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PRESENTACION

La Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo, SUBDERE, ha tenido la oportunidad de conocer la trayectoria de la
experiencia japonesa en materias especificas, como o son las referidas al proyecto “Fortalecimiento de la Capacidad de Gestion de
SUBDERE y Gobiernos Subnacionales en el Ambito del Desarrollo Economico Territorial en Chile”, que suscribieron el Gobierno de
Japén a través de la Agencia de Cooperacion Japonesa, JICA, y el Gobierno de Chile, a través de SUBDERE.

Se trata de un proyecto de tres afnos (enero 2008-diciembre 2010), que tiene dos componentes principales: a) el fortalecimiento
de esquemas de gestion para el desarrollo economico territorial, lo que se esta implementando de manera experimental, en las
provincias de San Antonio, Arauco y Chiloé, donde SUBDERE cuenta con Oficinas Provinciales de Desarrollo Productivo, y b) la
capacitacion sistematica de funcionarios de SUBDERE y de gobiernos subnacionales del proyecto que estan a cargo o se relacionan
con estas tematicas en el territorio.

Es asi como la Agencia JICA aporta al Gobierno de Chile [a formacion de profesionales centrales y territoriales mediante pasantias
especializadas en Japon. Adicionalmente, se cuenta con asesoria de un experto de largo plazo, don Akihiro Tsukamoto, quien trabaja
en SUBDERE durante la extension del proyecto y que realiza seminarios, cursos y asesoria técnica en las instancias territoriales. En
este contexto, el sefior Tsukamoto, con la colaboracion del equipo contraparte de SUBDERE, ha elaborado un Manual de Capacitacion
para el Desarrollo Economico Territorial, que tiene la virtud, no solo de ensenar de manera muy pedagdgica las metodologias que se
han desarrollado en la experiencia japonesa, sino que ademas explica las distintas herramientas con ejemplos simples de entender,
que resultan un gran aporte para los agentes territoriales del desarrollo economico.

Tengo asi, el agrado de presentar este Manual, con el compromiso de difundirlo en los territorios del proyecto, ademas de hacerlo
extensivo a todo nuestro territorio nacional a través de la pagina web de SUBDERE.

L ORRES

vision de Desarrolio Regional
rdeDesarrollo Regional y Administrativo
= Ministerio del Interior

Santiago, febrero de 2009




INTRODUCCION

El presente material se desarrollo con miras a su aplicacion en distintas instancias de capacitacion para funcionarios publicos
que se encargan del desarrollo economico territorial. Es recomendable que los funcionarios publicos dominen todos los temas
presentados por este material, puesto que todos los capitulos son importantes para mejorar la calidad de la planificacion y el
seguimiento de actividades del desarrollo economico territorial.

El capitulo 1 presenta los conceptos y métodos para el desarrollo economico territorial y el fomento de MIPYMEs (Micro, Pequena y
Mediana Empresas). Se presentan (i) las politicas, los programas y las actividades aplicados en distintos paises, (ii) técnicas practicas
del desarrollo territorial para que el lector sepa distintas metodologias, que son aplicables en la practica.

El capitulo 2 presenta, de manera resumida, l[a metodologia universal del manejo de programas del sector publico, que es un
conocimiento fundamental para funcionarios publicos. Adicionalmente, el capitulo incluye un articulo que presenta la experiencia
japonesa en este tema. La sabiduria de lecciones aprendidas de otros paises, que incluyen Japon, podra ampliar la vision del lector
sobre el tema.

El capitulo 3 presenta los distintos temas relacionados a la Calidad Total, que se puede definir como el abordaje para mejorar
la calidad de la totalidad de la organizacion, a través de la solucion eficiente del problema clave, armonizando los esfuerzos de
distintos actores relevantes. Aunque la Calidad Total se desarrollo originariamente para la mejora de la calidad del producto en la
empresa industrial a través del levantamiento del sistema operativo que no permite la generacion de fallas, hoy dia los conceptos y
las técnicas de la Calidad Total se aplican no solo en la gestion empresarial sino también en la gestion publica para mejorar la calidad
del servicio y la eficiencia de la administracion publica. Por ende, se puede considerar que la Calidad Total es un tema importante
para muchos funcionarios publicos.

El capitulo 4 presenta los conocimientos basicos sobre la administracion de empresas. Aunque algunos funcionarios encargados
del desarrollo econémico territorial no son profesionales de la administracion de empresas, es deseable que todos ellos sepan (oS
conocimientos basicos de este tema. Esta informcacion podra facilitar que los funcionarios programen e implementen adecuadamente
el trabajo conjunto con el sector privado, y evaluen el impacto del programa del sector publico para empresas privadas. Es importante
mencionar que este capitulo presenta los conocimientos basicos de la operacion de cada uno de os tres sectores principales, 0 sea,
la industria, el comercio y la agricultura, para que [0S conocimientos sean mas practicos.



El capitulo 5 presenta las técnicas de diagnostico de la empresa individual y el grupo de empresas. Es importante que el
funcionario tenga la capacidad técnica de identificar la realidad de la empresa individual y el grupo de empresas, para tomar la
decision adecuada sobre el fomento de empresas, sin extraviarse en opiniones subjetivas. St uno no conoce la realidad del sector
privado, sera dificil planificar y evaluar el programa de fomento del sector privado. En este sentido, las técnicas del diagndstico del
sector privado son muy importantes para muchos funcionarios publicos. Es recomendable que el lector revise bien los anteriores
capitulos, antes de leer éste, puesto que el diagnostico de empresas es [a técnica que integra los distintos temas presentados en
los capitulos 1, 2, 3 y 4. También es importante mencionar que las técnicas del diagnostico del grupo de empresas, tales como zona
industrial, cadena productiva y cluster, son directamente aplicables para elaborar a estrategia y el plan del desarrollo economico
territorial.

Ademas, el material incluye otros temas para ampliar (os conocimientos del lector. Finalmente, es importante mencionar que
el material tiene aproximadamente cuarenta articulos, y cada uno esta compuesto de dos paginas. Cada articulo siempre incluye
un resumen, para facilitar el entendimiento del lector, y el ejercicio de la aplicacion (o estudio de caso) para que el lector pueda
profundizar su aprendizaje.

Se espera que el lector aproveche bien este material, para fortalecer los conocimientos sobre el desarrollo econémico territorial
y el fomento de PyMEs.

Equipo de la elaboracion de este material

Autores
- ARihiro TsuRamoto, Asesor de JICA (Agencia de Cooperacion Internacional del Japon)
- Cecilia Cordero y Lenia Planas, Asesoras de SUBDERE en Desarrollo Econémico e Innovacion Territorial

Colaboradores
- Miembros del equipo del proyecto SUBDERE - JICA
- Ex - becarios del curso de entrenamiento en Japon organizado por JICA




1-1. CONOCIMIENTOS BASICOS SOBRE LA GESTION DE MIPYMES

Resumen:
Es importante reiterar que la gestién de empresas es variada de acuerdo a la escala del negocio. El reto prioritario para el

micronegocio es muy diferente del reto para la empresa mediana. Esta diferencia se deberd considerar en la elaboracién de
programas de fomento de empresas.

(1) CARACTERISTICAS DE LA GESTION DE MICRO-, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESAS (MIPYMES)

En Chile, el Ministerio de Economia clasifica las empresas de acuerdo al nivel de ventas. Considera que las empresas pequenas
son las que venden entre 2.400 y 25.000 Unidades de Fomento (UF) al afio y las empresas medianas son las que venden entre 25.000
y 100.000 UF. Segun esta consideracion, la microempresa se puede definir como la que vende menos de 2.400 UF.

La gestion de MIPYMEs es diferente frecuentemente de los casos presentados por los cursos existentes de la administracion de
negocios, puesto que el estudio en el sector académico se ha desarrollado a través del analisis de muchos casos administrativos y
operativos de la empresa grande. Por (o tanto, es recomendable que el funcionario y el consultor que se dedica al fomento de MIPyME
conozca las caracteristicas de la gestion de MIPyMEs, para poder planificar y evaluar eficientemente los programas del fomento de
MIPYMEs. Al elaborar el programa, es importante saber los problemas que el beneficiario del programa puede tener.

En este mundo que actualmente vivimos, un micronegocio se puede administrar sin contar con un sistema de gestion, ya que este
tipo de negocio trabaja de manera muy simple. A medida que una empresa se agranda y tiene distintas funciones, tiene a necesidad
de dividir los trabajos internos para que su administracion y operacion sean eficientes. Sin embargo, la division de trabajos podra
causar dispersion de funciones de la empresa y la comunicacion insuficiente entre os trabajadores, que podran generar otro tipo de
ineficiencia. En este sentido, os posibles temas prioritarios para la gestion de MIPyMEs se pueden resumir como:

- Para Micronegocios: fortalecer las funciones basicas.

- Para Pequeias Empresas: Sistematizar la division de trabajos.

- Para Medianas Empresas: Integrar y coordinar los distintos trabajos.

Como se presenta arriba, los retos y los temas importantes para la gestion de empresas dependen frecuentemente de su escala.

En términos generales, las caracteristicas de la gestion y operacion de empresas, dependiendo de la escala, se pueden resumir en
la siguiente tabla.



POSIBLES CARACTERISTICAS DE LA GESTION DE LA EMPRESA DE ACUERDO A LA ESCALA

ESCALA * POSIBLES CARACTERISTICAS

* Algunos microempresarios son autoempleados, y carecen de la vision como inversionista.

« En muchos casos, el negocio depende de (a experiencia y la técnica que el empresario tiene.

* En muchos casos, el manejo de recursos financieros es mas prioritario que el manejo de recursos
humanos, ya que la empresa no tiene muchos trabajadores. No obstante, con frecuencia, no tienen el
presupuesto del capital de trabajo.

« No se dan cuenta de la importancia de la contabilidad debido a su tamafio tan micro y/o la falta de
experiencia.

No se separan las cuentas del negocio y de [a vida cotidiana.

« El lugar de trabajo es igual que el lugar de vida en muchos casos.

« Consideran la competitividad de sus productos no en la calidad sino en el precio.

Microempresas que
cuentan con menos
de 10 trabajadores

« Con frecuencia, se observa ineficiencia operativa debido a la falta de un sistema operativo. Eso genera,
Pequefias empresas | €N muchos casos, (a falta de capital de trabajo.

que tienen 10-20 « El sistema operativo a fortalecer puede incluir el manejo de recursos humanos y el manejo de materias
trabajado primas y productos finalizados, ademas del manejo de recursos financieros.

» Hay casos en que la falta del manejo interno limita el desarrollo de la empresa.

« En muchos casos, la empresa ya tiene algun sistema operativo; sin embargo, la calidad del sistema
puede ser insuficiente.

« La division desequilibrada de trabajos puede producir ineficiencia operativa.

» Hay casos en que la falta de mercado limita el desarrollo de la empresa.

Pequenas empresas
que cuentan con
21-50 trabajadores

« El nivel de gestion de empresas es muy variado entre la empresa exportadora y la empresa que atiende
principalmente la demanda territorial y/o entre los distintos sectores.

Medianas empresas | * Algunas veces, tienen la demanda de reorganizacion interna para mejorar la eficiencia operativa.

que tienen mas de « Con frecuencia, los Directores divisionales prefieren la optimizacion parcial mas que la optimizacion
50 trabajadores general de a empresa.

« Pueden existir conflictos entre los diferentes departamentos.

« Tienen demanda de mejoras en la operacion integral junto con otras empresas.

* Nota: La clasificacion de la empresa por la escala aplicada en esta tabla es diferente de la definicion del Ministerio de Economia.

(2) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que somos funcionarios del gobierno municipal y se demanda elaborar (i) el plan de capacitacion para an
microempresarios que no emplean mds de 10 personas, y (ii) el plan de asesoramiento técnico para pequefnas industrias cuyo
numero de trabajadores es entre 10 y 20 personas.

- Pregunta 1: ¢Cudles son temas importantes para la capacitacion a microempresarios?
- Pregunta 2: ;Qué enfoque deberd tener el asesoramiento técnico a pequenas industrias?



1-2. COMPARACION DE LAS POLITICAS
PARA EL FOMENTO DE MIPYMES EN DISTINTOS PAISES

Resumen:
Los objetivos y las entidades ejecutoras de (a politica de fomento de MIPYyMEs son variados dependiendo de la realidad del

pais, sobre todo la posicién de PYMEs en la economia.

(1) OBJETIVOS DE LA POLITICA PARA EL FOMENTO DE MIPYMES

Muchos paises cuentan con la politica del fomento de MIPyMEs; sin embargo, el objetivo de la politica es variado, dependiendo
de la demanda y la realidad de cada pais. Este tema se relaciona con la posicion de las PyMEs en la economia de cada pais. Por
ejemplo, en un pais en que existen empresas grandes extranjeras y un monton de micronegocios informales, se puede esperar que
las PyMEs desempenien un papel articulador entre el sector formal y el sector informal. Los objetivos que se observan en las politicas
aplicadas de distintos paises incluyen:

(i) Mantener la funcién del mercado libre, a través de prevenir el monopolio del mercado por la empresa grande.
(ii) Facilitar la innovacion de la economia y de la industria, a través del fomento de nuevos participantes, que son MIPyMEs.

(iii) Fortalecer la competitividad de MIPyMEs como uno de los sectores econdmicos importantes, con miras al desarrollo econémico
dinamico.

(iv) Minimizar la brecha entre la empresa grande y la empresa pequefia, con miras al fortalecimiento del encadenamiento entre
industrias nacionales.

(v) Minimizar la brecha entre la empresa grande y la empresa pequefa, con miras al desarrollo econémico equitativo.
(vi) Estabilizar la sociedad, a través del aumento de empleos y actividades econémicas generadas por MIPyMEs, etc.

Mientras que el primer objetivo se refiere mas al liberalismo, el ultimo se refiere mas al motivo social. Se considera que la politica
de PyMEs aplicada en los Estados Unidos se enfatiza en los objetivos (i) y (ii). La politica en Japon anteriormente tomaba la prioridad
mas alta en el objetivo (iv), mientras que en la actualidad se considera que el objetivo (ii) es también importante. Los otros paises
asiaticos hacen hincapié en los objetivos (iii), (iv) y (v), introduciendo las lecciones aprendidas en el caso japonés. Se considera que
los paises cuyo ingreso es bajo ponen la importancia mds alta en el objetivo social, como el objetivo (vi), aunque la generacion del
empleo es importante aun para los paises industrializados. Hay casos que los paises de liberalismo programan e implementan (os
programas con los objetivos (v) y (vi), como parte suplementaria de su politica econdémica, para evitar la inequidad de la distribucion
de la rigqueza en el pais.



Por otra parte, es importante mencionar que algunos paises dividen la politica del fomento de PyMEs y la politica para el
micronegocio, ya que la politica para el micronegocio suele realizarse con propositos mas sociales que la politica para PyMEs.

(2) PRESENTACION BREVE DE LA POLITICA DEL FOMENTO DE PYMES EN JAPON

La politica del fomento de PyMEs en Japon hasta los afios 80 subrayaba la importancia de solucionar la brecha entre empresa
grande y PyMEs, para facilitar el encadenamiento entre distintos sectores industriales. Bajo este concepto, se han aplicado
integralmente los tres instrumentos para el fomento: asociatividad, consultoria y financiamiento. El sector publico japonés intentaba
facilitar la asociatividad de PyMEs, por ende, el gobierno habia ofrecido su asistencia prioritariamente al grupo de empresas, 0
sea, a la asociacion y/o cooperativa mas que otorgar a la empresa individual de manera separada. Eso facilitaba la eficiencia de la
implementacion de los programas del sector publico y la motivacion de asociarse en el sector privado. Ademas, el sector publico
intentaba otorgar el financiamiento prioritariamente a empresas que ya habian recibido la consultoria (la asistencia técnica), para
que el aprovechamiento del financiamiento por el sector privado fuera eficiente.

(3) ENTIDADES RELACIONADAS A LA POLITICA PARA MIPYMES

Las entidades disefiadoras y ejecutadoras de la politica para el fomento de MIPyMEs son variadas dependiendo de (a necesidad
y el sistema de cada pais, como se presenta en la siguiente tabla. Ella brinda algunas ideas sobre la pregunta: ;como pueden
complementarse, el gobierno central y el descentralizado en el desarrollo economico?

ENTIDADES RELACIONADAS A LA POLITICA PARA MIPyMEs

Entidad Papel

Gobierno Central Disefar la politica y los programas e implementarlos.
Prefectura Realizar los programas para la asistencia a PyMEs en cada prefectura, en base a la politica disefiada por el gobierno central,
| apropiada a la necesidad regional.

Japon

Municipio Realizar los programas que pueden complementar a 0s programas del gobierno central y de (a prefectura.
. ) : Realizar los programas para la asistencia a microempresas en cada comuna, en base a la politica disefiada por

Cadmara de Comercio e Industria el gobierno central.
Gobierno Central Complementar los programas disefiados y realizados por os gobiernos regionales.

Italia Gobierno Regional Disenar la politica y realizar los programas.
Asociacion local de empresas Asesorar al sector publico, sobre todo, el gobierno regional, sobre la elaboracion y la implementacion de programas para (a
privadas asistencia a PyMEs.
Gobierno Central Disefar la politica y los programas e implementarlos.

Venezuela Gobernacion del estado (Gobierno | Disefiar e implementar los programas, que pueden complementar (os programas del gobierno central y atender a la

regional) necesidad regional.

(4) ESTUDIO DE CASO

- Pregunta 1: ¢;Cudl pais es el mds descentralizado en el término de la elaboracion y la implementacion de la politica y los
programas para MIPYMESs, entre Japon, Italia y Venezuela?

- Pregunta 2: ¢/Qué posible impacto se ha generado por los programas descentralizados en distintos paises?

- Pregunta 3: ¢;Cudl papel, en el desarrollo econdmico, tiene que desempenarse por el gobierno regional y municipal, a su
parecer, en Chile?




1-3. CONOCIMIENTOS BASICOS
SOBRE EL DESARROLLO ECONOMICO TERRITORIAL

Resumen:
Los cuatro componentes importantes para el desarrollo econémico territorial incluyen:
- Suministro territorial: para la diferenciacion de (a economia territorial.

- Suministro exterior: para la diversificacién de la economia territorial.
- Demanda territorial: para la estabilidad de la economia territorial.
- Demanda exterior: para el crecimiento de (a economia territorial.

(1) ENFOQUES Y METODOS DEL DESARROLLO ECONOMICO TERRITORIAL

El tema del desarrollo econémico territorial es parecido al fomento de MIPyMEs en el sentido que ambos temas subrayan la
importancia del desarrollo equilibrado. En tal sentido, se puede considerar que ambos temas se complementen mutuamente.

Algunos profesores y consultores clasifican en dos tipos el desarrollo econdmico territorial: el desarrollo exdgeno y el endogeno,
COmMO se resume a continuacion:

- DESARROLLO EXOGENO: Mediante la inversion e introduccion de nuevas fabricas e industrias desde el exterior, y el desarrollo
de la infraestructura. Esto contribuye con el incremento de (0s ingresos en os gobiernos territoriales (recaudacion de impuestos)
y mejora los ingresos de la poblacion. Por lo que los gobiernos territoriales deben crear las facilidades y condiciones para
promover la inversion.

- DESARROLLO ENDOGENO: La economia territorial se vitaliza desde el interior de la comunidad mediante el apropiamiento
para promover (as acciones que son inherentes a la region o a la comunidad. El desarrollo es impulsado por la comunidad,
utilizando racionalmente los recursos locales (naturaleza, cultura e historia) y el conocimiento técnico (utilizando apropiadamente
la tecnologia), promoviendo y conservando el medio ambiente y la cultura.

Aunque esa clasificacion es util para sistematizar nuestro pensamiento, tiene dos desventajas. Primero, para el oido de la
mayoria de la gente, el desarrollo enddgeno suena innecesariamente mejor que el exdgeno. Segundo, la consideracion se limita a los
factores del suministro. Tenemos que considerar también la demanda. En tal sentido, para la programacion del desarrollo economico

territorial, tenemos que analizar como aprovechar e integrar (0s cuatro componentes, presentados abajo.

(i) Suministro territorial: Cuando el territorio tiene recursos muy especificos, se pueden aprovechar para la diferenciacion de
productos y servicios territoriales, con miras al desarrollo econémico territorial. Esos recursos pueden incluir: naturaleza, cultura,
identidad, productos vinculados a la cultura y/o al clima territorial, etc. En tal sentido, el suministro territorial es un factor muy
importante para la diferenciacion de la economia territorial.



(ii) Suministro externo: El suministro de recursos e inversiones puede aumentar la variedad de actividades econdémicas
territoriales. Por esto, el suministro externo es factor muy importante para la diversificacion de la economia territorial.

(iii) Demanda territorial: La demanda territorial, con frecuencia, brinda las oportunidades de venta estable a negocios
territoriales. En tal sentido, la demanda territorial es factor muy importante para la estabilidad de la economia territorial.

(iv) Demanda externa: La demanda externa, con frecuencia, brinda las nuevas oportunidades de venta a negocios territoriales.
Por ello, la demanda externa es factor muy importante para el crecimiento de la economia territorial.

(2) ELABORACION DEL PROGRAMA PARA EL DESARROLLO ECONOMICO TERRITORIAL

La elaboracion del programa (y/o la campafia) de desarrollo econémico territorial se podra facilitar a través del andlisis sobre la
articulacion posible entre (os cuatro factores presentados a continuacion. Por ejemplo, se considera que la campana de “Un Pueblo
Un Producto” enfatiza la importancia de la articulacion entre el suministro territorial y la demanda externa, mientras que la campana
“Produccion Local Consumo Local” subraya la importancia de la vinculacion entre el suministro territorial y la demanda territorial. La
matriz presentada abajo podra facilitar la elaboracion del programa de desarrollo econdmico territorial.

Demanda Territorial (estabilidad) Demanda Externa (crecimiento)

Suministro Territorial * Aun en esta época de globalizacion, hay muchas demandas ¢ Cuando un territorio tiene una identidad que puede convertir
(Diferenciacion) territoriales dificiles de satisfacer por empresas multinacionales; en marca para darla a conocer al mercado externo, puede

por ejemplo, la imprenta, [a confeccion de uniformes de empresas desarrollar productos y/o servicios diferenciados de los

locales, un plato especifico de la localidad que es coherente con productos ya existentes, aprovechando (a identidad y los

las preferencias del pueblo local, etc. Si todas esas demandas recursos territoriales.

territoriales son satisfechas por el suministro territorial, la

economia territorial se podra fortalecer. ¢ Cuando se analiza bien la demanda y la necesidad

prioritaria del mercado externo, se puede desarrollar la marca

* Algunas demandas territoriales se satisfacen innecesariamente territorial que podra aplicarse a distintos productos y servicios

por el suministro externo. Cuando una aldea rural no cuenta con territoriales.

feria y mercado, el pueblo con frecuencia compra el articulo

entregado por el comerciante de la ciudad. En este caso, la

articulacion directa entre la demanda territorial y el suministro

territorial puede generar impactos muy positivos.

Suministro Externo * El suministro externo puede aprovecharse para complementar el suministro territorial con miras a facilitar el nuevo producto y
(Diversificacion) proyecto territorial.

* Para atender la demanda externa un negocio podria necesitar también suministros externos; esto con frecuencia, podria generar
nuevas demandas territoriales, utiles para el desarrollo territorial.

(3) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que usted es funcionario de la unidad de desarrollo economico local de l[a comuna en que vive actualmente.

- Pregunta 1: En su comuna, ¢qué demandas locales no se pueden atender por el sector de la economia industrial que incluye
empresas multinacionales?

- Pregunta 2: ;Cudl demanda territorial se atiende innecesariamente por el suministro de recursos externos en su comuna?

- Pregunta 3: ¢/Qué tipo de programa (o campana) se puede disenar, para aprovechar bien la demanda local? Describa su
respuesta, de manera coherente con sus respuestas a las preguntas 1y 2.



1-4. COMPARACION DE LAS POLITICAS PARA
EL DESARROLLO ECONOMICO TERRITORIAL EN DISTINTOS PAISES

Resumen:
El sistema y (a politica del desarrollo econémico territorial de distintos paises se relacionan al nivel de centralizacion o
descentralizacion de los paises. En el pais descentralizado, el gobierno regional puede realizar por su cuenta la politica del

desarrollo econémico territorial. En el pais relativamente centralizado, el papel del gobierno regional, con frecuencia, es adecuar

la aplicacién del esquema del gobierno central en la realidad de la regién, en el drea del desarrollo econémico territorial.

(1) COMPARACION DE LAS POLITICAS PARA EL DESARROLLO ECONOMICO TERRITORIAL ENTRE EEUU, FRANCIA Y JAPON

En la actualidad, mundialmente llama la atencion de muchas personas el tema, ¢como se puede realizar bien el desarrollo
economico territorial sostenible, a través de la mejora de la eficiencia de la operacion del gobierno central y el fortalecimiento de la
funcion del gobierno subnacional descentralizado?

Este tema se relaciona al nivel de centralizacion (o descentralizacion) de cada pais. Segun algunos profesores, el sistema de (a
gestion publica territorial de distintos paises se clasifica en el modelo continente y el modelo anglosajon. El nivel de descentralizacion
es mas alto en el modelo anglosajon, que el modelo continente que incluye Francia y Japon. Francia y Japon necesitaban historicamente
el sistema centralizado para minimizar la influencia de sefiores feudales y actualmente mantienen el sistema centralizado, aunque
su gobierno central respeta la identidad regional y local.

En Francia, una instancia del gobierno nacional, DATAR (Delegacién de Ordenamiento Territorial y Desarrollo Regional), funciona
para la coordinacion entre el gobierno central y los gobiernos regionales. Cada region elabora el plan del desarrollo territorial,
consultando con departamentos y comunas, tomando en cuenta el esquema (el plan) nacional de desarrollo territorial, y DATAR
coordina con distintos ministerios para asistir la implementacion del plan elaborado por cada region. Ademas, DATAR realiza su
apoyo para el plan de distintas regiones, a traveés del Fondo Nacional de Ordenamiento y Desarrollo Territorial (FNADT). Este marco se
(lama CPER (Contrato de Plan Estado-Region). Uno de los retos prioritarios de este marco es mejorar el empleo a través del desarrollo
economico territorial. Ademas de este marco, distintos departamentos y comunas realizan sus programas del desarrollo economico
territorial, por su cuenta.

El sistema del desarrollo econdmico territorial del Japon es algo parecido al caso de Francia en el sentido de que la prefectura
japonesa trabaja como contraparte del gobierno central y tiene el papel de adecuar la politica nacional a la realidad de cada region.
Se considera que el organismo mas parecido en Japon a DATAR de Francia es el Ministerio del Interior, y la prefectura aprovecha
el recurso financiero del gobierno central, recibiendo el asesoramiento del Ministerio del Interior, para el desarrollo territorial. Sin
embargo, los otros ministerios tales como el Ministerio de Economia e Industria y el Ministerio de Agricultura también tienen los
trabajos directos con prefecturas para el desarrollo economico territorial. Los programas y sistemas del Desarrollo economico
territorial por el Ministerio de Economia e Industria incluyen: (i) Bases de colaboracion para empresas locales, (ii) Programa de
Fomento del Uso de Recursos Locales por PyMEs, (iii) Fondo de asistencia para PyMEs, (iv) Programa de formacion de marcas



territoriales del Japon, etc. En cuanto al sistema (i), algunos de los centros de apoyo a PyMEs levantados y manejados por prefecturas
y las Camaras de Comercio e Industria se registran como bases de colaboracion para empresas locales. Los centros y las Cdmaras
registradas como bases, funcionan como ventanilla tnica para microempresas locales. En cuanto al programas (ii) y (iii), el gobierno
central y la prefectura trabajan juntos. En el marco del programa (ii), una PyME intenta usar estratégicamente el recurso local
puede solicitar el apoyo del sector publico, a través de la prefectura. La planificacion del uso del recurso local por la empresa debe
ser coherente con la prioridad de la prefectura. El programa (iii) se refiere al fondo de colaboracion entre el gobierno central, la
prefectura y los bancos locales, para suministrar capital del riesgo para la innovacion y el desarrollo. El programa (iv) es parecido al
programa de Un Pueblo Un Producto (OVOP) de Tailandia, que se presentara en el siguiente articulo. En este programa, el gobierno
central trabaja con empresas a través de Camaras de Comercio e Industrias.

En EEUU, los gobiernos del estado realizan sus politicas y programas de desarrollo economico regional por su propia iniciativa,
sobre todo de fomento a la innovacion, los que reciben asistencia complementaria por parte del Gobierno Federal. El ambito de la
asistencia es variado dependiendo de cada estado. El gobierno federal, que incluye el Ministerio de Comercio y el Ministerio de
Finanzas, no otorga la asistencia directamente a empresas, sino que otorga el subsidio a los gobiernos de estados, comunidades,
entidades financieras locales, que trabajan para el desarrollo economico territorial, etc.

En resumidas cuentas, el sistema y la politica del desarrollo econémico territorial de distintos paises se relacionan al nivel de
centralizacion o descentralizacion de los paises. En el pais descentralizado, el gobierno regional puede realizar por su cuenta la
politica del desarrollo econdmico territorial. En el pais relativamente centralizado, el papel del gobierno regional, con frecuencia, es
adecuar la aplicacion del esquema del gobierno central en la realidad de la region, en el area del desarrollo economico territorial.

(2) ESTUDIO DE CASO

- Pregunta 1: Entre el gobierno regional de Francia, la prefectura del Japon y el estado de EEUU, ¢cudl tiene mds iniciativa
propia? Describa la razdn.

- Pregunta 2: Entre Francia, Japon y EEUU, ¢cudl pais es mds parecido a Chile, en el término de la politica del desarrollo
econémico territorial? Describa la razon.




1-5. CONCEPTO “UN PUEBLO UN PRODUCTO (OVOP)”

Resumen:
“Un Pueblo Un producto” es el concepto desarrollado en la prefectura de Oita, Japén, para el desarrollo econémico territorial a

través del aprovechamiento de la identidad territorial. Dicho concepto se ha aplicado no sélo en Japén, sino en los otros paises.

(1) BREVE EXPLICACION SOBRE LA HISTORIA

Una posible definicion de “Un Pueblo Un Producto (One village One product, OVOP)” seria: abordaje del desarrollo econémico
territorial a través de la diferenciacion del producto desarrollado y/o promocionado por cada aldea, aprovechando la identidad
especifica local, bajo la iniciativa del sector privado (o sector social) en si. Algunas veces, OVOP puede generar el entendimiento
inadecuado, por su propio titulo. OVOP no es necesariamente de “un producto para cada aldea”, sino flexiblemente puede ser, por
ejemplo, “diez productos para una aldea”, “Una marca compartida por tres aldeas”, etc. La campana de “Un Pueblo Un Producto
(OVOP)” originalmente se habia desarrollado en la prefectura Oita, Japon, a partir del ano 1980, bajo la iniciativa del gobernador
prefectural de aquel momento. Los motivos de levantamiento de dicha campafa incluyeron (a) minimizar la brecha entre la zona
rural y la urbana en el término de desarrollo econdmico, (b) intentar el desarrollo por medio de la voluntad de la comunidad y del
pueblo en si, eliminado la cultura de “asistencialismo”, etc. Al principio, la campana se levanto, aprovechandose y articulandose los
productos ya existentes y los esfuerzos ya hechos. En este sentido, la verdadera historia de OVOP en Japdon puede incluir las décadas
antes del levantamiento oficial del afio 1980. Los productos desarrollados y/o promocionados a través de esta campafa han incluido:
Ciruela y Castana en la comuna Ooyama, Aguardiente en la comuna Usa, Artesania hecha de Bambu en la comuna Beppu, Caballa y
Citrico en [a comuna Saganoseki, etc.

Los principios que se han aplicado en esa campana incluyen:

- Concepto “G local™: Desarrollar un producto que tenga competitividad aun en el mercado global, por medio de su diferenciacion,
aprovechando la identidad y cultura local.

- Voluntad de la comunidad: Introducir la campana de acuerdo a la voluntad de cada comuna y desarrollar el producto de la
comuna con la propia iniciativa de su pueblo.

- Formacion de RRHH.: Fortalecer la capacidad de la gente, sobre todo de los lideres socioecondmicos.
El papel del sector publico en la campafna ha sido facilitador, puesto que (0s objetivos y los principios mencionados arriba

subrayan la importancia del liderazgo de productores locales. En tal sentido, el sector publico interviene principalmente para la
capacitacion técnica, para la produccion y la facilitacion de la venta de los productos a los mercados externos. El gobernador



intentaba exponer los productos territoriales a medios de comunicacion. Asi, el concepto original de OVOP no conlleva financiamiento
ni subsidio, respetando la iniciativa del sector privado.

El numero de productos facilitado y/o desarrollado por la campafa se aumentd desde 143 en el afio 1980 hasta 336 en el afio 2001,
y eso facilitd el desarrollo econémico territorial equitativo, segun la informacion del Comité de Promocion de OVOP.

En estos ultimos anos, algunos paises extranjeros, tales como Tailandia, Mongolia, Malawi, etc., han intentado introducir OVOP
en su pais.

(2) APLICACION DE OVOP EN TAILANDIA, ASIA DEL ESTE

Tailandia inicio la aplicacion de OVOP, a partir del aio 2003, para facilitar el desarrollo econémico territorial equitativo. Muchos
dicen que su aplicacion de OVOP ha sido muy exitosa en el sentido de la generacion de resultados concretos a corto plazo. La
experiencia de la aplicacion de OVOP en Tailandia se puede caracterizar por los componentes mencionados en la siguiente tabla.

Caracteristicas de (a aplicacion de OVOP en Tailandia

» Mientras que OVOP original de Oita es una campafa organizada por la prefectura, OVOP de Tailandia es un “programa” planificado y
manejado por el gobierno “central”.

« El objetivo macro del programa de OVOP en Tailandia es igual al caso original de Oita, Japon, o sea, el desarrollo equitativo, a través
Caracteristicas del fortalecimiento del desarrollo productivo rural. Sin embargo, la necesidad de generar resultados a corto plazo en el caso del Gobierno
basicas de Tailandia, por motivos politicos, condujo a una programacion e implementacion de OVOP, de manera sistematizada, por el gobierno
central. Aunque los tres principios de OVOP original (G local, voluntad de la comunidad y la comuna, y formacion de recursos humanos)
se introdujeron en el programa de Tailandia, se dice que la voluntad local no fue tan alta como en el caso original japonés, puesto que
OVOP de Tailandia ha sido un programa del gobierno central.

« El Primer Ministro manifesto claramente el motivo de (a apertura de este programa al pueblo, a través de la television, prensa, etc.

« El gobierno central formd el Comité Nacional de OVOP, que integra los ministerios de presidencia, Interior, Agricultura, Industria y
Comercio. Ademas, se crearon los Comités Regionales y Provinciales, presididos por los directores de oficinas regionales y provinciales
de desarrollo comunitario del Ministerio de Interior.

 Primero, los alcaldes comunales presentan, a través de la mancomunidad, los productos especificos de su comuna a la oficina
Marco de la provincial de desarrollo comunitario adscrito al Ministerio de Interior.

implementaci()n « Luego, los productos comunales de buena calidad se registran a nivel nacional. El programa de OVOP incorpora un sistema de
acreditacion de la calidad para los productos rurales.

« Bajo los esquemas mencionados arriba, se han otorgado a (os grupos de productores distintos cursos de entrenamiento para mejorar
la calidad y el servicio del mercadeo.

« Es importante mencionar que en el caso de Tailandia también se ha mantenido el principal concepto, propio del caso original japonés, o
sea, se ha eliminado la cultura de “asistencialismo”. Por ende, en ninguno de los dos casos, se otorga subsidio directo a los productores.

(3) ESTUDIO DE CASO
Suponemos que usted es funcionario de la unidad de desarrollo econdmico local de la comuna en que vive actualmente, y su colega estd
elaborando el programa de OVOP con la articulacion de instituciones que otorgan fondos para microfinanzas a pequenos productores locales.

- Pregunta I: ¢Cree usted que el programa de OVOP que integra a instituciones que otorgan fondos para microfinanzas podrd
funcionar bien? Describa la razon.
- Pregunta 2: /Qué componentes deberd tener el programa de OVOP de su comuna?



1-6. CONCEPTO “PRODUCCION LOCAL CONSUMO LOCAL”

Resumen:
El concepto “Produccién Local Consumo Local” o un concepto parecido, se observa en distintos paises. Este concepto puede

servir para articular la demanda territorial con el suministro territorial de productos agropecuarios, con miras al desarrollo
productivo sustentable en articulacién con la comunidad local.

(1) BREVE EXPLICACION SOBRE EL CONCEPTO “PRODUCCION LOCAL CONSUMO LOCAL”

Mientras que “Un Pueblo Un Producto”, concepto presentado en el articulo anterior, se reconoce como el concepto desarrollado
por un ex gobernador de la prefectura Oita, Japon, la pregunta, ¢quién inicio el uso del concepto “Produccion Local Consumo Local™?
genera polémica. Algunos dicen que es un concepto originalmente desarrollado en Europa y otros dicen que es un concepto
desarrollado por el sector publico del Japén. Muchos creen que este concepto nacié espontaneamente debido a los requerimientos
de la época.

En todo caso, en la actualidad, este concepto se aplica en las distintas prefecturas del Japon y un concepto parecido se observa
en distintos paises para articular la demanda territorial y el suministro territorial de productos agropecuarios, con miras al desarrollo
productivo de manera sustentable. En Japon, los distintos actores, tales como agricultores, consumidores, municipalidades y
prefecturas aplican este concepto, por su voluntad, en sus actividades, debido a los siguientes motivos.

- Elconcepto “Produccion Local Consumo Local” puede facilitar el encadenamiento de distintas actividades economicas territoriales,
en los procesos del cultivo, transformacion, distribucion y consumo.

- Los productos agropecuarios locales son tan coherentes con la cultura local que pueden enriquecer los platos locales
especificos.

- Los productos agropecuarios locales son tan frescos que pueden favorecer la salud de consumidores locales.
- La articulacion entre productores locales y consumidores locales puede fortalecer la comunidad.

- La venta local de productos puede mejorar la liquidez de los agricultores, ya que los procesos comerciales son mas cortos en
la venta local que en el caso de [a venta a otras regiones.

En Japdn, se observan muchas tiendas de venta directa manejadas por agricultores. Esas tiendas no son parecidas a las ferias
chilenas sino a los supermercados. Gracias a esas tiendas, es mas facil que antes para los agricultores conocer la demanda del
mercado, consequir ingresos y trabajar de manera conjunta con (os agricultores vecinos.



“Produccion Local Consumo Local” se relaciona con los siguientes conceptos de distintos paises.
- Comida lenta (Italia) = Concepto que remarca la importancia de comidas vinculadas a la cultura territorial.

- Agricultura asistida por la comunidad (EE.UU) = Movimiento en que se articulan los consumidores locales y agricultores locales,
con miras al desarrollo sostenible de a comunidad armonizada con el ambiente agropecuario.

- Milla de alimentos (Reinos Unidos) = Concepto que remarca la importancia en consumir los productos agropecuarios locales,
mas que consumir los importados, para la proteccion del medio ambiente.

Los dos conceptos, “Produccion Local Consumo Local” y “Un Pueblo Un Producto”, comparten el enfoque en cuanto a la importancia de
la voluntad de la comunidad o la comuna, el aprovechamiento de la identidad territorial y el empoderamiento de los productores locales; sin
embargo, hay diferencia entre ellos, como se presenta en la tabla a continuacion, aunque (os dos conceptos no son contradictorios entre Si.

DIFERENCIA ENTRE “PRODUCCION LOCAL CONSUMO LOCAL” Y “UN PUEBLO UN PRODUCTO"

Produccién Local Consumo Local Un Pueblo Un Producto

Se ha aplicado el concepto en distintos paises,

Antecedentes de manera espontanea. Se inicio como la campana de la prefectura de Oita, Japon.
. El enfoque se refiere a la articulacion Con frecuencia, se intenta vender los productos
Venta de los articulos con el mercado local. a los mercados externos.

(2) BUENA PRACTICA DE “PRODUCCION LOCAL CONSUMO LOCAL” — “AGRIQUELLON, CHILOE”
Se considera que “Agriquellon” es una buena practica de la aplicacion de “Produccion Local Consumo Local” en Chile, ya que se ha
promocionado exitosamente (a venta de hortalizas hechas por cultivos locales en el mercado local. La experiencia de esta aplicacion

Se resume en:

- Bajo la coordinacion y el asesoramiento técnico de la municipalidad de Quellon, se levant6 “Agriquellon” en junio del 2006, como
un grupo de agricultores para hacer la venta conjunta. El grupo consiguid la personalidad juridica en octubre del mismo ano.

- “Agriquellon” logro vender sus productos a FullFresh, supermercado local, y esta ampliando su red de venta.
- Se considera que una de las causas del éxito es levantar el logotipo propio vinculado con la calidad y la politica de la marca.

(3) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que usted es funcionario de la unidad de desarrollo economico local de la comuna en que vive actualmente. ¢Cudl
concepto desea aplicar en su comuna entre los siguientes? Describa la razon.

- Aplicar el concepto (o campana) “Un Pueblo Un Producto (OVOP)”

- Aplicar el concepto (o campana) “Produccion Local Consumo Local”
- Aplicar ambos conceptos

- Aplicar ninguno de los dos conceptos



1-7. DESARROLLO DE LA CADENA PRODUCTIVA Y EL CLUSTER

Resumen:
Para que el cluster se dinamice, se considera que la articulacién entre empresas, sobre todo la vinculacién entre

la empresa lider y las otras, seria importante.

(1) BREVE EXPLICACION SOBRE EL CLUSTER

El concepto “cluster” ha (lamado la atencion de muchas personas que se dedican del desarrollo econdmico. El Prof. M. Porter
definid, en el ano 1990, el cluster como el grupo de empresas articuladas, y presentd que la competitividad se forma por los cuatro
factores; (i) factor productivo que incluye recursos humanos, recursos financieros, materias primas e infraestructura, (ii) factor de
la demanda, (iii) estructura de la competencia, que incluye la competencia entre empresas territoriales y el entorno econémico
territorial y (iv) sector relevante (red de colaboracion), que incluye suministradores de materias y partes, empresas en la colaboracion
operativa y la asistencia de otros sectores como universidades, etc.

La articulacion de empresas puede ser de dos tipos: articulacion vertical y articulacion horizontal. La articulacion vertical
puede incluir, por ejemplo, compra y venta estable entre suministradores y usuarios, desarrollo integral de articulos nuevos por la
colaboracion del productor de la materia prima y el transformador, etc. La articulacion horizontal puede incluir, por ejemplo, compra
conjunta de materias primas, venta conjunta de productos, promocion conjunta, uso de instalaciones comunes, etc.

El otro tema importante en la teoria del cluster es la existencia de la empresa lider, o la empresa coordinadora. Cuando una
empresa lider del cluster es muy competitiva y la vinculacion entre la empresa lider y los otros actores del cluster es fuerte, el
cluster se puede dinamizar. Por ejemplo, el cluster de la industria de automovil de la prefectura Aichi, Japon. la empresa lider,
Toyota, compra las partes a empresas locales y algunas veces otorga la asistencia técnica a los proveedores. Eso quiere decir que
la articulacion entre la empresa lider y otras empresas en relacion a la informacion y la tecnologia ha sido fuerte; por esta razon
este cluster se ha dinamizado. Sin embargo, en distintos paises también se observan muchos clusters no dinamizados en que las
empresas trabajan de manera dispersa.

La teoria desarrollada por el Prof. M. Porter puede otorgar implicaciones importantes para el desarrollo economico territorial,
ya que la teorfa nos presenta los factores componentes de la competitividad. Sin embargo, ¢como se puede aplicar esa teoria en la
formacion y la implementacion de programas de desarrollo econdmico territorial?

(2) BREVE EXPLICACION SOBRE LA CADENA PRODUCTIVA

Algunos dicen que la cadena productiva es una forma del cluster, que remarca la articulacion vertical de empresas. El concepto
de la Cadena Productiva es muy util para planificar y fomentar el desarrollo economico territorial. Por ejemplo, suponemos que



tenemos que desarrollar la cadena productiva de vacas lecheras-productos lacteos de alguna zona muy marginada. En esta cadena
productiva, el aumento de produccion de la leche cruda, en muchos casos, no generara el aumento de actividades totales de la
cadena productiva, ya que en la zona marginada donde no existen tantos transformadores no se podra procesar la leche. En este
caso, los productores de leche cruda tendran que desechar la producida en exceso. Asi, el concepto de Cadena Productiva podra
brindar las ideas, ¢que eslabon tiene que fortalecerse para el desarrollo econdémico territorial?

Se puede considerar que el concepto de cadena productiva se relaciona a os otros conceptos: la cadena de valor y la cadena de
suministro. La cadena del valor es el concepto que desarrollé también el Profesor M. Porter. Por otra parte, la cadena de suministro
es el concepto que intenta integrar los procesos operativos de distintas empresas, para mejorar la eficiencia y la eficacia operativa.
Es probable que esos conceptos se hayan sido influidos por la teoria de las limitaciones (TOC: Theory of Constraints), que remarca la
importancia de identificar y aprovechar el cuello de botella.

(3) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que usted es funcionario del municipio y estd estudiando la posibilidad de aplicar la teoria del cluster para el
desarrollo del turismo. Su colega del trabajo sugirio que los programas necesarios se podrian disefiar a través de la elaboracion de
la lista de actividades no desarrolladas hasta la fecha por cada uno de los cuatro factores del modelo del Prof. Porter. De acuerdo
con esta sugerencia, usted ha elaborado la siguiente tabla.

DISENO DE PROGRAMAS PARA EL FOMENTO DEL SECTOR TURISMO DE LA COMUNA, EN BASE A LA TEORIA DEL CLUSTER.

4 FACTORES PROGRAMAS QUE SE DEBEN LEVANTAR

« Capacitacion a trabajadores de agencias de viaje, restaurantes y hospedajes.

 Formacion de guias turisticos.

« Fondo local para el suministro de capital de trabajo a empresarios locales.

+ Ordenamiento de infraestructuras turisticas.

* Recuperacion y mantenimiento de recursos turisticos tales como el ordenamiento de (a playa, plantaciones del parque, etc.

Factores de la
produccion

Factores de la « Estudio del mercado.
demanda » Promocion por television en ciudades grandes como Santiago y Concepcion.

« Estudio de los competidores (otras comunas vecinas).
 Programa del fomento de la inversion para la comuna.
» Programa de mejora de la calidad competitiva del servicio.

Estructura de
la Competencia

» Fomento de (a asociatividad de empresas.
* Red de alianza entre la comuna, el GORE, las empresas locales y (a universidad.
 Fomento de suministro de comidas de buena calidad para restaurantes y hospedajes locales por agricultores locales.

Red de
colaboracién

Ahora usted estd muy satisfecho tras elaborar los programas necesarios para el desarrollo del turismo, con la aplicacion de
la teoria del cluster.

- Pregunta: A su parecer, ¢esta aplicacion de la teoria es adecuada?




1-8. FORMACION DEL GRUPO
DE PRODUCTORES EN LA ZONA RURAL

Resumen:
En la formacidn del grupo de productores locales, el tema clave podria ser (a necesidad y el reto de que hagan

un trabajo compartido.

(1) FORMACION DEL GRUPO DE PRODUCTORES EN LA ZONA RURAL
Los posibles grupos a formar en (a zona rural pueden incluir:
- El grupo de agricultores para trabajar juntos con miras a la mejora de la eficiencia de sus trabajos.

- El grupo que se dedica a la produccion y la venta de productos hechos de materias propias de la comunidad local, tales como
la comida tipica, la artesania, etc.

- El grupo que suministra el servicio social para la comunidad.

El grupo de productores, algunas veces, se forma a través del sistema cooperativo. Un posible flujo de la formacion y el desarrollo
del grupo de productores puede ser resumido de la siguiente manera:

POSIBLE FLUJO DE FORMACION Y DESARROLLO DEL GRUPO DE PRODUCTORES EN LA ZONA RURAL

1. Reunién Informal entre los vecinos (o amigos de la misma comunidad o comuna)
-Intercambio de opiniones sobre (as necesidades de (a vida econémica (y social)
-Intercambio de opiniones sobre gustos, especialidades, intereses, etc.
-Intercambio de informaciones sobre los recursos comunitarios no utilizados como por ejemplo; desechos, edificios y viviendas no utilizadas.
-Intercambio de informacion sobre el mercado local y el mercado urbano mas proximo de la comunidad

Cuando se identifica bien el reto que pueden compartir
los distintos productores, se puede pasar
al siguiente paso.

2. Formacion del Grupo
-Confirmar la mision y (a vision del grupo
-Seleccionar el l{der / convocatoria de miembros
-Definir las actividades en base al reto comun entre los miembros
-Discutir de manera profunda (1) los recursos comunitarios no utilizados que puedan ser aprovechados y (2) la demanda del mercado que se pueda satisfacer
-Estudiar, la cantidad de dinero puede invertir cada miembro en la administracion del grupo ™ Plan Preliminar de Finanzas
-Estudiar la posibilidad de cesion del espacio del trabajo por alguno de los miembros
-Elaborar el plan de negocio y/o el plan operativo del grupo

Cuando se disefie bien el plan operativo, suficientemente
realista, se puede pasar al siguiente paso.

3. Iniciar el trabajo conjunto (o apertura del negocio y el seguimiento)




(2) IDENTIFICACION DEL RETO COMUN

Tomando en cuenta el flujo dibujado en la pagina anterior, el tema clave es la identificacion del reto compartible entre los
productores locales. Para que distintas personas compartan el reto, primero, ellos tienen que tener la misma necesidad.

Algunas veces, para identificar esas necesidades se aplica la encuesta a los productores locales. Para que la encuesta aplicada
no sea en vano, es recomendable revisar los siguientes puntos:

- ¢El proposito y el alcance de la aplicacion de la encuesta es claro?

- ¢La persona que desarrolla la encuesta tiene la vision preliminar? O, ¢tiene idea del tipo de grupo que se formara (ejemplo:
cooperativa de agricultores ya existentes, levantamiento de nuevo negocio, a través de formacion de mujeres locales, etc.)?

- Antes de la aplicacion de la encuesta, ¢se ha desarrollado suficientemente la hipotesis sobre la necesidad y el posible reto, que
pueden compartir los productores locales?

- ¢La encuesta se aplica a personas adecuadas? (Ejemplo: Cuando deseamos saber la necesidad de todos los hogares de la
comunidad y aplicamos una hoja de la encuesta a cada hogar, con frecuencia, el sefor de cada hogar (lenard la encuesta. En este
caso, no podremos obtener la informacion sobre la necesidad de mujeres y jovenes.)

- ¢En la elaboracion de la encuesta y el ordenamiento de su resultado, se involucra a las personas clave? (Ejemplo: Cuando el
gobierno municipal aplica la encuesta a los productores locales y resume el resultado sin la participacion de los productores, 0s
productores no estaran interesados en el resultado de la encuesta.)

La ultima pregunta nos sefnala la importancia en la identificacion de la necesidad y el reto para los productores locales.
(3) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que usted es funcionario de la unidad del desarrollo econémico local de su municipalidad, y necesita asesorar al
grupo compuesto por diez mujeres, cuyos maridos son agricultores locales. Ellas desean desarrollar algtn negocio, aprovechando
el tiempo libre, aunque no tienen ninguna idea sobre el negocio a montar. Algunas de ellas son jovenes y estdn muy ocupadas por
cuidar a sus ninos y las otras ya no tienen ninos pequenos a cuidar. En este sentido, el tiempo libre que cada una tiene es muy

variado. También, la necesidad economica es variada entre ellas.

En este caso, ¢como usted intenta facilitar la formacion del grupo entre ellas?



1-9. ORDENAMIENTO DE LA ZONA COMERCIAL EN LA ZONA URBANA

Resumen:
Para que la zona (el centro) comercial sea competitiva, la variedad de rubros de negocios y la infraestructura, se deberdn

ordenar de manera coherente con el tipo (las caracteristicas) de la zona comercial, que se puede clasificar en (i) tipo vecino, (ii)
tipo barrio, (iii) tipo zona amplia y (iv) tipo turistico.

(1) CLASIFICACION DE ZONAS COMERCIALES

La necesidad de diversificar los rubros de los negocios y la infraestructura de la zona comercial (0 el centro comercial o
aglomeracion de tiendas) depende del tipo de zona. Las zonas comerciales se pueden clasificar de la siguiente manera:

CLASIFICACION DE ZONAS (CENTROS) COMERCIALES

Tipo de (a
aglomeracion

Ejemplos Caracteristicas

« Es una combinacion de tiendas pequefas, que venden articulos basicos
para la vida cotidiana.

« La mayoria de los clientes son vecinos y muchos de ellos vienen a la
zona (o al centro) a pie.

« Este tipo se observa en la zona residencial de cualquier ciudad y pueblo.

Combinacion de la
farmacia y la tienda

Tipo Vecino <
pequena

« Es la combinacion de varias tiendas pequefias y medianas.

« La mayoria de los clientes viven y/o trabajan en la misma poblacion
(barrio) donde se localiza la zona comercial.

» En muchos casos, este tipo de zona comercial (o centro comercial)
estd localizado cerca del mercado, la feria, el supermercado, la plaza, el
terminal de buses de distancia corta, estacion del metro, etc.

Tipo Barrio
(Tipo
pablacional)

» Muchos clientes vienen de todas partes de la ciudad, la provincia,

o la region.

» Muchos clientes vienen en auto o por transporte publico.

» Muchos clientes vienen no solo para comprar sino también

para diversion.

Zona comercial de San Antonio, Complejo comercial en « Este tipo se observa en la ciudad metropolitana o la zona urbana de
Region Valparaiso Providencia, Santiago ciudades representantes de regiones y provincias.

Tipo Zona
Amplia

Entrada del Cerro San

Cristobal, Santiago ) o
» Muchas tiendas de la zona son de servicio, restaurante, venta

de artesania, efc.
« Este tipo se observa en los lugares turisticos.

Tipo Turistico (Otro ejemplo puede ser
alrededor de la plaza

central de Castro, Chiloé.)




(2) NECESIDAD DE DECIDIR INFRAESTRUCTURA Y RUBROS DE NEGOCIOS, DEPENDIENDO DEL TIPO DE LA ZONA COMERCIAL

La zona comercial del tipo vecino no necesita una alta variedad de rubros de negocios, ya que la mayoria de los clientes vienen
para comprar los articulos basicos para su vida cotidiana, mientras que la zona comercial del tipo zona amplia necesita una alta
variedad, puesto que vienen los clientes para divertirse. Sin embargo, es importante mencionar que el tipo zona comercial o centro
comercial y el tipo zona amplia, pueden mantener y fortalecer su competitividad, a través de la profundizacion de su especialidad,
en lugar del aumento de la variedad. Por otra parte, la necesidad de infraestructura es también variada dependiendo del tipo. Por
ejemplo, en muchos casos, el tipo vecino no necesita estacionamiento, ya que muchos clientes vienen a pie.

Asi, para que la zona (el centro) comercial sea competitiva, la variedad de rubros de negocios y la infraestructura se deberan
ordenar de manera coherente con el tipo (las caracteristicas) de la zona comercial. La necesidad de la infraestructura y la variedad
de los rubros del negocio se puede resumir en la siguiente tabla.

CLASIFICACION DE ZONAS (CENTROS) COMERCIALES

Infraestructura
Tipo de

la zona Necesidad del rubro del negocio Estacionamiento Instalaciones

comercial (0 acceso al Bano publico Informacion

transporte) culturales

Articulos para la vida cotidiana (alimentos No se necesita.
Tipo Vecino . , "\| (Algunas veces, No se necesita |No se necesita No se necesita
medicinas, articulos para el uso en la casa) ]
deseablemente si)
Tipo Zona Ropas, artlgulos cul'turales (video, l_lbro), Con frecuencia, el Deseablemente, | Depende de cada )
- etc., ademas de articulos para la vida acceso al transporte | Deseablemente, si
(Barrio) . s caso.
cotidiana es clave.
Ropas, articulos culturales, entretenimiento
. (ej. cine), tiendas especializados
Tipo Zona . - ; . ) . ) . . )
Amplia (ej. electrodomésticos), clafeterlasl, S{ se necesita Si se necesita | Deseablemente si Si se necesita
restaurantes, etc., ademas de articulos
para la vida cotidiana
- o Restaurantes, Servicio, Tiendas de Depende de cada Deseablemente |, . Depende de cada
Tipo Turistico artesania, hospedajes, etc. caso. si 5f se necesita caso.

(3) ESTUDIO DE CASO

Se aglomeran 22 tiendas pequenas en el centro de la comuna X cuya poblacion es 25.000 habitantes. Esas 22 tiendas incluyen
6 comedores, 5 tiendas para la venta de ropa, 2 minimercados, 2 tiendas de licores, 2 verdulerias, una carniceria, una panaderia,
una tienda de productos artesanales, una tienda de vajilla y una ferreteria. Hay una distancia de 110 Rilémetros entre la comuna X
y la ciudad grande mds cercana, que tiene 200.000 habitantes. Los clientes de las tiendas localizadas en el centro de la comuna
X viven en esa comuna y las comunas vecinas son mds pequenas que la comuna X. Ahora, la comuna X estd promocionando la
produccion y venta de porcelana como producto artesanal local y algunas veces la gente de la ciudad grande vienen a la comuna X
para comprarla. En este caso, ¢seria recomendable que el gobierno municipal instale un monumento relacionado con la porcelana
local en el centro de la comuna donde se concentran las 22 tiendas? Describa la razon.




2-1. PUNTOS IMPORTANTES EN
LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE DESARROLLO ECONOMICO

Resumen:
El programa se deberd elaborar de manera que atienda el factor critico para el desarrollo econémico.

La justificacién del programa de desarrollo econémico suele ser mds complicada que un programa de servicio social.

(1) PLANIFICACION

Tenemos una variedad de alternativas en los métodos y técnicas para la planificacion del programa del desarrollo econdmico.
Una de las posibles alternativas se puede resumir en el siguiente dibujo.

Identificar los problemas principales (limitaciones Analizar los conflictos del interés entre distintos
principales), que generan una serie de problemas sectores y los conflictos entre los distintos objetivos
de la politica (ej. el conflicto entre el
l motivo econémico y el social)
Identificar el factor critico para solucionar los
problemas principales identificados l
i Elaborar la vision de largo plazo que puede
Disenar las medidas a aplicar a corto plazo armonizar los distintos objetivos y los intereses
Elaborar el programa, integrando las medidas
a corto plazo y la vision de largo plazo

(2) EVALUACION PRELIMINAR

Los paises afiliados a la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Economico - OECD se estan esforzando en el abordaje de la
reforma de la administracion publica orientada al resultado, que lleva el nombre de nueva gestion administrativa publica, y que
tiene como proposito elevar la eficiencia y eficacia de la politica y el funcionamiento de la administracion publica. En tal sentido, la
evaluacion preliminar, antes de iniciar la implementacion del programa planificado, es muy importante para asegurar la calidad de
la gestion publica en el ciclo de manejo politico.

Los programas del desarrollo econdmico se deberan evaluar mas cuidadosamente que los programas del servicio social tales
como la educacion y la salud, puesto que el sector mas importante para el desarrollo econémico no es del sector publico sino privado.
En otras palabras, l0os programas del fomento de MIPyMEs y del desarrollo econémico territorial pueden causar desventajas. Por



ejemplo, cuando el gobierno toma medidas tributarias en favor de las MIPyMEs, algunas medianas empresas pierden la motivacion
de desarrollarse en empresas grandes pues asi pueden seguir recibiendo las ventajas otorgadas por el sector publico. El otro riesgo
se relaciona con la generacion de la cultura “asistencialista”. Por otra parte, algunos programas que asisten prioritariamente a
algunos grupos sociales especificos, han causado resultados inesperados en distintos paises. En este sentido, es recomendable

aplicar la siguiente lista de preguntas, para la evaluacion preliminar del programa de desarrollo economico territorial.

LISTA DE PREGUNTAS EN LA EVALUACION PRELIMINAR DEL PROGRAMA DEL DESARROLLO ECONOMICO

Asuntos a evaluar

Necesidad del
Programa

Preguntas aplicables

¢Qué tipo de problemas existen?
¢Por qué se hace necesaria la
intervencion de administracion
publica para solucionar este
problema?

¢El programa tiene coherencia con
la politica?

Observaciones

Se deberd argumentar que existen problemas que no se pueden superar
solamente con los esfuerzos del sector privado Para fundamentar la necesidad
de intervencion de administracion publica, como principio, se debera explicar
la relacion con el “fracaso del mercado”. Cuando la intervencion no se puede
justificar en el contexto del fracaso del mercado, se debera aclarar el motivo.

Objetivo del

¢Cudl es la situacion actual y el
problema actual?

¢El programa es verdaderamente
util para solucionar el problema

Es recomendable describir la situacion actual donde se cree tener problemas,
para luego explicar como se puede mejorar y hacia qué situacion se quiere llevar
a traves de la introduccion del programa.

Por otra parte, es importante analizar si el programa verdaderamente es util

¢El programa elaborado es la
mejor opcion entre todas las
posibles medidas?

Programa actual? para el objetivo que se quiere lograr. Por ejemplo, el programa de mejora de (a
¢A qué situacion se quiere (levar calidad de la educacion laboral y técnica, con frecuencia, no genera directamente
a través de la introduccion del aumento del empleo. En este caso, el programa no es adecuado para este
programa? objetivo.
P . . Lo importante es que se pueda medir el nivel de cumplimiento del objetivo.
¢Cuando y hasta qué grado o nivel ) ; L
- Dentro de la meta se debe incluir en general, la descripcion del concepto
de resultado se quiere obtener? . S
Meta del ) P L de tiempo, valor de la meta y el plazo de cumplimiento. En la meta se debe
¢Con qué indicadores se medira? } . B
programa - L establecer no solo los efectos directos del programa como “numero de seminarios
¢El objetivo y las metas son B M : » o .
l6gicos? realizados” y “numero de personas capacitadas”, sino los efectos concretizados
’ del objetivo del programa como “numero de negocios montados”.
¢Tiene las otras medidas para
Lolgrfor ?L?nbistwo planteado por Cuando tenemos una variedad de alternativas para lograr un objetivo especifico,
Alternativas prog ) tenemos que analizar bien cual medida tiene el impacto mayor para el logro del

objetivo. Para eso, es importante identificar el cuello de botella del problema.

Posible Impacto

¢El programa podra generar
impactos negativos?

El posible impacto negativo se refiere a la funcion del mercado, el medio
ambiente, (0s asuntos sociales, etc.

(3) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que usted estd elaborando el programa de asistencia técnica para PyMEs en el rubro de la transformacion de
alimentos. Dicha asistencia técnica incluye el asesoramiento por consultores sobre la gestion de la calidad y el fomento de
compras conjuntas de materias primas. ¢Qué posible impacto negativo se puede prever?



2-2. PUNTOS IMPORTANTES EN LA
EVALUACION DE PROGRAMAS DE DESARROLLO ECONOMICO

Resumen:
En la prdctica de la evaluacion, es importante aplicar (os indicadores adecuados para cada caso. Las preguntas importantes
para la evaluacién pueden incluir:

- ¢El beneficio del programa supera el costo?

- Si no hubiéramos hecho el programa a evaluarse, ¢scudl seria la situacién actual?

(1) TENDENCIA MUNDIAL DE EVALUACION DE PROGRAMAS DEL SECTOR PUBLICO

Mientras que en EEUU y el Reino Unido se evaluan los trabajos del sector publico a través de “programas”, en Japon se evaluan
frecuentemente a traveés de “proyectos”. Sin embargo, como se presenta en el articulo anterior, los paises afiliados a la Organizacion
de Cooperacion y Desarrollo Economico - OECD se estan esforzando en el abordaje de la reforma de la administracion publica
orientada al resultado, por ende, cada vez mas, se reconoce la importancia de la evaluacion en el nivel del programa en distintos
paises que incluyen Japon, puesto que (a evaluacion por programa puede facilitar la articulacion entre (a evaluacion y la planificacion
del presupuesto.

(2) DISTINTOS METODOS DE LA EVALUACION COSTO-BENEFICIO

Tenemos una variedad de alternativas en los métodos y técnicas para la evaluacion cuantitativa de programas del sector
publico. Algunos de los métodos para la evaluacion se basan en la pregunta “;El beneficio del programa supera su costo?”
En el analisis costo-beneficio, se aplica el valor presente neto presentado en el articulo 4-6. El andlisis se puede aplicar
tanto en la evaluacion preliminar y postevaluacion. Frecuentemente el analisis conlleva la dificultad en presentar el beneficio
cuantitativamente, mientras que el costo de la inversion para el programa es claro. Los métodos para evaluar el beneficio del
programa incluyen:

- Evaluacion del costo viatico: El sector publico ha construido y esta construyendo distintas instalaciones tales como escuelas,
museos, parques, centros de tecnologias informativas, etc., y algunos de ellos no requieren costo para el usuario. Por ejemplo,
en muchos casos, la entrada del parque es gratuita. En este caso, se puede considerar que la cantidad del beneficio podria
ser equivalente al costo viatico requerido para que los usuarios vengan a la instalacion. Sin embargo, en la realidad, esta
consideracion genera muchas interrogantes.

- Evacuacion del costo del servicio alternativo: En algunos casos, el sector privado ofrece el servicio parecido al servicio
suministrado por el sector publico. Por ejemplo, la educacion y la salud. En estos casos, se puede considerar que la cantidad del
beneficio seria equivalente al precio de venta aplicado por el sector privado. Este método tiene dos desventajas; (i) la calidad del
servicio suministrado por el sector privado es diferente del servicio del sector publico en muchos casos, y (ii) el método no se
puede aplicar para el servicio no suministrado por el sector privado.



- Evaluacion contingente: En muchos casos, es dificil evaluar cuantitativamente el beneficio del programa. Por ende, este
método sugiere que el sector publico pregunte directamente a los usuarios, “¢/A su parecer qué parte del valor econémico es
equivalente al beneficio de nuestro programa?” Este método nos ofrece una solucion muy simple para la evaluacion cuantitativa;
sin embargo, hay muchos usuarios que contestan a esa pregunta de manera subjetiva.

(3) INDICADORES ALTERNATIVOS DE LA EVALUACION

En la practica de la evaluacion, es importante aplicar los indicadores adecuados para cada caso. Ademas del analisis costo-beneficio,
tenemos (os siguientes tipos de indicadores:

- Indicador “producto directo (output)”: Un ejemplo del indicador de este tipo es “numero de personas capacitadas” en caso
del programa de la capacitacion.

- Indicador “eficiencia” Este indicador se refiere al costo para generar un producto. Un posible ejemplo es “costo requerido
para capacitar una persona”.

- Indicador “resultado (outcome)”: Un ejemplo del indicador de este tipo es “numero de proyectos desarrollados por personas
capacitadas por el programa” en caso del programa de capacitacion.

- Indicador “satisfaccion de usuarios™ Es una aplicacion del método moderno de mercadeo y del manejo de calidad en la
gestion empresarial, para la evaluacion de programas y proyectos del sector publico. Este método también es util para analizar
cual componente del servicio genera valor para el usuario.

En la actualidad, la importancia del indicador relacionado al resultado o el impacto (outocome) estd aumentando en comparacion
con el indicador de producto directo (outoput), ya que en el sector publico de hoy se requiere mucho la gestion por resultado. Para
analizar el resultado y el impacto, las siguientes preguntas facilitan las consideraciones.

- Sino hubiéramos hecho el programa a evaluarse, ¢cual seria a situacion actual?

- ¢El programa ha generado algunos resultados que no habiamos programado?

Sobre todo, la primera pregunta es importante. Porque se puede considerar que el resultado del programa es la diferencia entre
la situacion actual verdadera y la situacion en que posiblemente estariamos si no hubiéramos realizado el programa.

(4) ESTUDIO DE CASO

A su parecer, ¢cudl seria la gran diferencia entre la evaluacion del programa del desarrollo economico y la evaluacion del
programa del suministro de servicios sociales tales como salud y educacion?



2-3. EXPERIENCIA DEL GOBIERNO JAPONES SOBRE
LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS DE FOMENTO DE PYMES

Resumen:
En Japon, los programas de fomento de PYMEs se han elaborado de manera que se apliquen integralmente (os tres

instrumentos; fomento de asociatividad, asistencia técnica y asistencia financiera, para aumentar la eficiencia del programa.

(1) TRES INSTRUMENTOS APLICADOS EN LOS PROGRAMAS

La politica del fomento de PyMEs en Japon intentaba disminuir la brecha entre empresas grandes y PyMEs, con miras al
fortalecimiento de la integracion de la economia del pais, en la primera etapa (1945 - 1984), e intenta mantener la competitividad del
pais a través del fomento de la innovacion en la sequnda etapa (1985- ).

En la primera etapa, se aplicaban los tres instrumentos, (i) asociatividad, (i) consultoria (asistencia técnica), y (iii) asistencia
financiera, de manera integral en los distintos programas, para lograr el objetivo de (a politica. En otras palabras, se habian disefiado
y planificado distintos programas y sistemas del fomento de PyMEs de manera que se habian involucrado eficientemente esos tres
instrumentos. Los puntos importantes de esos tres instrumentos se pueden resumir a continuacion:

(i) Asociatividad (Fomento de formacién de asociaciones y cooperativas): Los programas japoneses prefieren la asistencia
a cooperativas y asociaciones mas que a empresas individuales, debido a las siguientes razones;

- Las ofertas del programa de asistencia prioritaria para las asociaciones y cooperativas, pueden motivar a empresas
privadas que ellos se agrupen y trabajen de manera conjunta. Eso podra mitigar la desventaja de las PyMEs en el término de
la economia de escala.

- Otorgar la asistencia a cada empresa individual de manera separada suele ser menos eficiente operativamente para el
sector publico, que otorgar la asistencia a empresas agrupadas.

(ii) Asistencia Técnica (Consultoria y diagnéstico): Se establecio el Sistema Nacional de Consultoria para las PyMEs en el afio
1948. Bajo este sistema, se han realizado consultorias a empresas individuales y a grupos de empresas, a costos economicos. Este
sistema sirvio no solo para que las PyMEs reciban el asesoramiento técnico y mejoren su administracion, sino para que el sector
publico conozca la situacion real del sector productivo, ya que en la primera etapa de este sistema, los funcionarios (servidores
publicos) capacitados en si otorgaron asesoramiento técnico para el mejoramiento de la administracion y las operaciones,
sin contratar consultores. Si el sector publico hubiese contratado mucho a consultores privados para la implementacion del
asesoramiento técnico a PyMEs, los funcionarios no habrian podido profundizar su conocimiento sobre la realidad del sector
privado, y eso habria debilitado la capacidad del sector publico para la planificacion y la evaluacion de los distintos programas.



Por otra parte, es importante mencionar que este esquema se aplicaba a las empresas que habian solicitado el financiamiento al
sector publico. El sector publico intentaba financiar prioritariamente a PyMEs que ya habian recibido la asistencia técnica, para
mejorar el aprovechamiento del financiamiento.

(iii) Asistencia Financiera: Los 3 bancos (fondos) publicos se levantaron para realizar el financiamiento a la PyME. Con
frecuencia, el financiamiento del sector publico se ha otorgado prioritariamente a las empresas que tienen la intencion de formar
asociaciones, modernizar el sistema productivo, iniciar nuevos proyectos de innovacion, etc.

La aplicacion integral de esos tres instrumentos se puede dibujar a continuacion:

APLICACION DE TRES INSTRUMENTOS EN EL DISENO DEL PROGRAMA EN JAPON

(Procesos) (Objetivos / Ventajas)

« Beneficios provenientes de las economias a escala

» Minimizar el costo administrativo para la ejecucion de programas
Asociatividad » Mejorar la equidad en el beneficio de programas —
» Minimizar el riesgo del fracaso de programas

« Facilitar el desarrollo de clusters y cadenas productivas

. - » Minimizar el riesgo en el financiamiento
Asistencia Técnica » Maximizar el impacto del financiamiento 4
» Asegurar la inversion estratégica para el desarrollo econémico del pals

» Modernizar las PyMEs para perfeccionar la estructura econémica e industrial
que pueden generar dinamismo en el desarrollo economico del pais

« Facilitar la innovacion administrativa de la PYME para mantener alta la
competitividad de la economia del pais

Asistencia Financiera

(2) PROGRAMA “PERFECCIONAMIENTO”

El programa (lamado “perfeccionamiento” es ejemplo del programa en que se aplican los tres instrumentos integralmente.
En este programa, en primer (ugar, las empresas participantes organizan una asociacion, que formula un plan, y luego hace una
solicitud a la prefectura. La prefectura investiga la factibilidad del plan y otorga la asistencia técnica (@asesoramiento) bajo el sistema
nacional de consultoria, mencionado posteriormente. Después de que el plan es aprobado, se otorga la asistencia financiera para
implementar el plan. Este programa contiene (0s siguientes subprogramas:

(@ Subprograma de Agrupacion de Empresas.

(b) Subprograma de Alquiler de Maquinaria.

(c) Subprograma de Instalaciones para el Uso Comun.

(d) Subprograma para Ordenar un Grupo de Empresas en una Misma Zona.
(e) Subprograma de Integracién de Instalaciones de Empresas, etc.

(3) ESTUDIO DE CASO

¢Cree usted que la experiencia japonesa es aplicable para el caso chileno? En caso afirmativo, describa como se aplica.
En caso negativo, describa la razon.



3-1. CONOCIMIENTOS BASICOS DE LA CALIDAD TOTAL

Resumen:
La Calidad Total se puede definir como el abordaje para mejorar la calidad de (a totalidad de (a gestién (o de la organizacion),
reuniéndose los esfuerzos de todas las personas (o actores) relevantes, a través de la solucidn eficiente de los problemas por

la identificacidén de la relacién causa-efecto entre ellos. En tal sentido, la Calidad Total se puede aplicar para mejorar no sélo la
calidad de los productos, sino también la calidad de [a gestion en empresas privadas y organizaciones del sector publico.

(1) EXPLICACION BREVE DE LA CALIDAD TOTAL

Algunas veces se confunde (a inspeccion de calidad con el manejo de calidad. La inspeccion es un componente del manejo de
calidad. No es posible disminuir los productos defectuosos a traveés de la sola inspeccion. Lo importante es levantar el sistema en
que los trabajos no generen fallas. Por ende, es importante identificar las razones por las que aparecen los productos defectuosos
y tomar las medidas para reducirlos. Las Q7 (7 herramientas de manejo de calidad) son herramientas para analizar estos productos
defectuosos y son utilizadas en los circulos del control de calidad y las campanas de la Calidad Total. Se remarca la importancia de
identificar la relacion causa-efecto en las actividades de la Calidad Total y las Q7 sirven para identificarla.

En la actualidad, el concepto y la metodologia de la Calidad Total se aplican no solo en el area de la operacion industrial sino
también en las diversas areas tales como la mejora de la administracion de la empresa, la calidad del servicio al cliente, la eficacia
del mercadeo, etc. Es importante mencionar que la Calidad Total se aplica por distintos organismos del sector publico en la actualidad,
con miras a la mejora de la calidad del servicio y de a gestion publica.

TQM (Total Quality Management = Manejo de Calidad Total): Calidad Total de la Segunda Fase (1995 ~ Actualidad)

Para mejorar la calidad de la empresa en si, a través de (a aplicacion amplia del concepto y las técnicas del manejo de la calidad
en diversas funciones de la empresa, hacia la mejora de la totalidad de la empresa.

f

TQC (Total Quality Control = Control de Calidad Total): Calidad Total de la Primera Fase (1965-)

Para mejorar principalmente la calidad del producto y del servicio, a través de la integracion de las actividades seleccionadas
en base al analisis de la relacion causa-efecto y tomadas en todos los niveles de la empresa. (Nota: Se considera que el Circulo
del Control de a Calidad es componente complementario para la Calidad Total.).

*

SQC (Statistical Quality Control = Control Estadistico de Calidad)
Para estandarizar a calidad del producto en los procesos productivos, aplicando los métodos estadisticos.




La flexibilidad de la aplicacion de la Calidad Total aumento por el desarrollo de las N7 (7 herramientas NUEVAS de manejo de
calidad), que son herramientas para analizar los problemas no solo a nivel operativo, sino también a nivel administrativo. Esta
segunda fase de la Calidad Total se puede distinguir a la primera fase. La sigla del idioma inglés de la segunda fase de la Calidad
Total es “TQM”, Total Quality Management (Manejo de la Calidad Total), mientras que el mismo de la primera fase es “TQC”, Total
Quality Control (Control de la Calidad Total).

La Calidad Total de segunda fase (TQM) en la actualidad, tiene el reto de mejorar la calidad de la empresa (o el instituto del sector

publico) en si, ademas de (a calidad del producto y el servicio. El ambito de la Calidad Total (TQM) en el caso de una empresa privada,
se puede presentar en (a tabla siguiente.

AMBITO DE LA CALIDAD TOTAL EN LA EMPRESA PRIVADA

) » Manejar estadisticamente los procesos productivos para evitar el producto defectuoso a
Calidad del Producto y de los través de la estandarizacion.
Procesos Productivos (Area « Identificar la relacion causa-efecto para solucionar el problema relacionado con la

principal de la Calidad Total de | calidad del producto y de los procesos productivos.
primera fase, TQC, en la época | . Sistematizar el sistema productivo que no genere el producto defectuoso, con la

anterior) colaboracion de diversas secciones de [a empresa y los proveedores de la materia prima.
) + Mantener y fortalecer la satisfaccion del cliente.

Calidad de las Actividades « Articular las actividades productivas de la empresa con el mercado.

del Mercadeo (Area nueva e » Manejar la calidad del servicio y la atencion al cliente.

importante de la Calidad Total) | . Sistematizar el método que satisface al mercado.

» Mejorar la calidad social de la empresa en los términos del manejo de impacto para el
medio ambiente, (a contribucion a la sociedad, la generacion del empleo, etc.

» Mejorar la relacion con las otras empresas.

» Mejorar la eficacia y la eficiencia del negocio, de manera integral.

» Armonizar los distintos lineamientos de la empresa.

» Mejorar la calidad de los trabajadores.

» Mejorar el aprovechamiento de recursos informativos.

» Mejorar diversos sistemas administrativos.

« Sistematizar el mejoramiento de la totalidad de la empresa.

(3)

Calidad de la Administracion

y la Gerencia (Area nueva e
importante de la Calidad Total)

(2) ESTUDIO DE CASO

La Calidad Total se puede aplicar no sélo en el sector privado sino en el sector publico también. Suponemos que se estd
aplicando la Calidad Total en la organizacion en que usted trabaja.

- Pregunta 1: /Qué tema estratégico se puede abordar en su organizacion, a través de la aplicacion de la calidad total?
- Pregunta 2: ¢/Qué tema operativo se puede mejorar en su organizacion, a través de la aplicacion de la calidad total?



3-2. SIETE HERRAMIENTAS DEL MANEJO DE CALIDAD (Q7)

Resumen:
En el abordaje de (a Calidad Total, se subraya la importancia de analizar la relacién causa-efecto entre (os problemas, con
miras a la solucion eficiente. Siete Herramientas del Manejo de Calidad (Q7) son instrumentos reconocidos mundialmente

para este propésito. Las herramientas son Utiles no s6lo para los empresarios y los trabajadores de la empresa privada, sino
también para los servidores publicos.

(1) EXPLICACION BREVE DE Q7, SIETE HERRAMIENTAS DEL MANEJO DE CALIDAD

Los métodos modernos del control de calidad provienen de (as técnicas estadisticas; sin embargo, algunos conceptos de estadisticas
no son faciles para que muchas personas entiendan y manejen. En este sentido, se seleccionaron las Siete Herramientas de Manejo
de Calidad, Q7, como herramientas faciles de entender y manejar para muchos trabajadores de empresas productivas. Sin embargo,
se considera que esas herramientas son utiles no solo para los trabajadores productivos, sino también para los empresarios y los
servidores publicos.

Esas siete herramientas incluyen:

(a) Clasificacién (Estratificacién): Clasificar los datos, en base a posibles causas de la variacion del mismo.

(b) Histograma: El histograma divide (os datos en algun intervalo y ve la frecuencia que ocurre en cada intervalo. Un cuadro
grafico que muestra la variacion.

Ej.) Maderas aserradas cuyo espesor debe ser 20mm (Rango aceptable: 19 — 21mm)

(i) Caso de la falta (ii) Caso del
de precision error sistematico

19l 20 21 19l 20 21l

(En el caso de (i), se necesitan actividades para el mejoramiento, como la estandarizacion de (os trabajos, el ordenamiento dentro del taller, etc.
En el caso de (ii), hay posibilidad de que la mdquina se coloque mal, y/o la metodologia de la produccién sea inadecuada.

(c) Grafico de Correlacién (Diagrama de dispersidn): Observa la correlacion de dos conjuntos de datos para graficarlos
sobre un papel.

Efecto o o

Causa



(D) Diagrama de Causa y Efecto (Diagrama de la Espina de Pescado)
Muestra la relacion sistematica de ciertas caracteristicas y causas que tienen efectos sobre él.

Mano de Obra Materia (roble)

Falta de experiencia Lluvia

Herramientas

pesadas / _
\ ¢—x— Falta de habilidad Fatiga ¢—x— Deformacion
Fatiga \ /
/ Falta de Edad Sol
Edad capacitacion
g e
Falta de del espesor

No existe un plan
de procedimiento No existe un

mantenimiento Falta de orden

Rompimiento \ / estandar de uso
frecuente de insEiEifel?\te Variacion de herramientas
Navajas / \ de ordende ™ ¥
actividades en Variacion del manejo
Materia solida Diseno del taller cada obrero — de herrameintas

Metodologia de trabajo

Maquinaria / Taller

(e) Diagrama de Pareto: Para elaborar el diagrama, primero se deben categorizar los datos en fendmenos o causas, colocar
los datos en secuencia de cantidad, numero o valor monetario. Luego, se puede elaborar el diagrama que muestra un grafico de
barras y utiliza un grafico lineal para la acumulacion de datos con la finalidad de identificar los elementos que tienen grandes
impactos.

(f) Grafica de Control: La grafica facilita el manejo del proceso productivo, identificando si ocurre o no una situacion
estadisticamente extraordinaria.

(g) Lista de Chequeo: Es la lista para facilitar la recopilacion de los datos.

(2) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que usted es coordinador del programa de desarrollo municipal del turismo, y estd realizando el estudio de
turistas que vienen a su comuna. A primera vista de los datos recopilados, parece que no hay correlacion clara entre el motivo
y frecuencia de la venida. Es contrario de lo que imaginaba anteriormente. En este caso, ¢cudl(es) de las siete herramientas se
puede(n) aplicar para solucionar su interrogante? Describa también como aplicarla(s).



3-3. SIETE HERRAMIENTAS NUEVAS DEL MANEJO DE CALIDAD (N7)

Resumen:
La mayoria de (as siete herramientas nuevas del manejo de calidad (N7) son para el andlisis cualitativo, mientras que la

mayoria de las siete herramientas originales del manejo de calidad (Q7) son para el andlisis cuantitativo. En tal sentido, se
encuentran muchos casos donde las N7 son aplicables en la gestién empresarial y publica.

(1) EXPLICACION BREVE DE N7, SIETE HERRAMIENTAS NUEVAS DEL MANEJO DE CALIDAD

Las Siete Herramientas ORIGINALES de Manejo de Calidad, Q7, presentadas en el articulo anterior son instrumentos para manejar
los datos numéricos, excepto por el Diagrama de Causa y Efecto, puesto que muchos datos recopilados en (os procesos productivos
son cuantitativos. Sin embargo, es importante manejar (os datos cualitativos, tales como la preferencia del mercado, el reclamo del
cliente, caracteristicas de la calidad del servicio y la atencion al cliente, la relacion entre las distintas funciones de la empresa, etc.,
para mejorar la calidad de la empresa en si, hacia la mejora de la competitividad. Esos temas también se relacionan con la calidad
de la gestion publica.

Por lo tanto, en la actualidad, se aplican con frecuencia las Siete Herramientas NUEVAS de Manejo de Calidad, N7, en las
actividades de la Calidad Total, para manejar los datos cualitativos, puesto que las 6 herramientas de las N7 son herramientas
cualitativas. De ellas, a continuacion se presentan los 4 diagramas:

(a) Diagrama de Afinidad: Primero, se comienza a buscar cuadles son (os problemas que se ocultan bajo un ambiente confuso. Se
reunen los problemas de acuerdo a su afinidad, es decir, se clasifican en subgrupos tomando en cuenta la materia de que se trata.
Luego, se define el tema a abordar con mayor urgencia.

(b) Diagrama de Relaciones: Una vez que se identifican claramente los problemas, se buscan sus causas respectivas. Las
relaciones entre causa y efecto son complejas, por tanto se tienen que desenredar y ligar l6gicamente. Asi, se encontraran las
causas principales y reales de los problemas centrales. Este diagrama es parecido al Diagrama de Causa y Efecto, una de las Q7.
Mientras que el Diagrama de Causa y Efecto es mas adecuado para estudiar la solucion del problema relacionado con el proceso
productivo, el Diagrama de Relaciones se puede aplicar de manera mas flexible para diversos casos.

(c) Diagrama de Sistema: En esta etapa, se tienen que profundizar as relaciones entre causa y efecto de los problemas principales
hasta identificar las causantes de manera detallada. El diagrama de Sistema, que se conoce también como Diagrama de Arbol o
Piramide, puede presentar todas (as opciones de solucion a los problemas centrales identificados en el anterior diagrama.

(d) Diagrama de Matriz: Seria imposible tomar medidas para todos los problemas al mismo tiempo. Por lo tanto, se tienen que
tomar aquellas que se consideren mas importantes. Estas medidas seran evaluadas tomando en cuenta criterios de urgencia, costos,
eficiencia y factibilidad, etc., obtendremos entonces, un orden de prioridad para posteriormente ejecutar las medidas pertinentes.



Se grafican abajo los 4 diagramas.

DIAGRAMA DE AFINIDAD DIAGRAMA DE RELACIONES
1. Preparar tarjetas con problemas. 3. Buscar la causa principal en el tema seleccionado.

. R
!

-*—-

2. Clasificar los problemas y seleccionar el tema a abordar
Con mayor urgencia.

DIAGRAMA DE SISTEMAS DIAGRAMA DE MATRIZ

4. Desarrollo de las posibles medidas para solucionar 5. Decidir la medida prioritaria a aplicarse, segun evaluacion.
la causa principal.

MEDIDA 1 B C A 2
MEDIDA 2 A B A 1
MEDIDA 3 A C C 3

(2) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que usted es coordinador del programa municipal de fomento de productores mujeres en la zona rural. En un
grupo, algunas mujeres desean vender sus productos artesanales directamente al mercado sin intermediadores (comerciantes)
para aumentar su ganancia, y las otras desean continuar la venta con intermediadores, ya que la venta directa al mercado
generard mds trabajo y complicard su vida. Esta polémica generé un conflicto muy severo en este grupo. ¢Son aplicables las N7
para facilitar la solucion de este conflicto? En caso afirmativo, ;como se pueden aplicar? En caso negativo, ¢qué otra herramienta
es aplicable para la solucion de este problema?



3-4. APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL
EN LA GESTION EMPRESARIAL A NIVEL ESTRATEGICO

Resumen:
La Calidad Total articula la calidad del trabajo con la calidad de (a empresa en si. La Calidad Total podrd beneficiar no sélo al

empresario, sino también a todos (os actores relevantes tales como clientes y trabajadores.

(1) OBJETIVOS Y BENEFICIOS DE LA CALIDAD TOTAL
Como se presenta posteriormente, la Calidad Total puede incluir no solo la calidad de productos, sino la calidad de la totalidad de

la empresa. En tal sentido, como se presenta el dibujo desarrollado abajo, se puede considerar que la Calidad Total puede articular
la calidad de la empresa y la calidad del trabajo (la operacion).

IMAGEN DE LA CALIDAD A TOTAL NIVEL ESTRATEGICO

Gerencia con Calidad (Calidad de la Empresa)

-Maximizar la ganancia a través de la satisfaccion del cliente y trabajador.
-Levantar la marca de la empresa, vinculandola con su mision social, para garantizar las ganancias a largo plazo.

Calidad de la

totalidad de
la empresa

Operacion con Calidad (Calidad del Trabajo)

-Evitar costos innecesarios y fallas en (os procesos operativos. -Aprovechar todas las oportunidades del negocio.
-Excluir las cosas defectuosas sistematicamente.

La Calidad Total intenta mejorar la calidad de la totalidad de la empresa, por ende puede beneficiar no solo al empresario
(propietario), sino también a todos los actores relevantes, tales como trabajadores y clientes, de la siguiente manera:

BENEFICIARIOS Y BENEFICIOS POR LA APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL EN LA EMPRESA PRIVADA

BENEFICIARIOS BENEFICIOS

Empresario  Ganancia aumentada por la aplicacion de la calidad total.
(Propietario) « Continuidad de la empresa por la calidad reconocida.

« Estrés minimizado a través de la simplificacion de trabajos.
Trabajadores » Empleabilidad mejorada por la formacion de la capacidad.
« Estabilidad del empleo en la empresa.

Clientes * Productos y servicios de mejor calidad.

« Desarrollo sostenible gracias a empresas competitivas.

Sociedad « Ambiente de la sociedad que respeta el valor y la calidad de la vida.




(2) (COMO SE PUEDE INTRODUCIR Y DESARROLLAR LA CALIDAD TOTAL EN LA EMPRESA?

Para levantar el abordaje de la Calidad Total en una empresa, se necesitan con frecuencia los siguientes instrumentos y
sistemas. Lo mas importante en la introduccion de a Calidad Total es la iniciativa y el liderazgo del empresario.

- Comité de fomento de la calidad total: Planificar y monitorear el abordaje de la calidad total. En caso de PyMEs, el
empresario debera ser presidente del comité y los miembros podran ser directores jefes y trabajadores clave de distintas
secciones. Primero, se deberan determinar las actividades a desarrollar en el abordaje de la Calidad Total.

- Educacion sobre la calidad total para los trabajadores: Es importante diseminar (0os conocimientos de (os métodos
técnicos para la identificacion de la relacion causa-efecto entre los problemas y la generacion de soluciones de los
problemas. Ademas, se debera sistematizar el aprendizaje de conocimientos técnicos en la empresa.

- Diagndstico del avance de la calidad total: Es importante que el empresario diagnostique el avance de la aplicacion
del concepto de calidad en su empresa, en base a los indicadores del monitoreo previamente definidos.

- Concurso entre distintos equipos: Bajo la coordinacion del comité, es deseable realizar el concurso en que los distintos
grupos presenten su avance del abordaje de la calidad total y se reconozcan buenas practicas por todos los miembros de
la empresa.

- Circulo de control de calidad: El circulo de control de calidad es el grupo de trabajadores que analizan conjuntamente
como mejorar la eficiencia operativa de su trabajo. La introduccion del circulo de control de calidad es parte suplementaria

de la calidad total. Por ende, es posible introducir la calidad total sin contar con circulos de control de calidad.

- Actividades de 5S: Con frecuencia, se pueden aplicar las actividades de 5S, que se presentan en el articulo 3-7, como
actividades preparatorias de la introduccion de la calidad total.

(3) ESTUDIO DE CASO

¢Cdmo usted asesora a los siguientes empresarios, que entienden incorrectamente la Calidad Total?

- Empresario A :dice “Tengo entendido que la Calidad Total es para mejorar la calidad de productos. Por ende, no
necesitamos introducirla, ya que mi empresa no es productora industrial sino distribuidor comercial.”

- Empresario B dice: “Las actividades relacionadas con la calidad tienen que desarrollarse por todos los trabajadores de
mi empresa para mejorar la calidad del producto, con miras a la maximizacion de la ganancia de mi empresa. En tal sentido,
los trabajadores deben iniciar las actividades relacionadas con la calidad por su propia voluntad.”



3-5. APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL
EN LA GESTION EMPRESARIAL A NIVEL ADMINISTRATIVO

Resumen:
Para mejorar la calidad de la administracién, primero se deberd identificar el problema que se debe solucionar, a través de la

aplicacién de herramientas analiticas. Luego, se deberdn preparar (as medidas y realizarlas bajo (a iniciativa del empresario
y/o dirigentes.

(1) EJEMPLO DE LA APLICACION DEL DIAGRAMA ESPINA DE PESCADO

La empresa “X”, localizada en Concepcion, conformada por 20 trabajadores y dedicada a la confeccion de ropas, se demora a
veces en la entrega de los productos, ya que la empresa produce los productos dependiendo de las ordenes de los clientes. Eso
dificulta el aumento de la venta y la ganancia. En este sentido, el problema no es del nivel operativo sino administrativo. Para estudiar
la posible solucion, la empresa elaboro el Diagrama de Causa y Efecto (Espina de Pescado), que es una de las siete herramientas del
Control de Calidad (Q7) a continuacion:

DIAGRAMA ESPINA DE PESCADO

Ausencia de especificaciones en el corte

/ Reposicion de

piezas defectuosas

Materia prima

Método de trabajo

Mala calidad
del hilo

Ocurrencia de la
falta del inventario
de la materia
prima necesaria

Falta de inspeccion

/ Tela picada
\ y/o manchada

Falta de control | i q
adecuado de inventario ncumplimiento de
proveedores

} Incumplimiento en la
fecha de entrega
Residuos alimentos en la tela

Alta rotacion de operaciones

EC]UlllbrlO insuficiente de los trabajos
aSIQnados a cada proceso productivo

Falta de estandar del tiempo

Mucha conversacion personal Maqumas antiguas

“— entre os trabajadores
Frecuentes averias

4—— Falta del control de labor de las maquinas

/ Fallas en el procesamiento de coser
4—g—— Alta rotacion de operaciones Falta de
\ Falta de control de los trabajos Maguinaria mantenimiento

de personas subcontratadas




El Diagrama, en este caso, presenta las siguientes causas que generan dificultad en el cumplimiento de la fecha de entrega.
- Ocurrencia de escasez del inventario necesario de materias primas, que proviene de (a falta del control adecuado del inventario.

- Complicaciones de trabajos productivos, debido al cambio frecuente de operacion, que proviene de la forma de la produccion
dependiente de las 6rdenes de clientes.

- Productos defectuosos en proceso.
- Ocurrencia frecuente de las averfas de maquinas de coser, etc.

Algunas causas de la ineficiencia productiva son dificiles de solucionar. Por ejemplo, aunque la forma de produccion dependiente
de las ordenes de los clientes causa dificultad en las actividades productivas de la empresa, l[a empresa no debera cambiar esa
forma, ya que esa forma puede generar ventaja, 0 sea, seguridad de la venta de productos finales. Por otra parte, se observan
otras causas que puede solucionarse por el esfuerzo de la empresa. Por ende, en este caso, es recomendable que la empresa
estudie realizar las siguientes actividades, que podran solucionar la demora en la entrega y aumentar la venta y la ganancia.

- Control del inventario de materias primas: Inspeccion de materias primas en (a recepcion, registro de entrada y salida del
inventario por formatos, sistema de compras bien disefiado a través de la clasificacion de las materias dependiendo de la
importancia para la operacion, etc.

- Elaborar el lineamiento del mantenimiento de la maquinas: Lineamientos sobre el mantenimiento cotidiano por los
trabajadores.

- Estandarizacion de trabajos importantes y asignacion adecuada del trabajo a cada trabajador, en base al analisis de
procesos productivos, el analisis del cuello de botella, y el estudio del tiempo.

Esas medidas se pueden realizar bajo la iniciativa del empresario, puesto que la empresa es de escala pequena, y la Calidad Total
remarca la importancia del liderazgo del empresario y/o dirigente. La aplicacion de las herramientas anglistica de la calidad puede
producir las medidas concretas para la mejora administrativa. Sobre todo, las herramientas cualitativas como la espina de pescado,
se pueden aplicar de manera flexible, tanto a nivel administrativo como a nivel mas operativo especifico.

(2) ESTUDIO DE CASO

Se puede considerar que el diagrama de relaciones (una de N7) y el diagrama espina de pescado (una de Q7) son parecidos en
el sentido que los dos son herramientas cualitativas e intentan identificar la relacion causa-efecto.

- Pregunta 1: ;Como se puede elaborar el diagrama de relaciones para este caso de la empresa X? Elabore el diagrama de
relaciones, de manera muy completa involucrando todos los problemas de la empresa.

- Pregunta 2: ¢En qué casos es mds fdcil de aplicar el diagrama de relaciones en vez del de espina de pescado?



3-6. APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL
EN LA GESTION EMPRESARIAL A NIVEL OPERATIVO

Resumen:

La calidad se debe generar por los procesos operativos en si. Es un concepto importante en la aplicacion de la Calidad Total
en la operacion.

(1) CALIDAD GENERADA POR LOS PROCESOS PRODUCTIVOS

La Calidad Total originariamente se desarrollo en el area de la operacion industrial. En esta area, el concepto importante se
reflere a la “calidad generada por los procesos productivos”. ¢Qué quiere decir este concepto?

En un taller disenado en términos del manejo de la calidad, los procesos productivos eliminan los asuntos defectuosos de manera
sistematizada. En otras palabras, [0 mas importante es construir un sistema en que os trabajos no generen fallas. Eso es la “calidad
generada por los procesos productivos”, que es el concepto mas importante en (a Calidad Total original.

(2) TECNICAS PARA LA “CALIDAD GENERADA POR LOS PROCESOS PRODUCTIVOS”

Elaborar el Diagrama Proceso de Control de Calidad es la técnica mas importante para construir el sistema productivo que puede
eliminar los defectos. Dicho diagrama se elabora para definir los puntos operativos importantes relacionados con la calidad por cada
proceso productivo, con miras a (i) la estandarizacion de los trabajos relacionados con la calidad y (ii) la presentacion exitosa a los
clientes sobre el sistema operativo de calidad en la empresa. Se presenta abajo un posible formato del diagrama.

DIAGRAMA PROCESO DE CONTROL DE CALIDAD

PRODUCTO: .
ELABORADO POR: FECHA ELABORADA:

AUTORIZADO POR: FECHA REVISADA:

Proceso productivo

Foto del proceso

Trabajos del Proceso

Puntos de Calidad

Especificaciones

Métodos de inspeccion

Herramientas de inspeccion

Anotacion

Historia de defectos

(Nota) El formato proviene de un documento preparado por ASEXMA, Chile




(3) ¢COMO SE PUEDE ELABORAR EL DIAGRAMA PROCESO DE CONTROL DE CALIDAD?

Es necesario identificar los factores que influyen la calidad en los procesos productivos, para elaborar el Diagrama Proceso de

Control de Calidad. En este sentido, uno de posibles flujos del trabajo para la elaboracion del Diagrama Proceso de Control de Calidad
se puede visualizar a continuacion:

FLUJO PARA LA ELABORACION DEL DIAGRAMA PROCESO DE CONTROL DE CALIDAD

l.- Elaborar el mapa de problemas
(1) Identificar los problemas de cada proceso productivo.

(2) Resumir los problemas, aplicando el diagrama de afinidad, una de las siente herramientas nuevas del manejo
de calidad (N7).

Ejemplo: Una empresa de la confeccion

Disefo que
dificulta la operacion
productiva

Averfa ocurrida
frecuentemente en la
maquina de coser

Productos a
planchar de manera
desordenada

(Tarjetas de Problema)

v

Il.- Realizar el analisis de los modos y de los efectos de fallas (Failure Mode Effect Analysis: FMEA)
y programar la inspeccion, aplicando el resultado de la evaluacion de los problemas

(1) Evaluar los problemas identificados por los dos Diagrama de FMEA

i i . Producto Proceso
criterios, la frecuencia y la gravedad. et Vietiae
(2) Identificar las medidas contra los problemas IS

Frecuencia (a) Gravedad (b) (@) x (b) Disefo Proceso

identificados tanto en el disefio como en el proceso.
(3) Programar la inspeccion, en base a la evacuacion de
los problemas por los dos criterios.

v

lll.- Elaborar el Diagrama Proceso de Control de Calidad (Ver la pagina anterior)

(4) ESTUDIO DE CASO

¢Cree usted que la técnica presentada en este articulo se puede aplicar para la mejora de la calidad de gestion empresarial de
la tienda y del comercio y de la gestion publica de gobiernos locales? En caso afirmativo, describa un ejemplo de su aplicacion.



3-7. ACTIVIDADES DE 5S

Resumen:
5S se puede aplicar como actividad preparatoria de la Calidad Total, puesto que 5S puede visualizar (os problemas operativos

tanto en la oficina como en la fdbrica.

(1) CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE 5S

Las actividades de 5S pueden facilitar las faenas de trabajadores y maquinas, a través de la eliminacion de asuntos innecesarios,
la adecuacion del diseiio y visualizacion de los problemas relacionados con el sitio de trabajo, etc. Las actividades de 5S pueden
realizarse como actividades preparatorias de la Calidad Total y las otras actividades relacionadas a Kaizen, que se traducen como
el “mejoramiento continuo” con frecuencia en Latinoamérica e intenta eliminar las 3Ms; Muri (Imposible), Muda (Inutil) y Mura
(Irreqular), ya que la transparencia operativa producida por 5S puede facilitar la identificacion de la relacion causa-efecto entre os
problemas del sitio de trabajo, que es uno de los retos importantes de la Calidad Total y Kaizen.

Las actividades de 5S se pueden resumir en la siguiente tabla.
COMPONENTES DE 5S

Clasificar Separar las cosas necesarias de (as innecesarias, sacando estas ultimas del lugar de trabajo y de la empresa. Hay que mantener (o
(Seiri) estrictamente necesario, clasificando segun su frecuencia de uso.

Ordenar Colocar las cosas de manera tal que puedan ser ubicadas facilmente y disponer de ellas de manera inmediata cuando se las necesite. Para
(Seiton) ello es necesario ubicarlas en el lugar mas apropiado y de manera funcional.

Limpiar Dejar impecable el lugar de trabajo, incluyendo equipos, herramientas y amoblado, sacando la basura, la suciedad y los elementos
(Seisou) extranos. Incluye realizar una verificacion cuidadosa del estado operacional de los diversos elementos.

Mantener Conservar impecable la empresa y cada lugar de trabajo, colocando especial énfasis en los aspectos de higiene, seguridad y contaminacion.
(Seiketsu) Se trata de que a través de la vista se pueda realizar un control rapido y efectivo (control visual).

Incorporar Hacer propias las cuatro acciones anteriores y practicarlas de manera espontanea, sin necesidad de recibir 6rdenes, con sentido de
(Shitsuke) autodisciplina y exportarlas a otros medios (la familia, la comunidad, las asociaciones, colegios, etc.).

Estas definiciones son del folleto “Las 5 Acciones Bdsicas COLMI", elbaorado por el Centro Nacional de Productividad y Calidad (Chile).

Las 5S pueden resultar utiles para:

- El mejoramiento de la productividad (a través de la mejor disposicion de las maquinarias y herramientas, el mantenimiento

suficiente de las maquinas, la motivacion elevada de los empleados y obreros por su participacion en las actividades de
mejoramiento, la optimizacion de los procesos de trabajo, (a facilidad del mantenimiento de la maquinaria productiva a través
de la suficiente limpieza, etc.).

- El mejoramiento de la calidad (a través de la estandarizacion de labores, clasificacion de asuntos, etc.).

- El mejoramiento de la seguridad laboral (a través del uso adecuado de la maquinaria, el uso de uniformes, guantes y cascos de
seguridad, buenas condiciones de higiene, etc.).



(2) (COMO SE PUEDEN LEVANTAR Y MONITOREAR LAS ACTIVIDADES DE 5S?
Las actividades preparatorias para iniciar las 5S incluyen:
- Declarar la introduccion de 5S por el empresario (o el gerente general).

- Definir claramente el objetivo especifico y el plan de acciones de 5S. El plan de acciones debera incluir: l[a meta, el indicador,
las actividades, las personas y las secciones responsables, la fecha limite a cumplir, etc.

- Organizar el comité para la campana de 5S y definir el papel de cada miembro.

El monitoreo de las actividades de 5S se puede realizar a través de (a aplicacion de la lista de chequeo, cuyo ejemplo se presenta abajo.

(EJEMPLO) LISTA DE CHEQUEO PARA EL SEGUIMIENTO DE 5S EN EL CASO DEL SECTOR DE CONFECCION

« ¢Se clasifican los materiales necesarios de (oS innecesarios y se separan segun la necesidad?
« ¢Se observan muchas basuras como pedazos de tela e hilo?
« ¢Existe el inventario de producto defectuoso que no se ha transformado en producto terminado?
« ¢Existe el inventario sobrante de productos en proceso?
Clasificar « ¢Existe el inventario sobrante de materias primas?
(Seiri) « ¢Existe la materia prima cuya calidad puede afectar negativamente la produccion de ropas y vestidos?
« ¢Existe el inventario sobrante de productos finales?
« ¢Existe el patron de papel que no se ha usado?
* ¢Hay herramientas e instrumentos que no se han utilizado en estos ultimos afios en el taller?
« ¢Se encuentran las cosas innecesarias en el pasillo del taller?

« Las materias primas y las herramientas ¢se colocan adecuadamente en los puestos fijos?

« ¢Todos los trabajadores pueden saber donde se guardan las materias primas y las herramientas principales?

« Las materias primas y las herramientas que se usan con frecuencia ¢se colocan mas cerca del sitio de transformacion que aquellas que se
utilizan con menos frecuencia?

Ordenar « ¢Existen senales en los lugares donde se colocan las materias primas y los productos en el almacén?

(Seiton) « El documento estandar de los trabajos relacionados a los procesos productivos importantes ¢se coloca en el taller de manera ordenada?

« ¢Se registran los productos terminados y las materias primas?

« Los productos finales o terminados ¢se separan de as materias primas?

« Los productos finales ¢se separan de manera adecuada de los productos defectuosos?

« ¢Existe una adecuada separacion entre maquinas?

« ¢Se limpia la maquinaria al iniciar operaciones? ¢Con qué frecuencia se les brinda mantenimiento a las maquinas mas delicadas?
« Las tijeras y navajas ¢se mantienen limpias para no afectar la operacion?

« Las planchas ¢se mantienen limpias para no afectar los productos?

« El almacén ¢mantiene la limpieza para no afectar la materia prima y el producto final?

« ¢Es visible el manejo operativo y productivo en el taller?

Limpiar
(Seisou)

Mantener « Los obreros ¢usan uniformes para mantener la sanidad?
(Seiketsu) « ¢Existe buena ventilacion de aire fresco en el taller?

« Los trabajadores ¢revisan y cuidan las maquinas y herramientas productivas todos los dias?

« ¢Se otorgan las oportunidades de capacitacion a los obreros, sobre todo en el tema de procesos productivos y en el tema de mantenimiento
Incorporar de la maquinaria?

(Shitsuke) « ¢Los obreros ¢charlan en el taller?

« Se hacen reuniones periodicas para discutir el mejoramiento del sitio de trabajo?

« El objetivo de las actividades de 5S ¢esta expuesto en un lugar visible?

(3) ESTUDIO DE CASO

Elabore la lista de chequeo del sequimiento de 5S para uno de los siguientes casos.
(a) Oficina del gobierno municipal,

(b) Aserradero, o

(c) Restaurante



3-8. CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD (CCC)

Resumen:
La introduccidn de los Circulos de Control de Calidad (CCCs) puede fortalecer el abordaje de la Calidad Total tanto en la empresa

como en la entidad publica, a través de la participacién dindmica de los trabajadores en grupo.

(1) POSICION DE CIRCULOS DEL CONTROL DE CALIDAD (CCC) EN LAS ACTIVIDADES DE LA CALIDAD TOTAL

Los Circulos de Control de Calidad (CCC) se pueden definir como el grupo de trabajadores que implementan actividades para
solucionar todo tipo de problemas operativos en el lugar del trabajo. Aunque se considera que CCC es un grupo voluntario, en muchos
casos se remuneran economicamente los logros importantes del CCC por parte de la empresa. En este sentido, CCC puede ser un
instrumento para facilitar (a participacion de los trabajadores en la practica operativa de la Calidad Total.

Dicen que se puede introducir y desarrollar la Calidad Total sin contar con el CCC, puesto que lo mas importante es (a iniciativa
y el liderazgo del empresario (en caso de empresa privada) y del dirigente (en caso del sector publico). Sin embargo, la participacion
fortalecida de trabajadores por el CCC podra enriquecer y encarnecer el abordaje de la Calidad Total y complementar el liderazgo del
empresario y/o el dirigente. Se puede formar el CCC no s6lo en la division de la operacion productiva en la fabrica sino en el cualquier
rubro de trabajos. En este sentido, el CCC se puede levantar en una entidad del sector publico, para que los funcionarios estudien e
implementen las medidas para mejorar la eficiencia del trabajo y la calidad del servicio, como actividades del grupo.

(2) FORMACION DEL CCC

Primero, el CCC se debe formar de manera unida con el dirigente de la campana de la Calidad Total. El CCC no debe ser aislado del
dirigente de la empresa y/o el instituto. En este sentido, se debe elaborar el organigrama que identifica los miembros de los distintos
circulos y la persona responsable de los distintos grupos, quien con frecuencia, es el gerente general.

Una de posibles medidas para la introduccion del sistema y la cultura del CCC, es formar uno o mas grupos piloto y luego
extender la formacion de grupos. El grupo piloto, primero, puede desarrollar las actividades de 5S, que se presentan en el articulo
anterior. Un CCC piloto puede componerse por un lider y 4 6 5 miembros.

Para iniciar las actividades de un CCC, tiene que realizarse la educacion a los miembros del circulo sobre las herramientas de la
Calidad Total que se presentan en los articulos 3-2 y 3-3 de este manual.

Ademas, tiene que prepararse el diagrama del CCC, ya que las actividades a desarrollar deben ser visibles a todas las personas.
El diagrama del CCC debe definir y presentar: logotipo (lema) de la actividad del CCC, nombres y fotos de los miembros, nombre de



grupo, plan de reuniones. (Ej. 4 veces /mes x 3 meses = 12 reuniones), tema a abordar, razén de por qué escogen este tema, datos
recopilados sobre el tema seleccionado y el analisis, grafica con meta, medidas para superar el problema y posibles temas a futuro.

Las reglas de la actividad de CCC pueden incluir:
- Cada actividad y reunion, que se desarrolla una vez a la semana, debe realizarse por 20-30 minutos.

- Una ronda de actividades del CCC es, por maximo, por tres meses. Aunque no hubiese podido terminarse el tema seleccionado,
el grupo tiene que elaborar la conclusion de las actividades y presentarla para cerrar.

Las actividades del CCC se pueden desarrollar de la manera que se presenta en la siguiente tabla.

(EJEMPLO) LISTA DE CHEQUEO PARA EL SEGUIMIENTO DE 5S EN EL CASO DEL SECTOR DE CONFECCION

Pasos OBSERVACIONES

1 Seleccionar el tema a
desarrollar en el circulo | Puede incluir temas relacionados con el lugar del trabajo, el producto, el proceso, el problema ya reconocido, etc.
de manera aproximada

En cuanto al tema seleccionado en el paso anterior, se necesita recopilar los datos. Los posibles datos a

2 | Recopilar los datos recopilar pueden ser; el porcentaje de productos defectuosos en todos los procesos, el porcentaje de productos
defectuosos en el proceso a analizar, tipos de fallas (productos defectuosos), nimero de productos defectuosos
al dia, a la semana y al mes, etc.

3 | Ordenar y analizar los Se puede aplicar el diagrama de Pareto, una de las Siete Herramientas del Manejo de Calidad (Q7), para saber
datos recopilados el problema que tiene el impacto mas grande.

Decidir el tema y la
4 | meta a desarrollar de
manera determinada

Se necesitarfa un mes para las actividades (pasos) 2 y 3. Luego, en base al analisis de los datos recopilados en
el paso anterior, se puede decidir el tema y la meta a desarrollar en el circulo determinadamente.

Recopilar los datos mas | Tiene que recopilar los datos mas detallados y observar cuidadosamente el lugar del trabajo, para analizar

5 detallados y observar el tema seleccionado, por vista, oido, tacto. Adicionalmente, puede tomar las fotos del lugar y escuchar las
cuidadosamente el observaciones de operadores. Las informaciones recopiladas se pueden resumir por (a aplicacion del Diagrama
lugar del trabajo de Causa y Efecto, una de Q7.

Formar las ideas sobre
6 | las medidas para la
mejora

Es recomendable elaborar las 3 posibles medidas para la mejora, en base al analisis de la relacion causa-efecto
entre los problemas realizados en el paso anterior. Se necesitaria otro mes para 0os pasos 4, 5 y 6.

Aplicar las medidas
7 | elaboradas y evaluar
su impacto

En este paso, tiene que aplicar en practica las tres medidas propuestas en el paso anterior y evaluar su efecto.
Dependiendo de la necesidad, se pueden tomar las otras acciones adicionales.

Presentar los logros de
8 | las actividades por los
tres meses

Se puede organizar el evento de presentaciones por distintos circulos. La presentacion de cada circulo puede
ser de 20 minutos.

(Nota) El formato proviene del documento preparado por ASEXMA, Chile

(3) ESTUDIO DE CASO

El Circulo de Control de Calidad se puede levantar tanto en la empresa privada, como en la entidad publica y el gobierno
municipal. Suponemos que usted es miembro del circulo que se acaba de levantar en su lugar del trabajo. ¢(Qué tema desea usted
desarrollar en el circulo?



3-9. APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL EN LA GESTION PUBLICA

Resumen:
El sistema del manejo de calidad, frecuentemente, conlleva la estandarizacién de trabajos internos y la aplicacion de la lista de

chequeos para autoevaluacion con miras a la elaboracion del plan de mejoras. Algunas veces, el sistema no funciona de manera
sostenible. La aplicacion del concepto de Calidad Total puede servir para superar este problema.

(1) CALIDAD DE LA GESTION PUBLICA

Algunas veces, un sistema del manejo de calidad, introducido tanto en la gestion empresarial como en [a gestion publica, no
funciona de manera sostenible. En algunos casos, el costo de la introduccion del sistema de calidad supera su beneficio. ¢Por qué
ocurre este tipo de error? ¢Cémo se puede prevenir y/o solucionar?

Ese error, con frecuencia, proviene de la confusion entre el objetivo y las medidas. Aunque la introduccion del sistema de calidad
no es un objetivo sino una medida, muchas empresas e institutos publicos lo toman como el objetivo, puesto que a introduccion de la
norma como ISO 9001 puede ser “pasaporte” para vender el producto a empresas grandes o puede justificar bien sus actividades.

Para evitar esa confusion, primero, es mejor que considere la definicion de la calidad. La calidad de un instituto publico se puede
definir como la calidad de la gestion publica, que incluye el sistema y los procesos internos, en términos de (a eficiencia y eficacia
con miras al logro del objetivo organizacional, o sea, la generacion de valor para los beneficiarios. En tal sentido, el sistema de
calidad se debera introducir de manera que pueda facilitar sosteniblemente la generacion de valor para los ciudadanos.

En muchos casos, el sistema del manejo de calidad incluye la sistematizacion de procesos del trabajo y la introduccion del
ciclo de planificar, realizar y evaluar. En este sentido, la introduccion del sistema frecuentemente conlleva: (a) la elaboracion de
manuales para estandarizar los diversos trabajos internos, y (b) [a aplicacion de lista de chequeos para autoevaluacion con miras a
la planificacion del plan de mejoras. Como se dice posteriormente, este sistema algunas veces no funciona de manera sostenible.
La Calidad Total es aplicable para que el sistema funcione de manera sostenible, ya que la Calidad Total subraya la importancia de;
(1) el liderazgo del dirigente, (ii) la minimizacion de los trabajos para mantener el sistema de calidad, en base a la identificacion de
factores mas prioritarios para el manejo, (iii) el enfoque claro hacia el objetivo, (iv) los beneficios de los distintos actores, que incluye
a los trabajadores, y (v) la visibilidad.



(2) MINIMIZACION DE LOS TRABAJOS PARA MANTENER EL SISTEMA DE CALIDAD,
EN BASE A LA IDENTIFICACION DE FACTORES MAS PRIORITARIOS PARA EL MANEJO

El Sistema de Acreditacion de los Servicios Municipales en Chile conlleva un instrumento de autoevaluacion que tiene los siete
criterios principales; (a) liderazgo y planificacion estratégica, (b) compromiso y desarrollo de las personas, (c) recursos financieros y
materiales, (d) relaciones con usuarios y usuarias, (e) prestacion de servicios municipales, (f) informacion y andlisis y (g) resultados
en calidad de servicio. Parecidos criterios se aplican en los gobiernos descentralizados de distintos paises, ya que los criterios de
evaluacion se han estandarizado mundialmente en estos ultimos anos. La aplicacion del concepto de Calidad Total puede identificar
los criterios mas importantes para monitorear y evaluar prioritariamente, el que tiene la influencia mas dominante para el objetivo
institucional y/o el problema mas severo de la organizacioén. Podemos tener dos métodos para identificar los criterios prioritarios. El
primer método es elaborar el diagrama de espina de pescado (una de Q7) o el diagrama de relaciones (una de N7) para identificar el
problema principal que tiene la influencia mas grande para la eficacia y la calidad del servicio publico. (El articulo 3-5 podra explicar
como se pueden aplicar esos diagramas.) El sequndo método se refiere a la aplicacion del Diagrama Procesos de Control de Calidad
que se presenta en el articulo 3-6. Dicho diagrama puede definir los puntos operativos importantes relacionados a la calidad por cada
proceso operativo. En tal sentido, se puede desarrollar dicho diagrama por cada rubro de trabajo, seccion o division.

(3) BENEFICIOS DE LOS DISTINTOS ACTORES QUE INCLUYEN LOS TRABAJADORES

En el abordaje de la Calidad Total, lo mas importante es la iniciativa del dirigente. Sin embargo, simultaneamente la motivacion de
los trabajadores es esencial para sostener el abordaje. En tal sentido, el abordaje de la Calidad Total se disefia de manera armonizada,
de modo que se logren simultaneamente los beneficios de distintos actores, incluyendo a los trabajadores. Una de las posibles
medidas para beneficiar a los trabajadores es articular las actividades de la gestion de calidad con la formacion laboral y profesional
de cada trabajador. Eso quiere decir que el abordaje de la calidad tiene que conllevar la formacion de recursos humanos de manera
coherente con la planificacion profesional de cada trabajador.

(4) ESTUDIO DE CASO

- Pregunta I: La Calidad Total subraya el enfoque claro hacia el objetivo. En tal sentido, identifique los siguientes, en la entidad
en que usted trabaja; (i) Concepto y valor a que la entidad da importancia, (i) Servicios principales suministrados por la entidad,
(it)) Usuarios principales y sus demandas principales, (iv) Otros suministradores de servicios parecidos / Valor agregado del
servicio de su entidad, (v) Entorno econémico y social y, (vi) Retos importantes de la entidad

- Pregunta 2: ;Cudles son los temas mds prioritarios para la autoevaluacion de la entidad en que usted trabaja? Identifiquelos
a través de la aplicacién de herramientas de Calidad Total.




4-1. GERENCIA 'Y ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Resumen:
Las teorias y los conceptos mds representativos en relacion a estrategias empresariales, incluyen su clasificacion en tres tipos,

andlisis de cinco fuerzas, etc.

Este articulo presenta brevemente las teorias y los conceptos mas representativos en cuanto al titulo. El proposito es simplemente
complementar narraciones de los otros capitulos, tomando en cuenta que algunos funcionarios encargados al desarrollo economico
territorial no son profesionales de la administracion de empresas, aunque los conocimientos basicos de esta materia son importantes
para la planificacion y la coordinacion del desarrollo econdmico territorial. En tal sentido, el articulo no presenta los detalles. Es
recomendable que el lector desarrolle los detalles por su cuenta.

(1) OBJETIVO EMPRESARIAL

Segun el Prof. H.I Ansoff, profesor muy reconocido mundialmente en el tema de la administracion de empresas, la estructura del
objetivo empresarial se puede resumir de la siguiente manera:

Objetivo Empresarial

|

I |
Objetivo Econémico Objetivo No Econémico
ROI = Utilidad / Inversion

ROl a corto plazo —— Mision Social de la Empresa

ROl a largo plazo — Identidad de la Empresa (ej. cultura)

Hay profesores que presentan la estructura del objetivo empresarial de otra forma. En todo caso, se considera que el objetivo
empresarial se relaciona con la vision economica y la mision social, que se articulan mutuamente. Aunque algunas PyMEs no
cuentan con el objetivo empresarial de manera explicita, es importante definirlo claramente, siempre que se plantea su desarrollo o
su innovacion. El dibujo presentado arriba podra brindarnos la idea de como se puede definir el objetivo empresarial.



(2) TEORIAS REPRESENTATIVAS SOBRE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Se presentan abajo muy brevemente las teorfas mas representativas sobre la estrategia empresarial. Esas teorias se presentan
y aplican en distintos seminarios, talleres y discusiones, etc., relacionados con el desarrollo economico territorial y el desarrollo
empresarial. En este sentido, es recomendable que el funcionario encargado tenga el conocimiento fundamental sobre estas teorias.

(A) 3 GENERIC STRATEGIES (M. PORTER)
(Clasificacion en tres tipos de la estrategia empresarial)

Ventajas Competitivas

|dentidad clara Costo bajo

(ii) Liderazgo
por el costo bajo

(iii) Enfoque

Sector General (i) Diferenciacion

Segmento especial

- Mejorar la competitividad a través de (a diferenciacion de calidad,
servicio, etc. (riesgo: nuevos participantes).

- Mejorar la competitividad a través de la reduccion de los precios o
mejorando la rentabilidad a través de minimizacion de los costos. La
clave es la curva de experiencia. (riesgo: competencia por el precio).

- Enfocarse en un mercado segmentado (riesgo: tamafo del mercado
de meta).

(B) ANALISIS DE 5 FUERZAS (M. PORTER)

Nuevos
participantes

L

Competencia con

Proveedores — JRERes]pplslSialefe]fES
existentes

4— C(Clientes

3

Productos
sustiuibles

Las condiciones del mercado y la competitividad se pueden identificar
a través del analisis de las 5 fuerzas (factores) mencionadas arriba.

(B) MATRIZ DE BCG Participacion en el Mercado

Alto ¢ » Bajo

Alto . .
Estrella (ii) * Dilema (iii)
Crecimiento I O

del Mercado
Rz Perro (iv)
Lechera (ii)

La matriz nos propone la estrategia aplicable, dependiendo de la fase del
desarrollo donde el producto y/o el negocio se posicionan, de manera siguiente.
- Maduro / Cosecha (CU:+, CC:-)

- Crecimiento / Invertir (CU:0, CC:+)

- Competencia / Seleccién para criar (CU:-, CC:+)

- Estancamiento / Liquidacion (CU: 0 o -, CC:-)

Nota:

CU = Contribucion a la Utilidad

CC = Contribucién al Crecimiento

Bajo

(D) BALANCED SCORECARD (CUADRO DE MANDO INTEGRAL)

Finanzas

o o Proceso
ientes i reg‘a ¢ del negocio

Estudio
Organizacional

Sistema de monitoreo y evaluacion de la estrategia y planes de acuerdo
a los 4 puntos de vista.

Hoy dia, este concepto se aplica de manera mas flexible.

(3) ESTUDIO DE CASO

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) se desarrolld originariamente como instrumento para el monitoreo y la
evacuacion del proyecto y de la estrategia empresarial. Describa cémo se puede aplicar este concepto (el método) para el
monitoreo del negocio y/o el programa (el proyecto) que usted estd desarrollando.



4-2. MERCADEO (MARKETING)

Resumen:
Muchos libros de texto presentan que el mercadeo (marketing) tiene un flujo de trabajos como: estudio del mercado -

segmentacion - definicién del mercado meta - aplicacién de 4Ps (producto, precio, plaza y promocién) de manera apropiada
para el mercado meta - seguimiento.

En cuanto al titulo, este articulo presenta brevemente (as teorias y los conceptos mas representativos. El proposito es simplemente
complementar narraciones de los otros capitulos, tomando en cuenta que algunos funcionarios encargados al desarrollo economico
territorial no son profesionales de la administracion de empresas, aunque (0s conocimientos basicos son importantes para la
planificacion y la coordinacion del desarrollo econdémico territorial. En tal sentido, el articulo no presenta los detalles. Es recomendable
que el lector desarrolle los detalles por su cuenta.

(1) DEFINICION DEL MERCADEO / FLUJO DE TRABAJOS PRINCIPALES DEL MERCADEO

Distintas personas definen el mercadeo de manera diferente. Eso genera complicaciones para entenderlo, y algunos (o entienden
de manera inadecuada como sindnimo de venta. Para no complicar, el autor de este manual desea definir el mercadeo de una
manera muy simple: “abordaje y actividades para aprovechar bien las oportunidades generadas por el mercado”.

Muchos libros de texto presentan el flujo de trabajos del mercadeo de la siguiente manera:

(@) Estudio del mercado (sobre todo, para identificar las oportunidades de mercado).

(b) Segmentacion de mercado.

(c) Definicion del mercado(s) meta = Planificacion de la Estrategia general de mercadeo.

(d) Desarrollo y Aplicacion de la mejor combinacion de los 4 componentes (4Ps) de mercadeo, Producto, Precio, Plaza y Promocion
(Marketing Mix) = Planificacion y realizacion de las estrategias funcionales de mercadeo.

(e) Monitorear y manejar las actividades del mercadeo.

El punto (c) se refiere a la estrategia de mercadeo a nivel general (alto), y el punto (d) se refiere a las estrategias funcionales
del mercadeo.

(2) COMPONENTES DEL MERCADEO (ESTRATEGIAS FUNCIONALES DEL MERCADEO)
Muchos libros de texto presentan las estrategias funcionales del mercadeo de manera coherente a las 4Ps del mercadeo;

Producto, Precio, Plaza y Promocion. Algunos profesores dicen que se deben decir “tacticas” en lugar de “estrategias funcionales”, ya
que esas incluyen los temas técnicos. Esas estrategias funcionales incluyen:



(a) Estrategia de Producto, que conlleva consideraciones tales como la diferenciacion de productos, el levantamiento de la
marca (brand), los componentes de la calidad que los clientes estiman, la diversificacion de productos, la tactica en cuanto a la
variedad de articulos, etc.

(b) Estrategia de Precio, que conlleva consideraciones tales como el método de definicion del precio (precios basados en el
costo, precios basados en el mercado, precios basados en la ganancia proyectada, etc.), tactica de aplicacion de distintos precios
al mismo producto, etc. En caso de la tienda comercial, la estrategia de producto y la estrategia de precio conforman la Estrategia
(tactica) de articulo.

(c) Estrategia de Plaza, que incluye los dos componentes principales, o sea, el canal de la venta y la logistica.
(d) Estrategia de Promocidn, que incluye medidas tales como anuncios, publicidad, promocion de “término estrecho” y al

detalle. Los ejemplos de promocion del “término estrecho” se refieren a descuentos especiales a clientes habituales, emision de
cupones, etc. Esas medidas se pueden resumir a continuacion:

MEDIDAS PRINCIPALES DE LA PROMOQCION

VENTAJAS DESVENTAJAS

Anuncio General Difusion profunda Dificil de evaluar el resultado
TV Impacto grande Costo alto
Radio Acceso Facil al segmento meta Impacto pequeno
Periodico Credibilidad Riesgo de no ser leido
Internet Costo bajo, Expansion de numero de usuarios Acceso no tan directo al segmento meta
Publicidad No Costo, Credibilidad Dificil de manejar
Promocion Efecto inmediato Facil de imitar para los otros
Venta por personal Flexibilidad, Comunicacion complicada Costo alto para cada contacto

(3) PLAN DE VENTA

Para realizar la estrategia de mercadeo en la operacion de manera concreta, se requiere elaborar el plan de venta. El paso mas
importante en la elaboracion del plan de venta es definir l[a meta de la venta. La meta de la venta se puede definir a traves del
desarrollo de las siguientes dos consideraciones:

- ¢Qué cantidad de ganancia (utilidad) desea obtener su empresa?

- ¢Cudnto puede vender su empresa?

Es aplicable el analisis del punto de equilibrio en los procesos de definicion de [a meta de venta, para calcular la venta necesaria
para alcanzar la ganancia que la empresa desea tener.

(4) ESTUDIO DE CASO

¢Cree usted que los conceptos presentados en este articulo son utiles para las actividades de la entidad donde usted trabaja?
Describa la razon.




4-3. OPERACION PRODUCTIVA DE EMPRESAS INDUSTRIALES

Resumen:
El manejo de produccién para la empresa industrial se puede definir como: “Manejar los cuatro elementos productivos de
manera eficiente y razonable para satisfacer los tres elementos de la demanda.” Los cuatro elementos productivos son (i)

magquinaria, (ii) mano de obra, (iii) materia prima (o material) y (iv) método para la operacién. Por otra parte, los tres elementos
de la demanda incluyen (a) calidad, (b) costo y (c) entrega. Algunos temas de la operacion industrial son aplicables para

negocios del comercio y de la agricultura.

Este articulo presenta brevemente (as teorias y los conceptos mas representativos en cuanto al titulo. El propésito es simplemente
complementar narraciones de los otros capitulos, tomando en cuenta que algunos funcionarios encargados del desarrollo economico
territorial no son profesionales de la administracion de empresas, aunque (os conocimientos basicos de esta materia son importantes
para la planificacion y la coordinacion del desarrollo econdmico territorial. En tal sentido, el articulo no presenta los detalles. Es
recomendable que el lector desarrolle los detalles por su cuenta.

(1) AMBITO DEL MANEJO DE PRODUCCION

El manejo de produccion se puede definir como: “Manejar los cuatro elementos productivos de manera eficiente y razonable para
satisfacer los tres elementos de la demanda.” Los cuatro elementos productivos son (i) maquinaria, (ii) mano de obra, (iii) materia
prima (o material), y (iv) método para la operacion. Por otra parte, los tres elementos de la demanda incluyen (a) calidad, (b) costo y
(c) entrega.

(2) TEMAS PRIORITARIOS EN LA PRODUCCION

La operacion de algunas industrias, tales como la carpinteria y el sector metalmecanico, depende mucho de [a mano de obra,
mientras que la operacion de otras industrias, tales como la industria quimica, depende de la maquinaria mas que de la mano de
obra. En este sentido, para el manejo de produccion en la carpinteria, el manejo de trabajadores es mas prioritario que el manejo
de instalaciones, aunque eso no niega la importancia del manejo de la maquinaria y las herramientas. Asi, temas prioritarios en la
produccion son variados, dependiendo de la diferencia del rubro industrial.

El otro asunto muy importante en cuanto a la operacion industrial se refiere a la forma de la produccion. Las formas se clasifican
en dos tipos: la produccion dependiente de la proyeccion y la produccion dependiente de las drdenes. La explicacion de este tema
se desarrolla en el articulo 5-3. Esta clasificacion es tan importante que se recomienda leer el articulo 5-3 inmediatamente después
de terminar de leer este articulo.



(3) FLUJO DE TRABAJOS PRINCIPALES DEL MANEJO DE PRODUCCION

El “manejo” conlleva frecuentemente (a fase de la “planificacion” y la fase del “sequimiento”. Asi, de [a misma manera, el manejo
de produccion tiene los dos trabajos principales, la elaboracion del plan de produccion y el control de produccion. En muchos casos,
el flujo de esos trabajos principales se puede dibujar como a continuacion:

DIBUJO: FLUJO DE PLANIFICACION Y CONTROL DE PRODUCCION

1. Pronésticos de ventas (demanda) Ajuste de intereses entre el departamento
l de ventas y el departamento de produccion
2. Plan de Ventas Posibles intereses del Depto. de ventas
T‘ (1) Incrementar la variedad de productos
r (2) Suministrar los productosespeciales
dependiendo de la demanda de los clientes
(3) Entregar los productos (o antes posible al

Plan de Produccioén

3. Plan Basico de Produccion cliente
l (4) Ser flexible en el plan de produccion
4. Plan Basico de Produccion I

(1) Plan de Procedimiento

(2) Plan de Ajuste entre la Capacidad
Instalada y el volumen de trabajo
(3) Plan de Agenda de Trabajos

Posibles intereses del Depto. de Produccion
(1) Reducir la variedad de productos
(2) Estandarizar el diseno de productos
(3) Tener suficiente tiempo para

l la fecha de entrega

(4) No tener cambios en el plan de produccion
5. Control de Produccién

Las principales funciones del plan de produccion incluyen:

(@) Asequrar el volumen de produccion y la fecha y limite de entregas de acuerdo a los planes de ventas.
(b) Distribuir el volumen de trabajo de manera apropiada y de acuerdo a la capacidad instalada.

(c) Estandarizar las compras y la preparacion de materias primas y partes.

(d) Optimizar el volumen de inventario.

(e) Tener una vision a corto, mediano y largo plazo para la produccion.

(4) ESTUDIO DE CASO

Describa comparativamente las caracteristicas operativas de la produccion dependiente de las ordenes del cliente y la
produccion basada en la proyeccion de la empresa.



4-4. OPERACION DE TIENDAS COMERCIALES

Resumen:

Los principales temas en la operacién de la tienda incluyen actividades operativas del mercadeo y el manejo de inventario.

(1) ACTIVIDADES DEL MERCADEO PARA LA TIENDA COMERCIAL

El ambito del mercadeo para la tienda incluye los siguientes componentes:

COMPONENTES DEL MERCADEO PARA LA TIENDA

Tactica del articulo: Definir la variedad de articulos, los precios, etc.
(Combinacion de 2Ps del Mercadeo, o sea el producto y el precio)

Estrategia de

mercado: Tactica de la plaza: Exposicion de articulos, diseno de la tienda, servicio de entrega, etc.
¢Qué vende y a quién?

Tactica de la promocion: Atencion al cliente, promocion en la tienda, publicidad, etc.

La estrategia del mercadeo y la tactica del articulo, que se puede resumir a continuacion, son [as mas importantes.

(@) La tienda debe definir claramente qué vende a quién, en base a la prosperidad de la demanda. (Estrategia del Mercadeo)

(b) En base a la estrategia fundamental mencionada arriba (a), la tienda debe disefar la variedad de los articulos que compra
y vende, de manera adecuada. A medida que la tienda tiene mas variedad de articulos, la operacion sera mas complicada. Sin

embargo, la variedad insuficiente puede causar la pérdida de oportunidades. (Tactica del articulo)

Se presentan a continuacion algunos ejemplos de la tactica de la plaza, en términos de (a exposicion de los articulos. La lista de
chequeo que se presentara en el articulo 5-5 complementara la explicacion de este articulo.

(i) USO ADECUADO DE LA TARJETA DE EXPLICACION DEL ARTICULO

AP

VINO DE TORONJA

OFERTA Para combinar con
Despertador un exquisito plato de pollo
800 pesos

Oferta exclusivamente en
este mes de abril

4.800 pesos




El caso 1es un ejemplo inadecuado, mientras que el caso 2 es adecuado. En cuanto al caso 1, (a tarjeta de explicacion no debe (a)
ocultar el articulo ni (b) incluir una explicacion innecesaria tal como “despertador”, ya que todos pueden saber que el articulo es un
despertador sin la explicacion escrita, con solo observar. Es mejor que la tarjeta presente una propuesta algo nueva a los clientes,
como el caso 2.

(ii) USO DEL COLOR ADECUADO PARA LA PRESENTACION DE LOS ARTICULOS

El azul, como el color de fondo,
puede aumentar (a impresion que el
articulo sea fresco e higiénico.

SU T
O it PN

\ﬂ)i“ —

La combinacion de rojo, amarillo y
verde puede generar psicologicamente
[as ganas de comer.

El color oscuro (negro, marron, etc.)
como el color de fondo, puede combinar
con el articulo de lujo.

Como se presentan arriba algunos ejemplos, el uso adecuado del color es importante para la exposicion de los articulos. En este
sentido, la tienda tiene que seleccionar los colores adecuados para la pared y el suelo de la tienda y los estantes y las cestas donde
se colocan los articulos.

(2) IMPORTANCIA DEL MANEJO DE INVENTARIO PARA LAS TIENDAS

Uno de los temas importantes en la operacion de la tienda comercial es el manejo de inventario. Cuando la tienda no tiene
suficiente inventario, perdera la oportunidad de la venta. Por otra parte, cuando la tienda tiene inventario sobrante, la tienda podra
tener dificultad en la liquidez.

El manejo de inventario contiene dos niveles: manejo administrativo y manejo operativo. El manejo administrativo se relaciona
directamente con las otras funciones de la tienda tales como la compra y venta, mientras que el manejo operativo se refiere al
control de la entrada y salida del inventario.

(3) ESTUDIO DE CASO

¢Qué trabajos se deben incluir en el manejo de inventario? Analice en dos niveles, o sea, el manejo administrativo y el
manejo operativo.




4-5. OPERACION DE LA AGRICULTURA

Resumen:
Las técnicas y las teorias de la administracién de empresas son aplicables para la entidad agropecuaria. Sin embargo, se

tienen que aplicar de manera apropiada a las caracteristicas administrativas y operativas de la agricultura.

(1) CARACTERISTICAS ADMINISTRATIVAS Y OPERATIVAS DE LA AGRICULTURA

Las técnicas y las teorias de la administracion de empresas son aplicables para la entidad agropecuaria. Sin embargo, se tienen
que aplicar de manera apropiada segun las caracteristicas administrativas y operativas de la agricultura.

Las caracteristicas importantes de la agricultura, en comparacion con la industria, incluyen:
- La produccidn es influida por las condiciones naturales tales como el clima y el tiempo.

- La demanda de alimentos basicos no suele ser influida por cambios menores en el precio, mientras que la demanda de
alimentos de lujo si es influida por estas variaciones. Pero, cuando falta el alimento, el precio puede subir a un nivel muy alto.

- No se puede responder a los cambios en la demanda de manera rapida, ya que se requiere bastante tiempo para producir.
- Es dificil el arreglo de suministros, ya que algunos productos agricolas no se pueden consequir facilmente.
- Los productos agricolas se sustituyen de manera mas facil que los productos industriales (ej. col y lechuga, pera y manzana).

También es importante tomar en cuenta la diferencia de caracteristicas entre los productos industriales y los productos agricolas,
como se muestra en la siguiente tabla.

DIFERENCIA DE CARACTERISTICAS ENTRE LOS PRODUCTOS INDISTRIALES Y LOS PRODUCTOS AGRICOLAS
PRODUCTOS AGRICOLAS PRODUCTOS INDUSTRIALES
o Estabilidad de Produccion Poca Grande
Produccion — -
Barrera de entrada para participar en el sector Mediana Alta
Atributo Diferenciacion del producto Dificil Facil
del Necesidad de la seleccion por calidad Alta Baja
producto Conservacion Dificil Facil
Elasticidad de la demanda por el precio Poca Alta
Variedad del uso por producto Alta Poca
Demanda -
Frecuencia de compras Alta Poca
Posibilidad de provocar la demanda Poca Alta




(2) PLAN DE NEGOCIO PARA LA OPERACION AGROPECUARIA

Como se presenta en la pagina anterior, algunos asuntos de la operacion agropecuaria son diferentes de la operacion industrial.
Sin embargo, el plan operativo se puede aplicar no sélo en la operacion industrial sino en la operacion agropecuaria. El posible
ejemplo de plan de negocios para la operacion agropecuaria se presenta abajo.

(EJEMPLO) PLAN DE NEGOCIO PARA LA OPERACION AGROPECUARIA
Mdquina / Animal Mano de obra
. - Otros -
Trabajo Tiempo Méquina/ | Horas requeridas | Namero de Horas insumMos Costos Variables
Animal por 10 areas personas requeridas
Fertilizante:
Arreglo | Primera quincena | 2 bueyes 4 5 15 Fertilizante ---pesos.
del suelo de sep. de labor ’ (10 Kg.) Costo Laboral:
---pesos
Semillar . segunda 3 2,7 Semillas
quincena de sep.
Depreciacion:--- pesos
Costos Fijos Mantenimiento:-pesos
Otros: ----pesos

Sera posible llevar adelante la estandarizacion de todas las labores agricolas, aplicando el formato arriba indicado, al mismo
tiempo se podra elevar la conciencia administrativa de los agricultores, ya que con esto se puede elaborar hasta el plan de ganancia.
Al analizar la diferencia entre lo planificado y el resultado después de la ejecucion de labores agricolas, podra encontrar puntos
o0 items ineficientes en labores agricolas, y al perfeccionar la planificacion de todas las labores agricolas en base a la revision
de labores ineficientes, serd posible mejorar la productividad del cultivo agropecuario, sin un costo adicional de inversion, en el
siguiente periodo agricola.

(3) ESTUDIO DE CASO

Es deseable que un agricultor tenga la vision como empresario. ¢(Como se puede facilitar que el agricultor tenga la vision
como empresario?



4-6. FINANZAS / CONTABILIDAD

Resumen:
La contabilidad incluye la contabilidad administrativa, que se refiere al manejo de datos numéricos para mejorar la
eficiencia del negocio y/o facilitar las decisiones administrativas, y la contabilidad financiera, que se relaciona al registro

cuantitativo del comercio realizado cotidianamente. Las finanzas incluyen el tema del manejo de recursos financieros para la
operacion y para la inversion.

Este articulo presenta brevemente las teorias y [0S conceptos mas representativos en cuanto al titulo. El propdsito es simplemente
complementar narraciones de los otros capitulos, tomando en cuenta que algunos funcionarios encargados al desarrollo economico
territorial no son profesionales de la administracion de empresas, aunque los conocimientos basicos de esta materia son importantes
para la planificacion y la coordinacion del desarrollo econdémico territorial. En tal sentido, el articulo no presenta los detalles. Es
recomendable que el lector desarrolle los detalles por su cuenta.

(1) CONTABILIDAD

La contabilidad incluye las dos areas principales, la contabilidad administrativa y la contabilidad financiera. La primera puede
incluir; (@) el analisis del punto de equilibrio (PE), (b) el calculo de costos, (¢) la contabilidad estratégica, etc.

El analisis del punto de equilibrio es importante, ya que se puede aplicar para (i) calcular l[a meta de ventas, (ii) examinar si el
negocio es rentable o no, (iii) manejar la ganancia a través de la preparacion de las posibles medidas tales como el incremento de
las ventas, la reduccion del costo fijo, y la reduccion de costos variables, etc.

El punto de equilibrio se puede calcular por las siguientes formulas.

Punto de Equilibrio en el monto ($) = Costo Fijo / Ratio de Contribucién Marginal
(Nota: Contribuciéon marginal = Venta - Costos variables)

El calculo de costos es también importante, ya que se relaciona mucho con el manejo de operacion. En el caso de la empresa
industrial, la estructura de costos se puede presentar en el dibujo presentado abajo.

ESTRUCTURA DE COSTOS

Utilidad operativa

m Costos para
Costos directos de Materiales administracion y
) indi venta )
Costos Indirectos de Mano de obra Costos indirectos Precio
de manufactura venta de
Gastos generales indirectos Costos totales producto
Costos Directos de materiales Costos de
Costos Directos de Mano de obra | Costos Directos de Manufactura manufactura

(Gastos Generales Directos)




En el drea de la contabilidad financiera, uno de los temas importantes es el analisis de estados financieros por la aplicacion de
indicadores de la contabilidad. Esos indicadores se resumen en (a siguiente tabla.

INDICADORES DE LA CONTABILIDAD
INDICADORES FORMULA NOTAS
Rendimiento sobre la Inversion (ROI) Utilidad neta / activos totales Estos indicadores son mas importantes y globales, ya que
mi ; N ) representan el “Margen de utilidad x Rotacion de activos
(I';{egg)lr(ro}ol)ento sobre el capital contable Utilidad neta / capital contable totales (0 capital contable)”
Rentabilidad Margen de utilidad bruta (%) Utilidad bruta (de ventas) / ventas | Fs recomendable que se comparen esos tres indicadores de
- . s . la misma empresa para identificar qué tipo de gasto afecta
Margen de utilidad operativa (%) Utilidad operativa / ventas negativamente a (a uti!idad. (;Costo de manufactura, costo
Margen de utilidad neta (%) Utilidad neta / ventas administrativo, o interes?)
; P o Activo circulantes / pasivos Es considerado 6ptimo contar con mas de 200% para la
Solvencia (Razén circulante) (%) circulantes estabilidad a corto plazo. Por o menos, debe ser mas del 100%.
Liquidez (Prueba de acido o Ratio (Activos circulantes - Inventario) / | Es considerado 6ptimo contar con mas del 100% para la
rapido) (%) pasivos circulantes estabilidad a corto plazo.
. . Cuentas por cobrar / ventas Sila cobranza es lenta, eso afecta negativamente a la
Estabilidad Dias cobranza (dias) diarias a crédito estabilidad.
Relacion de activo fijo a capital ) - ) Es optimo tener menos del 100% para la estabilidad a largo
contable (4) Activos Fijos / Capital contable plazo.
Ratio de capitalizacion a largo plazo Activos Fijos / (capital contable + Debe ser menos del 100% para la estabilidad a largo plazo
pasivos a largo plazo) '
Intereses pagados por ventas (%) Intereses pagados / ventas Mas de 5% es sefal de peligro.
Rotacion de inventario (veces) Ventas / inventario
I - ; : ; ; Esos indicadores sirven para identificar el activo inutil, en
Eficiencia Rotacién de activos fijos (veces) Ventas / activos fijos otras palabras, para saber si el activo trabaja bien o no.
Rotacion de activos totales (veces) Ventas / activos totales

(2) FINANZAS

Los temas de finanzas importantes para la administracion de empresas incluyen (i) el control del capital de trabajo y (ii) la
planificacion y evaluacion de la inversion. En cuanto al fortalecimiento del control del capital de trabajo, es recomendable para
muchos micronegocios que cuenten con el presupuesto del flujo de caja. En cuanto a la planificacion y evaluacion de la inversion,
se aplica frecuentemente el analisis del valor presente neto, que se puede calcular por la siguiente formula:

VPN = FE1/(1+0) + FE2/(1+{)° + FE3/ (1+)>+ . . . . +FEn/ (1+)" - FEo (Inversién)
Nota: i = costo del capital (%), FE = Flujo de efectivo

(3) ESTUDIO DE CASO

El andlisis del valor presente neto presentado arriba se aplica frecuentemente para el estudio de la factibilidad de la inversion
no solo en la gestion empresarial sino también en la gestion publica. ¢Qué dificultades se encuentran en la aplicacidn de dicho
andlisis para el estudio de la factibilidad, segtn su experiencia?



4-7. CONCEPTO BASICO DEL MEJORAMIENTO CONTINUO (KAIZEN)

Resumen:
Hay distintas definiciones de Kaizen (mejoramiento continuo), por ende, es recomendable que sepa esas definiciones diferentes

para evitar confusiones.

(1) ¢QUE ES KAIZEN?

En Latinoamérica, Kaizen se traduce con frecuencia como el mejoramiento continuo y se considera que puede aplicarse
para mejorar la gestion empresarial y la gestion publica. Kaizen es vocabulario japonés que no proviene originalmente de la
administracion de empresas sino de la vida cotidiana. Por esta razon, la definicion de Kaizen es muy variada dependiendo de
distintos consultores, profesiones y empresarios. Eso puede generar la confusion de los latinoamericanos, quienes estudian la
administracion de empresas y la ingenieria industrial, y tienen la experiencia de participar en algun curso del entrenamiento en
Japon. En tal sentido, este articulo intenta a presentar la definicion de Kaizen de manera neutral con el proposito de reducir la
dificultad de entender el concepto de Kaizen y evitar la posible confusion sobre este concepto.

Se presenta abajo el concepto de Kaizen presentado por distintos japoneses de manera diferente.

POSIBLE DEFINICION DE KAIZEN 1
Kaizen (Mejoramiento continuo)

TPM
s TQM
55 (mantenimiento .
productivo total) (Calidad Total

Nota: Bajo esta definicion, Kaizen (Mejoramiento Continuo) puede incluir las distintas técnicas para la mejora tales como 5S (ver el
articulo 3-6), TPM (mantenimiento productivo total) y TQM (Calidad Total: ver el articulo 3-1).

POSIBLE DEFINICION DE KAIZEN 2

TPM
(mantenimiento
productivo total)

TPS (sistema
de Toyota)

TQM (Calidad
Total)

5S
Kaizen (mejoramiento continuo)
Nota: Bajo esta definicion, Kaizen es la base para desarrollar las distintas actividades tales como 5S, Calidad Total, Sistema de

Toyota (ver el articulo 6-1), etc. 5S es la primera actividad para desarrollar las otras actividades. Kaizen también puede ser la base
para la innovacion.




POSIBLE DEFINICION DE KAIZEN 3

5S y cualquier actividad < 4 TPS
para la mejora / (Sistema de Toyota)
\ Kaizen
(Motivo para mejorer e innovar)
TQM / \A TPM (Mantenimiento
(Calidad Total) q D productivo total

Nota: Bajo esta definicidn, Kaizen es el motivo de la empresa para impulsar las distintas actividades para la mejora (y/o la innovacién),
que incluyen 5S, Calidad Total, etc.

POSIBLE DEFINICION DE KAIZEN 4

Innovacion ——) Cambio Grande

TQM (Calidad Total)

y los otros — > (Cambio Mediano

Kaizen (Mejora en la
operacion cotidiana)

———) Cambio Pequefio

Nota: Bajo esta definicidn, se considera que Kaizen es la actividad para generar los cambios pequefos, mientras que la innovacion se define
como las actividades generadoras de los cambios grandes. En esta definicion, la Calidad Total se define como actividad mds sistematizada
que Kaizen, aunque las dos comparten el concepto bdsico.

Las cuatro definiciones presentadas arriba son correctas, ya que un mismo término puede tener diversos sentidos. Tal como
se presenta en la cuarta definicion, Kaizen suena como un pequeio cambio; sin embargo, hay personas que creen que Kaizen
puede ser una semilla de la innovacion. En este sentido, tal vez, algunos pueden tener objeciones con la cuarta definicion. Es
recomendable que el lector conozca las distintas definiciones de Kaizen. Al respecto, el autor de este material sugiere que el lector
adopte la segunda o la tercera definicion.

En todo caso, en la practica, Kaizen puede incluir muchas actividades para la mejora, por ejemplo, la reduccion de tiempos
para reuniones menos importantes, el cambio de materias primas para mejorar la eficiencia productiva, mejorar el ambiente de la
ventanilla para el cliente, etc.

(2) ESTUDIO DE CASO

A su parecer, ¢qué actividades deberian incluirse en las actividades de Kaizen en la organizacion en que usted estd trabajando?



5-1. CONOCIMIENTOS BASICOS DEL DIAGNOSTICO DE EMPRESAS

Resumen:
Las técnicas del diagndstico de empresas son importantes tanto para empresarios como para funcionarios publicos, puesto
que son utiles para que los empresarios conozcan los pasos para la mejora de la competitividad de su empresa y para que [os

funcionarios publicos elaboren bien el programa para el fomento de empresas, de manera coherente con la realidad del sector
privado. Se puede aplicar el andlisis FODA en los procesos del diagnéstico de empresas.

(1) CONOCIMIENTOS BASICOS SOBRE EL DIAGNOSTICO DE EMPRESAS

Las técnicas del diagnostico de empresas son importantes para empresarios, ya que les permiten saber los problemas principales
de su negocio y las medidas para solucionarlos y para fortalecer la competitividad del negocio. Por otra parte, son importantes
también para los funcionarios publicos, para que ellos elaboren bien el programa del fomento de empresas, de manera coherente con
la realidad del sector privado. Es recomendable que el funcionario publico maneje este tema para poder diagnosticar tanto empresas
individuales como grupos de empresas, tales como cooperativas y clusters.

Los posibles pasos del diagnostico se pueden resumir en el diagrama presentado abajo.

PASOS DEL DIAGNOSTICO DE EMPRESAS INDIVIDUALES

PASO 1: Diagnéstico Preliminar - Informacién general de la empresa
- Numero de empleados y obreros.
- Area de negocios.
- Observaciones del empresario (Duefio), etc. — PASO 2: Analisis de los Factores

i Externos

- Recopilacion de (a informacion
-0 sobre los factores macroeconomicos,
Elaborar la hipdtesis sobre
los problemas de empresa.

¢ sociales, etc.

- Recopilacion de (a informacion sobre
el mercado y el competidor.
- dentificacion de las oportunidades y

s las amenazas.
PASO 3: Andlisis de los Factores Internos

- Diagnostico de los factores internos de la empresa en los términos de l
Gerencia, Mercadeo, Finanzas, Operaciones, etc., a través de (a visita a At
la empresa y el encuentro con el empresario y los trabajadores. PASO 4: Analisis de FODA
- Identificacion de las fortalezas y debilidades de a empresa. ) F (Fortalezas 0 (Oportunidades

¢ del negocio) para el negocio)

D (Debilidades A (Amenazas
del negocio para el negocio

Aplicacion de las N7, Siete
Herramientas Nuevas del
Manejo de Calidad.

PASO 5: Identificacion de los Factores Clave para el Exito.

+

PASO 6: Elaboracion del Plan de Mejoras.




Los puntos importantes en os procesos del diagndstico de empresas incluyen:

- El diagndéstico debe generar el producto, o sea, el plan de mejoras. El plan de mejoras se puede elaborar a través de la
identificacion de los factores criticos para el éxito.

- La elaboracion de las hipotesis es un punto importante para la eficiencia y la eficacia del estudio. El analisis de los factores
internos, como el tercer paso del diagnostico, puede realizarse para identificar si las hipotesis ya elaboradas son correctas o no, y
recopilar mas informacion importante para el diagnoéstico. El analisis sin la preparacion de las hipdtesis puede causar simplemente
pérdida de tiempo.

- Como se presenta en el diagrama anterior, en muchos casos del diagnéstico de empresas se aplica el analisis FODA, fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. La aplicacion de (as Siete Herramientas Nuevas del Manejo de Calidad (N7), como instrumento
del analisis, puede complementar el analisis FODA. La informacion de los detalles de esas siete herramientas se presenta en el
capitulo 3.

(2) ESTUDIO DE CASO

La empresa A, localizada en Rancagua, es una empresa mediana que produce y vende muebles. La produccion depende de la
proyeccion de la demanda. El plan de produccion es elaborado por la seccion de control cada semestre, basado en la demanda
proyectada por la gerencia de ventas mediante el andlisis de [0S datos de ventas anteriores.

Desde hace 5 anos, la venta se ha reducido ligeramente, debido a la depresion econémica. Debido a la reduccion de la venta,
el inventario de productos finales estd aumentando en la empresa A.

La empresa A compra materia prima (maderas aserradas) de los tres aserraderos nacionales, que son pequefnas industrias.
Coloca las ordenes de maderas aserradas de manera poco periodica. Requiere que los tres proveedores con los que trabaja, le
suministren su pedido en un tiempo mdximo de dos semanas después de producida la orden. Esas condiciones de suministro
son muy estrictas para los proveedores, por ende, se observan conflictos entre ellos con frecuencia y algunas veces rechazan
suministrar maderas aserradas a la empresa A. Por lo tanto, algunas veces los obreros de la gerencia de produccion malgastan el
tiempo esperando la recepcion de materias primas, y eso genera ineficiencia de la produccion.

En la empresa A, algunas veces falta el capital de trabajo, por esta razén acaba de solicitar al sector publico el financiamiento.

- Pregunta 1: ¢Cree usted que el sector publico deberia financiar a la empresa A? Describa su razon.

- Pregunta 2: ¢Cudl es la causa principal que genera la carencia del capital de trabajo de la empresa A? Aplique las N7 para
hacer el andlisis.

- Pregunta 3: ¢Qué asesoramiento técnico es vdlido para solucionar el problema de la empresa A?




5-2. DIAGNOSTICO PRELIMINAR DE EMPRESAS INDIVIDUALES

Resumen:
El diagnéstico preliminar es el primer paso del diagnéstico de la empresa, y facilita la elaboracién de la hipétesis sobre (os

problemas mds impactantes de la empresa a diagnosticar.

(1) PUNTOS IMPORTANTES PARA EL DIAGNOSTICO PRELIMINAR

En el diagndstico médico, con frecuencia se realiza, primero, el diagnostico preliminar y luego el diagnostico detallado. Asi, de la
misma manera, el diagnostico de empresas habitualmente se inicia con el diagnéstico preliminar, que facilita la elaboracion de la
hipotesis sobre (os posibles problemas mas importantes para la empresa. La elaboracion de la hipotesis, antes de realizar el analisis
de factores internos, es muy importante para la eficiencia de los trabajos del diagnostico. Por ejemplo, en el caso de un diagnostico
al cuerpo, el examen de rayos X también se aplica después de contar con la hipdtesis sobre la posibilidad de una enfermedad al
pulmon.

El diagndstico preliminar de la empresa puede incluir: (i) (a recopilacion de informaciones generales de la empresa a diagnosticar
y (i) la aplicacion de la encuesta al empresario.

Las informaciones generales a recopilar pueden incluir: el nombre de la empresa, nimero de trabajadores de cada division, anos
de experiencia en la operacion, volumen de la venta, la produccion de cada producto principal, forma de produccion, variedad de
productos, clientes principales, condiciones de venta y compra, suministradores principales, sistema interno del manejo de recursos
humanos, condiciones financieras fundamentales, etc.

El posible formato aplicable como encuesta al empresario se presenta a a siguiente pagina. El ejemplo presentado en la siguiente
pagina es la encuesta respondida. Con frecuencia, el empresario llena la encuesta de manera contradictoria. Por ejemplo, en el caso
de la siguiente pagina, el empresario encuentra dificil recopilar la informacion del mercado, aunque el mismo empresario no cree que
la empresa tenga problemas en la competitividad de sus productos. Es contradictorio, ya que uno no puede saber la competitividad,
que se refiere a la posicion de sus articulos en el mercado, sin contar con la informacion del mercado. En este sentido, esta encuesta
respondida puede generar una hipotesis que el empresario desconozca el entorno competitivo de su negocio. Asi, el diagnostico
preliminar genera las hipotesis necesarias para facilitar la eficiencia de proximos pasos. El diagnostico del micronegocio, algunas
veces no requiere [0s otros pasos, sino solamente el diagnostico preliminar, ya que no hay tantas cosas que averiguar, debido a la
escala limitada de su operacion.

(2) ESTUDIO DE CASO

¢(Qué otras hipotesis sobre posibles problemas de la empresa se pueden levantar, a través del ejemplo de la encuesta
respondida, que se presenta en la siguiente pdgina?



A) INFORMACION GENERAL

Nombre (a Empresa: ( Mueble Concepcidn) Sector: ( Carpinterfa ) Afos de experiencia en el negocio: ( 18 ) afios
Numero de obreros destinados a la produccion: ( 8 ) personas  Numero de empleados en ventas: (2 ) personas
Empleados en contabilidad y finanzas: ( 1 ) persona Empleados para la administracion: ( O ) personas

B) INFORMACION OPERATIVA IMPORTANTE

Produccion Depende de las ordenes (20 ) % Dependiente de su perspectiva propia ( 80 ) %
Monto de Venta Clientes fijos ( 40 ) % Clientes ocasionales ( 60 ) %
Variedad de los Productos (X) Variedad alta () Numero limitado

C) DIFICULTADES EN EL NEGOCIO (Haga el favor de marcar (as areas en las que usted/es experimenta/n dificultad).

Definicion de las estrategias y politicas de ventas

Competitividad de los productos en cuanto al precio

Competitividad de los productos en cuanto a la calidad

Identificacién de los mercados reales y potenciales de sus productos

Campot: Recopilacion de la informacion del mercado X

Venta y Mercado Desarrollo de nuevos productos

Aptitud de la seccion (o empleados) de ventas

Canales de distribucion

Competencia entre las empresas nacionales del mismo sector

Competencia con los articulos importados X

Mantenimiento y mejoramiento de la productividad

Modernizacion (actualizacion) de la maquinaria X

Modernizacion de la tecnologia industrial

Manejo de la produccion

Mantenimiento de [a maquinaria X
Campo 2: Control del inventario de materiales en la fabrica y en el almacén
Produccion Control del inventario de partes y/o productos en el proceso de (a fabricacion

Control del inventario de productos finales

Compras de materias primas de costo apropiado X

Compras de materias primas de calidad apropiada

Compras de materias primas al tiempo apropiado X

Manejo de calidad

Definicion de la mision y vision de la empresa

Manejo de la organizacion

Manejo de los recursos humanos X
Campo 3:

Calidad de los recursos humanos

Administracion Manejo de finanzas

Sistema de contabilidad X

Control de costos

Relacion con el sector publico X
Sistema tributario (;Cree que el sistema tributario es adecuado para el desarrollo de su negocio?) X
Campo 4: Asuntos juridicos (¢Cree que algunas leyes limitan su negocio?)
Elementos Educacion basica (¢Cree que hay deficiencias en la educacion basica y eso limita su negocio?) X
Exteriores Educacion laboral (¢(Cree que hay deficiencias en la educacion basica y eso limita su negocio?) X
Acceso al financiamiento X
Situacion economica del pais X

D) ¢QUE TIPO DE RECURSOS NECESITA MAS SU EMPRESA?
() Para modernizar su negocio ( X) Capital de Trabajo

() Para la inversion en un nuevo proyecto () No tiene necesidad del capital adicional




5-3. DIAGNOSTICO DE EMPRESAS INDUSTRIALES INDIVIDUALES

Resumen:
En el diagnéstico de la industria, es necesario saber que los temas operativos importantes para la empresa cuya

produccién depende de la proyeccion de la demanda son diferentes de los temas para la industria cuya produccion
depende de las drdenes.

(1) PUNTOS IMPORTANTES PARA EL DIAGNOSTICO

En el articulo anterior, se presentan (as técnicas mas fundamentales para el diagnostico de empresas individuales. Para realizar el
diagnostico de la industria, es importante saber adicionalmente el tema de la forma de produccion. Las formas de la produccion se
clasifican en (i) la produccion dependiente de las 6rdenes del cliente y (ii) [a produccion dependiente del prondstico (la proyeccion) de
la demanda del futuro. Por ejemplo, el primero se parece a un restaurante normal y el sequndo se parece al restaurante de comida
rapida.

Generalmente, la comida rapida tiene menos variedad de menu para facilitar la preparacion del volumen de la comida. Si prepara
menos que [o requerido por la demanda, perdera la oportunidad de (a venta. Al contrario, si prepara mas que (o demandado, debera
desechar el exceso. En otras palabras, esta forma de operacion puede presentar mayor dificultad en la venta que en la produccion.

Por otra parte, el restaurante normal debe comenzar a cocinar después de la recepcion de la orden. Por lo tanto, no necesita
preocuparse del riesgo de la sobreproduccion, pero debe preocuparse del riesgo de la entrega demorada. Si necesita 2 horas para
servir un plato de carne mixta, /podra tener paciencia el cliente? Si varios clientes realizan diferentes ordenes, eso generard un
cambio frecuente en las diversas operaciones, por o que se demorara la entrega. En este sentido, esa forma de operacion puede
causar mayor dificultad en la produccion que en la venta. En conclusion, los puntos importantes para la planificacion y el manejo de
la produccion para cada forma de produccion son:

- Produccion dependiente de la proyeccion: proyeccion de la demanda (venta) y control del inventario de los productos finales.

- Produccion dependiente de las ordenes: Equilibrio de la carga de trabajo para cada dia operativo, manejo de calidad, control
de fechas y tope de entrega estudio de la capacidad productiva, control del avance de la produccion, control de inventario de
materias primas y partes, etc.

(2) ESTUDIO DE CASO

La empresa B, productor de ropas y vestidos (confeccion), estd solicitando el financiamiento para el capital operativo al sector
publico. La mayor parte de su operacion depende del prondstico de la demanda, es decir, la empresa produce (0s productos por
su cuenta. Sus productos no son de (ujo y el precio es moderado, ya que su mercado meta principal es la poblacion de la clase
socioeconomica medio-baja.



La empresa tiene el organigrama dibujado a continuacion:

Presidente (Duefo)

|
Gerencia de la Produccion
Gerencia de Administacion I
- Finanzas / Contabilidad I I

- Manejo de RRHH
- Venta / Mercadeo (4 personas) Seccion de Control (3 personas), que se dedican Seccion de Procesamiento

a: Compra de materias primas, Control y almacén (9 personas)
de inventario (materias primas y productos),

Ensayo de Calidad, Disefo, Desarrollo, Plan de

Produccion y Control de Produccion.

Suponemos que usted es funcionario publico y visita la empresa B. Cuando usted fue a la empresa, el gerente de administracion,
el jefe de la seccion del control y los obreros de la seccion de procesamiento le contaron lo siguiente:

No hemos hecho un esfuerzo especial en materia de ventas en estos ultimos 3 anos, ya que las ventas estan aumentando sin
esfuerzos, gracias al crecimiento econémico del pais. La economia chilena esta muy dinamizada.
Algunas veces, nos falta el capital de trabajo. Creo que eso es culpa de la seccion de control, ya que ellos compran (as

El Gerente de
Administracion

dijo: materias primas de manera inadecuada.

Es dificil planificar la produccion, ya que nosotros no tenemos la informacion suficiente del mercado y no podemos

pronosticar bien la demanda del futuro proximo.

Debido a esa dificultad, tenemos el inventario de algunos productos, como camisas, en exceso. Ademas, no se ha reducido
El jefe de la el inventario de camisas del color rojo, ya que ese color esta fuera de moda. Por otra parte, si la gerencia de administracion
seccion de recibe hoy la orden masiva de otro producto, como faldas, nosotros no podremos responder ya que actualmente no tenemos
control dijo: el inventario de faldas.

Me parece que en estos ultimos afos, el gusto en la moda de los consumidores finales cambia frecuentemente. Una vez que
tengamos la informacion suficiente del mercado, podriamos tener buena ventaja, ya que la persona encargada de disefio y
desarrollo tiene una buena capacidad: tiene experiencia en la empresa italiana.

La ventaja de nuestro trabajo en el taller es que no hay cambios de plan de produccion una vez elaborado, por lo tanto,
podemos trabajar regularmente. Una amiga, que trabaja en otra empresa de mismo rubro de confeccion, dice que en su

Los obreros de . . . . . . ; .
trabajo el plan de produccion cambia frecuentemente. Y que en su sitio de trabajo no tiene tanto inventario de productos

la seccion de -
) finales en comparacion con esta empresa.
procesamiento L L L A
dijeron: Tenemos 12 maquinas de coser en total, y 5 estan sin uso. Entre las 7 maquinas que se usan, 6 son maquinas normales y una

es la maquina especial para finalizar el producto. Se observa siempre el alto nivel de inventario de productos en proceso,
frente de esa maquina especial para la finalizacion.

- Pregunta 1: ¢;Cree usted que el sector publico deberia financiar a la empresa B? Describa su razon.
- Pregunta 2: ¢Cudl es el reto prioritario que hay que abordar para mejorar la operacion de la empresa B? Describa su razon y
también los procesos de dicho reto.



5-4. ANALISIS DE FACTORES
INTERNOS DE EMPRESAS INDUSTRIALES

Resumen:

El andlisis de factores internos es uno de los pasos del diagndstico de empresas. Se aplica con frecuencia la lista de chequeo;
sin embargo, la lista no se debe aplicar maquinalmente.

(1) PUNTOS IMPORTANTES PARA EL ANALISIS DE FACTORES INTERNOS

El analisis de factores internos es el tercer paso del diagnostico de la empresa industrial, como se presenta en el otro articulo.
Este paso puede incluir los analisis de las distintas funciones de la empresa, tales como gerencia, venta, produccion y finanzas.
Los puntos a evaluar se pueden resumir en la siguiente lista de chequeo, que se debe aplicar cuidadosamente en (os siguientes
sentidos.

- Debe pensar bien la relacion entre las preguntas, antes de aplicarlas.

- Debe tener la vision integral y global de la administracion de la empresa.

- Debe priorizar las preguntas, dependiendo de (i) las hipotesis elaboradas de antemano y (ii) [as caracteristicas del sector.

LISTA DE CHEQUEO PARA EL ANALISIS INTERNO:

Gerencia
Duefo / - ¢Cudl fué el motivo del duefio para la apertura del negocio?
Junta - ¢Qué experiencia tienen los miembros de la Junta Directiva?
Directiva - ¢Se ha identificado bien el papel de cada miembro de a Junta Directiva?

- ¢Se han identificado bien la vision econdmica y la mision social de la empresa?

- ¢Se han compartido la vision y la mision con los trabajadores?

Plan - ¢La estrategia se ha elaborado tomando en cuenta las fortalezas y debilidades de la empresa?
estratégico - ¢El plan de implementacion se elabora para realizar la estrategia?

- ¢Los planes funcionales (ej. el plan de venta) tienen compatibilidad con la estrategia?

- ¢Tiene el sistema para monitorear y evaluar el avance de la estrategia y los planes?

- ¢El numero de personas que se dedican a la gerencia y la administracion es adecuado en comparacion con el numero de personas operativas?

Organizacién | _ ¢Hay flujo suficiente de informaciones entre direcciones y secciones?

Uso de la - ¢La empresa utiliza tecnologia informativa a nivel operativo? (ej. ordenamiento de la base de datos de clientes, prondstico de la demanda, calculo
Tecnologia del costo, etc.)
Informativa | - ¢La empresa utiliza tecnologia informativa a nivel administrativo? (ej. integracion entre el plan de venta y el plan de produccion, etc.)

- ¢La empresa define quién se encarga del manejo de recursos humanos?

- ¢Tiene el sistema de educacion interna, vinculado con el plan de formacion profesional?

- ¢Tiene el sistema de evaluacion de cada trabajador?

- ¢Tiene el sistema interno para reflejar las propuestas presentadas por (os trabajadores a la administracion y la operacion de la empresa?
- ¢Se identifican bien el ambito de responsabilidad y la autoridad de cada persona?

Finanzas / Contabilidad
Sistema de | ¢La empresa puede registrar la contabilidad diaria y elaborar los estados financieros por si misma?

Contabilidad | ~ ¢La empresa tiene la seccion (o el equipo) para la contabilidad?
- ¢La empresa elabora y modifica el presupuesto de flujo de caja mensualmente?

Recursos
Humanos

y Finanzas - ¢Cuales son las condiciones de venta a los clientes y de compra a proveedores?

- ¢La rentabilidad es suficiente en términos del rendimiento sobre la inversion, rendimiento sobre el capital contable, margen de utilidad bruta y
Condiciones | Margen de utilidad neta, etc.?
financieras | - ¢La estabilidad financiera es suficiente en términos de solvencia y liquidez, sobre todo en la comparacion entre activos circulantes y pasivos

circulantes?
- ¢La eficiencia financiera es suficiente en términos de rotaciones de inventario y activos?




Venta

Plan de Venta

- [La empresa tiene suficientes clientes fijos (clientes habituales)? En caso negativo, ¢la empresa cuenta con el plan de aumentar clientes fijos?
- ¢cLa empresa tiene estrategia global de mercado? O sea, ¢se define “qué vende a quién”?

- ¢El plan de venta elaborado, refleja el estudio del mercado y (a proyeccion de la demanda elaborada en base a datos pasados?

- ¢cLa empresa no logra con mucha frecuencia la meta presentada por el plan de venta? Y, scudl es la causa?

- ¢El plan de venta tiene vinculacion con los planes de produccion, compras y finanzas?

Estudio del Mercado

- ¢La empresa comprende bien la demanda del mercado?

- ¢Analiza periddicamente las ventas pasadas?

- ¢La empresa tiene la base de datos de los clientes?

- ¢Se evalua el nivel de la satisfaccion de productos y servicios de la empresa por los clientes? En caso afirmativo, ¢el resultado de la
evaluacion se aplica para maximizar la satisfaccion del cliente?

Plan de productos

- ¢La variedad de los productos es adecuada para la operacion de la empresa?
- ¢Tiene el plan de desarrollo de nuevos productos?

- ¢Las medidas de publicidad son adecuadas?
- ¢Tiene medidas de promocion tales como descuento por compras al por mayor, cupones, etc.?

Promocion - ¢La empresa clasifica bien los clientes entre los clientes habituales y los clientes temporales? En caso afirmativo, ¢otorga las condiciones
favorables de la venta a los clientes habituales?
- ¢Qué asistencia se otorga a los clientes?
Produccion / Compras
Taller - ¢El taller se localiza en el sitio adecuado en términos del suministro de agua, electricidad, etc.?

- ¢La disposicion de maquinas en el taller es adecuada para la forma de la produccion?

Plan de Produccion

- ¢Se pronostica (a venta (la demanda) de manera apropiada, sobre todo en caso que la venta no dependa tanto de las 6rdenes, para elaborar
el plan de produccion?

- ¢Se elabora el plan de produccion a corto y largo plazo?

- ¢Tienen los datos basicos para elaborar el plan de produccion, tales como el estandar del tiempo de trabajo, la tasa de operacion, etc.?

- ¢El plan de trabajo incluye el plan de procedimiento y la agenda de trabajo?

- ¢Hay ajuste adecuado entre el plan de venta, de produccion, y de compras?

- ¢El director (jefe) de produccion sabe bien la capacidad productiva de cada maquina y cada trabajador?
- ¢Hay sistema para monitorear el avance del plan de produccion?
- ¢Hay un gran abismo entre el volumen producido y el volumen planteado? En caso afirmativo, ¢como se ajustan los dos?

Manejo de - ) ; : B
Produccion - ¢Las instrucciones para los trabajadores se otorgan en base al plan de produccion:
- ¢Los trabajadores registran diariamente los resultados de su trabajo, tales como el volumen producido, horas de trabajo, materias usadas, etc.?
- ¢Se establece el estandar para el uso de materias, herramientas e instrumentos?
- ¢Se identifica cual es el cuello de botella entre los procesos productivos?
- ¢El plan de compras se elabora en base al plan de produccion?
Compras Se ai i ) )
- ¢Se ajustan las compras, en funcion del inventario y las ventas?
- ¢Se define el volumen adecuado del inventario?
Manejo de - ¢Elinventario no afecta negativamente al flujo de caja?
Inventario - ¢Se registran las salidas y las entradas de las materias y las partes?

- ¢Se chequea periodicamente la diferencia entre el inventario registrado y el inventario real?

Control de Calidad

- ¢Tiene sistema interno para rechazar la recepcion de materias cuya calidad es insuficiente?

- ¢Tiene sistema interno de ensayo de la calidad de productos, antes de entregarlos a los clientes?
- ¢Se registran los reclamos de los clientes y se analizan?

- ¢Se analizan las posibles razones de las deficiencias?

(2) ESTUDIO DE CASO

Suponemos que usted estd diagnosticando una empresa industrial, que cuenta con 40 trabajadores y produce principalmente
bolsas pldsticas para vender a supermercados. ;Cudles son los asuntos (preguntas) que se deben analizar prioritariamente para
este tipo de negocio? Por otra parte, a su parecer, ¢la seleccion de puntos prioritarios a evaluar es aplicable para facilitar el
sistema del manejo de la calidad de la gestion publica?




5-5. DIAGNOSTICO DE COMERCIOS INDIVIDUALES (TIENDAS)

Resumen:

En el diagndstico de la tienda, es importante el andlisis del mercadeo aplicado de la tienda, de (os competidores y de los clientes.

(1) PUNTOS IMPORTANTES PARA EL DIAGNOSTICO DE LA TIENDA
El diagnostico de la tienda tiene el mismo flujo de trabajo que el caso de la industria. Sin embargo, (0os componentes externos e
internos a analizar son un poco diferentes del caso de la industria, como se presenta a continuacion:

AMBITO DEL ANALISIS DE LOS FACTORES EXTERNOS E INTERNOS DE LA TIENDA

Analisis de la situacion politica, econémica y social

Andlisis de los factores . )
externos Andlisis de los competidores

Analisis de los clientes (consumidores finales)

Andlisis de los factores Andlisis de los factores internos ordinarios (gerencia, finanzas, recursos humanos, etc.)
internos —[

Analisis del mercadeo para la tienda (tactica de articulos, exposicion de articulos, etc.)

En el analisis del mercadeo para la tienda y para los competidores, es recomendable revisar (os siguientes puntos, tomando en
cuenta el ambito del mercadeo.

ANALISIS DEL MERCADEOQ PARA LA TIENDA

Area teorica Area practica Punto de chequeo
Estrategia Estrategia ¢Qué vende a quién?
Producto Tactica de articulo - Variedad de articulos

- Proveedores (Compra a tiempo y costo apropiado)

- Condiciones de las compras

- Aprovechamiento de la produccion y el procesamiento en la casa
- Manejo de inventario y rotacion

Precio - Aplicacion de la estacionalidad

Plaza Tactica de la exposicion - Orden de la colocacion de los articulos

- Cambio frecuente de la exposicion

- Aprovechamiento de la pared

- Uso adecuado de la tarjeta de explicacion del articulo
- Linea de movimiento de los clientes

Tactica de la plaza fuera de la - Servicio de transporte del articulo al hogar
tienda - Otros servicios
Promocion Tactica de atencion a los clientes en | - Medidas de promocion aplicadas (eventos, introduccion periddica de los articulos nuevos, prueba,
la tienda y promocion en la tienda rebaja del precio a tiempo limitado, etc.)

- Saludos y ropa de vendedores

- Atencion al cliente en la caja

- Observar una adecuada primera atencion al cliente

- Manual para estandarizar la calidad para la atencion y el servicio al cliente

Tactica de promocion fuera de la - Relaciones publicas
tienda - Aprovechamiento del Rumor (Fama)
- Articulacion entre eventos externos e internos

Es recomendable revisar los siguientes puntos en cuanto al disefio de la tienda, la exposicion de articulos y la promocion de la tienda.



1. ¢Cerca de su tienda, observa alguna tienda competidora?

2. ¢Sus articulos pueden armonizar respecto a los articulos que se venden en las tiendas vecinas?

Localidad 3. ¢El ambiente de la localidad, es compatible con el concepto de su tienda?

4. ¢Hay algun establecimiento cerca que provoque a la gente para que visite su tienda? (escuelas, plazas, etc.)
5. ¢El acceso respecto al transporte, es adecuado?

1. ¢Su tienda cuenta con la dimension suficiente para el caso de la venta de artesanias, collares, piedras preciosas, muebles, etc.? O, ¢Su
tienda tiene amplitud suficiente para el caso de la venta de articulos cotidianos tales como verduras, frutas u otros productos para uso
del hogar, etc.?

2. ¢El concepto principal de (a tienda esta expresado?

3. ¢La tienda es suficientemente limpia?

4. ¢El color principal, el color secundario y terciario de (a tienda son adecuados para los articulos?

5. ¢Los pasillos en la tienda tienen por lo menos 90 cm. de ancho?

6. ¢La iluminacion en la tienda es adecuada? (La entrada a la tienda debe tener una iluminacion de 1,5 veces mas luminosa que el promedio
Disefio de la tienda | de claridad de la tienda. Los articulos o el fondo de la tienda también deben ser iluminados de manera (lamativa.)

7. ¢Es adecuada la superficie de la tienda?

8. ¢Puede ofrecer musica de fondo en la tienda?

9. ¢La entrada de la tienda permaneceria abierta, en el caso que su tienda esté localizada en una zona segura?

10. ¢Esta reflejado en el disefio de la tienda el estudio del movimiento de clientes?

11. ¢El diseno de la tienda y (a exposicion de los articulos es adecuada para el concepto de la tienda? (Si (a tienda desea atender principalmente
a jovenes y adolescentes, el ambiente de la tienda podra ser como la aventura en la selva, introduciendo curvas en la tienda y colocando
los articulos de manera un poco desordenada. En cambio, si la tienda desea atender la demanda cotidiana, los articulos deberan colocarse
de manera ordenada en la tienda.)

1. ¢Los articulos principales y sus relacionados son colocados cerca uno del otro?

2. ¢Coloca los articulos mas caros al fondo de la tienda, en caso de la venta de artesania y joyas? O, ¢En caso de la venta de alimentos,
colocard los alimentos basicos tales como papas, cebollas, harina de trigos al fondo de la tienda?

3. ¢Coloca un iman (articulo (lamativo o adorno) para atraer al cliente que ingrese a la tienda?

4. ¢Coloca los articulos principales en la pared del lado derecho o la localidad mas adecuada para la venta?

5. ¢Los articulos principales se colocan a una la altura 80-160cm del estante, los articulos secundarios se colocan a una altura de 40-80cm
y los articulos para llamar la atencion se colocan a una altura de 160-180cm?

6. ¢No hay espacio muerto?

7. ¢Se aprovecha bien la pared?

Exposicion de
articulos

1. ¢Aprovecha el empleado de prestar especial atencion al cliente que viene por primera vez?
Promocion en la 2. ¢Se colocan las tarjetas de explicacion de la tienda de manera adecuada?

tienda 3. ¢Se realizan otras medidas de promocion (oferta limitada, rebaja del precio temporal, eventos)?
4. ¢Estan haciendo trabajos productivos los empleados aun cuando no estén los clientes?

(2) ESTUDIO DE CASO

Tienda
C

Tienda B

calle (avenida)

Las tiendas A, B y C se situan en la misma calle. Entre las tres opciones, ¢scudl combinacion es la menos adecuada en los
términos de la sinergia y la figura de la tienda?

- Opcion 1: Tienda A = Joyeria, Tienda B = Libreria, Tienda C = fruteria
- Opcion 2: Tienda A = Fruteria, Tienda B = Tienda de ropas damas, Tienda C = Joyeria
- Opcion 3: Tienda A = Cafeteria. Tienda B = Mueble, Tienda C = Artesania



5-6. DIAGNOSTICO DE ENTIDADES AGROPECUARIAS INDIVIDUALES

Resumen:

En el diagnéstico de la entidad agropecuaria, se deben tomar las caracteristicas administrativas y operativas de (a agricultura.

(1) PUNTOS IMPORTANTES PARA EL DIAGNOSTICO DE LA ENTIDAD AGROPECUARIA

El flujo de trabajo para el diagnostico de la entidad agropecuaria es igual que el flujo para el diagnéstico de la industria. Pero, se
debe revisar la diferencia de las caracteristicas entre la agricultura y la industria. Los puntos importantes sobre (a diferencia entre
la agricultura y la industria se presentan de manera resumida en el articulo 4-5.

La siguiente hoja se puede aplicar para el anadlisis de los factores internos, el paso 3 del diagnéstico de la entidad
agropecuaria.

LISTA DE CHEQUEO PARA EL CASO DEL DIAGNOSTICO DE LA ENTIDAD AGROPECUARIA

1) ¢Se ha identificado la mision y la vision?

¢Tiene buena comunicacion con la familia y los otros trabajadores?

¢Participa en alguna cooperativa 0 asociacion agropecuaria?

¢Cuenta con medidas para abordar la conservacion del medio ambiente?

¢Tiene la estrategia y el plan gerencial al corto plazo y el largo plazo?

¢Tiene el motivo de producir los alimentos confiables y finos para los consumidores?

¢Aplica el ciclo “Planificacion — Implementacion — Revision — Mejoramiento™

¢Ha recopilado la informacion técnica, tecnolégica y administrativa, para mejorar el procedimiento de produccion y venta?
¢Se ha introducido la contabilidad de doble partida?

10) ¢Tiene 2 o 3 escenarios del plan integral anual dependiente del clima?

2)

3)

4)

. 5)
Gerencia 6)
7)

8)

9)

1) ¢Tiene el plan de venta y produccion, que es compatible con la estrategia gerencial?
2) ¢Recopila la informacién del mercado para reflejarlo en la produccion?

3) ¢Analiza los datos historicos de las ventas para elaborar el plan de venta anual?

4) ¢Estudia si su canal es adecuado o no?

Ventas 5) ¢Hace alguna promocion?

6) ¢Estudia la demanda de consumidores finales?

7) ¢Reconoce los competidores locales y regionales y tiene la contramedida para ellos?
8) ¢Reconoce y aprovecha bien la demanda local y regional?

9) ¢Tiene la colaboracion con los agricultores vecinos para facilitar la venta?

1

2) ¢El plan de produccion se elabora en base a la discusion participativa del personal de produccion, venta y la administracion?
3) ¢La calidad del producto refleja la demanda del Mercado?
Produccion 4) ¢Se elabora la norma (procedimiento productivo) para cada producto y se la aplica?

5) ¢Tiene la norma para el uso de fertilizantes y los quimicos para insectos?

6) ¢Tiene alguna medida para evitar el uso intenso de la tierra para proteger el suelo?

7) ¢Tiene el plan de la introduccion de nueva maquinaria y nuevas herramientas?




1) ¢Se define el papel de cada trabajador a través de un documento?
2) ¢Tiene reglas para emplear a trabajadores temporales?

Recursos 3) ¢Tiene el manual de (a) la produccion de cada producto y (b) el uso de la maquinaria?

Humanos 4) ¢Tiene la norma sobre el saneamiento laboral?
5) ¢Tiene trabajadores con mucha experiencia? En caso afirmativo, ¢tiene un sistema para transferir esa experiencia a 0s
otros?

1) ¢La condicién financiera es buena en términos de rentabilidad, estabilidad y eficiencia?
2) ¢El nivel de deuda es suficientemente bajo en comparacion con la venta? Por lo menos, ¢la deuda acumulada no supera la
venta anual?

Condicion
Financiera

En caso de que sea un lechero quien haga el diagnostico, adicionalmente se pueden agregar as siguientes preguntas en la lista
de chequeo para el analisis de factores internos. Como se reconoce bien, el indicador mas importante para medir (a eficiencia de la
produccion es “Litros de leche / cada vaca”

LISTA DE CHEQUEO QUE SE PUEDE AGREGAR EN CASO DEL ANALISIS DEL LECHERO

- ¢Las vacas estan en muy mala condicion de salud y reproduccion?

- ¢Se observan heridas, excrementos, hinchazones en el cuerpo de las vacas?
- ¢Hay terneros (as)? (Potencialidad del aumento del negocio en el futuro)

- ¢En la cuadra, hay un flujo adecuado de viento?

Vacas / - ¢En la cuadra, hay sistema de expulsion de orinas?
Cuadra de | - ¢Los trabajadores hablan en tono tranquilo frente a las vacas?
vacas - ¢Los trabajadores pegan a las vacas?

- ¢Las vacas pueden tomar agua, cuando ellas lo desean?

- ¢La canasta de alimentos es limpia?

- ¢Hay un sitio tranquilo (cerca de la cuadra), adecuado para la reproduccién?
- ¢Ocurren muchos accidentes con las vacas?

- ¢Es adecuado el arreglo del campo? (El arreglo inadecuado afecta negativamente a la salud de las vacas y también el
crecimiento de hierbas alimenticias?

- ¢Los caminos dentro del rancho estan ordenados?

- ¢En el rancho, hay otros animales domeésticos que pueden causar un gasto alto?

Campo

- ¢El procedimiento de labor del dia se ha definido?

- ¢Los trabajadores se dan cuenta de la importancia del tiempo antes de ordefiar?

(Las condiciones de salud de vacas lecheras tienen que revisarse antes de ordefar. Ademas, la buena preparacion puede causar
mas produccion de la leche.)

Labor - ¢Es eficiente la labor de ordenar?

- ¢Existen tareas que causan trabajos muy duros, pero no generan tanto resultado positivo?

- ¢Hay trabajos innecesarios, tales como el manejo de fertilizantes, arreglo de alimentos?

-¢Se elabora el informe semanal de la produccion de leche en términos de “Litros producidos”, “Litros vendidos”, “componentes
de la leche (% de grasa, azucar, proteina), “higiene (bacteria)’, etc.?

- ¢Se adopta alguna medida para mantener la maquinaria?

Materiales/ | - ¢Arreglos temporales, que se han hecho repetidas veces, causan la necesidad de la reparacién total que requiere mucho
Maquinaria | costo?

- ¢Se compran materias (fertilizantes, alimentos, etc.) al costo apropiado?

(2) ESTUDIO DE CASO

Elabore la lista de chequeo aplicable para el andlisis de factores internos en caso del viticultor o del negocio agropecuario
prioritario en su region / comuna.



5-7. DIAGNOSTICO DE LA ZONA
AGLOMERADA DE EMPRESAS PRODUCTORAS

Resumen:

El diagnéstico del grupo de empresas puede facilitar el disefio de la politica del desarrollo econémico territorial.

(1) PUNTOS IMPORTANTES PARA EL DIAGNOSTICO DEL GRUPO DE EMPRESAS

Mientras que se han presentado los meétodos del diagnostico de la empresa individual en los articulos anteriores, en esta seccion se
presenta el metodo del diagndéstico del cluster y el grupo de empresas, que podra servir no solo para que cada empresario planifique
bien su mejora, sino también para que los funcionarios del gobierno local y/o de la Cdmara de Industria planeen apropiadamente
el desarrollo economico regional y local. Los tipos de grupos de empresas pueden incluir: [@ zona aglomerada geograficamente de
diversas empresas (centro comercial, parque industrial, zona productora, etc.), la cooperativa y la asociacion.

El diagnostico de grupos de empresas productoras puede contener dos elementos importantes en el analisis de factores internos,
0 sea, el analisis de la funcion del grupo y el analisis de empresas muestras del grupo. Por ejemplo, cuando uno tiene que diagnosticar
la zona aglomerada de empresas productoras artesanales, tal como la zona productora de porcelana artesanal en Pomaire, tiene que
analizar los siguientes asuntos.

AMBITO DEL ANALISIS DE LOS FACTORES EXTERNOS E INETRNOS DE LA ZONA PRODUCTIVA DE EMPRESAS ARTESANALES

Analisis del entorno politico, economico y social.

Analisis de
los Factores Andlisis del mercado y los usuarios.
Externos

Analisis de los competidores y los productos alternativos.

Andlisis de la funcion de la zona aglomerada

(1) Funciones productivas: Se debe analizar el nivel de la ordenacion de la infraestructura productiva, la
existencia de la empresa lider en la produccion, etc.

(2) Funciones comerciales y culturales: Se debe analizar el nivel de ordenacion de la infraestructura comercial
y cultural, el ambito geografico de influencia de la venta de la zona productiva, el nivel de articulacion entre
las actividades econémicas y las actividades culturales locales, etc.

(3) Beneficios de la aglomeracion: En términos generales, la aglomeracion geografica de empresas puede
generar ventajas en comparacion con las empresas que trabajan separadamente. Las posibles ventajas
pueden incluir: (i) facilidad para adquirir informacion del mercado, (ii) competencia adecuada dentro del
conglomerado, (iii) Canales fijs de venta, (iv) facilidad para dividir los trabajos entre empresas locales,
Analisis de (v) facilidad de tener la marca compartida, (vi) uso comun de misma infraestructura, etc. Por tanto, en el

los Factores diagnostico, se debe revisar si la zona productora genera esas ventajas 0 no. En caso que no se observan
Internos suficientemente esas ventajas en la zona productora de empresas locales, el resultado del diagnéstico deberd
sugerir como la zona podra tener esas ventajas.

(4) Situacion administrativa de la cooperativa o la asociacion, si hay

Diagnostico de empresas muestras de la zona
L— - ;Como se caracteriza la gestion empresarial de empresas de la zona?
- ¢Cudles son los problemas observados en distintas empresas de misma zona?
(Se pueden aplicar los métodos del diagnéstico de empresas individuales presentadas en los articulos anteriores.)




(2) DIAGNOSTICO DE LA CADENA PRODUCTIVA

El diagrama presentado arriba presenta el ambito de trabajos para el diagnostico de la aglomeracion geografica de empresas
productoras, tal como, la zona productiva y el parque industrial. Por otra parte, cuando uno necesita diagnosticar la cadena
productiva, o sea, un cluster que enfatiza la importancia de la articulacion vertical de empresas, tiene que revisar adicionalmente la
relacion entre suministradores y usuarios (transformadores), a través de la aplicacion de la siguiente lista de chequeo.

PUNTOS A REVISAR PARA AVERIGUAR EL NIVEL DE LA ARTICULACION ENTRE ESLABONES:

- ¢El proveedor conoce la condicion administrativa del comprador?

- ¢El proveedor sabe como y qué se procesaria de sus productos en la fabrica del comprador?

- ¢Existe la normativa de ensayo del producto acordado por las dos partes?

- ¢Se ha identificado como tratar los productos deficientes entre las dos partes?

- ¢En qué forma (documento, fax, TEL, etc.) se envian las ordenes?

- ¢Existe el contrato basico en caso del comercio de largo plazo?

- ¢Tiene diversos compradores (0 proveedores)?

- ¢Existe buena comunicacion entre el comprador y el proveedor?

- ¢Las dos partes conocen bien la situacion del sector y la demanda de consumidores finales?

- ¢Se propone mutuamente el mejoramiento de la calidad?

- ¢Cudles son las caracteristicas de las ordenes de los compradores a los proveedores (Existencia del subcontrato, plazo de subcontratos,
requerimiento de la calidad de productos de parte de los compradores contra los proveedores, condiciones de pago y entrega, etc.)?

- ¢Quién tiene el mayor poder de negociacion el comprador o el proveedor?

- ¢Hay colaboracion entre las dos partes, como asistencia tecnologica y técnica, integracion del manejo de inventario, transporte y el
almacén, integracion de la produccion y la venta entre las empresas, etc.?

- ¢El proveedor tiene que tener un alto nivel de inventario de productos finales para responder érdenes imprevistas? ¢Hay compatibilidad
entre los niveles de produccion, venta e inventario de los productos en la cadena?

Adicionalmente, es importante mencionar que el Diagrama de Relaciones, una de las siete herramientas nuevas del manejo de
calidad (N7), es aplicable para analizar la relacion entre los problemas de distintos eslabones de la cadena productiva.

(3) ESTUDIO DE CASO
Suponemos que usted tenga que diagnosticar la cadena productiva mds importante en su region (o la provincia o la comuna).

- Pregunta 1: ¢Cudl es la cadena productiva mds importante en su region (o la provincia o la comuna)? (Ejemplo: Uva - Vino,
Lechero - Productos ldcteos, etc.)

- Pregunta 2: El diagndstico de la cadena productiva puede tener procesos de trabajo tales como: (a) recopilar las informaciones
bdsicas sobre la cadena, (b) levantar las hipdtesis, (c) aplicar la encuesta a actores economicos relevantes, (d) visitar a los
actores, (e) realizar el andlisis de factores internos y externos, (f) identificar los factores criticos para el éxito y (g) elaborar el
plan de mejoras. En cuanto al proceso (b), ;qué hipétesis se pueden levantar en la cadena productiva de su region (o la provincia
o0 la comuna) para el diagndstico?




5-8. DIAGNOSTICO DE LA ZONA COMERCIAL
Y EL CLUSTER DE TURISMO

Resumen:
El diagnéstico de la zona comercial y el cluster de turismo se refieren mucho a la planificacién del desarrollo de la comunidad

local y de la economia local.

(1) PUNTOS IMPORTANTES PARA EL DIAGNOSTICO DE LA ZONA COMERCIAL

Se observan diversos tipos de aglomeraciones geograficas de tiendas, como el centro comercial, zona comercial, la feria, etc.,
en el mundo donde vivimos. Esas aglomeraciones geograficas de tiendas se relacionan mucho a la comunidad local y la economia
local. En tal sentido, el diagnostico del grupo de tiendas es importante, para planificar el desarrollo de la economia local. Un punto
importante en el diagnostico de la zona comercial es revisar el nivel de sinergia generado por las tiendas del grupo. El ambito del
diagnostico se puede dibujar a continuacion:

AMBITO DEL ANALISIS DE LOS FACTORES EXTERNOS E INTERNOS DE LA ZONA COMERCIAL (CENTRO COMERCIAL)

Analisis del entorno politico, econémico y social.

Andlisis de
los Factores Andlisis de los clientes. ——— Analisis del ambito
Externos del alcance comer-
cial:
Analisis de los competidores (Otros centros comerciales, otras ferias, etc.) —
Este andlisis se
puede realizar a
través de la apli-
Andlisis de la funcion de la zona comercial \CA?JCE;“H“ Re?lea r?f
(1) Funciones basicas se-r{tadag Jor lap S
[ - (Laintensidad de tiendas en la zona es adecuada? uiente fgrmula'
- ¢La variedad de tiendas de comercio es adecuada por el concepto y la escala 9 .
del centro comercial (0 zona comercial)?
- ¢El centro comercial (o zona comercial) se armoniza bien con (as otras Ba: Bb -
instalaciones de la comunidad (o la ciudad), que se localizan cerca del centro Pa'/ Da Pb / Db?
comercial, tales como, escuela, plaza, oficinas, etc.? .
(2) Infraestructura
- ¢El centro (zona) comercial tiene la infraestructura adecuada para su tipo Cuando
Analisis de (escala y concepto)? Ba- Resultado en (a
los Factores - ¢El centro (zona comercial) tiene la infraestructura para mejorar la sequridad, = localidad a
Internos — tal como la luz en la noche, vereda, estacionamiento, etc.? Pa = Poblacién (o
(3) Actividades comunes Ndmero de tiendas)
— - ¢Hay comité o asociacion de tiendas? ena
- ¢Hay regla sobre el horario del trabajo? Da N Dgislamcia ara
- ¢Se realizan eventos de acuerdo con los eventos locales? (Navidad, Carnaval, a localidad a P
Fiesta local, etc.)
- ¢Se realiza el estudio de clientes y la promocion en comun?
- ¢Tiene las instalaciones para el uso comun?
- ¢Tiene la mision (concepto o tema) comun?
(4) Dinamismo de tiendas individuales (;Hay algunas tiendas que presentan
novedad a los visitantes?)
Diagnostico de tiendas muestras de la zona
| - ¢Como se caracteriza la gestion empresarial de tiendas de (a zona?

- ¢Cuales son los problemas observados en distintas tiendas de misma zona?
(Se pueden aplicar los métodos del diagnéstico de tiendas individuales presentadas en el articulo 5-5.)




Para realizar el diagnostico de la zona comercial (o el centro comercial), tiene que saber la clasificacion de la aglomeracion
comercial, ya que dependiendo del tipo, la infraestructura necesaria y la variedad de tiendas son diferentes. Por ejemplo, un centro
comercial grande conlleva frecuentemente instalaciones y tiendas culturales tales como cine y libreria, que no son necesarios para
la aglomeracion comercial pequefia. La clasificacion de tipos de la zona comercial se presenta en el articulo 1-9.

(2) DIAGNOSTICO DEL CLUSTER DE TURISMO
Algunas aglomeraciones geograficas de negocios se relacionan al turismo, como los casos de Vina del Mar y Litoral de los Poetas.
En estos casos, también son aplicables los métodos de diagnostico de la zona comercial ya presentados. Sin embargo, adicionalmente

es recomendable revisar si la zona turistica tiene suficientes recursos turisticos y los aprovecha, a través de la ordenacion de la
infraestructura, para llegar a tener la marca reconocida del lugar, aplicando la lista de chequeo presentada abajo.

LISTA DE VERIFICACION EN CUANTO A LOS LUGARES TURISTICOS

1. ¢Cuenta con los siguientes recursos turisticos de manera suficiente? En caso afirmativo, ¢cudles son
ventajas y desventajas competitivas en comparacion con sus competidores?
Recursos naturales tales como paisajes, playas, lagos, montes, etc.

Recursos culturales tales como eventos culturales, artes regionales, etc.

Recursos historicos tales como ruinas, catedrales, paisaje de la ciudad colonial, etc.
Recursos turisticos 2. ¢Cudl es el recurso turistico nucleo? (ej. Iglesia en caso de Castro, Chiloé)

3. ¢Aprovecha adecuadamente los recursos turisticos de la siguiente manera?
Esfuerzo de mantener y conservar

Esfuerzo de convertir los recursos en el valor para los turistas

Articulacion entre los recursos para aprovechar de manera mejor el recurso nucleo
Aprovechamiento de los recursos en las industrias locales y regionales

1. ¢Cuenta con las siguientes infraestructuras?

Acceso (transporte vial, aeropuerto, etc.)

Hospitalidad cultural (teatros, muesos)

Hospitalidad deportiva (piscinas, canchas, etc.)

Infraestructura Hospitalidad moderna (tiendas, restaurantes, hoteles, clinicas, seguridad, etc.)
Hospitalidad bdsica (Bafios, estacionamiento, gufas)

2. ¢Cuenta con el sistema de mantener y desarrollar la infraestructura?
Municipio

Sector privado y social

1. Contribucion de recursos turisticos e infraestructuras para crear la marca
2. Nivel de reconocimiento

3. Facilidad en el acceso a la informacion

4. Existencia de una Estrategia de Marca

Marca

(3) ESTUDIO DE CASO

Elabore la lista de chequeo para el andlisis de factores internos en el diagndstico de la feria semanal de barrio.




6-1. IMPLICACIONES DEL SISTEMA DE TOYOTA
SOBRE LA INNOVACION Y EL EMPRENDIMIENTO

Resumen:
Se puede considerar que el Sistema Administrativo de Toyota conlleva [0s conceptos nuevos e innovadores, que hasta la fecha
han facilitado continuamente el fortalecimiento de (a competitividad, a través de la combinacién de distintas actividades. En

este sentido, el Sistema de Toyota nos muestra ideas importantes para la innovacion tanto en la gestiéon empresarial como
en la gestién publica.

(1) ¢COMO SE DEFINE LA INNOVACION?

¢Cudl es la diferencia entre la mejora y la innovacion en la gestion empresarial y/o publica? ¢Cudl es innovacion entre los dos
casos presentados a continuacion?

- Caso 1: Reducir el costo operativo de la empresa industrial en 50%, a través de la eliminacion de actividades innecesarias en
el taller.

- Caso 2: Reducir el costo operativo de la empresa industrial en 10%, a través del desarrollo del nuevo método tecnologico para
la produccion.

Mientras que el impacto del primer caso es mas grande que el sequndo, la medida para reducir el costo en el segundo caso es
mas novedosa que en el primero. En este sentido, algunos creen que el primero es innovacion y el segundo es mejora, y los otros
pueden creer que el primero es mejora y el sequndo es innovacion. El sistema administrativo de Toyota nos implica algunas ideas
para profundizar las consideraciones sobre esta interrogante.

(2) SISTEMA ADMINISTRATIVO DE TOYOTA

El sistemna administrativo de Toyota proviene originalmente de la siguiente formula:

* Precio de venta — Costo = Ganancia (Férmula de Toyota)

¢Qué diferencias se observan entre la formula de Toyota presentada arriba y las siguientes formulas A y B? A primera vista, parece

que no hay diferencia entre ellas, sin embargo, la formula de Toyota expresa el concepto mas importante de la administracion

de empresa Toyota.

* Precio de venta = Costo + Ganancia (Férmula A)

» Ganancia = Precio de Venta — Costo (Férmula B)



Toyota cree que:

- Primero, el mercado (los clientes) define el precio que es equivalente al valor del producto de Toyota.

- Luego, Toyota tiene que hacer el esfuerzo para minimizar el costo.

- La ganancia debe ser la diferencia entre el precio aceptado por el mercado y el costo minimizado por el esfuerzo del
productor.

- La formula A no es adecuada, ya que el precio de venta no se determina por el mercado sino por asuntos internos del
productor.

- La férmula B no es adecuada, ya que la empresa no debe iniciar su consideracion con la ganancia sino con el precio aceptable
para el mercado.

Bajo este concepto, cuando Toyota inicio la produccion de autos, los primeros carros se vendieron a precio menor que el costo, ya
que en aquel momento el costo de la produccion era muy alto debido a la falta de experiencia. Para realizar este concepto, el sistema
de Toyota cuenta con dos pilares: (i) justo a tiempo y (ii) auto-funcionamiento. Bajo este concepto, se considera que la reduccion
del costo por 5% no es adecuada como una meta, ya que la meta realista con frecuencia debilita l[a motivacion de los actores para
hacer el esfuerzo. Bajo el concepto de Toyota, una meta adecuada puede ser a reduccion del costo en 50%, ya que este nivel de la
reduccion requiere la revision de todos los trabajos que hemos hecho y nos presiona a un cambio drastico hacia la mejora. En Toyota,
las metas ambiciosas se han aplicado no solo en la reduccion del costo sino también en os otros temas como el desarrollo de nuevos
productos y el aumento de la venta. Gracias a la aplicacion de este concepto, hasta la fecha la competitividad de la empresa Toyota
ha sido fortalecida continuamente.

En este sentido, se puede considerar que el Sistema de Toyota conlleva los conceptos nuevos e innovadores y el sistema nos
implica la importancia de tener el objetivo y a vision bien definida, que generan el cambio necesario para el desarrollo. Hoy dia, la
empresa Toyota realiza la asistencia técnica para la mejora innovadora de la gestion de algunas entidades publicas, y se observa el
ejemplo que el gobierno municipal también ha aplicado este concepto de la reduccion drastica del costo.

(3) ESTUDIO DE CASO

La presentacion realizada por el Ministro de Economia de Chile en el abril 2008, define la creatividad, la innovacion y el
emprendimiento de la siguiente manera:

- Creatividad: es el proceso de desarrollar y expresar nuevas ideas que probablemente serdn utiles para el entorno social.

- Innovacion: es la encarnacién, combinacion y/o sintesis de conocimiento en productos, procesos o servicios originales y
valiosos que afecta una masa critica de usuarios. La innovacion es entendida como un proceso social interactivo, no lineal,
que puede involucrar un complejo conjunto de actividades relacionadas, tales como la capacitacion, disefio, marReting,
investigaciones y desarrollo, entre otras, y es caracterizada por una continua retroalimentacion entre estas actividades, antes
que por efectos lineales o secuenciales.

- Emprendimiento: es el proceso de gestionar economica y organizacionalmente una innovacion

¢Cree usted que la definicion de la innovacion y el emprendimiento presentada arriba es parecida a los conceptos y las
actividades desarrollados en el Sistema de Toyota? Describa la razon.




6-2. HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD TOTAL
PARA LA INNOVACION Y EL EMPRENDIMIENTO

Resumen:
La Calidad Total conlleva las Siete Herramientas para la Planificacién del Nuevo Articulo (P7) y las Siete Herramientas para la

Generacion de Ideas (H7), que son aplicables para facilitar (a innovacion y el emprendimiento.

(1) HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD TOTAL

Los articulos 3-2 y 3-3 de este manual presentan las herramientas que se aplican es las actividades de la Calidad Total.
Adicionalmente, la Calidad Total conlleva las otras herramientas, o sea, las Siete Herramientas para la Planificacion del Nuevo
Articulo (P7) y las Siete Herramientas para la Generacion de Ideas (H7). Las P7 son aplicables para planificar el nuevo producto, el
nuevo proyecto y/o el nuevo negocio. Las H7 son aplicables para generar las ideas de manera sistematica. En tal sentido, se puede
decir que las P7 y las H7 son herramientas aplicables para facilitar la innovacion y el emprendimiento.

(2) SIETE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION DEL NUEVO ARTICULO (P7)

Un nuevo articulo (0 un nuevo negocio), que puede atender la demanda del mercado que no se ha satisfecho por los productos y
los servicios ya existentes, puede generar el éxito del negocio. En tal sentido, los posibles procesos del desarrollo del nuevo articulo
se pueden dibujar a continuacion:

Procesos Actividades

(1) Realizar entrevistas a clientes para elaborar las hipotesis sobre (a) la satisfaccion y la insatisfaccion
del cliente para los productos y los servicios ya existentes, (b) la demanda del mercado que no se
ha atendido.

(2) Analizar las hipdtesis elaboradas en la actividad (1) a través de la aplicacion de la encuesta.

(3) Definir el lineamiento para el desarrollo del nuevo articulo, resumiendo el resultado del estudio.

1. Estudiar el Mercado

(4) Generar las ideas sobre el nuevo articulo.

2. Desarrollar la Idea (5) Seleccionar las ideas, aplicando el lineamiento definido en la actividad (3).

!

3. Concretar la idea en (6) Definir las caracteristicas fundamentales del nuevo articulo.

el Nuevo articulo (o el (7) Disefnar los componentes principales de la calidad del nuevo articulo.
Nuevo negocio)




El diagrama presentado arriba presenta las siete actividades para el desarrollo del nuevo articulo (o el nuevo negocio). Cada una
de las herramientas de P7 corresponde a cada una de (as siete actividades mencionadas arriba. Las P7 son:

- Entrevista

- Encuesta

- Analisis de la posicion, a través de la aplicacion del analisis estadistico
- Generacion sistematica de ideas

- Seleccion sistematica de ideas

- Analisis conjunto

- Diagrama de la calidad

En cuanto a la primera herramienta, (a calidad del resultado de la entrevista a consumidores, para generar las hipotesis, puede
depender mucho del nivel de experiencia, el género y la edad del entrevistador y puede variar, dependiendo de distintos factores
tales como el tiempo en que se realiza la entrevista, la personalidad de participantes a aplicar la entrevista, etc. En este sentido, es
dificil estandarizar la calidad del resultado de la entrevista. En este sentido, las P7 proponen un método de la entrevista que reduce
l[a tolerancia del resultado.

En cuanto a la tercera herramienta, las P7 proponen (a aplicacion del analisis estadistico en el analisis de la posicion, para que
el analisis no sea subjetivo sino objetivo.

La sexta herramienta, el analisis conjunto, es un instrumento analitico para definir las caracteristicas fundamentales del nuevo
articulo. Es un método combinado de analisis estadistico y pensamiento psicologico. En el analisis conjunto, primero, hay que
determinar aproximadamente 5 temas (caracteristicas del articulo), a examinar con dos o tres alternativas, en base a las ideas
seleccionadas por la quinta herramienta. El analisis conjunto puede eliminar la distorsion de la respuesta sobre los deseos de los
clientes (consumidores) por ellos mismos.

(3) SIETE HERRAMIENTAS PARA LA GENERACION DE IDEAS (H7)

Las H7 incluyen: (i) Lluvia de ideas (brain storming), (i) Método de lista de puntos deseables, (iii) Método Gordon, (iv) Lista de
chequeo, (v) Método de matriz, (vi) Método de enfoque y (vii) Método de NM. Mientras que la lluvia de ideas se reconoce mucho como
el método de la generacion de ideas por el grupo de personas, (as otras H7 son métodos mas técnicos aplicables tanto para facilitar
[a lluvia de ideas por el grupo como para facilitar la generacion de ideas por una sola persona.

(4) ESTUDIO DE CASO

Una de las P7 es “andlisis conjunto”. Recopile las informaciones detalladas del andlisis conjunto por su cuenta y describalas.




6-3. HERRAMIENTAS DE PROMOCION
DE LA DEMANDA DE INNOVACION

Resumen:
Los incentivos a la demanda, en esencia, buscan que las empresas realicen un continuado esfuerzo de innovacién, incorporando

resultados de investigacion y desarrollo, que les permitan incrementar su productividad y competitividad, accediendo a
recursos fiscales. Cémo hacer uso efectivo del incentivo requiere considerar y crear condiciones bdsicas en la cooperacién entre

los agentes locales del sistema de innovacion.

(1) HERRAMIENTAS

En Chile se han producido recientemente avances en este sentido. En concreto, la Ley 20.241 de 19 de enero de 2008, por la
que se reqgulan los incentivos tributarios a la inversion privada en actividades de I+D, establece un incentivo del 35% en los pagos
efectuados conforme a contratos de investigacion y desarrollo certificados por CORFO y celebrados con universidades o centros
de investigacion registrados, considerando el 65% un gasto necesario para la actividad de la empresa y por tanto es desgravable
fiscalmente, consiguiendo un ahorro acumulado de hasta el 46% del total destinado a proyectos de I+D.

La Estrategia Nacional de Innovacion para la Competitividad apuesta por la aceleracion del crecimiento, aprovechando las ventajas
comparativas naturales del pais, a partir del desarrollo de clusters, en sectores como la mineria, offshoring, agricultura, acuicultura,
turismo de intereses especiales, logistica e infraestructura.

Dichos sectores han sido priorizados por algunos de los programas de mejoramiento de la competitividad de las Agencias
Regionles de Desarrollo Productivo, ARDP y por los planes provinciales de desarrollo productivo de las Oficinas Provinciales de
Desarrollo localizadas en zonas con problemas de cesantia, aislamiento, baja oferta de formacion técnica y reducido nucleo de
empresarios innovadores.

ElGobierno cumple unrol de articulacion y orientacion de todos los actores del sistema. Ademas, establece incentivos y regulaciones
bajo los cuales operan las empresas y transfiere recursos para la innovacion, tanto a las empresas como a los investigadores y
al sistema educativo. También provee la infraestructura que sustenta muchos procesos de +D y establece orientaciones para la
investigacion y la labor educativa a través de la accion de politicas publicas.

Los investigadores por su parte realizan actividades de 1+D para las empresas, [as que financian su labor en conjunto con el
Estado. En tanto, el sistema educativo y de capacitacion es responsable de proveer a las empresas de recursos humanos calificados
para innovar.

Sin embargo, el actor principal del sistema de innovacion es la empresa. La relacion esencial, base de todo el sistema, es la que
se establece cuando ésta logra introducir innovaciones en el mercado y de este modo generar riqueza.



(2) ESTUDIO DE CASO

Algunos economistas observadores han indicado que “los incentivos fiscales son un estimulo a la demanda de innovacion para
la competitividad que puede perder su impacto si no se trabajan otras medidas complementarias”.

- Pregunta 1: Comente scomo podrian los agentes econdmicos locales y las agencias publicas localizadas en territorios menos
competitivos, aprovechar dicho incentivo fiscal y en qué consistiria su plan de dinamizacion de la innovacion?
- Pregunta 2: Argumente, ¢por qué su plan podria resultar, cudnto cuesta implementarlo y cudles serian os factores de éxito?




6-4. HERRAMIENTA DE EVALUACION RAPIDA
DE SISTEMAS LOCALES DE INNOVACION (RALIS*)

Resumen:
La Evaluacién Rdpida de Sistemas Locales de Innovacién (RALIS) es una metodologia que se utiliza para realizar un diagndstico
rdpido de una localidad, una cadena de valor o un cluster, con concentracion especial en la tecnologia y [a innovacion. Se

parte de una observacién que surge en forma sistemdtica de los andlisis de las localidades de éxito: la innovacién no se apoya
solamente en los esfuerzos internos de las empresas sino también, y en particular, en densas redes de interaccién entre una
diversidad de actores locales y externos.

(1) BREVE EXPLICACION CONCEPTUAL Y METODOLOGICA

La innovacion es el ingrediente clave del desarrollo econémico y social. La innovacion esta basada en la interaccion, y gran
parte de ésta es altamente (ocalizada. En consecuencia, un sistema local de innovacion es una red geograficamente concentrada de
distintos actores que interactian con frecuencia, y para los cuales esta interaccion es esencial en su esfuerzo de innovacion.

RALIS es una metodologia orientada a obtener, en breve tiempo, un panorama general de las principales caracteristicas de un
sistema local de innovacion y los procesos de innovacion que se dan en una cadena de valor. En el sentido mas amplio, es un enfoque
rapido, practico y participativo del desarrollo econémico local / regional o el fomento de las cadenas de valor, que opera de abajo
hacia arriba y estimula la formacion de redes.

El ejercicio de aplicacion de la herramienta comienza con una fase preparatoria donde se reunen y evaltuan los datos y la
informacion disponibles. Luego hay una fase de investigacion intensa, en la que participan representantes de (os cuatro pilares del
sistema local de innovacion. Se realizan las siguientes actividades:

« un taller de hipotesis, en el que el Equipo RALIS clarifica sus expectativas,

« un taller de lanzamiento, donde se reune informacion adicional aportada por los actores clave a quienes al mismo tiempo se
brinda informacion acerca del Ejercicio,

« minitalleres, donde se aplican distintos formatos especificos con el fin de reunir informacion sobre sectores y redes de
D innovacion concretas de manera muy eficiente,

e entrevistas con empresas, instituciones e informantes clave,

* Producto registrado por Mesopartner, firma de consultoria especializada en desarrollo economico local; y elaborado por los autores Jorg Meyer-Stamer, jms@
mesopartner.com Christian Schoen, cs@amesopartner.com Duisburg y Munich 2005.



 un Taller de Resultados del Equipo destinado a elaborar conclusiones y propuestas,
 un Evento de Presentacion, en el cual se presenta y analiza el diagnostico y las propuestas con los actores locales,
« una serie de Talleres de Seguimiento con el objeto de planificar los detalles de la implementacion de las propuestas.

Un ejercicio RALIS dura como maximo dos semanas. Luego comienza la implementacion de actividades practicas para estimular
la innovacion y mejorar la competitividad. Se deberfa organizar una primera serie de Talleres de Monitoreo y Seguimiento RALIS
después de un lapso no mayor a seis meses, con el fin de evaluar los avances y definir una nueva ronda de actividades.

(2) BUENA PRACTICA DE DIAGNOSTICO DE SISTEMAS LOCALES DE INNOVACION

En 2001, se realizaron los primeros ejercicios RALIS con el fin de llevar a cabo investigaciones regionales en el contexto de una
evaluacion global del sistema nacional de innovacion en Indonesia, concentrada especificamente en el sector de pequefas y medianas
empresas y en los esfuerzos de descentralizacion en curso. Dos equipos, integrados cada uno por cuatro consultores, realizaron
una investigacion de campo piloto utilizando la metodologia RALIS en 10 distritos seleccionados de Indonesia. Su tarea consistio en
evaluar el alcance y el desempefio de la transferencia regional de tecnologia y las capacidades tecnoldgicas de las regiones. Algunas
de las conclusiones clave del diagnostico RALIS realizado en Indonesia en 2001 pueden resumirse de la siguiente manera:

« No existe practicamente ningun sistema local / regional de innovacion en ningun sitio. Esto no significa que no exista desarrollo
de capacidad tecnologica e innovacion en las empresas y también en as instituciones. Pero el desarrollo de la capacidad tecnoldgica

rara vez esta basado en una interaccion intensa entre distintos actores / organizaciones a nivel local.

 Existe escasa interaccion entre las empresas y las instituciones de formacion y también de investigacion. Las empresas
recurren a otras fuentes de tecnologia.

(3) ESTUDIO DE CASO:

Supongamos que Ud, debe disefniar un proyecto orientado a promover el emprendimiento innovador en un sector de prioridad
en su provincia o comuna.

- Pregunta 1: (Aplicaria la herramienta RALIS?
- Pregunta 2: Argumente, ¢por qué, para qué y como aplicar la herramienta RALIS a una situacion concreta?.




6-5. INSTRUMENTOS DE POLITICA
RELACIONADOS A LA INNOVACION EN CHILE

Resumen:

La aparicién de entidades publicas regionales/provinciales y de programas publicos sectoriales para la promocién econémica y
la innovacidn, surgen como respuesta a la existencia de fallas de competitividad en el funcionamiento de los mercados (ocales,
y como instrumento de politicas de desarrollo regional para la disminucién de las disparidades territoriales. El principio de

subsidiariedad del Estado indica que deberia descentralizarse al nivel mds eficiente y eficaz posible para lograr la dinamizacién
de los sistemas productivos y de innovacién en las MIPYMES.

Los otros instrumentos importantes en Chile incluyen (1) los instrumentos de CONICYT e Innova Chile y (2) el Programa de
mejoramiento de [a Competitividad, PMC

(1) INSTRUMENTOS DE POLITICA DE PROMOCION ECONOMICA REGIONAL Y PROVINCIAL

En la Ley N* 20.035, el Fondo Nacional de Desarrollo Regional es un programa de inversiones publicas, con finalidades de
desarrollo regional y compensacion territorial, destinado al financiamiento de acciones en los distintos ambitos de desarrollo social,
economico y cultural de la region, con el objeto de obtener un desarrollo territorial arménico y equitativo.

A partir del FNDR, los Gobiernos Regionales han generado Centros Regionales de Investigacion, en convenio con CONICYT y
las Universidades. Los centros tienen la tarea de formar investigadores en dreas cientificas y tecnologicas de prioridad regional
y nacional y transferir la investigacion y actividades de desarrollo al sector productivo y a la comunidad. Asimismo, el FNDR ha
cofinanciado Planes de Mejoramiento de la Competitividad asociados a negocios de rapido crecimiento con potencial competitivo
sectorial, gestionados por las Agencias Regionales de Desarrollo Productivo. Finalmente, los Gobiernos Regionales podran financiar
la constitucion de Corporaciones Regionales de Desarrollo, sin fines de lucro.

Las corporaciones o fundaciones que constituyan los Gobiernos Regionales podran realizar, entre otras acciones, estudios
orientados a identificar dreas o sectores con potencial de crecimiento, estimular la ejecucion de proyectos de inversion, fortalecer la
capacidad asociativa de pequenos y medianos productores, promover la innovacion tecnologica, incentivar las actividades artisticas y
deportivas, estimular el turismo intrarregional, mejorar la eficiencia de la gestion empresarial y efectuar actividades de capacitacion.
En ningun caso estas entidades podran desarrollar actividades empresariales o participar en ellas.

Otro instrumento de politica regional son las Oficinas Provinciales de desarrollo productivo en provincias rezagadas, cuya actuacion
se ha centrado en gestionar financiamiento para generar condiciones de pre competitividad, asi como identificar e implementar
proyectos que puedan responder mejor a los requerimientos competitivos de la economia local en materia de fomento productivo
y de emprendimiento innovador.



(2) OFERTA DE INSTRUMENTOS DE CONICYT E INNOVA CHILE

Los instrumentos de CONICYT incluyen la formacion de capital humano avanzado o especializado, el fortalecimiento y desarrollo
de la base cientifica y tecnoldgica, etc.

Los instrumentos de INNOVA Chile cuentan con programas de innovacion de interés publico, el programa de fomento de la ciencia
y tecnologia, programa de innovacion empresarial, programa de internacionalizacion del esfuerzo innovador, etc.

(3) PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA COMPETITIVIDAD, PMC.

El PMC se ha desarrollado como un instrumento que tiene como objetivo identificar, formular e implementar Programas de alto
impacto nacional en ejes productivos, cadenas de valor y/o clusters con alto potencial competitivo en cada region.

(4) ESTUDIO DE CASO

- Pregunta 1: Argumente, ¢se justifica la creacion de Corporaciones Regionales de Desarrollo? En caso de que su respuesta
sea positiva, diga ¢qué tipo de entidades publicas de promocion economica regional serian mds eficaces para dinamizar la
competitividad regional y cudles instrumentos publicos de innovacion y fomento productivo podrian descentralizarse desde el
nivel nacional al regional?

- Pregunta 2: ¢/Qué funciones podrian desempenar las Oficinas en materia de innovacion y qué instrumentos son mds apropiados
para la dinamizacién de la demanda de innovacion empresarial en zonas rezagadas?




ANEXO N*1

Oferta de Instrumentos de CONICYT e INNOVA CHILE

CONICYT

Formacion de Capital Humano Avanzado o Especializado: apoyo a la educacion y formacion, e insercion de recursos humanos
avanzados o especializados, asi como la promocion, divulgacion y sensibilizacion de la ciencia, tecnologia e innovacion en la
comunidad nacional y regional, con apoyo de (0s siguientes instrumentos y actividades:

- Programa EXPLORA: Programa encargado de promover la apropiacion de los beneficios de la Ciencia y Tecnologia por parte
de la comunidad y, en particular, de ninas, ninos y jovenes en edad escolar, fomentando la cultura cientifica del pais como un
instrumento que contribuya al mejoramiento de la calidad de vida. Este programa esta presente en todas las regiones del pais
y, a traves de la utilizacion de sus instrumentos, podria aumentar la cobertura y penetracion de cada uno de ellos en funcion de
las definiciones y priorizaciones de cada region.

- Programa de Becas de Postgrado: Programa orientado a contribuir al incremento de investigadores(as) y profesionales en
areas prioritarias para el desarrollo del pais, apoyando y fortaleciendo la formacion de recursos humanos de alto nivel para el
avance de la ciencia, tecnologia e innovacion. Este programa podria atender demandas tematicas especificas regionales para dar
cuenta de as necesidades y oportunidades de apoyo al desarrollo regional.

- Programa Bicentenario de Ciencia y Tecnologia (PBCT): programa que contribuye a la insercién de investigadores
recientemente formados.

- Otros: Se pueden considerar como tematicas abordables, a través de instrumentos especiales a ser disenados, relativos tanto a
capacitacion en Ciencia, Tecnologia e Innovacion, a través del fomento a la creacion de seminarios, talleres, cursos y diplomados,
como a movilidad de investigadores entre regiones.

Fortalecimiento y desarrollo de la base cientifica y tecnoldgica: desarrollo de la capacidad cientifica y tecnologica del pais y
en regiones, facilitando el acceso a la produccion cientifica (revistas de corriente principal), otorgando fondos para la investigacion
90 basica y aplicada, y financiando anillos y centros de investigacion, e incorporando infraestructura cientifica y tecnologica.

- Fondo Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnolégico (FONDECYT). Orientado a fortalecer y desarrollar la investigacion
en todas las areas del conocimiento mediante el financiamiento de Proyectos de Investigacion de excelencia en concursos
publicos y competitivos. Estos instrumentos pueden abordar temas priorizados a nivel regional en investigaciones de pertinencia
regional y de nivel cientifico de excelencia.



- Fondo de Fomento al Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico (FONDEF). Promueve la vinculacién entre instituciones de
Investigacion y Desarrollo y el sector productivo en la realizacion de proyectos de investigacion aplicada y desarrollo pre-
competitivo. A través de este programa, la region puede abordar prioridades regionales en temas especificos con impacto
productivo.

- Programa Bicentenario de Ciencia y Tecnologia (PBCT): Programa que apoya la investigacidén asociativa a través
de anillos de investigacion, centros de investigacion y desarrollo en areas prioritarias y consorcios de desarrollo e
innovacion.

- Programa de Ciencia y Tecnologia Regional (CTR). Tiene como objetivo la creacion y fortalecimiento de capacidades
cientifico-tecnologicas para la innovacion regional, favoreciendo la actividad cientifico - tecnolégica asociativa, a partir
de fomentar en regiones la formacion (movilidad y atraccion), presencia y permanencia de investigadores y tecn6logos
para desarrollar iniciativas segun intereses regionales y nacionales; la creacion de redes de colaboracion, nacionales e
internacionales, que permitan la circulacion de investigadores y profesionales que apoyen el desarrollo de las regiones y del
pais; la articulacion entre actores regionales para promover estrategias en ambitos cientifico-tecnologicos y de innovacion;
y de fortalecer la participacion de CONICYT en instancias regionales.

- Otros: En virtud de necesidades manifestadas por distintas instancias regionales, se menciona como relevante una linea
de apoyo a la adquisicion de equipamiento mayor, que permita entregar servicios especificos tanto a la institucionalidad
cientifica y tecnoldégica, como a la trama empresarial regional. Por otra parte se podrian abordar la través de lineas
especiales de financiamiento, proyectos macrozonales que permitan abordar temas trasversales de prioridad regional y
nacional. Las lineas de financiamiento de CONICYT, a través de concursos, correspondiente a los ambitos de financiamiento
mencionados en la glosa 22, correspondientes al FIC-Regional, quedan ordenadas del modo siguiente:

INNOVA CHILE

Programa de Innovacion de Interés Publico: Los objetivos de este Programa son: i) promover el desarrollo de bienes publicos
para la innovacion; ii) desarrollar iniciativas que contribuyan a la generacion y gestion de procesos de innovacion y cambio
tecnologico, en los distintos sectores productivos del pais. iii) apoyar la creacion y/o fortalecimiento de capacidades de apoyo
en temas relacionados con innovacion, transferencia y difusion tecnologica, impulsando y facilitando el uso de la tecnologia
como herramienta de competitividad en los sectores productivos regionales.; iv) apoyar la implementacion de Agendas y
Programas Tecnoldgicos Tematicos o Sectoriales.
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Instrumentos y actividades:

- Generacion de Bienes Publicos para la Innovacidn: apoyo al desarrollo de proyectos orientados a la generacion de condiciones
habilitantes para el proceso de innovacion nacional con caracter de bien publico para los distintos sectores productivos del pais y
cuya finalidad es mejorar las condiciones de entorno de mercado y/o satisfacer demandas de soluciones innovadoras del sector
productivo, que son poco apropiables y que generan altas externalidades.

- Innovacion Precompetitiva: apoyo a iniciativas que, en general, son de bajo nivel de apropiabilidad individual, de altas
externalidades y de importantes esfuerzos de investigacion y desarrollo, cuyos resultados, en el mediano y largo plazo, deben
tener aplicabilidad productivo-comercial.

- Formacion y Fortalecimiento de Capacidades Regionales: apoyar a creacion y/o fortalecimiento de capacidades en sectores
productivos en temas relacionados con innovacion, transferencia y difusion tecnologica, mediante el financiamiento de proyectos
cuyo proposito sea impulsar y facilitar el uso de la tecnologia como herramienta de competitividad en los sectores productivos
regionales.

- Programas de Innovacion Tematicos o Sectoriales: apoyar iniciativas en el marco de programas de innovacion e iniciativas
de innovacion precompetitiva e interés publico que tengan impacto sectorial o tematico en sectores priorizados en particular en
aquellos clusters priorizados por el CNIC.

- Agendas de Innovacion Tematicas o Sectoriales: tiene por objetivo definir agendas para un sector priorizado en las cuales,
a partir de un diagnostico de la situacion actual, la definicion de la situacion deseada, la identificacion de brechas, y las
oportunidades de innovacion, se define un plan de accion que incluye tanto actividades de entorno determinantes para el
desarrollo del sector asi como oportunidades de investigacion precompetitiva, transferencia y difusion.

Programa de Fomento de la Ciencia y Tecnologia: Los objetivos de este programa son apoyar la generacion de nuevos negocios
de alto valor en base a nuevos productos y tecnologias, bajo esquemas de gestion empresarial asociativa entre empresas y entidades

tecnologicas en programas de innovacion y desarrollo tecnolégico de mediano y largo plazo.

Instrumentos o actividades:

- Preinversion de Consorcios: apoyo a la asociatividad empresarial a través del financiamiento de actividades de prospeccion y
seleccion de socios tecnoldgicos y/o empresariales, nacionales o extranjeros, la validacion tecnoldgica, la realizacion de estudios
(legales, normativos y de mercado), y la formulacion del proyecto definitivo de Desarrollo de Consorcios.



- Desarrollo de Consorcios: desarrollo de proyectos o programas de innovacion y desarrollo, bajo esquemas asociativos,
orientados a la generacion de nuevos negocios.

- Consorcios Tecnoldgicos Empresariales: constitucion de iniciativas destinadas al desarrollo de la innovacion tecnoldgica
con aplicabilidad e impacto en el sector productivo a través de la asociacion entre entidades tecnologicas (especialmente,
universidades y otras instituciones publicas y privadas de investigacion) y empresas y otros usuarios finales.

Programa de Innovacion Empresarial: el objetivo de este programa es fortalecer la capacidad de innovacion del sector
productivo a traves del financiamiento para la realizacion de proyectos innovadores, de iniciativas destinadas a mejorar el
acceso a conocimiento avanzado y a tecnologias de gestion y/o produccion, y para la creacion de nuevas empresas orientadas
a negocios basados en innovacion.

Instrumentos o actividades

- Perfil Innovacion Empresarial: se financia la elaboracion de un reporte precoz sobre el grado de innovacion que tiene
una idea respecto del estado del arte actual, de modo de orientar a los innovadores respecto a (0s pasos siguientes. En
caso de proseguir, podran postular a la linea de Innovacion Empresarial, integrando aquellos elementos identificados en el
reporte que deben ser considerados para que la innovacion sea de mayor eficacia.

- Innovacion Empresarial: apoya actividades de innovacion de las empresas productivas, tanto en materias de ejecucion
de actividades de investigacion y desarrollo de tecnologias de nuevos productos, bienes o servicios, 0 nuevos procesos de
produccion, como de actividades de validacion comercial de modelos, prototipos y experiencias piloto.

- Apoyo a Negocios Tecnoldgicos: acompana el esfuerzo, especialmente comercial, que las empresas realizan para
transformar las innovaciones que han desarrollado con o sin financiamiento publico y tecnolégicamente ya probadas, en
nuevas areas de negocio de sus empresas o directamente en la formacion de una nueva empresa.

- Apoyo al Extensionismo a nivel PYME (Nodos Tecnolégicos): apoya la creacion de una red de instituciones que
colaboren en vincular a las PYME con las tecnologias y mejores practicas actualmente disponibles. Durante la ejecucion
del programa, junto con apoyar a un universo amplio de PYMEs en cada una de las regiones del pais, estas entidades
extensionistas (o nodos tecnoldgicos) fortaleceran sus capacidades para identificar las necesidades tecnologicas de l(as
empresas de menor tamano, reconocer posibles fuentes de soluciones y favorecer os vinculos entre dichas empresas y
tales soluciones.
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- Pasantias Tecnoldgicas: apoya a profesionales y técnicos de las empresas nacionales para que puedan acceder a l[as mejores
practicas y tecnologias utilizadas en empresas y paises de mayor nivel de desarrollo y puedan adaptar el conocimiento adquirido
en sus empresas.

- Traida de Expertos (Consultoria Especializada): apoya la contratacién de expertos, nacionales o extranjeros, con o sin
residencia en Chile, en tecnologias y procesos productivos altamente especializados, con el propésito de resolver problemas
especificos en el dmbito tecnoldgico productivo y/o de gestion, que permita incrementar [os niveles de eficiencia y competitividad
de las empresas.

- Programa de Difusion Tecnolégica y Mejores Practicas para las MYPE: apoya un plan de actividades para identificar
soluciones tecnologicas, sus fuentes y su obtencion, para resolver un problema productivo de un conjunto de empresas de
menor tamano, de un mismo sector, territorio o cadena productiva. Las actividades incluyen prospectar, obtener y difundir dicha
tecnologia. Este plan de actividades puede incluir capacitacion, asesoria, misiones tecnoldgicas, pago de licencias, etc. Y debe ser
[levado a cabo por una entidad que demuestre capacidad en estas materias.

- Misiones Tecnoldgicas: ejecucion de actividades de cardacter asociativo, que incluyen visitas a empresas, centros tecnoldgicos
y ferias en el extranjero, con el objetivo de prospectar, difundir y transferir tecnologias de gestion y de produccion a las empresas
participantes, a fin de contribuir a su modernizacion productiva.

- Estudios de Preinversion para Proyectos Capital Semilla (Perfil): creacion de nuevas empresas y negocios que estén en
etapa de incubacion y despegue, en actividades de definicion y formulacion de proyectos de nuevos negocios, a través de estudios
de mercado, prospeccion, validacion comercial y mejoramiento del plan de negocios. Las propuestas deben ser innovadoras, es
decir, negocios derivados de productos o servicios que presenten una diferenciacion importante respecto de lo que existe en el
mercado y que se proyecten con un alto potencial de crecimiento.

- Apoyo a la Puesta en Marcha de Proyectos Capital Semilla (Proyecto): creacion de nuevas empresas y negocios que estén

en etapa de puesta en marcha, en actividades claves para el proceso de incorporacion al mercado. Las propuestas deben ser
innovadoras, es decir, negocios derivados de productos o servicios que presenten una diferenciacion importante respecto de (o
que existe en el mercado y ademas, que presenten indicadores de alto potencial de crecimiento.

- Apoyo a Patrocinadores para la Elaboracion de Proyectos de “Puesta en Marcha de Proyectos Capital Semilla™:
fortalecer la definicion y formulacion de proyectos de nuevos negocios innovadores y de alto potencial de crecimiento, que sean
posteriormente presentados a “Linea de apoyo a la puesta en marcha de proyectos Capital Semilla”.



- SPIN OFF: apoyo a la formulacion de modelos de intra-emprendimiento corporativo. Las actividades tienen que ver con (a
formulacion de politicas y estructuras asociadas a la corporacion y que propicien la creacion de nuevas companias a partir de
iniciativas de ejecutivos que trabajan en la empresa madre. Los modelos planteados deben responder a programas especificos
de innovacion al interior de las corporaciones e incentivar la salida de los ejecutivos para la creacion de la nueva compania.

- Gestion de la Innovacidon: entrega de financiamiento a entidades especializadas para que apoyen a empresas en (a
elaboracion y desarrollo de carteras de innovacion. Las empresas (o grupos de empresas) recibiran asi apoyo metodologico y
seguimiento en la implementacion efectivas de las innovaciones que definan para complementar (o transformar) sus negocios
actuales.

Programa de Internacionalizacion del Esfuerzo Innovador: Tiene como objetivos identificar oportunidades y suplir los
requerimientos necesarios para que empresas exportadoras chilenas puedan avanzar en el canal de comercializacion y distribucion
y, dada esta mayor cercania con el consumidor, generar el desarrollo de nuevos productos diferenciados de acuerdo a los
mercados objetivo.

Instrumentos o Actividades

- Plataformas de Negocios: disefio e implementacion de plataformas de negocios que permitan a las empresas chilenas
avanzar en el canal de comercializacion en los mercados remotos.

- Programas de Prospeccion e Investigacion de Mercados: mejoramiento de la capacidad de prospeccion y de inteligencia
de negocios en mercados externos para identificar nuevas oportunidades de innovacion y facilitar la internacionalizacion de
empresas.

Programa Formacion de Capital Humano en Cluster asociados a sectores estratégicos. Objetivo: Identificar las brechas
de competencias laborales en determinados clusters asociados a sectores estratégicos, caracterizando la cantidad de recursos
humanos a intervenir y el impacto potencial a generar. Apoyar la implementacion de programas de intervencion que permitan
acortar las brechas identificadas.

Acciones de Fortalecimiento Transversal. Consiste en estimular la demanda empresarial y fortalecer las capacidades regionales
para innovar, promoviendo la cultura de innovacion; la creacion de instancias de interfaz y puentes entre la investigacion aplicada
local y los innovadores; y, el fortalecimiento de la gestion para la innovacion. Usa diversos instrumentos e iniciativas en funcion
de los objetivos.
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OFERTA DE INICIATIVAS E INSTRUMENTOS DE FOMENTO PRODUCTIVO

- Apoyo a Preinversion: estudios de evaluacion técnica, economica y financiera de proyectos que permitan tomar decisiones
respecto de inversiones para la promocion, impulso y desarrollo de industrias emergentes o de alto potencial, como por ejemplo,
[a industria cultural.

- Programa de Desarrollo de Proveedores: apoya la integracion de las empresas Proveedoras a cadenas productivas para
que mejoren y estabilicen el vinculo comercial con su cliente. Esto le permite a las Pymes proveedoras de empresas de gran
tamano, lograr mayores niveles de flexibilidad y adaptabilidad y, al mismo tiempo, la empresa demandante asegura la calidad
de productos y/o servicios en la cadena productiva, lo que hace que la transferencia tecnologica se dé naturalmente entre las
empresas participantes con una clara motivacion de mercado.

- Proyectos Asociativos de Fomento: apoya la preparacion y el desarrollo de Proyectos Asociativos de Fomento, de grupos de
empresas que comparten una idea de negocio comun. La asociatividad productiva permite que las Pymes compartan informacion
sobre mercados, adquieran el tamano minimo necesario para aprovechar las “economias de escala”, logren niveles de flexibilidad
y adaptabilidad mayores, y accedan a recursos competitivos fundamentales en los mercados globalizados.

- Programa de Fomento a la Calidad: orientado a fortalecer la competitividad del sistema productivo a través del fomento al
mejoramiento de la gestion, mediante la incorporacion de Sistemas de Gestion Certificables en las Pymes, de tal manera que
éstas puedan demostrar a sus clientes, proveedores y al entorno en general, que cumplen con estandares de calidad reconocidos
nacional e internacionalmente, mediante una certificacion otorgada por organismos independientes. Como ya fue senalado,
CORFO ha transferido la responsabilidad de asignacion de todos los programas antes indicados a las Agencias Regionales de
Desarrollo Productivo.

- Programas Territoriales Integrados: apoya la coordinacion y articulacion de proyectos vinculados al desarrollo empresarial,
D destinados a mejorar la competitividad de un territorio 0 zona geografica determinada, en torno a sus principales actividades
economicas o a las de mayor proyeccion en el mercado.



OFERTA DE INICIATIVAS E INSTRUMENTOS DE INVERSION Y DESARROLLO

- Programa de Atraccion de Inversiones Tecnoldgicas: Este programa tiene por objetivo incidir positivamente en la decision
de localizar en Chile proyectos de inversion de alta tecnologia no tradicional de empresas extranjeras, a través de un proceso de
promocion de inversiones activo y focalizado. Los servicios y/o productos del programa son: i) promocién y marketing; ii) servicios
al inversionista; iii) subsidios; y, iv) mejoramiento del entorno de inversion. Desde un punto de vista programatico el énfasis ha
estado en el fomento al desarrollo de la industria de offshoring, al desarrollo de la industria de tecnologias de informacion y
comunicacion, y a la biotecnologia, en especial a aquella relacionada con sectores competitivos de la economia chilena.

- Programa de Atraccion de Inversiones de Proyectos Emblematicos: Este programa surge como una opcion de otorgamiento
de subsidios a proyectos de inversion localizados en zonas priorizadas por la Corporacion como areas con rezago productivo, y
que por nivel de agregacion de valor y envergadura, representan una iniciativa que escapa al tipo de emprendimientos apoyados
por el Programa de Zonas Especiales tradicional. Uno de los requisitos para el otorgamiento de subsidio es que el proyecto de
inversion sea igual o superior a US$ MM 10, y que considere alto valor agregado y/o uso intensivo de tecnologias.

- Programa de Atraccion de Inversiones de Zonas Especiales: Este programa esta orientado a atraer inversion a zonas con
rezago productivo o a regiones extremas. Considera el otorgamiento de incentivos a la pre-inversion y en activos de equipamiento
tecnoldgico.
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PASOS DE SELECCION, DISENO, INSTALACION E IMPLEMENTACION DE LOS PMC

La creacion de las Agencias Regionales de Desarrollo Productivo en 2006, ha significado construir, conducir y monitorear Agendas
Regionales “Pro-Desarrollo”, con el fin de identificar, formular e implementar Programas de Mejoramiento de la Competitividad (PMC) en
ejes productivos, cadenas de valor y/o clusters con alto potencial competitivo en cada Region.

En esa perspectiva, en el proceso de elaboracion y la propia implementacion de los PMC se han considerados una oportunidad para:
motivar y movilizar a los actores de cada Region -empresas, instituciones de apoyo y agencias publicas - en torno a la necesidad de analizar
y comparar (benchmark) el desempefio y las capacidades del sistema productivo local; desarrollar una vision y una estrategia de conjunto
para mejorar la productividad, las capacidades de aprendizaje y de innovacion; formular e implementar un conjunto integrado de politicas y
programas para promover la innovacion y el aprendizaje del conjunto, y para fortalecer el sistema local de innovacion; y finalmente, definir
[as rutinas y mecanismos que aseguren un monitoreo continuo de [a implementacion de las estrategias y una evaluacion del impacto de
las politicas y programas.

PRIMER PASO: DE SELECCION DE LOS CLUSTER DONDE SE DISENARAN
E IMPLEMENTARAN LOS PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO DE LA COMPETITIVIDAD

Quien Prioriza:
El Consejo Estratégico de cada ARDP, a propuesta de su Director Ejecutivo. (BID) hasta un maximo de 3 (tres) cluster en los cudles se
disefiaran e implementaran PMC con financiamiento de Agencias Regionales.

Criterios de Seleccion:
Criterios minimos a todas las Agencias (Requisitos BID):

- Manifestacion de expresion clara de voluntad de un conjunto relevante de empresas de trabajar en la consecucion de sus objetivos;
- Una expresion formal de compromisos de participacion de las instituciones publicas relevantes, especialmente de las instituciones
de fomento;

- Un analisis que sustente que se trata de negocios viables desde el punto de vista financiero y socio-ambiental;

- Una presencia relevante de empresas de menor tamano.

- Criterios especificos definidos por cada region (BID).

Condiciones de los criterios (BID):
- Definidos previamente a la priorizacion y seleccion, y
- de publico conocimiento.

Verificador de la seleccién (UTC):
- Acuerdo del Consejo Estratégico, refrendado a través de su Acta correspondiente.



SEGUNDO PASO: DEL DISENO Y CONTENIDO DEL PMC

De su objeto:
- Representacion de un marco estratégico de referencia para definir l[as acciones de fortalecimiento de la competitividad del cluster.

De su contenido basico:
- Un diagnostico del nivel competitivo del conglomerado o cluster y del contexto en el cudl esta inmerso;
- Una idea del escenario estratégico donde se quiere [legar;
- Un plan de accion o de desarrollo consensuado y acordado de manera protagonica por privados e instituciones relacionadas, y con
apoyo publico.

Requisitos para su preparacion:
- Preparacion del PMC en base a lineamientos metodologicos del documento “Contenidos de Planes de Mejoramiento de la Competitividad”,
que forma parte del Reglamento Operativo.
- Participacion de Experto Internacional Sectorial, suministrado por Consultora Internacional o contratado directamente, con elevada
especializacion de aspectos técnicos y de la dinamica del mercado relevante del sector afectado por el PMC.

Del Plan de actividades del PMC:

- Describir y explicar las actividades a ejecutar;

- Desarrollar un plan de trabajo o cronograma de las mismas;

- Contener un Marco Logico con indicadores, consistentes con el Marco Ldgico del Programa (Convenio CORFO-BID);

- Establecimiento de grupos de control y valores de linea base para los indicadores determinados;
« Estrategia socio ambiental;
« Definicion de cudles acciones se financian con recursos del Programa (Componente Ill) y cudles serdn financiados por otras
entidades.
» Un presupuesto itemizado segun las actividades que financia el Programa, que se detallan a continuacion: (a) Gobernanza, gestion
y administracion del cluster; (b) Capacitacion y asesoria empresarial; (c) Asesoria y servicios tecnoldgicos y organizacionales; (d)
Medio ambiente y desarrollo social; (e.)Logistica; (f) Comercializacion, prospeccion de mercados y exportaciones; (g) Preinversion
para mejorar condiciones de entorno y un programa de adquisiciones.

Del Financiamiento del PMC:
El PMC se financia con aportes del Programa, y con la contribucion de otras entidades publicas y el aporte de sectores privados.
El Programa financia solo:

- Actividades de gobernanza, gestion y administracion del PMG;
- Los denominados bienes club de alcance local, sectorial o regional.
- No financia requerimiento de empresas individuales.
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Actividades que financia el Programa:

- Gobernanza, gestion y administracion del cluster;

- Capacitacion y asesorfa empresarial;

- Asesoria y servicios tecnolégicos y organizacionales;

- Medio ambiente y desarrollo social;

- Loglstica;

- Comercializacion, prospeccion de mercados y exportaciones;
- Preinversion para mejorar condiciones de entorno.

Criterios de Apalancamiento de recursos:

Programa financia hasta un 25% del total del presupuesto multi-anual del PMC, considerando, tanto bienes club, como gobernanza,
administracion y gestion del cluster. Bienes Club pueden ser financiados con otras fuentes distintas al programa (Ej.: FNDR).

El 75% restante debe ser aportado por otras entidades, publicas o privadas, que participan en el cluster.

Criterios de co-financiamiento privado:
- Regulado por las normas que cada entidad publica exija para su financiamiento, de acuerdo al instrumento de fomento especifico que
concurra para la ejecucion del PMC.
- En todo caso, empresas participantes deben co-financiar al menos un 30% del costo total de actividades de fomento del PMC. Dicho
porcentaje puede reducirse hasta el 15% en caso en que entidades beneficiarias sean predominantemente microempresas.

Criterios de participacion de Entidades:
Requisito para aprobacion PMC es la incorporacion de financiamiento de un servicio de fomento productivo distinto a CORFO.

Condiciones socios ambientales:
- Medio Ambiente
- Salud Laboral
- Condiciones Laborales
- Pueblos Originarios
- Enfoque de género
- Participacion ciudadana

TERCER PASO: DEL PROCESO DE NO OBJECION DEL BID PARA EL FINANCIAMIENTO DEL PMC
- Para utilizar los recursos del financiamiento del Programa en la implementacion del PMC se requiere la no objecion del BID.

- Dicha solicitud de no objecion la realiza la UTC.



- Para elaborar la solicitud por parte de la UTC se requiere contar con el siguiente material proporcionado por cada Agencia:

- En cuanto al PMC propiamente tal: )un documento ejecutivo del mismo o, en su defecto, ii)el documento completo; que constituiran el
fundamento de los costos estimados, presupuestados tanto en pesos como en dolares, presentando tanto los totales como los subtotales
(gobernanzas y bienes club).

» Para el presupuesto se debe descomponer [0S montos solicitados por concepto de servicios de gobernanza y bienes club
solicitados. En los gastos de Gobernanza, gestion y administracion del PMC podrdn incorporarse los requerimientos asociados a
la implementacion de un plan comunicacional del PMC que se oriente a provocar una actitud favorable a la asociacion entre las
empresas del cluster y la disposicion tanto de los actores publicos como privados para concurrir con financiamiento al PMC.

- Opinién técnica de la Consultora Internacional sobre el PMC propuesto. Esta debe corresponder a una carta o informe ejecutivo
suscrito por el representante de la firma consultora en la que certifica que el disefio del PMC ha sido realizado con participacion de
los empresarios y que cumple técnicamente con una adecuada formulacion, que identifica brechas de competitividad y que cuenta
con elementos de Benchmarking y por tanto es técnicamente adecuado desde el punto de vista de la Consultoria Internacional.

- Acta del Consejo Estratégico donde prioriza el cluster para el disefio del primer PMC, con la verificacion de los 4 criterios de
seleccion exigidos por el programa.

- Acta de aprobacion del Consejo Estratégico del Diseiio del PMC.

- Cartas de Adhesion de las empresas que participan del PMC. Es la Agencia a través de su Director Ejecutivo, la que determina la
cantidad minima de empresas que suscribiran estas cartas de adhesion. Como criterio se debe entender que ellas a lo menos deberan
ser superior a la cantidad de integrantes del comité gestor y se representativas de (as distintas actividades de la cadena del valor del
cluster. La adhesion de empresas al PMC es un elemento critico del diseiio del programa y se debe tener en cuenta evitar [0S riesgos
de captura y sobretodo tener programas con baja representacion tanto en cantidad como en relevancia de actores, o concentrarse
exclusivamente en la adhesion de algunos eslabones de la cadena del valor. Cada Agencia, en el disefio del PMC que remita a la UTC
para la tramitacion de la no objecion ante el BID, especifique formalmente via carta suscrita por el Director Ejecutivo de la ARDP, que
la cantidad de cartas que representan adhesion de empresas y actores privados al PMC son suficientes (en términos de minimos)

- Acta de designacion del Comité Gestor, o que permitira dar luz verde a los gastos de gobernanza. Este Comité Gestor debe estar
constituido mayoritariamente por representantes del sector privado que participan del PMC. Como minimo la integracion de privados
debe corresponder a un 75% de los integrantes del Comité Gestor, pudiendo llegar a un 100% de composicion de privados.

- Acuerdos Vinculantes de los servicios publicos concurrentes, condicion previa para comprometer (os recursos del Programa para
financiar los bienes club.
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- Esta ultima condicion se puede presentar después que todas las anteriores, incluida Acta de Adhesion de privados y designacion del
Comité Gestor, para facilitar la instalacion previamente de la Gobernanza.

CUARTO PASO: DE LA PUESTA EN MARCHA DEL PMC
- Constitucion de la gobernanza. (Comité Gestor de la GLAP)

- El Comité Gestor debe ser mayoritariamente compuesta por privados (empresarios o representantes de agrupaciones de empresarios),
como minimo debe corresponder a un 75% de los integrantes del Comité Gestor, pudiendo llegar a un 100% de composicion de privados.

- El Comité Gestor debe constituirse formalmente, dejando registro en un Acta simple de su conformacion y responsabilidades, entre las
cuales debe estar: Conocimiento del Plan de Trabajo del PMC, Perfil del Gerente y modalidad de seleccion, rutinas de funcionamiento. Esta
acta de adhesion debera ser reducida a Escritura Publica en una Notaria, las Agencias podran solicitar asistencia de la Plataforma Juridica
de las ARDP en este punto.

- La gobernanza tiene la responsabilidad de rendir cuenta del avance del PMC ante el Consejo Estratégico y para el sequndo afo de
operacion debe presentar la solicitud de financiamiento al Consejo Estratégico de la ARDP.

- La constitucion del Comité Gestor es pre-requisito para que el BID de la no objecion al proceso de implementacion del PMC y por tanto
al financiamiento

- Contratacion del gerente.

- El Comité Gestor debera definir la modalidad de reclutamiento y seleccion para el gerente, asi como su perfil. Ademas sera responsable
de proponer la contratacion del Gerente al Consejo Estratégico de la ARDP quien determinara el postulante que sera contratado.

- Convenio entre ARDP y GLAP

- Este convenio es pre-requisito, junto a los Acuerdos Vinculantes de os servicios publicos, para la obtencion de financiamiento para los
bienes club que considere el PMC. La UTC dara apoyo técnico y legal a l[as ARDP que lo requieran. Los Convenios entre [a ARDP y el Comité
Gestor de la GLAP forman parte de los medios de verificacion del programa y deben ser respaldados adecuadamente por cada ARDP

- Del plan de accion y los acuerdos vinculantes
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- Del presupuesto y financiamiento: Este debe establecer claramente (0os usos y fuentes de financiamiento, detalladamente para el primer
ano de operacion del PMC. Es de especial consideracion que el presupuesto sea itemizado de acuerdo con las componentes del programa
(Gobernanza, gestion y administracion del cluster; Asesoria y Servicios Tecnolégicos y Organizacionales; Medio Ambiente y Desarrollo
Social; Capacitacion y Asesoria Empresarial; Comercializacion, Prospeccion de Mercado y Exportaciones; Infraestructura y Equipamiento;
Preinversion para mejorar condiciones de entorno; Logistica). El modelo a utilizar corresponde al presentado en la jornada nacional de
ARDP de Mayo/08.



- De los Acuerdos Vinculantes: Los servicios publicos deben suscribir Acuerdos Vinculantes con la ARDP para el financiamiento de las
acciones contempladas en cada PMC. En el caso que las actividades sean coincidentes con las definidas a nivel de Agenda, no sera
necesario especificarlos nuevamente. En caso contrario se deberan suscribir acuerdos especificos por servicio para cada PMC.

- De la linea base: La ARDP debe definir a linea de base del cluster previo a la implementacion del PMC, ademas del grupo de empresas
que serviran de control, entre aquellas que no adhieren al PMC y no se articulan con el cluster

- De los Bienes Club: Es necesario (BID) que para el financiamiento de los Bienes Club, en la fuente de financiamiento asociada al
Programa, no so6lo haya sido realizada la descripcion de los Bienes Club asociados al cubrimiento de brechas de competitividad que
hayan sido identificadas en cada PMC, sino que ademas estos correspondan a un requerimiento o necesidad identificada por los
empresarios que adhieren al PMC y hayan sido suscritos los Acuerdos Vinculantes entre los Servicios y l[a ARDP para el financiamiento
del PMC, junto al Convenio entre [a ARDP y el Comité Gestor de la GLAP.

QUINTO PASO: DEL MONITOREOQ, SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PMC
- Al menos, una vez al ano, el Comité Gestor de la GLAP deberd presentar Informe al Consejo de la Agencia.

- Informe debe contener logros alcanzados en la ejecucion del PMC, asi como plan de actividades detallado para el siguiente afio, previa
validacion con entidades participantes.

- Cada PMC debera definir un sistema de monitoreo y seguimiento, tanto del cumplimiento de las actividades programadas, como
en especial de las variables de impacto definidas a nivel de marco l6gico que corresponden a os siguientes indicadores: numero de
personas capacitadas y entrenadas; numero de empresas beneficiadas con actividades de innovacion; numero de acuerdos de produccion
limpia implementados; numero de empresas participantes de acciones colectivas de logistica; numero de empresas participantes de
experiencias desarrolladas en el area de comercializacion y prospeccion de mercados y numero de estudios de preinversion para mejorar
condiciones de entorno. Por lo tanto, se deberan establecer metas en estas variables por parte de cada Agencia, para cada PMC.

- Cada PMC debera definir talleres y actividades de evaluacion, aprendizaje, difusion e intercambio de experiencias en cada region. Al
término del periodo de ejecucion del PMC deberan haber sido desarrollados al menos 2 talleres.

- Cada PMC debera contemplar al ttrmino la publicacion de 1 documento de analisis de experiencia, logros y difusion de resultados para
cada PMC por region.

- El Consejo Evaluara y podra:

« Aprobar Informe y los recursos de financiamiento del plan del ano siguiente;
« Solicitar modificaciones o ajustes al plan de actividades y/o presupuesto;
 Rechazar la continuidad del financiamiento por no cumplimiento de objetivos o falta de compromiso de actores participantes.
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