el fendmeno de la insularidad gubernamental trasciende a otras instituciones. Un caso
particular es la relacion entre Corfo y ProChile: ambas ejecutan politicas de fomento productivo dirigidas a
los mercados nacionales e internacionales. Segin los entrevistados,” debe existir una coordinacién directa
entre ambas instituciones que optimice el uso de los recursos y mejore la calidad de los servicios prestados
y, al mismo tiempo, elimine los programas competitivos-complementarios similares.

Sistemas informaticos. Los promedios obtenidos en las entrevistas (2,88 y 2,33, entre funcionarios de
Corfo y AO) indican deficiencia en los sistemas informaticos. Una de las mayores debilidades la exhibe el
Sistema de Fomento, SIFO (version 1): "Gnicamente funciona como un sistema de almacenamiento de archivos,

9. Pregunta 2, seccion 2, promedios 2,75y 2,00 entre funcionarios Corfo y gerentes de proyectos.
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no genera reportes sustantivos para el mejoramiento y calidad de los procesos del Programa de Fomento".
El sistema no es "amigable", no permite a los usuarios darle seguimiento a los proyectos, lo que implica que
todas las gestiones y transacciones para seguimiento y evaluacion del Profo se realizan de forma manual, lo
que impide a los tomadores de decisiones contar con informacion actualizada y en linea. En sintesis, "el
sistema no permite hacer un buen control de gestion".

Sin embargo, se constatd que se trabaja en una nueva versién del SIFO, donde estan previstos los
requerimientos efectuados por los usuarios. Se ha planificado que la nueva versién del SIFO entre en
funcionamiento en marzo de 2007.

Disefio del Programa de Fomento. El promedio obtenido en los funcionarios de Corfo es 2,75. Dada la
magnitud y manejo de recursos del programa, deberia haber una mejor percepcion. Segin los funcionarios
de Corfo, el programa nace "como una coyuntura, ya que al momento de su disefio no se elabord un diagndstico
previo que permitiera conocer las necesidades de los usuarios". Otro aspecto importante a destacar es que
la nueva version del instrumento "deja fuera a las pequefias empresas, que son potenciales usuarios que
requieren del instrumento para expandirse en el mercado".

Asimismo, con la estandarizacion (requisitos para acceder a cofinanciamiento Corfo) del instrumento
de fomento en todos los sectores, aumenta la burocracia. Segin los entrevistados, "se deberia efectuar una
clasificacién de requisitos por rubro, ya que en algunos casos el instrumento limita el acceso de algunos
sectores y se vuelve inoperante".

Con la entrada en vigencia del nuevo reglamento que regula el Profo, el sector agricola es el mas
afectado. Por su particularidad, hay actividades productivas dos o tres veces en el afio y, en ocasiones, no se
puede postular al no cumplir con los requerimientos de exigibilidad: no tienen niveles de ventas mensuales
(doce declaraciones de IVA durante el dltimo afo) o por su ubicacion geografica: los empresarios agricolas
que deseen crear una nueva empresa asociativa y no estén localizados en la misma region, estan
imposibilitados de facto.

Finalmente, los agentes operadores intermediarios argumentan que los planes de negocios deberian
ser mejor disefiados y estandarizados, de tal forma que permitan una mayor efectividad al momento de
postular los proyectos.

Pago de overhead. Otro elemento importante es el uso del overhead, que corresponde al pago de la
comisién de los agentes operadores intermediarios que desembolsa Corfo por los servicios de evaluacion,
supervision y administracion de los proyectos y programas de fomento. En el anélisis de los indicadores de
eficacia (grafico ndm. 3) el gasto administrativo para implementar el Programa se incrementd en un 1% en
2005 -en comparacion con afios anteriores-, a pesar de haber disminuido en un 17% la cantidad de proyectos
ejecutados ese mismo afio.

Este fendmeno se refleja a partir de la entrada en vigencia del nuevo Programa de Fomento. Seglin
informacion obtenida, el gasto administrativo Gnicamente incluye el pago de overhead a los agentes
operadores intermediarios. No se incluye el gasto administrativo interno de Corfo (pago de personal,
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materiales) y el gasto administrativo en que incurre la nueva empresa asociativa, que es compartido entre
los empresarios mediante el cofinanciamiento Corfo. Se debe realizar un analisis mas a fondo para averiguar
cuales fueron los factores que influyeron en esta decision y que justifique su incremento.

Matriz de riesgo y plan de repuestas a riesgos. Segiin los promedios obtenidos (2,88 y 2,36), los
entrevistados afirman que no hay o no se sabe si existe documentacién que vislumbre la existencia de un
mapa de riesgo institucional que indique cuales serian los posibles riesgos identificados y los mecanismos
claves para contrarrestarlos. Sin embargo, se pudo constatar que si existe un "mapa o matriz de riesgos
institucional consolidado por procesos criticos", vigente para el afio 2005 y el primer semestre de 2006. En
él se establecen los objetivos, la evaluacion de los proyectos y/o programas, el cumplimiento de requisitos
necesarios para postular al cofinanciamiento, la disponibilidad de recursos, ejecucién y seguimiento de los
proyectos, entre otros.

Asimismo, establece que es responsabilidad de la Direccién Regional hacer reuniones informativas
peridédicas con los agentes operadores intermediarios, donde se les indique las metas de la institucion.

En conclusion, se puede afirmar que si existe Matriz de Riesgo Institucional elaborada por la Gerencia
de Control Interno de Corfo, pero dicho documento Gnicamente sefiala los mecanismos técnicos, de gestion
y seguimiento, pero no los de presupuesto y los politicos. Ademas, en la matriz de riesgo sélo se describen
los "controles claves de riesgos existentes", pero no se presenta un plan de contingencia que permita
contrarrestarlos. Finalmente, queda en evidencia la fragilidad de los canales de comunicacién para difundirlo,
tanto al interior de Corfo, como en los mismos agentes operadores intermediarios.

Plan de Comunicacion. Los entrevistados plantean que debe existir una mayor difusion de los
instrumentos de fomento. El promedio obtenido (2,57) por parte de los funcionarios de Corfo es muy bajo, lo
que evidencia la debilidad en los mecanismos de comunicacién. Segiin el Manual de Funciones de los
Instrumentos de Fomento, los agentes operadores intermediarios deben promocionar el programa. Implica
que Corfo debe exigirles que lo divulguen, ya que entre los empresarios hay mucho desconocimiento sobre
las bondades del instrumento y se podrian convertir en potenciales beneficiarios.

Distribucion de funciones de los ejecutivos de fomento. Los funcionarios de Corfo (promedio 2,75)
argumentan que la distribucion y/o asignacion de funciones es inequitativa. Segtn ellos, hay inconformidad
en la asignacion de trabajo, ya que "existe un desequilibrio en la carga de trabajo de los ejecutivos de
fomento", en particular en la Region Metropolitana. Alli las funciones se dividen por agentes operadores
intermediarios. Dependiendo de su tamafo y especializacion, éste "puede postular una mayor o menor
cantidad de proyectos, lo que genera disparidad en la carga de trabajo de los ejecutivos regionales"”.

Otro aspecto importante que va en detrimento del tiempo y carga laboral, es la calidad técnica y
gerencial que posea el Agente Operador Intermediario, ya que el ejecutivo de fomento dedica mayor tiempo
en asesorarlo en la postulacién de proyectos para que cumplan con los pardmetros establecidos por la
institucion.
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Indicadores de desempeiio. Segin el promedio obtenido entre los funcionarios de Corfo, agentes
operadores intermediarios y gerentes de proyectos (2,67, pregunta 15, seccion 2), la institucién requiere
indicadores de desempeiio (eficacia, eficiencia, calidad y econémicos) para conocer y medir el grado de
cumplimiento de los proyectos. Cabe destacar que en la investigacion realizada se pudo constatar que hay
informacion relativa a indicadores por proyectos asociativos de fomento, que no se procesa ni se incorpora
al Sistema de Fomento (SIFO). Esto implica que se definen indicadores al inicio de los proyectos relacionados
con las actividades que ejecutara la nueva empresa asociativa cada afio (planes anuales). Los agentes
operadores dan seguimiento a estos indicadores por cada proyecto y la informacion se remite a Corfo
mediante informes de avances, pero ésta no se sistematiza, lo que dificulta contar con informacion expedita
y en linea que permita medir el avance y estado de los proyectos.

Evaluaciones del Profo. Otro resultado importante se relaciona con la pregunta 19 (seccion 3), cuyo
promedio obtenido es muy bajo: 2,80. Seglin los entrevistados, hay debilidades con el seguimiento y
evaluacion de los proyectos en Corfo y de los mismos agentes operadores intermediarios. Los stakeholders
expresan que "el seguimiento de los proyectos por parte de Corfo es Ginicamente en términos financieros y no
se aplica una evaluacion de la gestion de los proyectos". Esto se puede traducir en una debilidad en la
calidad de los mismos y, por ende, un futuro incierto para el empresario, una vez concluido el cofinanciamiento
Corfo. Asimismo, "no se cuenta con una linea base que permita definir sobre qué variables se debe intervenir
para posibilitar su validacién en forma posterior". Tampoco "existe un marco logico del Profo que defina los
tipos de intervencion, los responsables y las acciones a desarrollar: se ejecuta de acuerdo con las
circunstancias”.

Otro elemento importante a destacar es que no hay un modelo de evaluacién ex post, que permita dar
seguimiento a los beneficiarios. Se han efectuado evaluaciones de impacto (Universidad de Chile y Direccidn
de Presupuestos del Ministerio de Hacienda), pero éstas se elaboran por lo general cada tres afios. Deberia
implementarse un modelo al interior de Corfo que garantice informacion reciente sobre la evolucion de los
recursos invertidos en los proyectos y sus respectivos resultados de impacto.

3.3 Rol de los agentes operadores intermediarios

En la implementacion del Programa de Fomento interactian diversos actores. Uno de los roles mas
importantes lo desempefian los agentes operadores intermediarios, ya que pueden suscribir convenios de
asignacion de fondos del presupuesto de Corfo para ejecutar programas y proyectos de fomento. Actualmente,
hay aproximadamente 21 agentes operadores intermediarios -entre plblicos y privados- que trabajan en
todas las regiones del pafs, en coordinacion con Corfo. Su principal rol es promover y apoyar el mejoramiento
de la gestion de las empresas. Para ello disponen de los instrumentos de fomento, que deben utilizar de
acuerdo con las politicas y criterios definidos por el Comité de Asignacién de Fondos, como también los
lineamientos estratégicos y las prioridades de la Direccion Regional de Corfo.

Sus principales funciones radican en atender las demandas y requerimientos de los empresarios, en
materia de fomento y desarrollo productivo y empresarial; preparar y proponer proyectos y programas, y
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velar por el buen desarrollo y cumplimiento de los objetivos de los programas y proyectos de fomento.
Asimismo, estan a cargo de supervisar la correcta administracion de los recursos transferidos por Corfo, asi
como el seguimiento y evaluacién de la gestion de los programas y proyectos. Para ello deben tener una
fluida comunicacién con la Direccidon Regional.

Sin lugar a dudas, el papel de los agentes operadores intermediarios resulta ser medular en la
implementacion del Programa de Fomento. Por ello, se abordaran con mayor detalle los resultados obtenidos
en la investigacion y que se vinculan con dichos agentes (marketing, convocatorias, formulacién, seguimiento
y evaluacion de los proyectos).

Calidad de los agentes operadores intermediarios. Se efectuaron diversas reuniones con funcionarios
de Corfo y agentes operadores intermediarios para conocer cual es el rol de los agentes en la implementacion
de los proyectos asociativos de fomento. Luego se efectuaron entrevistas personalizadas a los stakeholders
para que calificaran su desempefio (preguntas 30, 34 a la 39 de la seccién 3 del cuestionario). Los datos
obtenidos demuestran que hay opiniones divergentes en torno a la calidad de los agentes operadores
intermediarios. Por un lado, hay entrevistados que califican de forma neutral el desempefio de los mismos.
Otros, en cambio, lo hacen muy positivamente. Por ejemplo, los funcionarios de Corfo y los gerentes de Profo
promedian la funcion de los agentes operadores intermediarios con 3,0 y 3,5, lo que estd en un nivel
intermedio. En cambio, los empresarios y los propios agentes promedian muy positivamente el desempeiio,
con un 4,5y 4,25, respectivamente.

Los funcionarios de Corfo consideran que hay, en promedio, una baja calidad de los agentes operadores
intermediarios: "hay de diversos tipos (muy buenos, regulares y malos), lo que implica que muchos carecen
de los conocimientos técnicos y gerenciales para desarrollar su trabajo, y se refleja en la baja calidad de los
proyectos presentados”. Esta vision es compartida por los gerentes de proyectos, quienes han trabajado
con diversos agentes operadores y conocen de cerca su desempefio.

La calidad de los agentes operadores intermediarios se debe a diversos factores. En primer lugar, se
requiere especializacién del mismo, la que depende del sector econdmico en que se inserte. Es importante
que se especialicen en una determinada actividad y que sus proyectos vayan en esa misma direccién. En
segundo lugar, esta la calidad de los ejecutivos de fomento que trabajan en las agencias operadoras
intermediarias. Muchos tienen vasta experiencia, adquirida durante afios. Sin embargo, argumentan sentirse
desmotivados por los bajos salarios y el exceso de trabajo, y optan por buscar mejores oportunidades
salariales en otras agencias operadoras. Ello implica que el agente que pierde a este tipo de ejecutivo debe
reemplazarlo con personal sin experiencia suficiente para este tipo de trabajo.

Marketing. Segin los entrevistados, se deberia efectuar una mayor promocién de los instrumentos de
fomento. Consideran que los agentes operadores intermediarios invierten muy pocos recursos y tiempo. En
algunos casos, los empresarios plantearon que conocieron de la existencia de los instrumentos a través del
gremio empresarial. De igual forma, en los dossiers que entregan algunos agentes operadores intermediarios
solamente promocionan los instrumentos de fomento y dejan fuera los demas. Es decir, el Agente Operador
solo promociona aquellos instrumentos del sector econdmico donde se desempefa.
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Formulacion, seguimiento y evaluacion de los proyectos. Hay reclamos de los empresarios, en
especial por la falta de gestion y supervision de los agentes operadores a sus proyectos. Manifiestan que
“sienten a Corfo lejana y que los recursos se pierden en la cadena Agente-Consultor hasta llegar al
empresario". También expresan que no hay seguimiento programatico de Corfo para supervisar el desempefio
y medir la calidad de los agentes operadores intermediarios. Corfo debe implementar un plan de visitas a
los proyectos para supervisar su gerenciamiento por parte de los agentes operadores intermediarios, asi
como el uso eficiente de los recursos.

Modelo de evaluacion del desempeiio. Dada la heterogeneidad de la calidad de los agentes, se
requiere disefiar un Modelo de Evaluacion del Desempefio que permita medir sus niveles gerenciales,
administrativos y técnicos, y que garantice la calidad de los proyectos que presentan. El sistema SIFO
contiene informacion valiosa sobre el comportamiento (postulacion de los proyectos) que permitiria medir
de forma instantanea su calidad.

3.4. Diagrama sistémico agentes operadores intermediarios

El siguiente diagrama sistémico representa la interaccion de las diferentes debilidades detectadas: la
desmotivacion de los ejecutivos de fomento (salarios bajos y exceso de trabajo) contratados por los agentes
operadores intermediarios, asi como la contratacion de personal sin experiencia, la falta de seguimiento de
los proyectos y la insuficiente promocién de los instrumentos de fomento, afectan la imagen, impacto,
calidad de la atencién y uso eficiente de los recursos del Programa de Fomento que financia Corfo.

Agentes operadores intermediarios, Digrama sistémico, Debilidades

Desmotivacion de los Falta de especializacion
ejecutivos de fomento por de los AD
los bajos salarios y exceso
de trabajo.

o

Renuncia de los ejecutivos de
fomento por mejores condiciones
salariales

/

Falta de seguimiento y
evaluacién de los

proyectos ejecutados Controtacionde Insuficiente promacién de los
personal sin instrumentos de fomento
experiencia
Baja calidad de los
proyectos formulados
Imagen del Programa Impacto del Programa Calidad en la atencién Eficiencia en el uso de

los recursos
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3.5. Diagrama sistémico del Programa de Fomento
A continuacién se presenta el diagrama sistémico con las principales fortalezas y dehilidades

encontradas y su interrelacion con los cuatro elementos esenciales del programa: la imagen, el impacto, la
calidad en la atencion y la eficiencia en el uso de los recursos.

Programa de Fomento, Diagrama Sistémico, Fortalezas

Disefio de instrumento El Instrumento
coherente con la politica promueve la
de fomento asociatividad

7

Supervision constante de
los recursos financieros

Recursos humanos
profesionalizados

Posicionamiento del Profo a
nivel de Usuarios

Capacidad organizacional y
gerencial a nivel
institucional

Procedimientos
claramente establecidos

Imagen del Programa Impacto del Programa Calidad en la atencidn Eficiencia en el uso de
los recursos

La coherencia en el disefio del instrumento, sus bondades para promover la asociatividad, la
especializacion del personal de Corfo, la definicion de procedimientos claramente establecidos, asi como la
capacidad de la institucion para enfrentar cualquier eventualidad, constituyen las bases del programa.

Asimismo, la eficiencia en el uso de los recursos y la atencion de los usuarios mejora la imagen del
programa. Las sinergias entre estas fortalezas demuestran que el instrumento es efectivo, ademas que
genera un impacto positivo porque mejora las condiciones econdmicas de los usuarios, lo que se traduce en
la creacion de nuevas empresas.

Todos estos elementos son condicionantes para que el programa tenga una excelente imagen en los
usuarios y sirva para posicionar a Corfo a escala nacional e internacional.
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Programa de Fomento, diagrama sisté
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divulgacion del Profo \

Carencia de Indicadores de

desempeiio operacionales y de
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Rigurosidad del nuevo
reglamento Profo

Incremento del
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Falta de supervision de
Corfo hacia los AD

Sistema de Control de

Gestion de los proyectos
es nicamente financiero

Sectores excluidos a
postular y demanda
insatisfecha

Imagen del Programa

Impacto del Programa

Calidad en la atencidon

Eficienciaenel uso de
los recursos

Otras variables influyen negativamente en la implementacion del programa y se relacionan con la
existencia de insularidades al interior de Corfo y la debilidad en los canales de comunicacion, lo que afecta
los flujos de informacién necesarios para mejorar las sinergias entre las diversas areas o unidades de la

institucion.

El desequilibrio en la carga laboral de los ejecutivos de fomento, la carencia de un sistema de control
de gestion que garantice la supervisién y evaluacion de los proyectos, el seguimiento de los indicadores, asi
como la supervision y evaluacion de los agentes operadores intermediarios son otras variables que afectan

negativamente el buen funcionamiento del programa.

Se debe apuntar a corregir estas debilidades para que el programa logre tener mas y mejores resultados
desde el punto de vista de su impacto, imagen, satisfaccion del cliente, y la eficiencia, eficacia y transparencia

en el uso de los recursos del Estado.
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Propuesta de Plan de Accidn

El presente plan de accién aborda una serie de acciones que permita superar las debilidades encontradas
durante la investigacion del Programa de Fomento. En él se definen los objetivos, las estrategias y sus
respectivas lineas de accién, los responsables, los plazos y los resultados esperados.

Los temas incluidos en el plan de accién se enfocan en: comunicacién, informatica, evaluacion y
seguimiento tanto del Profo como de los mismos agentes operadores intermediarios y, finalmente, el
fortalecimiento de alianzas intra e interinstitucionales.

En materia informatica se enfatizd la blsqueda de mecanismos que permitan la articulacién entre los
distintos usuarios del SIFO, para explorar las bondades del nuevo sistema informatico y, al mismo tiempo,
retroalimentarlo para su perfeccionamiento.

En evaluacion y seguimiento se propone implementar un modelo de evaluacion del desempefio que
permita medir la calidad técnica, gerencial y administrativa de los agentes operadores intermediarios.

También se plantea la necesidad de mejorar los planes de seguimiento y evaluacion de los proyectos
asociativos de fomento. En el tema de comunicacion, se sefiala reforzar las relaciones interpersonales mediante
el uso eficiente de los canales de comunicacion.

Finalmente, en el plan de accidn se sugiere el desarrollo de alianzas estratégicas entre Corfo y ProChile
que faciliten la ejecucién de las politicas de fomento productivo y que mejoren las relaciones entre ambas
instituciones.
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V. Consideraciones finales

Durante el desarrollo de la investigacion se constatd que la implementacion del programa es coherente
con la politica de fomento productivo. Su disefio riguroso permite que postulen proyectos de calidad, lo que
genera competitividad entre los agentes operadores intermediarios. Asimismo, evita la duplicidad de
funciones con programas similares ejecutados por otras instituciones, lo que garantiza que la institucion se
coloque en una posicion relevante para el desarrollo econdmico del pais. Otro elemento importante que
fortalece a la institucion es garantizar la eficiencia y transparencia en el uso de los recursos financieros
destinados a la ejecucién de proyectos.

Sin embargo, hay aristas dentro del programa que se deben fortalecer. Un ejemplo son los sistemas de
evaluacion del desempefio e impacto. La metodologia implementada en las Gltimas evaluaciones de impacto
sigue siendo 0til porque permite determinar el nivel de éxitos de los Profo atendidos por los distintos
agentes.

No obstante, para formular un juicio mas amplio sobre las potencialidades o dehilidades del programa,
es necesario incorporar un analisis de otros elementos tales como: las habilidades, experiencias y
conocimientos acumulados por cada agente; el tipo de servicios que realizan; el mecanismo de relacion que
establecen; los canales, contenido y frecuencia de las comunicacién; las modalidades de interaccion; las
distintas estrategias de formacion y retencién de los gerentes, y comparar eficiencia, eficacia y calidad,
modalidades de tomas de decisidn, estrategias de relacion con el entorno y capacidades de adaptacion,
innovacion y aprendizaje.

En la actualidad, los agentes operadores intermediarios se han transformado en eficientes
administradores y difusores de los Profo; pero su contribucion al desarrollo de relaciones de confianza y de
proyectos asociativos parece mas discutible. Dos elementos que inciden significativamente en esto son: el
sistema de incentivos vigente y la dificultad para encontrar personal con los conocimientos y habilidades
necesarias para trabajar como gerente o promotor de redes empresariales.

En relacion con estos puntos, pareceria importante que Corfo evaluara:

a) La modificacion de la estructura de los incentivos para premiar las actividades de preparacién (por
sobre las de seguimiento): penalizar los Profo que se interrumpen; premiar a los que logran las
metas.

b) La asignacion de contratos de mediano y largo plazo en funcién del desempefio comprobado;

¢) Laintroduccién de mecanismos de certificacion de habilidades a los que se asocien, niveles mayores
de delegacion de responsabilidad (en particular, en la aprobacién de los Profo) y modalidades de
planificacion y evaluacion estratégica de la intervencion, con una Optica territorial.

d) La introduccion de iniciativas de fortalecimiento de las capacidades profesionales (curso de
formacion, asistencias técnicas impartidas por entidades especializadas). Estas actividades se
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podrian asignar mediante una combinacién de distintos mecanismos: licitacion por proyectos,
premios por resultados, actividades obligatorias de actualizacion.

Basadas en este Gltimo punto, las investigaciones previas han evidenciado la importancia del proceso
de formacién y seleccion de los gerentes. Estos profesionales deben tener un conjunto muy peculiar de
competencias y habilidades que los hace muy escasos: deben saber disefiar un proyecto, coordinar grupos
y arbitrar conflictos, negociar con empresarios, soportar las frustraciones, diagnosticar una empresa, y
coordinar actividades con otras instituciones. Para contribuir al desarrollo de estos profesionales, Corfo
podria estimular la generacion de unidades técnicas que, en colaboracién con los agentes y las empresas, se
dedicaran de forma permanente a analizar las distintas experiencias asociativas, documentar las buenas
practicas, identificar elementos criticos, elaborar herramientas de apoyo y formacién, y establecer vinculos
y relaciones de colaboraciones con instituciones de otros paises u organismos internacionales especializados.
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