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RESUMEN EJECUTIVO

La presente memoria tiene por finalidad la propuesta de modelo de negocio, el que
pretende responder a la necesidad de las empresas en Chile, de tener implementado un
Modelo de Prevencion de Delitos, con el cual se pueda evitar la comision de ciertos delitos
en materia de corrupcién al interior de su organizacion. Respecto de lo anterior, en Chile
existe la percepcion que este fenomeno ha ido en aumento, encontrandose la industria ante
un escenario de notoria debilidad de control, dando espacio esto para la generacion de gestion

y auditoria del riesgo de corrupcion.

A partir de este diagndstico esta memoria plantea como objetivo general la propuesta
de un modelo de negocio de una Consultora de Servicios relacionados con el riesgo
corporativo de acuerdo con la prevencion de fraudes, mediante un plan estratégico que
permita elaborar un modelo apropiado para competir. Estableciendo objetivos especificos,
como lo son efectuar un diagnostico estratégico a través del analisis externo e interno,
describiendo un modelo de negocio, proponiendo una estrategia de posicionamiento basico
y el desarrollo de un sistema de medicion a través de indicadores y planes de accion para el
cumplimiento de metas planteadas.

En este contexto, bajo un enfoque cualitativo se formula un plan estratégico, en el
cual se establecen las bases para el posicionamiento de una empresa consultora. Luego, a
través de la revision de antecedentes generales, se permite ahondar en el estudio del riesgo
corporativo, presentando los aspectos que se deben tener en cuenta para la implementacion
de un modelo de prevencion de delitos. En base a esto, se efectia un diagnostico estratégico,
utilizando las herramientas PESTLA y Cinco Fuerzas de Porter, con el fin de guiar a la
correcta toma de decisiones, identificando los factores de mayor relevancia en la empresa
dentro de la industria. Igualmente, se presenta un analisis VRIO como método de analisis
interno de la empresa, elabordndose propuestas estratégicas a través del Modelo CANVAS.
Asi, en torno al Modelo Delta se plantea una estrategia de posicionamiento para una empresa
consultora, basada en el conocimiento del negocio del cliente y en la segmentacion de este

de acuerdo con su ciclo de vida y la combinacion de atributos que estos posean. A partir de



este plan estratégico, se elabora un Cuadro de Mando Integral, como herramienta de

planificacion estratégica y control de gestion.

Dentro de los principales resultados, se encuentran los relacionados al anélisis del
macroentorno, encontrando interrelacion de los factores politicos y sociales, respecto de la
importancia que ha tomado la corrupcion en el pais, principalmente por los hechos que ha
estado expuesto el gobierno (Caso Convenios, Caso Audios), provocando una percepcion de
desconfianza de la sociedad en los diferentes poderes del Estado. Respecto del anélisis
interno, entre las oportunidades destaca la creciente demanda de servicios de prevencion de
fraudes, mientras que entre las amenazas se identifica la competencia en el sector de

consultoria.

Para la propuesta, se aplica un enfoque centrado en el cliente, ofreciendo una solucién
integral que vaya mas alla de la prestacion de servicios individuales, recomendando incluir
una respuesta integral a las necesidades criticas de estos, permitiendo no solo proporcionar
modelos de prevencion de delitos, sino que también convertirse en un socio estratégico de
las empresas que requieran el servicio, de acuerdo a una segmentacion basada en el ciclo de

vida y en las caracteristicas particulares de cada organizacion.

La memoria demuestra que la propuesta de una consultora de servicios relacionados
con la gestion del riesgo corporativo y la prevencion de fraudes es atractiva y tiene un alto
potencial en el mercado chileno actual, existiendo una percepcion positiva del servicio de
consultoria y de los beneficios que este puede generar, especialmente en un contexto de

creciente regulacion y vigilancia sobre las practicas empresariales.

Ante lo anterior, la creacion de una empresa que se preocupe de la elaboracion de
adecuados Modelos de Prevencion de delitos contribuiria considerablemente en colaborar en
la proteccion y seguridad de las organizaciones, asimismo en el avance que introduce una

nueva cultura en el &mbito empresarial del pais.



ABSTRACT

The purpose of this report is a business model proposal, which aims to meet the
requirements of Chilean companies to implement a Crime Prevention Model, with which
crimes as corruption can be avoided within your organization. In accordance with the above,
in Chile there is a perception that this phenomenon has been increasing, with the industry
facing a remarkable control deficiency scenario, allowing the generation of management and

auditing corruption risk.

Based on this diagnosis, the objective of this report is to propose a business model of
a Consulting Firm related to corporate risk in accordance with fraud prevention, through a
strategic plan that allows the development of an appropriate model to compete. Establishing
specific goals, such as carrying out a strategic diagnosis through external and internal
analysis, describing a business model, proposing a basic positioning strategy and develop a

measurement system through indicators and action plans for fulfilment of goals.

In this context, under a qualitative approach a strategic plan is developed, in which
the bases for the positioning of a consulting company are established. Subsequently, through
the review of general background information, it is possible to explore deeper into the study
of corporate risk, presenting the aspects that must be taken for the implementation of a crime
prevention model. Based on this, a strategic diagnosis is carried out, using the PESTLA tool
and Porter Five Forces model, in order to guide correct decision making, identifying the most
relevant factors in the company within the industry. Furthermore, a VRIO analysis is
presented as a method of internal analysis of the company, developing strategic proposals
through the CANVAS model. In this manner, a positioning strategy is proposed for a
consulting company by the Delta model, based on the business knowledge of the customer
and its segmentation, according to its life cycle and the combination of attributes that they
possess. On the bases of this strategic plan a balanced Scorecard is prepared as a tool for

strategic planning and management control.



Among the main results, are those related to the analysis of the macroenvironment,
meeting the interaction of political and social factors, regarding the relevance that corruption
has taken in the country, mainly due to the incidents that the government has been exposed
to (Convenios Case, Audios Case), creating a perception of mistrust of society by the
different branches of the State. Regarding the internal analysis, among the opportunities
stands out the growing demand for fraud prevention services, while among the threats stands

out the competition in the consulting industry.

For the business proposal, applies a customer focus, offering a comprehensive
solution that goes beyond the performance of individual services, recommending including
a comprehensive response to their critical needs, allowing not only to provide crime
prevention models, but also become a strategic partner of the companies that require the
service, according to a segmentation based on the cycle life and the particular features of

each organization.

The report demonstrates that the business proposal of a consulting firm for services
related to corporate risk management and fraud prevention is attractive, with high potential
in the current Chilean market, especially in a context of growing regulation and surveillance

of business practices.

Accordingly, the creation of a company that is concerned with the development of
appropriate crime prevention models would contribute significantly to collaborating in the
protection and security of organizations, furthermore in the progress that offer a new culture

in the business environment of the country.
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INTRODUCCION

La corrupciéon en América Latina ha sido un problema sistemaético a lo largo de su
historia, sobre todo en la Gltima década. En la actualidad la corrupcion es considerada como
una de las limitaciones méas importantes para el desarrollo del sector privado, constituyendo
barreras para el ingreso de las empresas al mercado, impactando el crecimiento y

productividad de estas.

En este contexto, en nuestro pais la corrupcion era vista principalmente como un
asunto de funcionarios publicos corrompidos que ponian a disposicién su funcién publica a
cambio de un beneficio indebido. Sobre lo anterior, las politicas criminales desplegadas para
encarar este tipo de conductas se orientaban fundamentalmente sobre el funcionario publico.
A nivel de represion penal, era notoria la mayor penalidad con la que se castigaba al
funcionario publico en comparacion con el agente corruptor, llegando incluso a neutralizarse

esta en el plano criminoldgico.

Es ahora una cosa de dos, por lo que la actuacion particular que tienen todos los que
participan como agentes en la economia es considerada igualmente grave que la del
funcionario publico que se corrompe. A nivel represivo, el actuar del agente corruptor ha ido
adquiriendo una independencia valorativa, lo que ha dado el surgimiento de nuevas figuras

delictivas centradas unicamente en el acto corruptor del particular.

En la encuesta CEP (Centro de Estudios Publicos) de Octubre del afio 2023, registrd
que, un 59 % de la opinién publica cree que el nivel de corrupcion en Chile es mucho mayor
que hace 5 afios atras, mientras que, un 28% indica que no ha cambiado. Asi, el 73% de las
personas participantes en la consulta, indican que los funcionarios que trabajan en el servicio
publico estan involucrados en actos de corrupcion, sindicando al Congreso, Gobierno,
Municipalidades, Fundaciones y las Empresas privadas como las instituciones que se ven

mas comprometidas.
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Es asi, que en diciembre de 2009 se publicé la Ley N°20.393, en el contexto de la
incorporacion de Chile a la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico). Esta Ley sefiala que las personas juridicas seran responsables de los delitos de
lavado de activos, financiamiento del terrorismo y cohecho cometidos en su beneficio,
estableciendo mecanismos que incentivan a las empresas a adoptar modelos de prevencion
respecto de situaciones que pueden traer aparejadas sanciones penales a la empresa (Matus,
2009, pp. 55-56). Norma que posteriormente, ha servido de base para la introduccion y
publicacion de otras leyes (Ley N°20.931, Ley N°21.121 y Ley N°21.525) las cuales

principalmente incorporan nuevos delitos economicos.

De acuerdo con lo anterior, las empresas han comenzado a identificar las obligaciones
de cumplimiento e implicancias que éstas tienen para sus actividades propias, adoptando
medidas internas de prevencion de la corrupcion, con el fin de no arriesgar sanciones penales
que van desde las multas hasta la disolucion de la compafiia. Por esto han tenido que
comenzar a colaborar a los 6rganos de persecucion penal en la investigacion de los casos de
corrupcion que se detectan. Es por esto que, el desarrollo de la presente memoria se orienta
sobre el modelo de negocios que se quiere brindar a las empresas, respecto de elaboracion de
modelos de prevencidon de delitos, los cuales deberan enmarcarse principalmente en politicas

anticorrupcion.

Una primera parte, estara dirigida a determinar cdmo se ha configurado juridicamente
la obligacion y necesidad de las empresas privadas o publicas en adoptar sistemas de
prevencion de la corrupcidn, entregando para esto, los aspectos generales que se deben llevar
a cabo en la implementacion de un modelo de prevencion de delitos. Y la segunda parte, se
presentara la formulacién de un plan estratégico para la empresa consultora, utilizando en su
ejecucion, el manejo de herramientas, tales como Anélisis Estratégico, Modelo Delta,
Modelo Canvas y Cuadro de Mando Integral, las cuales ayudaran a estructurar una estrategia,
con el fin de apoyar la difusién, seguimiento y control de las actividades definidas como

importantes para la empresa consultora.
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CAPITULO 1: OBJETIVOS

1.1 Objetivo General

Proponer un modelo de negocio de una Consultora de Servicios relacionados con el riesgo
corporativo de acuerdo con la prevencion de fraudes, mediante un plan estratégico que
permita elaborar un modelo apropiado para competir.

1.2 Objetivos Especificos
Para el cumplimiento del objetivo general, se trabajaran los siguientes objetivos especificos:

e Efectuar un diagnostico estratégico, a través del andlisis externo e interno, exhibiendo
factores criticos mediante la creacidén de matrices de factores (FODA).

e Desarrollar el modelo de negocios que se implementara mediante la metodologia
Canvas en base a las necesidades y problemas que pueden enfrentar las empresas
(clientes), la relacidn que se quiere establecer y el servicio que se desea ofrecer.

e Proponer una estrategia de posicionamiento basico mediante el Modelo delta.

e Desarrollar un sistema de medicion, el cual se utilice en la gestion estratégica de la

empresa, relacionada principalmente con la eficiente asignacion de recursos.

CAPITULO 2: ANTECEDENTES GENERALES

2.1 Aspectos Generales de la Corrupcién en la empresa

Hace algin tiempo, la corrupcion era vista principalmente como un asunto de
funcionarios pablicos improbos que ponian a disposicién su funcion publica a cambio de un
beneficio indebido. Sobre lo anterior, las politicas criminales desplegadas para encarar este

tipo de conductas se orientaban fundamentalmente sobre el funcionario publico.

Esta situacion indicada anteriormente ha ido cambiando con el tiempo, la corrupcion
es ahora una cosa de dos, por lo que la actuacidn particular que tienen todos los que participan
como agentes en la economia es considerada igualmente grave que la del funcionario publico

que se corrompe. A nivel represivo, el actuar del agente corruptor ha ido adquiriendo una
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independencia valorativa, lo que ha dado el surgimiento de nuevas figuras delictivas
centradas Unicamente en el acto corruptor del particular (Garcia, 2016).

De acuerdo con lo anterior, las empresas han comenzado a adoptar medidas internas
de prevencion ayudando a las instituciones en la investigacion de los casos de corrupcion que
se detectan. Es por esto, que en el desarrollo de la presente memoria se daré especial sentido
al modelo de negocio que se quiere proponer, enfocandose principalmente en la evaluacion,

disefio e implementacion del Modelo de Prevencion de Delitos.

Una primera parte de este acépite estara dirigido a determinar como se ha configurado
juridicamente la obligacion de las empresas de adoptar sistemas de prevenciéon de la
corrupcion. Y la segunda parte, tiene un caracter operativo, definiendo los pasos que una

empresa debe dar para adoptar un comportamiento anticorrupcion.

La corrupcion en la actualidad es considerada como una las limitaciones mas
importantes para el desarrollo del sector privado, constituyendo barreras para el ingreso de

las empresas al mercado, impactando el crecimiento y productividad de estas.

Asimismo, la corrupcion ha sido destacada como una de las causas probables que
explican la existencia de sectores informales en las economias, al existir regulaciones
costosas, las que imponen costos de entrada prohibitivamente altos, forzando a las empresas
para evitar estos el soborno.

2.1.1 Bien juridico protegido en los delitos de Corrupcion

Los delitos funcionarios, se denominan a todas aquellas conductas ilicitas cometidas
por funcionarios publicos en el ejercicio de sus cargos, o aquellas que afectan el patrimonio
del Fisco en el sentido amplio, tales como el cohecho, malversacién de fondos publicos,
trafico de influencias, entre otros, y que son precedentes de lavado de activos o
financiamiento de terrorismo. Estos se agrupan en el Titulo V, Libro Il del Cédigo Penal,
presentando una serie de particularidades de singular interés, que son necesarias entender,

entre ellas, el bien juridico protegido.
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Segun el Craig Meneses (2011), los delitos funcionarios como aquellos que exigen
que el sujeto activo sea funcionario pablico, y cuyo bien juridico protegido es la probidad

administrativa.

Lo antes descrito, permite concluir que el bien juridico protegido en los delitos de
corrupcion es el correcto funcionamiento de la administracion publica, sin perjuicio que,
segun el delito que se trate, también puedan afectarse otros bienes juridico como seria el
patrimonio, la confianza o fe publica, o bien la probidad administrativa, como se indico en el

parrafo anterior.

2.1.2 Analisis del concepto de empleado publico para efectos penales
Uno de los elementos que distinguen los denominados delitos funcionarios se refieren

al sujeto activo, el cual debe tener la calidad de funcionario o empleado publico.

En este sentido la legislacion, en el Articulo 260 del Codigo Penal, proporciona un
concepto de empleado publico: “Art. 260. Para los efectos de este Titulo y del Parrafo IV del
Libro 111, se reputa empleado todo el que desempefie un cargo o funcion publica, sea en la
administracion o en instituciones o empresas semifiscales, municipalidades, auténomas u

organismos creados por el Estado o dependientes de él.

2.1.3 Niveles de Corrupcion
2.1.3.1 Organizacion “Transparency International”

Para analizar los niveles de corrupcién en una sociedad, la presente memoria se apoy6
en la organizacion no gubernamental Transparency International (TI, 1993), la cual
promueve principalmente medidas contra crimenes corporativos y corrupcion politica en el
ambito internacional. Esta organizacion, publica anualmente un indice de Percepcion de la
Corrupcion (IPC), clasificando a 180 paises y territorios segun sus niveles percibidos de
corrupcion en el sector pablico, relacionado con un indice compuesto, basado en diversas
encuestas a expertos y empresarios, utilizando una escala de 0 a 100, donde 0 es altamente

corrupto y 100 es un pais muy transparente o con muy baja corrupcion.
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El IPC utiliza 13 fuentes de datos de 12 instituciones independientes que se
especializan en analisis sobre gobernanza y entorno de negocios. Entre las manifestaciones
mas importantes de corrupcion que recoge el IPC (TI, 2023), son las siguientes: Soborno,
Desvio de fondos publicos, Preponderancia de funcionarios publicos que aprovechan la
funcion publica para beneficio personal, Trabas administrativas y requisitos burocraticos
excesivos que podrian incrementar las oportunidades de corrupcion, Nombramientos en la
administracion pablica efectuados en funcion del nepotismo, en vez del mérito, Juzgamiento
penal efectivo de funcionarios corruptos, Leyes adecuadas sobre divulgacién financiera y
prevencion de conflictos de intereses para funcionarios publicos, Proteccidon legal de
denunciantes, periodistas e investigadores cuando informan sobre casos de soborno y
corrupcion, Captura del Estado por intereses particulares, Acceso de la sociedad civil a
informacidn sobre asuntos publicos, Lavado de dinero, Economias y mercados informales, y
finalmente una de las manifestaciones que se profundiza en el desarrollo de la presente

memoria, es la Corrupcion en el sector privado.

A continuacién, se exhibe el grafico del mapa global con el indice de percepcion de
la Corrupcion, donde se visualizan los territorios sombrados desde el color mas oscuro para

el mas corrupto hasta la tonalidad més clara para el méas transparente.

Figura 1: Mapa mundial IPC 2023
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Fuente: Corporacion Transparency International (2023)

Del mismo modo, se muestra a continuacion la tabla de resultados del mapa anterior,
destacando a Chile en puesto N°29, con un IPC de 66, bajando un punto comparado con el
afo 2022.
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Figura 2: indice Ranking IPC 2023
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2.1.3.2 Asociacion de Examinadores Certificados de Fraude

Fuente: Corporacion Transparency International (2023)

Otra organizacion que estudia el fendmeno de la corrupcién y principalmente el

fraude, corresponde a la Association of Certified Fraud Examiners (ACFE, 1988), la cual es

la mayor organizacién internacional antifraude, que agrupa a mas de 90.000 expertos

profesionales en la prevencion, disuasion y deteccion de fraudes en las organizaciones, en

mas de 150 paises, reuniendo a profesionales vinculados a diversas areas.

Esta organizacion en su ultimo informe (Occupational Fraud 2024: A Report to the

Nations, 2024) entregd un analisis detallado de 1.921 casos reales de fraude ocupacional

provenientes de 138 paises, los cuales fueron investigados entre enero de 2022 y septiembre

de 2023. Dentro de los hallazgos méas importantes se destacan los siguientes:

- Dentro de las categorias de esquemas de fraude la Apropiacién Indebida de Activos

es la mas comun, aunque la menos costosa, presente en el 89% de los casos.

- La Corrupcion se encuentra presente en el 48% de los casos.

- Fraude en los Estados Financieros es el menos frecuente pero el méas costoso,

encontrado en el 5% de los casos.

- Las denuncias de fraude realizadas especialmente por parte de los empleados son el

método de deteccidn mas efectivo, descubriendo el 43% de los fraudes. Asimismo,

los mecanismos de reporte por correo electronico y formularios en linea estan

ganando preferencia sobre las lineas telefonicas tradicionales.
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- El fraude afecta a organizaciones de todos los sectores, tamafios y tipos, siendo las
compafiias privadas las que reportan la incidencia més alta. Asi el impacto es mas
grave en organizaciones mas pequefias debido a su limitada capacidad financiera.

- Las perdidas por fraudes cometidos por los propietarios o ejecutivos fueron mas de
siete veces mayores que aquellas perpetradas por empleados. Mas del 50% de los
casos provinieron de las areas de Operaciones, Contabilidad, Ventas, Servicio al
Cliente y Gerencia.

- Dentro de la respuesta contra el fraude, el 68% de los perpetradores fueron
despedidos, el 57% de los casos se denunciaron a las autoridades legales, y el 72% de
esas denuncias terminaron en una condena.

- EI 34% de las organizaciones indicaron que el temor a la mala publicidad fue la razon

para no llevar el caso a las autoridades legales.

Finalmente, el precitado informe indica que las organizaciones pierden un estimado
de 5% de sus ingresos por fraude al afio, enfatizando la necesidad de mejora continua en las
estrategias de prevencion y deteccion de fraude, sugiriendo invertir en controles efectivos

para proteger los activos de las empresas.

2.1.4 Factores Determinantes de la Corrupcion

Para formular diagndsticos correctos y estrategias para la prevencion de la corrupcion.
Artaza (2019) clasifico los factores més relevantes en la comision de actos corruptos, de
acuerdo a si corresponden a elementos internos o externos al funcionamiento de las empresas,

detallandose a continuacion los mas relevantes.

2.1.4.1 Factores externos a la empresa
a) Regulacion legal a nivel administrativo, civil y penal de la conducta: esto guarda
relacion con los marcos legales que regulan las conductas. La ausencia de sanciones
penales, puede ser un factor decisivo al momento de evaluar, planificar y cometer

dichas conductas.
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b) Gravedad de la pena asociada a la conducta: esto dice relacién no solo con la
naturaleza de la pena asociada a la conducta, sino hasta la extension de estas y sus

diversas formas de ejecucion.

c) Burocracia, que complica y/o retrasa tramites vinculados a la gestion de negocios: la
burocracia en si es un mecanismo de administracion de las organizaciones y no es
privativa del Estado, sino que también alcanza a las empresas privadas. La diferencia
se relaciona que en la burocracia estatal sus efectos generan externalidades negativas
en la ciudadania en general, mientras que la burocracia en el sector privado impacta
de manera exclusiva en los titulares de derechos de propiedad sobre las organizaciones
corruptas, principalmente sobre los duefios de las empresas.

d) Eficacia del sistema de justicia criminal para detectar, procesar y condenar la
conducta: la eficacia del sistema procesal penal se ve afectada no solo por los roles de
los actores del sistema de justicia penal, sino también por el propio fenémeno de la

corrupcion.

2.1.4.2 Factores internos a la empresa
Entre los factores internos mas relevantes se encuentran los siguientes:

a) Controles internos o administrativos deficientes: en Chile existen una gran cantidad de
empresas que, debido a la falta de interés, manejos inadecuados tanto de sus recursos
como de las actividades, se han visto involucradas a problemas de tipo financiero y/o
administrativos, e incluso se han visto obligadas a culminar definitivamente sus
operaciones. En el tiempo se ha logrado comprobar que, sin importar el tamafio de una
empresa 0 su giro o segmento, el ejercer un adecuado control sobre esta resulta
fundamental. El control interno, méas que una medida que garantiza un adecuado
funcionamiento empresarial es una herramienta que permite identificar riesgos o

debilidades a las cuales se enfrentan diariamente las empresas.

A través de un adecuado control interno se pueden conocer las intenciones o el

compromiso que existe por parte del personal de la compafiia, logrando identificar
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b)

falencias de estas personas y la implicacion de esto sobre las operaciones y resultados

obtenidos.

Disparidad de ingresos, rotacion de personal: los malos salarios son una poderosa
razén para que los funcionarios pablicos, en general, realicen conductas corruptas, o
bien los trabajadores de compafiias del sector privado cometan el mismo tipo de

conducta.

En cuanto a la rotacion de personal, este ha sido un factor poco documentado en la
literatura cientifica. Adicionalmente, existe un experimento sobre la efectividad de la
politica de rotacion de funcionarios publicos (Abbink, 2004), en el que se muestra que
la cooperacion existente entre los agentes que participan en una transaccién o
negociacion donde hay algun tipo de corrupcion depende fuertemente del tiempo y la

continuidad que tienen para construir confianzas en su relacion.

El enfoque preventivo puede funcionar al menos por dos razones: primero, porque la
corrupcion implica un comportamiento cooperativo entre quien demanda el acto
corrupto y quien lo suministra. A su vez, en segundo lugar, porque al ser rotados con
regularidad, los trabajadores se pueden ver menos tentados a la corrupcion bien sea
porque la rotacién implica mejores condiciones laborales y mayor remuneracion, o bien
sea porque al entrar en un nuevo cargo o ambiente laboral, el funcionario incurriria en
un costo al afiadir a su aprendizaje normal aspectos operativos y técnicos de su posicion
al tener que familiarizarse con procedimientos ajenos que puedan facilitar la

corrupcion.

Falta de transparencia en los procesos de toma decisiones: el establecimiento
deficiente de mecanismos que resguarden la forma en como las empresas llevan a cabo
sus resoluciones genera zonas grises que pueden ser utilizadas para disimular o encubrir

la perpetracion de actos corruptos.
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d) Cultura corporativa que incentiva actos corruptos: se puede entender la cultura
corporativa como el conjunto de valores y creencias que los empleados de una
compafiia comparten entre si (Liu, 2016, como se citd en Artaza, 2019). Dichas culturas
organizacionales junto a las estructuras que revisten las propias empresas generan
espacios de oportunidades para que sus integrantes puedan cometer delitos. La
relevancia de los valores culturales es gravitante respecto de los aspectos estructurales

vinculados a conductas corruptas.

2.1.5 Tendencia del Fraude

Comprender el fendmeno del fraude desde la perspectiva del defraudador ha ocupado
el interés de diversas disciplinas, las cuales parten de la clasica teoria del tridngulo del fraude
propuesta por el criminélogo estadounidense Donald Cressey, la cual no ha cambiado

sustancialmente (Cressey, 1953).

A continuacidn, se detallaran las tres variables que aborda la teoria conocida como el

triangulo del fraude.

2.1.5.1 Triangulo del Fraude
Esta teoria consta de tres variables fundamentales, las cuales al estar presentes

Ilevarian a que una persona podria comportarse de manera fraudulenta (Galvis, 2017).

La primera variable corresponde a la presion, la cual generalmente se relaciona con

la necesidad material que tiene una persona, la cual no puede resolver con medios legitimos.

El segundo elemento del fraude es la oportunidad percibida, esta corresponde al
conjunto de circunstancias medioambientales, que facilitan la accion y posterior proteccion
del individuo, para reducir el riesgo de ser responsabilizado por el fraude. Entre estas
circunstancias esta la posicién de confianza que ocupe en la organizacion, el dominio y
control de procesos generales y particulares, algunas debilidades bien por ausencia, e

indisciplina en el cumplimiento.

22



En conclusion, la persona debe ver alguna forma por la cual puede usar su posicion
de confianza para resolver sus problemas financieros con la percepcion de que puede efectuar

el fraude sin que sea descubierto.

El tercer elemento del fraude es la racionalizacién. El individuo mantiene un dialogo
interno, un conjunto de ideas que auto verbaliza, con las que busca mantener su imagen de
no culpable, manteniendo una actitud, de que el fraude es moralmente correcto,

justificandolo.
Figura 3: Triangulo del Fraude (D. Cressey, EE. UU)

MOTIVACION

OPORTUNIDAD  RACIONALIZACION

Fuente: Association of Certified Fraud Examiners (2018)

Con el tiempo se han ido agregando otras variables, cambiando la geometria del

fraude, del triangulo, pasando por el diamante, pentdgono y hexagono.

En este contexto, Galvis-Castafieda (2017), sefiala como cuarta variable el
conocimiento, el cual se relaciona con el uso de la experiencia, la habilidad y la competencia
del individuo para cometer fraudes, asimismo, la capacidad para no ser descubierto, es decir,
se necesita conocimiento para convertir las condiciones dadas en una materializacion del
fraude. Esta variable contiene elementos como la capacidad del individuo para comprender
y explotar las debilidades del sistema y la ausencia de reglas.

La quinta variable corresponde a la motivacion, la cual ha sido definida como la fuerza
que impulsa la accién, es lo que hace que el sujeto pase de pensar a hacer, asimismo, se

relaciona principalmente con el beneficio material, el establecimiento de un estilo de vida
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con beneficios a los que no podrian alcanzar de otra forma.

2.2 Analisis de los tipos penales de Corrupcion contemplados en la legislacién chilena

En este apartado se describirdn los delitos que atentan contra los aspectos
patrimoniales de la funcion publica, el fraude, la imparcialidad en el ejercicio y la
administracion de justicia, de acuerdo con la guia juridica del Consejo de Auditoria Interna

General de Gobierno (2016) y la Unidad Especializada Anticorrupcion (2018).

2.2.1 Malversaciones
Bajo esta denominacion se pueden agrupar los delitos contemplados en los articulos
233 a 238 del Cddigo Penal, que castigan las malversaciones, sustracciones o distracciones

de caudales publicos y la aplicacién publica diferente de esos mismos fondos.

Hay malversacién de caudales publicos cuando un funcionario publico, en el ejercicio
de sus funciones, se apropia de los fondos puestos a su cargo o consiente que otro los
substraiga, sin intencion de reintegrarlos; o da ocasion a que, por negligencia inexcusable,
otro los sustraiga; o bien, los distrae (con miras a restituirlos); o los desvia de su destinacién
publica normal; o, por ultimo, se niega, como tenedor de fondos del Estado, a efectuar un

pago sin causa bastante.

2.2.2 Fraude al Fisco

Este delito se encuentra tipificado en el articulo 239 del Cédigo Penal, el cual tiene
por objeto velar por el correcto desempefio de la funcion publica, finalidad que se ve
malograda cuando el funcionario no cumple con el deber de velar por los intereses
patrimoniales del Fisco, de acuerdo a criterios de economia y eficiencia y, por el contrario,
vulnera los principios de objetividad, imparcialidad y transparencia, interviniendo por razon
de su cargo, mediante la realizacion de un engafio o el incumplimiento de sus deberes. Se

configura, ya sea defraudando o consintiendo que otro defraude.

2.2.3 Negociacion Incompatible
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Este delito es contemplado en el 240 del Cdédigo Penal, el cual sanciona los actos
ilicitos en que el funcionario publico utiliza el cargo en favor y provecho personal, o de
personas ligadas a él, al beneficiarse o favorecer a estos con negocios en que debe intervenir

en su caracter de empleado publico.

2.2.4 Enriquecimiento ilicito
Esta figura fue incorporada a la legislacion chilena por la Ley N°20.088, el afio 2006,

que agrego al Cadigo Penal el articulo 241 bis tipificando el delito de enriquecimiento ilicito.

La conducta sancionada esta referida al hecho de obtener, un funcionario publico, un
incremento patrimonial sin poder acreditar su origen legitimo. Considerando en este

incremento tanto el aumento del activo como la disminucién del pasivo.

2.2.5 Fraude en prestaciones estatales

Este delito esta contemplado en el articulo 470 N°8 del Codigo Penal.

La conducta sancionada esta referida a “obtener fraudulentamente una prestacion
estatal”. Si bien debe precisarse que dicha actividad escapa de la voluntad del sujeto activo,

quien carece de dominio en cuanto a concesion de la prestacion.

2.2.6 Cohecho

Las figuras de cohecho y soborno estéan tipificadas en los articulos 248 a 251 ter del
Caodigo Penal, se presentan como una de las manifestaciones mas importantes del complejo
fendmeno de la corrupcion; asi cuando se habla de corrupcion se piensa inmediatamente en

la figura de cohecho.

Se entiende por cohecho como el “delito consistente en sobornar a un juez o a un
funcionario publico en el ejercicio de sus funciones, o en la aceptacion de un soborno por
parte de aquellos. Este se puede denominar en activo cuando la conducta proviene del
particular que corrompe al funcionario publico y el cohecho pasivo, cuando el funcionario se

deja corromper.
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2.2.7 Prevaricacion Judicial

Esta figura en los articulos 223, N°1, 224 N°1y 225, N°1, sanciona a los funcionarios
judiciales, que a sabiendas fallaren contra la ley expresa y vigente en causa criminal o civil.
Asimismo, cuando por negligencia inexcusable dictaren sentencia manifiestamente injusta

en causa criminal y civil.

2.3 Gestion de Riesqgo

Para el entender el modelo de negocio que se desea proponer es importante abordar
una de las necesidades que han ido surgiendo en la actualidad, la cual se relaciona
directamente con que las empresas cuenten con sistemas de gestion de riesgos, los cuales
permitan prevenir las conductas irregulares asociadas a la corrupcion que ocurran dentro de

ellas.

En este contexto, la Gestion de Riesgo es la médula para la implementacién de los
modelos de prevencion, la cual consiste principalmente en la identificacion, analisis y control
de los riesgos que existen en una empresa, efectuandolo por si misma o con la colaboracién
de un experto externo, ya sea de una empresa consultora o de un estudio de abogados, quienes
sean los encargados de efectuar esa tarea. Es aqui en donde surge la necesidad que se desea

satisfacer en la presente propuesta.

En el proceso de la gestion de riesgos es posible distinguir cuatro procesos, los cuales
se describen a continuacion (Artaza, 2019):
a) Identificacion de riesgos.
b) Cuantificacion de riesgos.
c) Control de riesgos.

d) Monitoreo y Reporte de riesgos.

2.3.1 ldentificacion de Riesgos

Este proceso corresponde al pilar basico del mapa de riesgos, el cual principalmente
comprende la busqueda, reconocimiento y descripcion de factores de riesgo en una
determinada empresa, asociados a una conducta prohibida o delito asociado a este riesgo
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encontrado. Es imprescindible identificar donde se alojan los riesgos tanto en la cadena de
operacion como en los cargos que participan en ella. Por lo anterior, se puede afirmar que los
modelos deben disefiarse desde adentro hacia afuera y no a la inversa, es decir, partiendo de
la estructura misma que tiene actualmente la organizacién y los procesos que desarrolla, con
la participacion en su disefio no solo de la administracion, gerencia, sino también del personal
operativo, los cuales se deben involucrar, comprometer, fomentando una cultura de
cumplimiento normativo desde el comienzo. Dentro de las herramientas utilizadas se
encuentran las entrevistas personales, cuestionarios, encuestas andnimas y focus groups,

entre otras.

2.3.2 Cuantificacion o Valorizacion de Riesgos

La cuantificacion consiste en la asignacion de un valor a un riesgo conforme a las
variables de probabilidad e impacto, reflejando las posibilidades de ocurrencia del evento sin
considerar la aplicacion de medidas preventivas, en definitiva, estas variables miden el riesgo

inherente (riesgo previo a la aplicacion de controles) asociado a una actividad de la compafiia.

Una vez que se han cruzado estos factores es posible asignar un valor al riesgo
(critico, alto, medio, bajo, muy bajo) para proceder a su control. Asi, la cuantificacion de los
riesgos se le asignan categorias segin su grado de probabilidad (casi certeza, probable,

moderado, improbable) e impacto (catastrofico, mayor, moderado, menor, insignificante).

2.3.3 Control de los Riesgos

El siguiente proceso corresponde a la identificacion de controles, los cuales se
entienden como el disefio e implementacion de mecanismos de mitigacion de riesgos
especificos o el establecimiento de politicas y normas para la orientacion frente a riesgos

generales.

Para el control y neutralizacién de los riesgos se propone hacer una discriminacion
de riesgos distinguiendo aquellos cuya probabilidad es alta y que se alojan especificamente
en procesos y cargos determinados de aquellos que presentan una probabilidad baja y que

sus cargos o procesos se encuentra difusos. Una vez identificados los controles, se le asignan
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un Departamento y persona responsable de aplicarlos (por ejemplo, encargado de prevencion
de delitos), para posterior comprobacién si efectivamente se esté realizando la actividad.

2.3.4 Monitoreo y reporte del Riesgo

El monitoreo del riesgo consiste en el seguimiento de aquellos riesgos previamente
identificados, cuantificados y controlados, por el encargado de prevencion de delitos o el
Oficial de Cumplimiento, en conjunto con los encargados de los departamentos o unidades
de negocios vinculadas al proceso que se pretende controlar o por asesores externos cuando

sea necesario.

El monitoreo del riesgo depende directamente de los mecanismos de control que se

hayan dispuesto segun la naturaleza.

Para evaluar el disefio de cada control se debe si la conjugacion de los siguientes
elementos reduce razonablemente la materializacion del riesgo asociado. Los elementos que
considerar son:

Tipo de Control: Preventivo o Detectivo

Categoria: Manual o Automaético

Evidencia: Documentado o No documentado

Segregacién de funciones: Responsable de ejecucion del control distinto de quien revisa

Frecuencia: Recurrente, Permanente, Ocasional, Diario, Semanal, Trimestral o Anual.

En base a esta evaluacion se podra obtener la vulnerabilidad del control, asimismo

concluir si el control reduce o no razonablemente el riesgo de delito.

Finalmente, el proceso de monitoreo del riesgo, ademas opera como un mecanismo
de retroalimentacion, pues fuerza a actualizar permanentemente los datos de identificacion y
cuantificacion y los mecanismos de control dispuesto, permitiendo obtener informacién
actualizada del perfil de riesgo residual (critico, alto, medio, bajo y muy bajo). De este modo,

se puede conocer si se ha mejorado o no el perfil de riesgo a lo largo de la operacion del
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modelo, asimismo evaluando la necesidad de la compafiia en tomar de decisiones en el

tiempo que se amerite de acuerdo con la valoracién de dicho proceso.

2.4 Modelo de Prevencion de delitos

Como ya se menciond en capitulos anteriores, la principal norma juridica que se ha
dictado en Chile en materia de cumplimiento corporativo, es la Ley N°20.393, la cual
establece el Modelo de Prevencion de Delitos. Uno de los mayores objetos que esta tiene, es
la de establecer la responsabilidad penal de las personas juridicas para ciertos delitos
sefialados en la ley y regular dicha responsabilidad en diversos aspectos procesales, hasta la
determinacion de sus penas. El segundo objetivo, guarda relacion con establecer incentivos
para que las organizaciones se preocupen de crear modelos de prevencion de delitos, al

interior de sus respectivas areas.

De acuerdo con la definicion de Canut de Bon (2019), un Modelo de Prevencion de
Delitos es un conjunto de medidas implementadas al interior de la persona juridica, que tiende

como su nombre lo indica a evitar o desincentivar la comision de ciertos delitos precisos.

La implementacién de un modelo es la forma que tiene la empresa para evitar la
responsabilidad penal, sefialando la ley que para que exista esta se requieren de dos
requisitos:

e Que el delito (cualquiera de aquellos que enuncia la ley) sea cometido en interés o
provecho de la persona juridica.
e Que el delito sea consecuencia del incumplimiento del deber de direccion y

supervision de la persona juridica.
La Ley 20.393 (2009) establece una serie de requisitos para que el modelo que se

implemente en una determinada persona juridica pueda ser considerado un Modelo de

Prevencién de Delitos eficaz y no aparente, los cuales se pasan a detallar a continuacion:
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1) Designacion del encargado de prevencion

La méxima autoridad administrativa de la persona juridica que se denominard la
“Administracion de la Persona Juridica”, sea esta su directorio, un socio administrador, un
gerente, un ejecutivo principal, un administrador, un liquidador, sus representantes, sus
duefios o socios, segun corresponda a la forma de administracion de la respectiva entidad,
debera designar “un encargado de prevencion”, quien debera contar con autonomia respecto
de la administracion de la empresa. El encargado quien podra ejercer labores de contraloria
0 auditoria interna durara en su cargo hasta tres afios, pudiendo luego prorrogarse por

periodos de igual duracion.

2) Definicion de medios y facultades del encargado de prevencion
La administracion debe proveer al encargado de prevencion los medios y facultades
suficientes para el desempefio de sus labores, en consideracion al tamafio y capacidad

econdmica de la persona juridica.

Asimismo, se establece que el encargado de prevencion debe tener acceso directo a
la administracion para informarla oportunamente de las medidas y planes implementados y

para rendir cuenta de su gestion, lo que debera hacer al menos semestralmente.

3) Establecimiento de un sistema de prevencion de delitos

El encargado de prevencion, en conjunto con la Administracion de la Persona
Juridica, debera establecer un sistema de prevencion de delitos, que debera contemplar a lo
menos los siguiente:

a) La identificacion de las actividades o procesos de la entidad, sean habituales o
esporadicos, en cuyo contexto se genere o incremente el riesgo de comisién de los
delitos sefialados en el articulo 1° de la Ley N°20.393.

b) El establecimiento de protocolos, reglas y procedimientos especificos que permitan a
las personas que intervengan en las actividades o procesos indicados en la letra anterior,
programar y ejecutar sus labores de una manera que prevenga la comision de los

mencionados delitos.
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c) La identificacion de los procedimientos de administracion y auditoria de los recursos
financieros que permitan a la entidad prevenir su utilizacion en los delitos sefialados.

d) La existencia de sanciones administrativas internas, asi como de procedimientos de
denuncia o persecucion de responsabilidades pecuniarias en contra de personas que

incumplan el sistema de prevencion de delitos.

Se agrega a lo anterior, que las obligaciones y prohibiciones que forman parte del
sistema de prevencion, asi como las sanciones administrativas internas por su
incumplimiento, deberén sefialarse en los reglamentos que la empresa dicte y comunicarse a
todos los trabajadores, siendo incorporada esta normativa interna en los contratos de trabajo

de todos los trabajadores, incluidos los méaximos ejecutivos de la misma.

4) Supervision y Certificacion del sistema de prevencion de los delitos

El nimero 4, del articulo 4, de la Ley 20.393, establece que:

El encargado de prevencion, en conjunto con la Administracion de la Persona
Juridica, deberan establecer métodos para la aplicacion efectiva del modelo de prevencion de
los delitos y su supervision a fin de detectar y corregir sus fallas, asi como actualizarlo de
acuerdo al cambio de circunstancias de la respectiva entidad. Las personas juridicas podran
obtener la certificacion de la adopcion e implementacion de su modelo de prevencion de
delitos. En el certificado constard que dicho modelo contempla todos los requisitos
establecidos en los numerales 1), 2) y 3) anteriores, en relacion con la situacién, tamafio, giro,

nivel de ingresos y complejidad de la persona juridica (Ley N°20.393, 2009, pag.2).

Los certificados podran ser expedidos por empresas de auditoria externa, sociedades
clasificadoras de riesgo u otras entidades registradas ante la Superintendencia de Valores y
Seguros que puedan cumplir esta labor, de conformidad a la normativa que, para estos

efectos, establezca el mencionado organismo fiscalizador.

Se entendera que las personas naturales que participan en las actividades de
certificacion realizadas por las entidades sefialadas en la letra anterior cumplen una funcion

publica en los términos del articulo 260 del Codigo Penal.
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Complementando lo anterior, la entidad certificadora debe estar autorizada por la
Comisidn para el Mercado Financiero (ex SVS), de acuerdo con la NCG 302, norma que sera
detallada méas adelante, estableciendo los requisitos de deben cumplir las empresas de
auditoria externa, sociedades clasificadoras de riesgo, y demas entidades que deseen servir
como certificadoras de Modelos de Prevencion de delitos de la Ley N°20.393 (Norma N°302,
2011).

2.5 Normativa
2.5.1 Ley 20.393 de Responsabilidad de las personas juridicas
Como se menciond anteriormente, esta ley es la principal norma juridica que se ha

dictado en Chile en materia de Compliance o Cumplimento Normativo.

Esto se inicia principalmente con el proceso de integracién que Chile hiciera en la
OCDE (Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econémico). Ese proceso implicé asumir
la mision de dictar una serie de normas de las que carecia. Entre esas normas, una que
reforzara las sanciones del derecho, para el caso de ciertos delitos en materia de corrupcion,
y que estableciera un mecanismo que buscara evitar la comision de estos al interior de las

empresas u organizaciones.

En pocas palabras, la empresa serd penalmente responsable cuando del listado de
delitos ya mencionados anteriormente, sean cometidos directamente en su beneficio, por sus
duefios, controladores, responsables, ejecutivos principales o quienes realicen actividades de
administracion o supervision, siempre y cuando la comision de estos fuere consecuencia del

incumplimiento, por parte de la persona juridica.

Asi también, y, en resumen, si algunos de los delitos sefialados en esta ley son
cometidos por alguna persona natural que trabaja en o para la persona juridica, resultara

también responsable penalmente la empresa.

En este contexto, la empresa que desea impedir la responsabilidad penal debera

probar que ha cumplido con su deber de direccion y supervision de manera cabal, por todos
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los medios probatorios posibles, pero por sobre todo demostrando que la empresa ha
implementado y mantenido activo un Modelo de Prevencion de delitos, que cumpla ciertos

estandares minimos.

La SVS (hoy Comision para el Mercado Financiero (CMF)), en virtud de los
establecido en el inciso segundo de la Letra b), nimero 4, del articulo 4° de la ley 20.393,
estimo pertinente impartir ciertas instrucciones que deben cumplir las empresas de auditoria
externa, clasificadoras de riesgo y demas entidades que, de conformidad a esta norma, emitan
certificaciones respecto de la adopcion e implementacion de modelos de prevencion de

delitos.

Estas instrucciones estan principalmente relacionadas que las entidades que certifican
esten inscritas en el Registro de Certificadoras de Modelos de Prevencion, cumplan que la
certificacion contemple todos los requisitos establecidos por ley, en relacion a la situacion,
tamanio, giro, nivel de ingresos, esto es, elementos relacionados con la gestion de riesgos, las
politicas y procedimientos de la compafiia, la capacitacion y los mecanismos de difusion, el

procedimiento de denuncias, recursos y auditorias periodicas, entre otros.

Una de las incompatibilidades importantes de sefialar es que las entidades
certificadoras no podran prestar servicios de consultoria para efectos del disefio o

implementacion de su modelo de prevencion de delitos.

La certificacion, al igual que la adopcion e implementacion del modelo, es voluntaria,
ha devenido en una obligacion autoimpuesta por las empresas chilenas que han considerado

que existe en los hechos la obligacidn de certificar el modelo. (Artaza, O, 2019).

2.5.2 Ley 21.121, normativa legal que incorporo nuevos delitos

El 20 de noviembre de 2018 se publico en el Diario Oficial la Ley N°21.121,
denominada “Ley Anticorrupcion”, la cual modifica el Codigo Penal y Otras Normas Legales
para la Prevencion, Deteccion y Persecucion de la Corrupcion. Esta ley establece

principalmente nuevos delitos de los que pueden ser responsables las empresas (adicionales
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a los que ya existian), aumentando las penas de los delitos de cohecho y soborno, tipificando
los delitos de soborno entre particulares y administracion desleal, agregando ademas a la Ley
N°20.393, los delitos de negociacion incompatible, y apropiacién indebida juridica (Ley
N°21.121, 2018).

2.5.3 Ley 21.595, de Delitos Econémicos

El 17 de agosto de 2023 se publico en el Diario Oficial la Ley N°21.595, denominada
“Ley de Delitos Econdmicos”, la cual sistematiza los delitos econdmicos y atentados contra
el medio ambiente, regulando las penas y consecuencias adicionales aplicables a las personas
responsables de estos delitos, modificando diversos cuerpos legales con el fin de perfeccionar

y complementar su normativa en el &mbito del derecho penal econémico.

En resumen, esta ley modificé el articulo 1° de la Ley N°20.393, respecto a ampliar
el catélogo a todos los delitos econdmicos que la Ley clasifica en cuatro categorias, las cuales
se detallan a continuacion:

- Primera Categoria: Comprende delitos econdmicos propiamente tales contemplados
en la ley de Mercado de Valores; en el Decreto Ley N°3.538, que crea la Comision
para el Mercado Financiero; en la Ley General de Bancos; ley N°20.345, sobre
Sistemas de compensacion y liquidacion de instrumentos financieros, entre otros.

- Segunda Categoria: No son delitos econdmicos propiamente tales, pero seran
considerados como tal, en la medida que, el hecho fuere perpetrado en ejercicio de
un cargo, funciéon o posicion en una empresa, o cuando lo fuere en beneficio
econdmico o de otra naturaleza para una empresa.

- Tercera Categoria: Esta categoria considera como delitos econdémicos los hechos en
los que hubiere intervenido como autor o complice (articulos 15 o 16 del Codigo
Penal) alguien en el ejercicio de un cargo, funcion o posicion en una empresa, o
cuando el hecho fuere perpetrado en beneficio econdmico o de otra naturaleza para
una empresa.

- Cuarta Categoria: La Ley amplia los delitos de receptacion, lavado y blanqueo de
activos a todos los delitos contemplados en las categorias anteriores. También seran

considerados delitos econdmicos los delitos contemplados en el articulo 456 bis A del
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Cddigo Penal y en los articulos 27 y 28 de la Ley N°19.913, que crea la Unidad de
Andlisis Financiero y modifica diversas disposiciones en materia de lavado y

blanqueo de activos.

Respecto del &mbito de aplicacion, esta ley amplia las personas juridicas que
responderan penalmente incorporando adicionalmente a las empresas privadas y a las del
Estado, las empresas publicas creadas por ley; las empresas, sociedades y universidades del
Estado; los partidos politicos y las personas juridicas religiosas de derecho publico juridica
(Ley N°21.525, 2023).

Es importante indicar, que las precitadas modificaciones a la Ley N°20.393, u otras
gue vayan ocurriendo en el tiempo, deben ir siendo incorporadas en los respectivos modelos
de prevencion que cuentan las compafiias, asimismo en los planes de cumplimiento que
comienzan a implementar, ya sea en sus matrices de riesgos y en la adopcion de politicas de

prevencion.

CAPITULO 3: MARCO TEORICO

El presente capitulo se enfoca en el significado de las principales definiciones y
herramientas que se emplearan a lo largo de la realizacion del analisis PESTLA, el
Posicionamiento Estratégico, la Cadena de valor y la propuesta de modelo de negocio.
Comprender e internalizar los conceptos expuestos a continuacion es fundamental para
garantizar una correcta interpretacion y aplicacion, ya que constituyen la base del desarrollo

del proyecto.

3.1 Anélisis PESTLA

Es un analisis del macroentorno estratégico externo en el que trabaja una

organizacion. Los factores centrales del andlisis son: ‘Politico’, ‘Econdmico’, ‘Social’ y
‘Tecnologico’. A estos elementos se afiaden ‘Legal’ y ‘Ambiental’, los cuales permiten
identificar las variables del macroentorno claves que pueden influir en el desarrollo del

proyecto. La identificacion de estas y la elaboracion de diferentes escenarios permiten
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anticipar de mejor manera las decisiones estratégicas necesarias para asegurar el adecuado

desarrollo y sostenibilidad del negocio.

3.1.1 Factores Politicos

Las tendencias politicas de un pais influyen significativamente en la empresa que
decide establecerse en ese lugar. En este contexto, este factor principalmente es vinculante
con la problematica que queremos abordar en la presente propuesta de modelo de negocios,
el cual se podria ver relacionado directamente con el aumento de los niveles de corrupcién o

al menos la persistencia de este, los conflictos y el grado de intervencion del Estado

3.1.2 Factores Economicos

Los factores econdmicos incluyen la evaluacion de los cambios potenciales de la tasa
de inflacion de una economia, impuestos, tasas de interés, tasas de intercambio. En términos
de la eficiencia operacional también deben considerar factores como el desempleo, niveles
de formacidn, patrones de salario, practica laborales. Asimismo, al establecer la viabilidad
economica de un mercado se deben analizar asuntos como el costo de vida actual,
disponibilidad de crédito o financiamiento (Banco Mundial [BM], 2020).

3.1.3 Factores Sociales

Los Factores Sociales que deben ser considerados en el analisis, son aquellos que
tienen un impacto en el mercado objetivo, entre estos se encuentra la distribucion de edad,
demografia, estilos de vida, tasa de crecimiento de la poblacién, niveles de ocupacién,
estadisticas de ingresos, tendencias en educacion y profesiones, etc., permitiendo con lo
anterior que la empresa perfeccione sus analisis respecto de las necesidades especificas de

las personas y organizaciones gque se abordaran como clientes.

3.1.4 Factores Tecnoldgicos
Los factores tecnolégicos se han convertido en un elemento clave para las
organizaciones al evaluar y enumerar los aspectos que pueden tener un impacto potencial en

sus operaciones y que podrian ser preponderantes en el futuro. A menudo ocurre que, no se
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reconoce el uso potencial de la tecnologia, al menos hasta que un competidor emerge con

una oferta nueva o mejorada.

La funcion que cumple la tecnologia es de un claro facilitador para que la creacion,
transmision y aplicacion de conocimientos sea méas efectivo. Todo proyecto tiene una
dimension tecnoldgica importante ya que una infraestructura técnica adecuada facilita el
intercambio de conocimiento del cliente. Por tanto, es de suma importancia tomar decisiones
correctas entorno a la tecnologia adecuada para el proyecto. Las decisiones de inversion en
TIC han aumentado en complejidad al convertirse en una necesidad y un condicionante para
la competitividad. Los factores tecnol6gicos ocupan un papel importante para la consecucion
de beneficios a la organizacion basicamente como facilitador para la transmision de

conocimientos y para crear repositorios de conocimiento. (Mas-Machuca, 2009).

3.1.5 Factores Legales

Los factores legales corresponden a las leyes y reglamentos que afectan a una empresa
0 sector econdmico. Es preponderante conocer la legislacién que se aplica al negocio en el
cual se va a operar, asi también los requisitos de cumplimiento, regulaciones y cambios a la
norma que podrian impactan la forma de funcionamiento del negocio. Entre estos se

encuentra la normativa laboral, propiedad intelectual y la normativa fiscal, entre otros.

3.1.6 Factores Ambientales

El tema del respeto al medio ambiente es uno de los méas importantes si la empresa
quiere entrar en un mercado competitivo. Cada vez mas paises promulgan leyes que protegen
sus recursos naturales, principalmente contra los dafios generados por la actividad industrial.
La empresa consultora no presentara impactos, ya que como prestadora de servicios, donde

se realicen las operaciones no afectara a los ecosistemas.

3.2 Modelo Delta
El Modelo Delta, desarrollado por el profesor Arnoldo Hax, plantea que la esencia de
la estrategia es el fortalecimiento del vinculo con el cliente. Este Modelo propone tres

estrategias genéricas, para alcanzar el posicionamiento, que se ubican en los veértices de un
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triangulo y ocho posicionamientos estratégicos como guia del proceso de identificacion de
las competencias del negocio, que se ubican en los ejes del triangulo. (Figura 4).

Figura 4: Triangulo Modelo Delta

El triangulo. Las tres opciones y los ocho
posicionamientos estratégicos del Modelo Delta

Consolidacién
del sistoma

Intercambio Propiedad do
Dominante Estandares

Canal
Exclusivo

Amplitud Bajo Costo
horizontal

con el Cliente la Relacién
con ol Cliente

Fuente: Elaboracion propia en base a figura contenida en Hax, A & Majluf, N. (2015). Lecciones en Estrategia

En la opcién Mejor Producto, el cliente es atraido por la conveniencia del precio que
se ofrece y por las caracteristicas del producto en si. Esto se obtiene de dos formas
alternativas:

1. Bajo Costo, que consiste en la oferta al cliente de productos genéricos y no

diferenciados a bajo precio, gracias a que se dispone de una infraestructura eficiente

que lleva a una estructura de costos favorable.

2. Diferenciacién, que consiste en la oferta al cliente de productos con distintas
cualidades que lo hacen Unico y consiguen distinguirlo en el mercado, como sus
funcionalidades, apariencia 0 marca, y que llevan al cliente a aumentar su disposicion

a pagar por él.

En la opcién Solucion Integral al Cliente, este se siente atraido porque se le esta
ofreciendo algo que implica una completa respuesta a sus necesidades criticas, lo que es

mucho mas que un simple producto. Esto se alcanza de tres formas alternativas:
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1. Redefiniendo la relacién con el cliente, para establecer una mayor cercania y
proximidad, lo que trae consigo una relacion basada en la colaboracion y la confianza,
y no en la confrontacion y la diferencia de intereses. Se busca proporcionar una
experiencia Unica al cliente a través del ciclo completo de propiedad del producto

adquirido a la empresa.

2. Integracion con el cliente, que exige trasferir capacidades, conocimientos y
servicios a las premisas del cliente, tanto para satisfacer sus necesidades criticas como

para potenciar su rendimiento.

3. Amplitud horizontal, que consiste en la provision de un espectro completo de
productos y servicios que satisfagan la mayoria de las necesidades importantes del

cliente en un unico lugar.

En la opcion Consolidacion del Sistema, el dominio que la empresa tiene en el
mercado es de tal magnitud que el cliente no tiene mejores opciones que las ofrecidas por

ella. Esto se consigue de tres formas alternativas:

1. Propiedades de estandares, que se logra por el desarrollo y registro de propiedad
de los estandares de la industria y la captura de una extensa red de empresas

complementarias que potencian la oferta de productos.

2. Intercambio dominante, que se manifiesta cuando la empresa se convierte en la
interfaz preferida entre compradores y vendedores, la que resulta muy dificil de

desplazar una vez que alcanza la masa critica.

3. Canal exclusivo, que convierte a la empresa en la unica fuente de las necesidades
del cliente, pues hay barreras significativas que impiden a los competidores
acceder a los clientes.
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Por consiguiente, para un buen diagnostico estratégico de las competencias de una
empresa es preponderante realizar tres cosas:
e Tratar de comprender las necesidades del cliente, concentrandose en este.
e Segmentar (clasificar) a los clientes para reconocer sus peculiaridades y diferencias.
e Evaluar las competencias de la empresa para ofrecer no solo productos o servicios,
sino soluciones creativas y Unicas a las necesidades de cada cliente.

En este contexto, Arnoldo Hax plantea que concebir a la empresa como una maquina
que desarrolla, produce y distribuye productos o servicios estandarizados es insuficiente. Lo
central es el conjunto de competencias que la empresa posee y que le permite ofrecer una
variedad de productos y servicios que representan una proposicion de valor Unica para el

cliente.

Las oportunidades de crecimiento y rentabilidad no solo se abren cuando se reconoce
a los clientes individuales, sino que también cuando se identifican a todos los participantes
en la “Empresa extendida” que incluye a los proveedores, canales y empresas
complementarias, es decir, aguellas organizaciones que entregan al mercado productos y
servicios que complementan o mejoran la oferta. La empresa extendida es el foco de atencién

mas determinante del pensamiento estratégico.(Hax, A, Majluf, N, 2014).

3.3 Modelo de Negocio
Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona

y capta valor. En definitiva, el modelo de negocio demuestra el método por el cual se define
el valor que se entregara a los clientes, a través de qué medios y qué costos se afrontaran para
lograr generar ingresos para la empresa. Es una especie de anteproyecto de una estrategia que
se aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa. (Osterwalder. A &
Pigneur. Y, 2010).

3.3.1 Método CANVAS de Generacion de Modelos de Negocio
Una alternativa al modelo Delta, es el Modelo Canvas, desarrollado por Alexander

Osterwalder e Yves Pigneur. Estos autores plantean que estrategia es definir a quien voy a
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atender, que le voy a ofrecer, como lo voy a hacer y como voy a tener ganancias. Este modelo
de negocios cuenta con nueve moédulos o componentes desplegados en un lienzo, colocando
al centro la propuesta del valor al cliente (Ver Figura 5). Nuevamente en este caso, al igual
que en el Modelo Delta, el enfoque es sistémico e incluye los aspectos necesarios tanto para

generar la propuesta de valor al cliente como para concretarla.

Figura 5: Modelo Canvas

Fuente: Osterwalder, A &Pigneur, Y. (2010). Generacion de modelos de negocios.

Estos nueve componentes cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes,

oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

A continuacion, se detallaran cada médulo correspondiente a este modelo de acuerdo

con Osterwalder y Pigneur (2010):

3.3.1.1 Segmento del mercado o Clientes

Este mddulo se definen los diferentes grupos de personas o entidades a los que se
dirige una empresa (clientes). Un modelo de negocio puede atender a uno o a varios grupos
de clientes distintos, pero lo esencial es que cada uno se encuentre caracterizado
correctamente. Una vez que se ha tomado esta decision, ya se puede disefiar un modelo de
negocio basado en un conocimiento absoluto de las necesidades especificas del cliente

objetivo.
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Algunos segmentos de mercado son: Mercado de masas (publico general que tienen
necesidades y problemas similares), Nicho de mercado (segmentos especificos vy
especializados), Mercado segmentado (clientes con necesidades y problemas ligeramente
diferentes), Mercado diversificado (clientes no relacionados con necesidades y problemas

muy diferentes) y Plataformas Multilaterales (segmentos de mercado independientes).

3.3.1.2 Propuesta de valor o Valor afiadido
Se definen como un conjunto de productos o servicios que benefician y satisfacen los
requisitos de un cliente, constituyendo una serie de ventajas que una empresa ofrece a los

clientes.

Algunos elementos gque contribuyen a la generacion de valor son: Novedad, Mejora
del rendimiento, Personalizacion, Disefio, Marca o Estatus, Precio, Reduccion de costos,
Reduccion de riesgos, Accesibilidad y Comodidad.

3.3.1.3 Canales
Es la forma en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos de

mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor.

Los canales tienen cinco fases o funciones distintas, aunque no siempre las abarcan
todas, correspondiendo estas a: Informacion (dar a conocer los productos o servicios),
Evaluacion (ayuda a los clientes potenciales a evaluar los productos o servicios), Compra
(posibilitar la compra a los clientes), Entrega (proporcionar valor a los clientes) y Postventa

(garantizar la satisfaccion de los clientes).

3.3.1.4 Relaciones con los clientes

Corresponden a los diferentes tipos de relaciones que establece una empresa con
determinados segmentos de mercado. Estas deben definir el tipo de relacion que prefieren
sus clientes, ya sea personal, automatica, autoservicio, operacion Unica, suscripcion, etc.
Principalmente estas deben estar basadas en los fundamentos de captacion de nuevos clientes,

fidelizacion de clientes y, estimulacion de las ventas.
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Existen diversas categorias de relaciones con clientes que pueden coexistir en las
relaciones que una empresa mantiene con un segmento de mercado determinado. Entre las
categorias se encuentran la Asistencia personal, Asistencia personal exclusiva, Autoservicio,

Servicios automaticos, Comunidades y Creacion Colectiva.

3.3.1.5 Fuentes de ingresos
Este modulo se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes
segmentos de mercado. Se debe averiguar y analizar lo que el cliente esta dispuesto a pagar,

como lo hace en la actualidad y como le gustaria.

Existen dos tipos basicos de ingreso, por pagos puntuales de clientes, y por pagos

periddicos en concepto de productos, servicios, mantenimiento o soporte postventa.

Existen varias formas manera de generar fuentes de ingreso, entre las cuales se
encuentran la Venta directa, Cuota de servicio por uso, Cuota de suscripcion,

Préstamo/alquiler/leasing, Concesion de licencias, Comision de corretaje y Publicidad.

3.3.1.6 Recursos clave

En este mddulo se describen los activos mas importantes e imprescindibles para que
un modelo de negocios funcione. Cada modelo de negocios requiere recursos clave
diferentes. Estos pueden ser fisicos (instalaciones, edificios, vehiculos, maquinas, sistemas,
puntos de venta y redes de distribucion), econdmicos (dinero en efectivo, lineas de crédito,
cartera de opciones sobre acciones), intelectuales (marcas, informacion privada, patentes,
derechos de autor, asociaciones, bases de datos de clientes) o humanos (personas capacitadas
0 experimentadas de acuerdo con la funcién). Ademas, la empresa puede tenerlos en

propiedad, arrendarlos u consiguiéndolos de sus socios claves.
3.3.1.7 Actividades clave

Son las acciones mas importantes en las cuales debe emprender una empresa para que

funcione su modelo de negocio, y al igual que los recursos clave, son necesarias para crear y
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ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes y
percibir ingresos.

Las actividades clave se pueden dividir en: Produccion (disefio, fabricacion de
productos, prestacion de servicios y solucion de problemas), Venta (promocionar, publicitar
0 educar a los clientes potenciales sobre el valor del producto o servicio) y Soporte (tareas

administrativas, contabilidad y contratacion de personal).

3.3.1.8 Asociaciones clave

Este mddulo se refiere a la red de proveedores y socios que contribuyen al
funcionamiento del modelo de negocios que se desea instaurar. Para lo anterior, las empresas
crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos. Se
pueden clasificar las asociaciones en: Alianzas estratégicas (entre empresas no
competidoras), Coopeticion (asociaciones estratégicas entre empresas competidoras), Joint
ventures (empresas conjuntas para crear nuevos negocios) y Relaciones cliente-proveedor

(para garantizar la fiabilidad de los suministros.

3.3.1.9 Estructura de costos

Este es mddulo guarda relacion con la totalidad de costos que se incurren al adquirir
recursos claves para la realizacion de las actividades y el trabajo con asociaciones clave. Para
generar una buena estructura de costos se deben determinar primero los que generan un
mayor impacto, si bien estos deben minimizarse en todos los modelos de negocio, en los

modelos establecidos en estructuras de bajo costo estos recobran importancia.

Se pueden distinguir dos amplias clases de estructuras de costos: segin costos

(creacidn de costos lo mas reducida posible) y segun valor (los costos no son prioridad).
Algunas caracteristicas de las estructuras de costos son: Costos fijos (no varian en

funcién del volumen), Costos variables (varian en proporcion directa al volumen de bienes y

servicios producidos), Economias de escala (ventajas de costos a medida que crece la

44



produccion) y Economias de campo (ventajas de costos a medida que amplio &mbito de

actuacion).

3.4 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), es una herramienta
de control estratégico que permite describir y comunicar un modelo de estrategia de forma

coherente y clara a las organizaciones.

Desde la perspectiva desarrollada por los profesores Norton y Kaplan (2001), el CMI
tiene como objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultados, dividiendo los ejes de analisis en cuatro perspectivas (financiera, clientes,

procesos internos y capacidades estratégicas).

Para cada una de estas perspectivas se estableceran diferentes objetivos estratégicos
los cuales estaran vinculados entre si por las relaciones causa-efecto, a través de un proceso

que permite la descripcion de la historia de la estrategia de la empresa.

Lo anterior, corresponderd a la estructura de la cual se desenvuelve un mapa
estratégico, proporcionando un modo uniforme para describir la estrategia de una empresa,
con el fin de poder establecer objetivos, y lo que es mas importante, la gestion de estos tanto

a corto como a largo plazo.

Finalmente, para visualizar el cumplimiento de los objetivos establecidos, se
utilizaran como herramientas los indicadores, los cuales describiran una medida estandar que
permita evaluar el logro. Para cada objetivo estratégico, se deben seleccionar por lo menos
un indicador (Kaplan y Norton, 2016). Asimismo, cada indicador debe presentar una ficha
con una breve descripcion de este, la forma como se calcula, una frecuencia de medicion,
una meta y un plan de accion. De esta forma, con el Cuadro de Mando Integral se lograra

operativizar las propuestas estratégicas.
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CAPITULO 5: METODOLOGIA

Esta memoria fue trabajada bajo un enfoque cualitativo, formulando un plan
estratégico, en el cual se establecieron las bases para el posicionamiento de una empresa
consultora prestadora de servicios relacionados con el riesgo corporativo, apoyado en la
difusion, seguimiento y control de las actividades definidas como importantes, relacionadas

con el uso eficiente de los recursos.

A través de la revision de antecedentes generales, se permitido ahondar en el estudio
del fenomeno desarrollado entorno del riesgo corporativo y la prevencion de fraudes. En este
contexto, se definieron diferentes aspectos de como se ha configurado normativamente la
obligacion y la necesidad de las empresas en la adopcion de sistemas de prevencion de la
corrupcidn, presentando los aspectos que se deben tener en cuenta para la implementacion

de un modelo de prevencion de delitos.

En base a esta informacion, se realizé un diagnostico estratégico, a través de un
analisis del macro entorno utilizando la herramienta PESTLA, la cual estudia factores
politicos, econdmicos, socioculturales, tecnologicos, legales y ambientales y un andlisis del
micro entorno, empleando la herramienta de las Cinco Fuerzas de Porter, con el fin de guiar
a la correcta toma decisiones, identificando los factores de mayor relevancia en la empresa

dentro de la industria.

Luego, se present6 un anélisis VRIO como método de analisis interno de la empresa,
identificando los recursos que dan una ventaja competitiva sostenible a la propuesta de

modelo de negocio.

En este orden de ideas, con las variables obtenidas del analisis externo e interno y lo
que ellas representan se expusieron a través de una matriz, especificando las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades, conformando un cuadro de la situacion actual de la

empresa.
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Seguidamente, se elaboraron propuestas estratégicas, a través del Modelo CANVAS,

en el cual a través de un lienzo se trazo el proyecto, describiendo el modelo de negocios.

Posteriormente, en torno al Modelo Delta se plante6 la estrategia de posicionamiento
basico para una empresa consultora, basada en el conocimiento del negocio del cliente y en
la segmentacion de este de acuerdo con su ciclo de vida y la combinacion de atributos que

poseen.

A partir de este plan estratégico, se elaboré un Cuadro de Mando, de acuerdo con
cada una de las perspectivas, en el cual para cada objetivo estratégico se establecieron

indicadores los que consideraron iniciativas y metas para su cumplimiento.

Finalmente, se debe indicar que, ya con la planificacion estratégica desarrollada para
forjar un eficiente estilo de gestion en el rubro corporativo de la consultoria, esta debera ser
mejorada continuamente, adecuandola a las nuevas y cambiantes demandas internas y

externas a la empresa.
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CAPITULO 5: RESULTADOS

La presente propuesta de modelo de negocio de una consultora de servicios
relacionados con el riesgo corporativo se centrd en entender las necesidades del cliente, en
investigar las tendencias en el sector econdomico en el que se desenvuelven y en aplicar la

normativa, metodologias, mejores practicas y herramientas para cada caso en particular.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos del analisis del macroentorno
estratégico externo, permitiendo identificar las variables macroecondmicas claves que
influyen en el desarrollo del proyecto, anticipando de mejor manera las decisiones

estratégicas necesarias para asegurar el adecuado desarrollo y sostenibilidad del negocio.

5.1 Anélisis del Macroentorno: PESTLA

5.1.1 Factores Politicos

En el ambito de los partidos politicos, se dan las llamadas practicas clientelisticas,
que traen asociado nepotismo y persecucion politica. Por lo general se considera como
natural el uso del poder publico para beneficiar a adherentes y a benefactores. Un ejemplo de
lo anterior, fue la falta de transparencia en la financiacion de los partidos politicos y las
situaciones de ilegalidad sucedidas en Chile, sucediendo que el ano 2014, el Servicio de
Impuestos Internos (SII), denunciara ante el Ministerio Publico a los principales socios de
las Empresas Penta, por el delito de fraude al Fisco, por el uso indebido de boletas de
honorarios y emisién de facturas ideoldgicamente falsas (aquellas que han sido emitidas
reuniendo todos los requisitos de forma, pero cuya justificacion es falsa), las cuales habrian
tenido como finalidad el financiamiento irregular de las campafias politicas. De esa forma, la
investigacion gird a diversos potenciales delitos, ya no solo tributarios, si no eventuales
sobornos, lavado de dinero y principalmente cohecho, terminando en una serie de condenas

y principalmente con la reputacion que habian forjado los altos empresarios y politicos.

De acuerdo a lo anterior, el afo 2017, la ley N°19.884, sobre transparencia, limite y
control del gasto electoral, que tiene como objeto regular el financiamiento de las campafas
electorales de candidatos, candidatas y partidos politicos, sufrié diversas modificaciones,

entre las cuales se destaca aquella efectuada por la ley N°20.900, para el Fortalecimiento y
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transparencia de la democracia, debido a que alter6 sustancialmente el contenido de la ley,
introduciendo entre otras cosas, nuevas obligaciones a los candidatos, redefiniendo los
sujetos que podran donar aportes a campanas electorales, como su publicidad y limites,

incorporandose, ademads, sanciones penales para el cumplimiento de la nueva normativa.

Dentro de este mismo sector, se observa una suerte de tutelaje, que excluye otras
instancias de participacion ciudadana, asimismo un alto y creciente costo de la vida politica,
advirtiendo un débil concepto de legalidad y de autoridad interior de los partidos politicos,
los cuales, se posicionan en puestos y cargos directivos ya sea en empresas publicas y

privadas, fomentandose la proliferacion de actos corruptos.

En relacion con el sistema de gobierno, se advierte una extension de la reserva en
relacioén con la gestion publica. En este sentido, la falta de alternancia politica fomenta la
corrupcion por falta de control, acostumbramiento al poder, lealtad partidaria o simplemente

por falta de exposicion a verdaderas competencias.

Asimismo, la descentralizacion acelerada, que a primera vista podria parecer un
resguardo frente a la corrupcion, puede transformarse en fuente de la misma, debido a que
tales procesos no suelen estar acompafiados de la suficiente implementacion técnica y
contralora y, segundo, por la debilidad de los gobiernos locales frente a los intereses

econdmicos.

En relacion con el régimen politico, cabe mencionar las falencias del sistema
democratico; la debilidad y poca independencia de los medios de comunicacion, la mayor
complejidad de la vida social, que ha producido una suerte de distanciamiento y desconfianza

entre los representantes y la ciudadania y la abstraccion cada vez mayor del mandato politico.

A mayor abundamiento, el antecedente que el afio 2016 y 2023 la corrupcion tomo
mayor importancia como una de las tres principales prioridades de Chile, dado los escandalos
de financiamiento ilegal de campafas politicas y el “caso convenios” que ocurrieron

respectivamente en esos afos. (Navarrete, B, 2024). Asimismo, el precitado presidente del
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Consejo para la Transparencia indic6 que la confianza institucional juega un rol crucial en la
percepcion de la corrupcidn, asi una mayor confianza en el Congreso y en los partidos
politicos esta asociada a una reduccion significativa en la percepcion de este flagelo. Se suma
en la actualidad, el denominado “Caso Hermosilla” o también conocido como “Caso
Audios”, el cual se relaciona a posibles delitos de Cohecho, Soborno y Trafico de Influencias
a funcionarios del Servicio de Impuestos Internos y de la Comision para el Mercado

Financiero, el cual fue dado a conocer por los medios de prensa en noviembre del afio 2023.

5.1.2 Factores Economicos

De acuerdo con el Informe de Estabilidad Financiera (IEF) del primer semestre del
presente afio 2024 emitido por el Banco Central de Chile (BCCh), indica que, a nivel global,
persiste la incertidumbre acerca del inicio y velocidad de la reduccidén de la tasa de politica
monetaria en Estados Unidos, lo que ha afectado las tasas de mercado de corto plazo en dicha
economia y puede generar correcciones abruptas de las elevadas valoraciones que muestran
algunos activos financieros. Las tasas de interés de largo plazo en las economias
desarrolladas se encuentran elevadas en perspectiva histérica. Esto ha permeado a la
economia local, donde las tasas de los créditos hipotecarios y comerciales de mayores plazos
se han mantenido también en niveles altos. En contraste, las tasas cortas han disminuido en
linea con los recortes de la Tasa de Politica Monetaria en Chile. Ello ha aliviado la situacion
financiera de empresas y hogares. No obstante, se observa un aumento relevante del impago
en sectores mas rezagados en la recuperacion, ante lo cual la banca cuenta con niveles
adecuados de provisiones y capital para enfrentar escenarios de mayor deterioro. En el caso
de las empresas que se financian con la banca local, los indicadores financieros presentaron
una leve mejora, aunque algunos grupos permanecen rezagados en su recuperacion. Asi, se
observan mayores niveles de ventas y una recuperacion de margenes operacionales. También
se aprecia una reduccion de su carga financiera, producto de las menores tasas de interés de

corto plazo.

Respecto del mercado local, la Comisién para el Mercado Financiero (CMF), en la
Cuenta Publica 2023 (abril 2024), sefialo que este afio 2024, el pais enfrentara un menor
dinamismo del crédito y una recuperacion de la actividad que parece lenta. Teniendo riesgos
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emergentes que requieren respuestas de largo plazo, como la ciberseguridad y el cambio
climatico, entre otros. Debiendo seguir avanzando en cerrar las brechas legislativas existentes
para potenciar la estabilidad financiera y prepararse para futuras crisis. A ello contribuyen
las iniciativas de resiliencia del sistema financiero, deuda consolidada, capital basado en

riesgo en seguros, supervision de conglomerados y resolucién bancaria.

Complementando a lo anterior, al revisar el Indicador Mensual de Actividad
Econdmica (IMACEC) de junio de 2024 crecid 0,1% en comparacion con igual mes del afio
anterior. La serie desestacionalizada aumento 0,3% respecto del mes precedente y crecid
2,1% en doce meses. Respecto de los Servicios, estos cayeron 1,8% en términos anuales,
resultado explicado por los servicios personales, en particular, de educacion. Las cifras
ajustadas por estacionalidad dieron cuenta de una disminucion de 0,9% respecto del mes

precedente.

De acuerdo con lo sefialado por Banco Mundial en abril de 2024, las sélidas politicas
macroecondémicas de Chile permitieron que los desequilibrios provocados por la pandemia
de COVID-19, como los altos déficits y la inflacion, se controlaran. Las restricciones fiscales
y monetarias estabilizaron la economia, pero frenaron el crecimiento en el afio 2023. Asi, el
PIB real aument6 un 0,2 % en 2023, ya que la demanda interna se ajusté como consecuencia
del endurecimiento de las politicas macroecondmicas después de la pandemia. La tasa de
desempleo se mantuvo en un porcentaje alto de 8,5 %. Las brechas de género en el mercado
de trabajo siguen siendo pronunciadas: la participacion de las mujeres en la fuerza laboral
asciende al 52,6 % en comparacion con la participacion de los hombres del 71,4 %. La
inflacién ha continuado bajando, y llegara al 3,9 % interanual en 2023, después de la
aplicacion decidida de una politica monetaria restrictiva y la disminucion de las
perturbaciones de la oferta. Segtin las proyecciones, la actividad econdmica se recuperara

gradualmente, y el crecimiento tendencial del PIB llegaré al 2,0 % en 2024.

Respecto de la facilidad que tienen los paises para hacer negocios, el Banco Mundial
entrego su informe Doing Business 2020, el cual proporciona una medicion objetiva de las

regulaciones para hacer negocios y su aplicacion en 190 economias, el cual ubic6 a Chile en
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el puesto 59, de 190, bajando tres lugares respecto al ranking del ano pasado, pese a que
obtuvo un mayor puntaje (72,6). De este modo, nuestro pais nuevamente quedé en segundo
lugar de Latinoamérica, siendo superado s6lo por México (60), y se mantuvo en el primer
lugar de sus pares sudamericanos, concluyendo con lo anterior, que la facilidad para hacer

negocios en Chile esta creciendo (Banco Mundial, 2020).

5.1.3 Factores Sociales

Para Chile, el 18 de octubre de 2019 exploté un levantamiento ciudadano de
caracteristicas inéditas por su masividad, intensidad y duracion. Si bien esta erupcion fue
multidimensional, ofrece diversas interpretaciones, para denominarla, se fue consolidando
con el paso del tiempo en una expresion denominada “estallido social”, que implicé que su
componente principal fue de caracter social, asociado a un creciente agobio presupuestario
en la mayoria de las familias chilenas y una percepcion compartida de un nivel inaceptable
de desigualdad.

Asimismo, la pandemia tuvo un fuerte impacto en el aumento de la desigualdad de
ingresos y también se pudo observar el rol de la politica social para contener esos aumentos.
De acuerdo con la ultima encuesta CASEN, en el 2022, con respecto a 2020, en general la
distribucion del ingreso mejoro en los diversos tipos de mediciones de desigualdad. En
cuanto a los resultados, lo mas destacado es la baja historica de la pobreza que se registro en
el pais. En 2022, la pobreza fue de 6,5%, lo que equivale a 1.292.521 personas. Esta tasa se
compone de un 2% (397.963) de personas en pobreza extrema y un 4,5% (894.558) de
personas en pobreza no extrema. Esta cifra implica una disminucién respecto al afio 2020
(10,7%).

Por otro lado, respecto de la desigualdad social. En la articulo “Desigualdad y
polarizacion social en comunas de Chile”, publicado por la CEPAL el afio 2021, a partir del
analisis del coeficiente de Gini en 78 comunas, se pudo observar que, aun cuando existe gran
variabilidad, la desigualdad se mantiene alta en todas las comunas. El coeficiente de Gini con
ingreso per capita autdbnomo va de 0,36 a 0,81, y el 27% de las comunas presentan valores

sobre el indice nacional (0,49). En cuanto al coeficiente de Gini con ingreso per cépita total,
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se observan indices levemente menores, que van de 0,29 a 0,74, y el 5% de las comunas
superan el indice nacional (0,48). Sin embargo, si se realiza la comparacion con la media del
coeficiente de Gini de los paises de la OCDE (0,30), se observa que practicamente el 100%
de las comunas presentan valores superiores a ese promedio. Lo anterior viene a confirmar
que, aun cuando el pais ha experimentado un constante crecimiento econémico y ha
alcanzado cifras en indicadores sociales al nivel de paises desarrollados, no se ha logrado una

mejor distribucion de los ingresos.

5.1.4 Factores Tecnoldgicos

El impacto de la tecnologia en lo individual ha permitido que se introduzcan
legislaciones que busquen proteger la privacidad del consumidor y que el uso de la
informacidn deba ser aceptado por este. Las organizaciones deben observar cuidadosamente
el tipo y naturaleza de la legislacion potencial que los gobiernos podrian introducir para
frenar lo que se conoce como el lado invasivo del rapido crecimiento de la tecnologia. Un
claro ejemplo de lo anterior, lo constituye el rapido avance de la inteligencia artificial (1A),
la cual segun el Fondo Monetario Internacional (FMI), a través en su Blog, indica que esta si
bien ha beneficiado a la humanidad, afectara a casi el 40 % de los empleos en todo el mundo,
reemplazando algunos y complementando otros, agregando que, en las economias de
mercados emergentes y en desarrollo, la IA provocara menos trastornos, al no contar estos
paises con la infraestructura ni la fuerza laboral calificada necesaria para explorar las ventajas
de la IA.

5.1.5 Factores Legales

Para la presente propuesta, el andlisis de este factor comprende no sélo las normas
juridicas, sino también una serie de estdndares normativos internacionales, fijados por
organismos y convenciones internacionales tales como COSO, OCDE e ISO. Estandares y
principios que no estan aun necesariamente reflejados en normas juridicas de derecho
nacional, pero que ya son reconocidos y exigidos por las organizaciones internacionales, y

gue en ocasiones se traducen en normas internas de las empresas (Canut de Bon, 2019).
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Dentro de la normativa ya indicada en el Marco Tedrico, es importante exponer la
nueva ley de delitos econémicos (Ley N°21.595, 2023) y la implicancia que esta tendria
respecto de la administracion empresarial y su relacion con la implementacion de los modelos
de prevencion de delitos. (Ley 20.393, 2009).

Respecto a lo anterior, con la nueva ley se producen modificaciones a la ley N°20.393,
las cuales indican en su articulo 50, que, si bien el modelo es voluntario que, de ser
implementado efectivamente de acuerdo con el “giro” de la empresa, eximiria de
responsabilidad penal a la persona juridica, eliminando la exigencia de interés, estableciendo
que la responsabilidad penal solo se aplicaria si el delito es producido por la falta de un
modelo de prevencion. Lo anterior deja de manifiesto que, el modelo requiere de una
evaluacion periddica por terceros independientes y la actualizacion continGa basada en
dichas evaluaciones (Ley N°21.595, 2023, pag. 28-30). La anterior modificacién, entr6 en

vigencia a partir del dia 01 de septiembre del afio 2024.

5.1.6 Factores Ambientales

El tema del respeto al medio ambiente es uno de los méas importantes si la empresa
quiere entrar en un mercado competitivo. Cada vez mas paises promulgan leyes que protegen
sus recursos naturales, principalmente contra los dafios generados por la actividad industrial.
La empresa consultora no presentara impactos, ya que como prestadora de servicios, donde

se realicen las operaciones no afectara a los ecosistemas.

5.2 Analisis del Microentorno: 5 fuerzas de Porter

De acuerdo con Michael Porter, hay dos determinantes basicos de la rentabilidad de
un negocio: la estructura de la industria en que el negocio opera y el posicionamiento
competitivo del negocio dentro de esta industria. Estas son las entradas que determinan la
agenda estratégica del negocio y que conducen a la implementacion de su estrategia. (Hax,
A, 2010).

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos de la aplicacion del Modelo de

las Cinco Fuerzas para describir las caracteristicas del sector de las empresas Consultoras,
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respecto de sus actores principales e interrelaciones y factores que dan cuenta del atractivo

de la industria.

5.2.1 Rivalidad entre competidores actuales

De acuerdo con el ultimo registro obtenido desde la pagina web de la Comision para
el Mercado Financiero (CMF), en el portal de Informacion de Fiscalizados y otras
instituciones, la cantidad de empresas certificadas que prestan servicios relacionados con la
prevencion del riesgo corporativo asciende a 40 empresas en el mercado local, significando
una concentracion mediana, debido al dominio que deben tener de la materia. Respecto de la
condicién de empresa certificada es un requisito de la ley de responsabilidad penal de las

personas juridicas.

Al revisar la propuesta de estas empresas, no se visualizan condiciones relacionadas
por ejemplo con el tamaino de la empresa, que hagan variar el valor del servicio. La oferta de
los servicios de implementacion de los Modelos de Prevencion de Delitos es estandar, la
mayoria de las empresas consultoras se conforman por equipos de trabajo constituidos por

abogados, contadores auditores y profesionales asociados a clasificadoras de riesgo.

En este contexto, al revisar las paginas web asociadas a las precitadas empresas,
resulta que, mas del 85% se focalizan en una variada cartera de servicios, asociados a planes
de cumplimiento, libre competencia, estrategias corporativas, planificacion estratégica,
herramientas de control, contabilidad, regulaciones, transaccionales (fusiones y
adquisiciones), valorizacion de carteras, clasificacion de riesgo, asesorias legales e inversion,

etc.

Con lo anterior, se puede indicar que el sector de estudio es medianamente
competitivo, debido a que, si bien estas empresas consultoras se focalizan en una variada
cartera de servicios, diferentes a la implementacion o certificacion de Modelos de
Prevencion, no se visualiza una especializacion de estas en el desarrollo en si, de modelos de

gestion de riesgos corporativos.
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Complementando lo anterior, la competencia real que presta el servicio de disefio e
implementacion de Modelos de Prevencion se concentra en 30 empresas que mantienen
registros de empresas certificadas en la Comision para el Mercado Financiero, de las cuales

05 empresas han certificado el 91,2% de estas.

Por otra parte, se visualiza un crecimiento de la industria, debido al aumento de los
indices de corrupcion y debido a la publicacion de la Ley de Delitos Econdémicos, la cual
modifica a la ley de responsabilidad penal de las personas juridicas, ampliando las personas
que responderan penalmente, incorporando adicionalmente a las empresas privadas y a las
del Estado, las empresas publicas creadas por ley, las sociedades y universidades del Estado,

los partidos politicos y las personas juridicas religiosas de derecho publico.

Respecto de las barreras de entrada, se limitan a la certificacion por parte de la CMF,
sin embargo, de acuerdo con las nuevas modificaciones de la Ley 20.393, se podria
flexibilizar el proceso de certificacion. En relacion con las barreras de salida son bajas,
debido a la baja especializacion de los activos, restricciones gubernamentales y costos de

salida.

5.2.2 Amenaza de sustitutos

Uno de los principales sustitutos respecto del servicio propuesto, es que los clientes
decidan no externalizar el servicio, y generarlo dentro de la misma organizacion, a través por
ejemplo de algin encargado del departamento de control o auditoria interna, concerniente al
disefio e implementacion del Modelo de Prevencion. Lo anterior, podria ser motivado por los

altos precios o por la baja valorizacion que alcanza el servicio ofrecido.

En este sentido no habria otros posibles servicios que los clientes podrian visualizar
como una alternativa, ya que el Modelo de Prevencion de Delitos en si, es uno solo. En este
contexto, la amenaza que existiria de servicios sustitutivos es bastante baja, ya que la
industria de los servicios de riesgo corporativo ofrece servicios similares, no obstante, el

MPD es uno.
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2.3 Amenaza de nuevos competidores

Si bien, se requiere de altos recursos para iniciar la propuesta de negocios, la empresa
requiere en este ambito de trabajadores que posean las competencias técnicas, relacionadas
con la gestion de riesgo, cumplimiento y auditoria forense. Lo anterior, podria significar una
barrera de entrada, debido a la especializacion con la cual se deberia contar para la prestacion
del servicio. En este mismo contexto, la curva de experiencia podria presentarse como otra
nueva barrera de entrada, relacionada principalmente a la experiencia y conocimiento que se

debe tener de la industria de la consultoria.

En contraposicion, se podria generar una amenaza de nuevos competidores, en virtud
de la promulgacion de la nueva Ley de Delitos Econdmicos y las modificaciones que trae
esta nueva norma a la Ley de Responsabilidad Penal de las Personas Juridicas, relacionadas
con menores requerimientos a las empresas que quieren constituirse como certificadoras de

Modelos de Prevencion.

5.2.4 Poder de negociacion de clientes

Se puede considerar que el grado de concentracion de los clientes es bajo. Existe dos
grandes segmentos de clientes en los cuales se enfoca la presente propuesta de negocios, el
primero relacionado a la pequeia y mediana empresa y el segundo a las entidades publicas.
De estos, se pueden clasificar de acuerdo con los ingresos y el giro, conformando un
importante nimero de compradores. Estos no tendrian poder de negociacion en términos de
volumen o normas para la adquisicion del servicio, pero si podrian destinar personal de la
misma empresa para realizar algunos procesos relacionados a la elaboracion del Modelo de

Prevencion.

Por otra parte, los clientes no tendrian facilidad de cambiar de empresa proveedora
del servicio, debido al tipo de “producto” que estan adquiriendo, el costo total en el que se
incurre por el comprador, el tiempo que se destina en los diferentes procesos que conlleva la
elaboracion del modelo de negocios y principalmente por la integracion que se lograria

respecto de la satisfaccion de las expectativas de la prestacion.
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5.2.5 Poder de negociacion de proveedores

Se puede considerar que no existen proveedores para el modelo de negocios. Sin
embargo, podrian considerarse en este campo a las empresas que prestan los servicios de
hosting, arrendamiento de oficinas (Co-work) y asesorias profesionales, constituyéndose de

bajo poder de negociacion.

Figura 6: Cinco Fuerzas de Porter

NEGOCIACION

PROVEEDORES

« BAJO PODER DE
NEGOCIACION

« BAJO GRADO DE
CONCENTRACION

« DIFICIL CAMBIO DE

SERVICIO COMPETIDORE

« OFERTA DE SERVICIOS
ESTANDAR

« MEDIANAMENTE
COMPETITIVO

- BAJOS REQUISITOS DE
CAPITAL

« AMENAZA BAJA, NO
HAY SERVICIOS
SUSTITUTOS

» BARRERAS DE SALIDA
BAJAS

« BARRERAS DE ENTRADA; N

EXPERIENCIA Y

CONOCIMIENTO EN LA

INDUSTRIA

« GENERACION DE
SERVICIO POR
CLIENTE

NUEVOS PRODUCTOS

PARTICIPANTES SUSTITUTOS

Fuente: Elaboracion propia en base a analisis 5 Fuerzas de Porter

5.3 Anélisis: VRIO

Adicionalmente, al anélisis de las 5 Fuerzas de Porter, la formulacion estratégica se
construye con el analisis VRIO, la cual es una herramienta de planificacién estratégica, que

beneficiara a la propuesta respecto de la generacion de una ventaja competitiva.
Principalmente, el andlisis VRIO tiene como objetivo principal la identificacién del

nivel de valor de los recursos con los que cuenta la empresa y cdmo estos generan ventajas

competitivas en el tiempo.
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Efectuando un analisis por recursos, estos se agrupan dentro del diagrama (Figura
N°7), como fisicos, humanos, financieros y organizacionales, los cuales se pasan a explicar

a continuacion:

- Valiosos: Dentro de los recursos valiosos se encuentra el recurso humano debido a la
expertiz técnica que debe poseer y los recursos tecnoldgicos con los cuales se
desarrolla la implementacion del servicio (software), asimismo, el canal de
comunicacion con el cliente a traves de web hosting. El recurso de la marca también
podria considerarse como valioso por la importancia en la cual radica esta,
relacionada principalmente por la reputacion, la cual permite generar la confianza con
el cliente. Este es un recurso importante, que se debe tener en cuenta y por el cual se
debe trabajar constantemente en el tiempo, sin embargo, la empresa en un comienzo
no lo posee.

- Raros o escasos: Algunos de los recursos fisicos sefialados anteriormente, si bien son
valiosos, son recursos que estan al alcance de todas las empresas del sector, asimismo
la tecnologia. Sin embargo, el recurso humano calificado se considera escaso, ya que
la empresa propuesta considera que un mejor equipo podria ofrecer un servicio y una
relacion integral con el cliente.

- Inimitable: Todo el personal de la empresa que se relaciona con el cliente es un
recurso dificil de imitar, ya que genera un nivel de fidelizacién y cercania con este,
lo anterior no se puede copiar. Debido ademéas a la propuesta personalizada de
servicio que se propone para cada segmento de clientes. Asimismo, la marca es un
recurso que debe ser inimitable en todo sentido, la empresa debe ser reconocida por
concentrar su enfoque principalmente en la implementacion de Modelos de
Prevencion de Delitos.

- Organizado: En este recurso se configuran los equipos de trabajo para cada proyecto
en particular, segun la segmentacion del cliente y las necesidades que este tenga. De
acuerdo con esto, la empresa estaria bien organizada para explotar este recurso en su

beneficio, ya que cuentan con recursos valiosos, escasos e inimitables.
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Figura 7: Diagrama VRIO
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EQ.MOVILES VENTAJA COMPETITIVA POR EXPLORAR
SOFTWARE PARIDAD COMPETITIVA
WEB HOSTING PARIDAD COMPETITIVA
EJECUTIVO COMERCIAL (01) VENTAJA COMPETITIVA
CONSULTOR SENIOR (01) VENTAJA COMPETITIVA
CONSULTOR O ANALISTA (02) VENTAJA COMPETITIVA
ADMINISTRATIVO (01)
VENTAJA COMPETITIVA POR EXPLORAR
DESVENTAJA COMPETITIVA
FINANCIAMIENTO EXTERNO
LINEA DE CREDITO DESVENTAJA COMPETITIVA
MARCA VENTAJA COMPETITIVA POR EXPLORAR

Fuente: Elaboracion propia en base a analisis VRIO

5.4 Analisis de situacion de la empresa: FODA

Con las variables obtenidas del analisis externo e interno, se expuso a través de una
matriz la situacion actual de la empresa (Figura N°8), estableciendo de esta forma un
diagndstico con el cual se pueda tomar decisiones acordes con los objetivos planteados y con
lo propuesta de modelo de negocio.

Para lo anterior, se consideraron los factores internos y externos (Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas), los cuales se pasan a detallar a continuacion:

5.4.1 Fortalezas

- Equipo de profesionales con experiencia en el area de Gestion de Riesgo corporativo
y en la elaboracion de Modelos de Prevencion de Delitos para las empresas.

- Conocimiento de las empresas que imparten servicios con caracteristicas similares,
las cuales se encuentran registradas en la Comision para el Mercado Financiero
(CMF), portal de Informacion de Fiscalizados y otras instituciones, ascendiendo a la
cantidad de 40 empresas.

- Contar con un modelo de negocio especifico, presentando una diferencia con el resto
de las consultoras las cuales diversifican sus modelos en amplios catalogos de

propuestas. Lo anterior, traeria consigo una oferta especializada de la prestacion.
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No estar asociado a estudios de abogados, empresas auditoras y clasificadoras de

riesgo, manteniendo independencia del resto.

5.4.2 Oportunidades

Diversificacion de mercados y presencia a nivel nacional.

Carteras de contratos que aseguran beneficios a corto y largo plazo con el desarrollo
de soporte y actualizaciones de los planes de prevencion.

Alianzas con otras empresas, principalmente en el ambito tecnologico, soluciones
innovadoras y marketing digital.

El cumplimento y la gestiéon de riesgos tiene un gran potencial, respecto de su
demanda, principalmente con la publicacion de nuevas leyes y frecuentes
modificaciones que involucran la prevencion de delitos. Complementado lo anterior,
las organizaciones tanto publicas como privadas, estan expuestas a marcos
regulatorios mas demandantes, asi como a un entorno social cada vez mas sensible
respecto de la ética de los negocios.

Ser un aliado estratégico de las empresas que contraten el servicio.

Vinculacion de la nueva Ley de Delitos econdmicos en la etapa de diagnostico de la
propuesta de modelo de negocio, a través de la investigacion financiera contable y la
utilizacion de técnicas de investigacion criminalistica integradas con la contabilidad.
(conocimientos juridico-procesales).

Desarrollo de canales de denuncia para las empresas que han efectuado el MPD.

5.4.3 Debilidades

No contar con un reconocimiento en el mercado y reputacion corporativa. Asimismo,
inexperiencia de la industria de la consultoria.

No contar con recomendacidn de otros clientes.

5.4.4 Amenazas

Mediana competencia en el mercado, la cual podria afectar en cierto grado la cuota

de mercado.
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No externalizacion del servicio. Los clientes podrian generar dentro de la misma
organizacion, a través del encargado del departamento de control o auditoria interna,
la elaboracion e implementacion del Modelo de Prevencion.

Baja valorizacion del cliente por el servicio prestado.
Figura 8: Matriz FODA

ANALISIS FODA

FORTALEZAS
» EQUIPO DE PROFESIONALES CON
EXPERIENCIA
e MODELO DE NEGOCIOS ESPECIFICO
o INDEPENDENCIA DE ESTUDIOS DE
ABOGADOS Y EMP. AUDITORAS

OPORTUNIDADES

* DIVERSIFICACION DE MERCADOS Y
PRESENCIA A NIVEL NACIONAL

* BENEFICIOS A CORTO Y LARGO PLAZO

* GRAN POTENCIAL, RESPECTO DE LA

DEMANDA, POR NUEVAS NORMATIVAS

e ALIANZA ESTRATEGICA CON CLIENTE

* DESARROLLO DE CANALES DE DENUNCIA

AMENAZAS

e NO EXTERNALIZACION DEL SERVICIO
* BAJA VALORIZACION DEL CLIENTE POR EL
SERVICIO

DEBILIDADES

» NO TENER REPUTACION

* NO TENER RECOMENDACION

» INEXPERIENCIA DE LA INDUSTRIA
(CONSULTORIA)

Fuente: Elaboracion propia en base a analisis FODA

5.5 Modelo Delta

El primer modelo presentando en el marco teérico, corresponde al Modelo Delta. Este

se utiliz6 como base metodoldgica para el desarrollo del diagnodstico de las competencias de

la empresa con un sentido netamente estratégico y en la segmentacion de clientes.

Para esto, se analizaron las competencias que la empresa debia adquirir para lograr

cada una de las posiciones estratégicas del tridngulo, evaluando el grado de excelencia que

esta desea tener, asimismo los atributos que harian destacable y/o atractivo el modelo de

negocio propuesto.
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En este contexto, de las tres estratégicas genéricas ubicadas en los vértices del
tridngulo, se desechd la opcion de Mejor Producto, debido que el cliente potencial no
pertenece al segmento el cual es atraido por la conveniencia del precio del servicio, asi del
producto no diferenciado a bajo precio (posicionamiento bajo costo). Asimismo, la propuesta
de empresa consultora no tiene una infraestructura de costos con la cual podria competir de
manera eficaz con otras empresas mas grandes y establecidas en el mercado, no resultando
por estos motivos esta proposicion viable. Por otro lado, el enfoque por diferenciacion,
resulta dificil proponerlo, ya que la empresa consultora se encuentra en una etapa temprana
de desarrollo, resultando dificil que el cliente adquiera un servicio diferenciado pagando mas

por este.

Respecto de la posicion Consolidacion del Sistema tampoco es una opcion de
estrategia, debido que la empresa consultora no tendria en la actualidad un dominio en el

mercado, no existiendo interacciones fuertes con distribuidores y empresas complementarias.

5.5.1 Solucion Integral al Cliente

En este orden de ideas, lo que se buscd, mas que el enfoque en el producto es en la
creacion de un vinculo afectivo con el cliente, de acuerdo con esto, se optd por la posicion
estratégica Solucion Integral al Cliente, en donde la preocupacion central ya no radica en
las economias de Mejor Producto, sino en las economias del cliente y en el desarrollo de
nuevas formas de ayudarles en la elaboracion y cumplimiento del servicio que se esta
proponiendo. Lo anterior, se lograria a través del conocimiento intimo del negocio del cliente,
basado en informacion relevante con la cual se podrian identificar riesgos y factores que

incidirian en la comision de conductas corruptas o poco éticas.

Para cumplir con esta estrategia, fue fundamental posicionarse en la primera
ubicacion denominada Redefinicion de la relacion con el Cliente, la cual busca cautivar al
cliente desde el momento de la adquisicion a lo largo del ciclo de vida completo de propiedad
del producto. (Hax, A, 2010). Este es el punto, que puede diferenciar el modelo de negocio
que se propone respecto de los servicios que la competencia ofrece, con el fin de satisfacer

las expectativas que los clientes mantienen de la prestacion, a través de una oferta Unica.
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Como segundo ejercicio, fue posicionarse en la estratégica Integracion del Cliente,
con el objetivo de consolidar la opcidon de Solucion Integral al Cliente, para lo cual, es
esencial la transferencia al cliente de algiin conocimiento o capacidad que le permita
solucionar o prevenir de manera aplicable los riesgos de corrupcidon en su organizacion,
generando con esto un valor agregado tangible al servicio que se estd entregando. Un ejemplo
de lo anterior seria cooperar en la supervision del funcionamiento del programa de
cumplimiento que se estd desarrollando en la empresa, asimismo, en el constante
mejoramiento de este. De la misma manera, un punto de integracion es la asistencia que la
consultora podria ejercer cuando el cliente asi lo requiera, pronuncidandose y/o asesorando
permanentemente de acuerdo con la naturaleza del hecho. En especial, adecuandose a la

disponibilidad y recursos que se posean.

Finalmente, la tercera accion a considerar es la denominada Amplitud Horizontal.
Esta posicion estratégica, demanda a la propuesta de negocio proveer al cliente de un

conjunto completo de servicios, con el fin de satisfacer la totalidad de sus necesidades.

En este contexto, en primera instancia se deben conocer los requerimientos que tiene
el cliente, lo anterior con el objetivo de personalizar la oferta en un conjunto de servicios, los
cuales otorguen beneficios a este en cada una de las etapas de implementacion del modelo de
prevencion y certificacion de este, asimismo, aplicables a otros que se pueden ofrecer, como
los son el soporte, seguimiento (post certificacion) y actualizacion y monitoreo permanente
de los modelos. Ahora, al no disponer de una capacidad, se recurrira a asesorias profesionales

o técnicas, las cuales complementen el trabajo de la consultora. (legal — contable).

La figura a continuacion describe las opciones para consolidar el posicionamiento

estratégico de Solucion Integral al Cliente:
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Figura 9: Triangulo Modelo Delta

CONSOLIDACION
DEL SISTEMA
AMPLITUD
HORIZONTAL .
SOLUCION MEJOR
INTEGRAL PRODUCTO

AL CLIENTE
INTEGRACION ~ REDEFINIENDO LA
CONEL CLIENTE RELACION CON EL
CLIENTE

Fuente: Elaboracion propia en base a figura contenida en Hax, A & Majluf, N. (2015). Lecciones en Estrategia

5.5.2 Segmentacion del Cliente
El proceso de segmentacion del Modelo Delta agrupa a clientes seleccionados que
comparten ciertos atributos comunes, para avanzar hacia las distintas formas de servirlos.

(Hax, A, 2019).

Para lo anterior, es primordial conocer la cadena de valor del cliente, ya que todos
estos son diferentes, asimismo, para una segmentacion adecuada es fundamental conocer a
los proveedores y/o clientes de las empresas que estan contratando el servicio de prevencion
de delitos.

En este orden de ideas, la propuesta de modelo de negocio estd orientada a dos
segmentos, de acuerdo con el grado de conveniencia y necesidades que tienen los clientes,

los cuales se detallan a continuacion:

- Segmento del Objetivo Principal: corresponde a todas las empresas privadas
clasificadas como pequefias y medianas, ubicadas en el territorio nacional, principalmente en
la region metropolitana, que se encuentran conscientes de los costos, pero principalmente de

los riesgos que podrian sufrir (directores, gerentes, administradores o ejecutivos principales)
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al estar vinculadas con algun delito y no tener implementado efectivamente un modelo
adecuado de prevencion. A su vez, estas se pueden clasificar de acuerdo con sus ingresos y
el giro que tienen en el mercado (comercio, construccion, informatico, mantencion,
agricultura, ganaderia, inmobiliarias, transporte, almacenamiento, comunicaciones, disefio,
control y manufacturera). Es importante indicar que, si bien las empresas grandes son un
segmento atrayente, presentan alta exigencias en relacion con el nivel y experiencia de la
empresa que contratan. Del mismo modo las microempresas, presentan baja demanda a
contratar servicios de consultoria, debido a no contar con ingresos que destinen para este

proposito, ademas de los costos de transaccidon que estos conllevan.

- Segmento del Objetivo Secundario: corresponde a las entidades publicas, las
cuales su foco es la correcta administracion y gestion de los recursos fiscales, las cuales, al
infringir las leyes y normas, pueden sufrir problemas administrativos (sumarios,
fiscalizaciones, auditorias) y penales (investigaciones del Ministerio Publico). Estas
corresponden a Municipalidades, Departamentos Municipales, Corporaciones (educacion,
salud, cultura, deportes), etc., asimismo, cualquier estamento publico que necesite

implementar un sistema de prevencion de delitos.

La segmentacion dentro de variados patrones se puede establecer de acuerdo el ciclo
de vida del cliente, si bien, la manera tradicional en que la industria de servicios financieros
personales ha segmentado a sus clientes es a través de la cantidad de activos financieros que
ellos poseen, trayendo consigo una instantdnea que ignora la evolucion del cliente. (Hax, A,
2019).

Por lo anterior, se planted en la presente propuesta de modelo de negocio una
segmentacion de los clientes de acuerdo con las etapas en su ciclo de vida, principalmente
en base a tres atributos: cultura organizacional, comportamiento comercial y edad. Estos a su

vez, en orden de prioridades (Figura 10), se segmentaron de la siguiente manera:

- Segmento 1: Clientes con negocio familiar: Estos se componen por todos los
miembros de una familia, en la cual se incluyen variadas generaciones. Estos son
operados por un equipo de profesionales que administran los activos. Suelen tener

arraigadas costumbres, las cuales son dificiles de modificar.
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- Segmento 2: Clientes con alto poder financiero: Estos poseen grandes activos
financieros. Los servicios de asesoria se aplican a un complejo portafolio

personalizado. Las relaciones a largo plazo estan aseguradas.

- Segmento 3: Cliente maduro: Estos son exitosos, de grandes patrimonios. Necesita
atencion personalizada. Estdn en una etapa alta de su carrera. Se crean fuertes
vinculos basados en la confianza. Son conscientes de los riesgos que corren como

empresa.

- Segmento 4: Cliente establecido: Estos comprenden a profesionales exitosos, en una
etapa media de su carrera y con futuro promisorio. Si se le demuestra el valor

agregado y se le cumplen sus necesidades, podria forjarse una relacion a largo plazo.

- Segmento 5: Cliente basico: Estos son los clientes jovenes al comienzo de su carrera
profesional. Demandan servicios de calidad basica a bajo costo. Potencial relacion a
largo plazo. No poseen una cultura organizacional establecida. Son los clientes que
presumiblemente menos adquiririan el servicio de tener un modelo de prevencion de
delitos, principalmente, por sus bajos activos financieros, patrimonio y aversion al
riesgo.

Figura 10: Segmentacion de clientes

CONSOLIDACION
DEL SISTEMA
SEGMENTO 1 .
SEGMENTO1Y 2 .
SEGMENTO 2 .

SOLUCION MEJOR
INTEGRAL . PRODUCTO
AL CLIENTE ®

SEGMENTO3 SEGMENTO4 SEGMENTO S

Fuente: Elaboracion propia en base a figura contenida en Hax, A & Majluf, N. (2015). Lecciones en Estrategia
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En el proximo capitulo, se indicaran los segmentos escogidos de acuerdo con sus

principales atributos.

5.6 Propuesta de Modelo de Negocios: Modelo CANVAS

El segundo modelo utilizado es el Modelo Canvas o también denominado Lienzo, el
cual nos permiti6 describir de manera visual simplificada los componentes de la empresa,

definiendo y documentando el modelo de negocio formalmente.

5.6.1 Clientes

En complemento de lo ya indicado en el acépite anterior, referente a la segmentacion
de clientes, el modelo se encontr6 dirigido a dos grandes segmentos objetivos, el primero
relacionado a la pequefia y mediana empresa y el segundo a las entidades publicas. A su vez,
esta segmentacion se orientd de acuerdo con atributos, resultando que, los clientes que tienen
mayor valor para el modelo son los que pertenecen a los segmentos con alto poder financiero,

maduros y establecidos.

Asimismo, los segmentos de mercado fueron orientados a Nichos de mercado y
Mercados segmentados, los cuales tienen necesidades y problemas ligeramente diferentes.

5.6.2 Propuesta de valor o Valor afiadido

La propuesta de valor se adaptd a los requisitos especificos del segmento de clientes
que se le presta el servicio. Sin embargo, la propuesta principal es la reduccion o mitigacion
de riesgos en las empresas a través de modelos de prevencién comprensibles para la
organizacion a un precio accesible para estas.

Como propuesta, se ofrecieron dos servicios sin costo:

- La primera etapa del servicio, en la cual se levanta informacion de los procesos del
cliente.
- Laactualizacion de los planes preventivos que se hayan desarrollado con el cliente

de acuerdo con las modificaciones de la normativa y principalmente con cambios en
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la planificacion estratégica de la empresa. Esta se llevara a cabo, a partir del tercer
afio de la certificacion del modelo.

5.6.3 Canales

Con el objetivo de transmitir la propuesta de valor a los segmentos objetivos se
emplearon canales directos. El principal medio lo constituye la pagina web, la cual entregara
la informacion de la empresa, teniendo una plataforma para el registro y comunicacion

directa con los clientes.

De igual modo, mediante el envio de mensajeria dirigida a cada cliente potencial,
especificamente a los departamentos juridicos y de control si estos tuvieran, exponiendo el
servicio que presta la empresa, ofreciendo la concurrencia del personal de la consultora, con

el fin de exhibir los servicios y el valor de estos.

Igualmente, a través de la pagina de Mercado Publico, se revisaran periddicamente

las ofertas para la participacién en los diferentes procesos licitatorios que se presenten.

5.6.4 Relaciones con los clientes

De acuerdo con el posicionamiento estratégico establecido mediante la metodologia
Delta, las relaciones con el cliente pasa a ser uno de los aspectos mas importantes en el
modelo de negocio, respecto de la creacion de un vinculo afectivo a largo plazo. De acuerdo
con esto, el tipo de relacion es personal con el encargado de prevencién de delitos o la
contraparte de la organizacién, a través del consultor a cargo del proyecto quien otorga una
asistencia personal y exclusiva, asimismo una propuesta de valor Unica, con el fin de crear

lazos presenciales para la fidelizacion del cliente.

Asimismo, la retroalimentacion del cliente es fundamental en la generacion del
desarrollo del servicio a prestar. Los clientes son individuales, se les debe ofrecer soluciones
y/o servicios personalizados, manteniéndolos informados de la finalizacion de los hitos del

proyecto, a través de informes que indiquen el avance de este.
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Como metodologia, se busca dar fe del cumplimiento real y efectivo de medidas de

control, a través de visitas, entrevistas y muestreos aleatorios.

5.6.5 Fuentes de ingresos

Este mddulo se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes
segmentos de mercado. Si bien, como se comento en pérrafos anteriores, una de las
propuestas de valor fue otorgar un precio accesible al cliente, este se calculara en base al
tamafo de la empresa o entidad que este contratando el servicio, en concordancia con los

recursos que se deberian emplear para llevar a cabo la precitada prestacion.

Por otro lado, las fuentes de ingreso se generaran a partir de la etapa de disefio del
modelo de prevencion, la cual se materializarian con las entregas respectivas de los informes

de cumplimiento de los hitos del proyecto, a través de pagos diferidos.

5.5.6 Recursos clave
Se necesitaron diferentes recursos para llevar a cabo el proyecto, sin embargo, el

activo méas importante corresponderia al recurso humano, imprescindible en una empresa de
consultoria. De acuerdo con el cargo, la empresa se conformé de la siguiente forma:

- Ejecutivo Comercial EC (01)

- Consultor Senior CS o Jefe de Proyecto JP (01)

- Analista Consultor AC (02)

- Administrativo AD (01)

Cabe sefialar que, todos cargos, necesitan tener las competencias y conocimientos en

gestién de riesgos corporativos y cumplimiento normativo.
En relacion con los recursos financieros se requiere de financiamiento externo en un

comienzo. Este estaria asociado a créditos de inversion a mediano y largo plazo y lineas de

crédito.
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Respecto de los recursos fisicos, la empresa se establece en una oficina Co-work,
mediante un plan de arriendo flexible de oficinas y salas de reuniones. Asimismo, se contratd
como recurso digital un hosting para web, para el servicio de mail, disefio y mantencion de

la pagina web.

5.6.7 Actividades clave
La actividad clave es la produccién, relacionada directamente con la elaboracion de
los modelos de prevencion de delitos, en las diferentes etapas del proyecto (diagnostico,

disefio e implementacion del modelo).

Otras actividades claves que generan valor son la venta, la cual se relaciona con la
promocion y educacién de los clientes sobre el valor del servicio que se promueve. Es

esencial el primer contacto y/o visita que se genere con el potencial cliente.

5.6.8 Asociaciones clave

Al no contar en un comienzo con una oficina propia, se tomé como decision el
arriendo de una, a través de un sistema flexible Co-work. De acuerdo con esto, generar una
asociacion con la administracion de esta empresa es clave como una oportunidad de

crecimiento.

De la misma manera, al no contar con un abogado y contador, y en virtud de la
eficiencia en el uso de los recursos, se debié externalizar estos servicios con consultores

independientes en estos rubros.

Finamente, se observd como asociacion clave, las asociaciones de empresas por
rubros, las cuales podrian colaborar a que la empresa consultora se pueda dar a conocer,

principalmente en la exposicion de los servicios que ofrece.
5.6.9 Estructura de costos
Dentro de la estructura de costos simplificada de la empresa, el que generé mayor

impacto fue la remuneracion del personal (05 trabajadores), ascendiendo mensualmente a
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$9.600.000 (bruto). Los otros costos que siguen corresponden a la compra de 03 notebook
por $1.500.000, arriendo de la oficina por $250.000 mensual, telefonia celular por $100.000
mensuales y web hosting por $300.000.

A continuacion, se presenta el lienzo Canvas (Figura N°11) que sintetiza el modelo

de negocios propuesto:

Figura 11: Modelo Canvas propuesto

Segmento de Clientes

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Valor ) Relacién con Clientes ,
> \ . o i
St « Vinculo afectivo a L/P
* Propietarios oficina * Elaboracion de los « Reduccién de riesgos « Empresa Privada:
Co- work MPD . ¢ Asistencia personal y ” 2
a través de MPD
e : el Pequefia y Mediana
comprensibles para el
* Externalizacién de * Promocién ; - .
= = y cliente « Visitas, entrevistas y » Entidades publicas
servicios legales y educacion (venta) X
bl ) ) muestreos aleatorios
contables ¢ Precios accesibles De acuerdo con atributos:
¢ Asociaciones de Recursos Clave ¢ Servicios sin costo * 1) Segmentos con alto
empresas por rubro 5% Recurso humano con poder financiero
conocimientos en
gestion de riesgos
corporativos * 2) Maduros
* Créditos de inversion a )
mediano y largo plazo. e 3) Establecidos

Arriendo flexible

Hosting Web

- Estructura de Costos Fuente de Ingreso
F o
¢ Remuneracién del personal

* Compra de equipos y arriendo de oficina

* Primera fuente de ingreso a partir de la etapa de disefio del

MPD

Fuente: Elaboracion propia en basada en la creacion de Alexander Osterwalder. (2010)

5.7 Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta

la cual nos permitid describir y transmitir de manera simple las estrategias en medidas
precisas y objetivas. Presentando una metodologia de enlace entre la estrategia de la empresa
y la accion, a través de la alineacion de los objetivos de todas las perspectivas desde las que

se puede visualizar una empresa.

A continuacion, se describirdn las cuatro perspectivas y los objetivos que la empresa

consultora establecio en la presente propuesta de negocio:
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5.7.1 Perspectiva Financiera
En la perspectiva financiera, con el Cuadro de Mando Integral se consiguio que los
objetivos establecidos se adaptaran de acuerdo con la fase del ciclo de vida del servicio, en

este caso, la propuesta de modelo de negocio fue asociada a la fase de Crecimiento.

En este contexto, por el potencial crecimiento del servicio propuesto, los esfuerzos
fueron orientados al desarrollo e intensificacion de este y al desarrollo principalmente de las
relaciones con los clientes, implicando que los objetivos financieros se asociaran
principalmente con el incremento de los ingresos (estrategia de crecimiento) en los
segmentos de los clientes que fueron seleccionados y el aumento de la rentabilidad de la

cempresa.

De acuerdo con lo anterior, el incremento de los ingresos se asocia a una expansion
de la oferta de los servicios, ya sea a nuevos clientes o mercados, el cual podria levantarse
mediante el porcentaje de ingresos provenientes de estos nuevos servicios. Asimismo, la
segunda alternativa podria vincularse en abarcar nuevas regiones del pais o rubros de clientes
no considerados, constituyendo otro indicador, el cual se asociaria al porcentaje de ingresos
provenientes de esta segunda opcion. En este mismo contexto, otro indice a considerar se
relaciona con la disminucioén de costos totales de un proyecto, considerando el costo que
involucra elaborar un proyecto A, versus los costos por elaborar un proyecto B, teniendo para
lo anterior, la consideracion que estos sean proyectos de igual tamafio, principalmente

respecto de las horas hombre empleadas en el primer proyecto.

La siguiente medicion considerada estd asociada al aumento de la rentabilidad
econdmica. Para lo anterior, se utilizé como indicador, la cantidad total de ingresos por ventas
generados en la empresa, menos los costos operativos (relacionados estos con los gastos que
se incurren para mantener la operacion del negocio), correspondiendo este calculo al

beneficio antes que se deduzcan los intereses y los impuestos (EBIT).

Finalmente, se considerd como indicador el retorno de la inversion, considerando la

inversion y los ingresos totales obtenidos en un periodo de tiempo, con el objetivo de
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comprender y mostrar cudl es el valor de la inversion, por ejemplo, en el desarrollo de un

software para la empresa.

5.7.2 Perspectiva del Cliente

Luego de haber definido los objetivos financieros, se procedi6 a determinar las otras
tres perspectivas, con las cuales se busca principalmente complementar y evaluar de manera
integral las actividades que realiza la empresa. La primera, esta orientada al cliente, de

acuerdo con su segmento y mercado.

El primero de los indicadores empleados, estd relacionado con la medicion de la
satisfaccion general del cliente, a través del Indice de Satisfaccion del Cliente, calculado en
base al promedio de puntuaciones de satisfaccion obtenidas de encuestas a clientes o a través

del nimero de reclamos levantados en el periodo que se presto el servicio.

El segundo indicador se encuentra relacionado con la retencion del cliente (bonding),
calculado a través del numero de clientes al final del periodo, menos el nimero de clientes

nuevos, dividido por el nimero de clientes con los que se contaba al inicio del periodo.

El tercer indicador se vincula con la participacion del cliente en el desarrollo del
servicio. Este valor, se obtiene con la cantidad de personas que se relacionan en el proceso
de implementacion y certificacion del modelo de prevencion, asimismo, con los trabajadores
que conforman las areas de apoyo de la empresa, con las cuales se tomaron decisiones,

coordinaron actividades y entregaron informacion.

Por ultimo, a diferencia de los tres indicadores anteriores, se planted un cuarto
indicador, relacionado a la estrategia de servicio. Este se vinculd con el grado de
personalizacion del servicio prestado al cliente. La problematica y entorno de las empresas
son diferentes, de acuerdo con esto, el célculo se basaria en la cantidad de riesgo detectado
en el desarrollo de la propuesta del servicio, versus la cantidad de actividades de control

propuestas para cada uno estos en la matriz de riesgos.
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5.7.3 Perspectiva de Procesos Internos

Para esta dimension, se deberd definir la completa cadena de valor de los procesos
internos, a fin de clarificar la explicacion de los principales procesos de la perspectiva interna.
(Kaplan, R., Norton, D., 2016).

Figura 12: Cadena genérica del valor

Proceso de
Sarvicio
Proceso innovacion Proceso operativo Paost-Venla
* *
Creacién Cons-
ld-as del "Hr:; dal truccidn Enfrega Sarvicio Las
s 1 e Identifi producto! de los de los al diente necesidade
han sido cacién Oferta da productos \ productos (Manteni- & del
identificadas. del servicio sarvicios servicios mianto) cliente
marcado estin
satisfechas
— | I

Fuente: Kaplan, R & Norton, D. (2016). Cuadro de Mando Integral.

En la creacion de la oferta de servicio, se pueden registrar diversas actividades, entre
las cuales se encuentra la investigacion aplicada para explotar la tecnologia existente para los
servicios de nueva generacion (Kaplan, R., Norton, D., 2016). En este contexto y como
empresa consultora al tener manejo y conocimiento del funcionamiento de los sistemas de
canales de comunicacion (canal de denuncias), se identificé como oportunidad a corto plazo
el desarrollo de otro canal de comunicacion, relacionado esta vez con la Ley 21.643,
denominada también “Ley Karin”, en la cual se obliga a los empleadores del sector ptblico
y privado a generar protocolos y medios por los cuales se permitan denunciar situaciones de
acoso y violencia en los lugares de trabajo, asi mismo informar de estos semestralmente. De
acuerdo con lo anterior, se estableci6 como indicador el nimero o porcentaje de nuevos

proyectos en base a la identificacion de oportunidades o la aportacion de los mismos clientes.

Desde el punto de vista del proceso operativo, se determinaron los siguientes
indicadores:

- Calidad: este indicador de la gestion de la distribucion de los servicios a los clientes

se relaciond con el indice de reclamos o quejas provenientes de las entidades que se

vinculan comercialmente con la empresa.
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- Produccidn: esta medida de actividad se calculd en base a la cantidad de actividades
de control propuestas aprobadas en el modelo de prevencion por parte del responsable
de efectuarlas versus el total de actividades propuestas.

- Tiempo medio dedicado a las etapas de desarrollo del servicio: este indicador de
procesos de disefio y desarrollo de nuevos servicios tiene como objetivo la reduccion
de los ciclos de desarrollo. Por ejemplo, respecto de la reduccion del tiempo de
respuesta a problemas asociados a la implementacion, puesta en marcha y

certificacion del modelo de prevencion de delitos en la empresa.

En este mismo contexto, en el proceso de servicio de post venta planteado en la
presente propuesta de negocio, se vinculd con la actualizacion de los planes preventivos,
considerandose como una de las propuestas de valor, sin costo. De acuerdo con lo anterior,
es importante la medicion de esto a través de un indicador que tenga como objetivo la

reduccioén del ciclo de postventa del servicio, mediante el calculo de su tiempo medio.

5.7.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que permiten que se
logren los objetivos de las otras tres perspectivas anteriores. (Kaplan, R., Norton, D., 2016).
A continuacion, se detallan los aspectos abordados, asimismo los indicadores en la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El primero de estos aspectos se relaciona con las capacidades que tienen los
empleados de la empresa. En este contexto, se contemplé como indicador el niimero de
iniciativas o ideas innovadoras que estos puedan aportar con el fin de mejorar las soluciones
para los clientes, orientadas a sistemas que perfeccionen la integracion, el servicio y la

retencion de estos.

El segundo aspecto esta relacionado con el alineamiento estratégico, como condicion
necesaria para alcanzar una organizacion con alta productividad. Uno de los elementos a
medir esta vinculado con alinear los esfuerzos mediante medidas e incentivos. El indicador

para lo anterior corresponde al porcentaje de empleados con objetivos alcanzados que son
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recompensados. En este mismo contexto, un tercer objetivo estratégico esta relacionado con

el alineamiento de los objetivos personales de los empleados con la empresa, cuantificando

el namero de empleados con objetivos vinculados principalmente al Cuadro de Mando

Integral.

A continuacion, se presenta el Cuadro de Mando, estableciéndose para cada objetivo

estratégico, indicadores, frecuencias, metas (Cuadro N°1 al N°4) y planes de accion (Cuadro

N°5 al N°8), para su cumplimiento, pronosticando un primer servicio con fecha de inicio 01

de marzo de 2025 por un periodo de 06 meses:

FINANCIERA

DEL CLIENTE

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

CRECIMIENTO DE INGRESOS

Cuadro 1: Indicadores de Gestion, Perspectiva Financiera.

INDICADOR

PORCENTAJE DE INGRESOS PROVENIENTES
DE NUEVOS SERVICIOS

CUANTIFICADOR

(ingresos actuales — ingresos anteriores) * 100
ingresos anteriores

FRECUENCIA

TRIMESTRAL

INCREMENTAR EN 20 %

AUMENTAR EFICIENCIA
OPERATIVA

REDUCCION DE COSTOS

(costos elab proy A — costos elab proy B) 100
costos elab proy A

POR PROYECTO SIMILAR

REDUCCIONEN 10 %

OPTIMIZACION DE LAS
INVERSIONES

RETORNO DE LA INVERSION

(ingresos generados — inversiénrealizada) * 100
inversion realizada

SEMESTRAL

INCREMENTAR EN 20 %

AUMENTAR LA RENTABILIDAD
DE LA EMPRESA

RENTABILIDAD

(ingresas por ventas — costos operativos) x 100
ingresos totales

MENSUAL

INCREMENTAR EN 10 %

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

AUMENTAR LA

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 2: Indicadores de Gestion, Perspectiva del Cliente.

INDICADOR

CUANTIFICADOR

(X Nivel de satisfaccién) x 100

FRECUENCIA

TENER CLIENTES

SATISFACCION DELOS SATISFACCI ON DE LOS CLIENTES e TRIMESTRAL SATSFECHOS AL 100%
CLIENTES
. N° clientes final per.— N° clientes adquiridos) + 100
AUMENTAR LA REENCION RETENCION DE LOS CLIENTES (A" clientes final per.— W" clientes adquiridos)« ANUAL INCREMENTAR EN 10%
DE LOS CLIENTES Ne clientes inicio periodo
AUMENTAR PARTCIPACION | \g71CIPACI ON DE LOS CLIENTES N" trabproy B = N° trab proy 4) » 100 PORPROYECTO  |INCREMENTAREN 10%
DEL CLIENTE N° trabproy A
CUMPLIR CON EL
DETECCION DE RIESGOS (N° actividades de control realizadas) * 100 100% DE LAS
RELACIONADOS CON EL ACCION MITIGANTE N° actividades solicitadas por el cliente TRIMESTRAL ACCIONES
CLIENTE SOLICITADAS

Fuente: Elaboracion propia.
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PROCESOS INTERNOS

APRENDIZAJE

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PREVER FUTURAS

INDICADOR CUANTIFICADOR

Cuadro 3: Indicadores de Gestion, Perspectiva de los Procesos Internos.

FRECUENCIA

DOS (02) PROYECTOS

NECESIDADES, CLIENTES Y NUMERO O NUEVOS PROYECTOS Numero de proyectos nuevos ANUAL POR ANO
SERVICIOS NUEVOS
, (N° dereclamos) * 100
MEJORAR LA CALIDAD NUMERO Y FRECUENCIA DE RECLAMOS T ANUAL REDUCCION EN 10 %
N° servicios otorgados
CUMPLIR CON EL
(N° actividades de control aprobadas) * 100 100% DE LAS
EFICACIA OPERACIONAL PRODUCCION N° actividades propuestas TRIMESTRAL ACCIONES
SOLICITADAS
X . REDUCCION DEL
DISMINUIR CICLOS DE TEEMPO MEDIO DEDICADO A ETAPAS DE (Tiempo de respuesta del ciclo) * 100 TRIMESTRAL TEMPO DEL CICLO EN

DESARROLLO

DESARROLLO Tiempo total del servicio

5%

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FOMENTAR UNA CULTURA DE

Fuente: Elaboracion propia.

INDICADOR CUANTIFICADOR

NUMERO DE INICIATIVAS O IDEAS DE (Total de ideas de mejora implementadas) * 100

FRECUENCIA

Cuadro 4: Indicadores de Gestion, Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

META

PERSONALES

N°Total de empleados
MANDO INTEGRAL

INNOVACION MEJORA Total de ideas sugeridas SEMESTRAL INCREMENTAR EN 10 %
A:ééTi:?EEASAF:DEITJZSSSY PORCENTAJE DE EMPLEADOS CON (N° empleados con objetivos alcanzados) * 100 ANUAL A CONSIDERAR AL
) N° Total de empleados
RECOMPENSAS OBJETVOS TRAZADOS SEGUN ESTRATEGIA FINAL DEL SERVICIO
PORCENTAJE DE EMPLEADOS CON
(N° empleados con objetivos vinculados) * 100 A NSIDERAR AL
ALINEAR OBJEIVOS OBJETVOS VINCULADOS AL CUADRO DE 4 s ANUAL CONS

FINAL DEL SERVICIO

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 5: Tablero de Acciones, Perspectiva Financiera.

FINANCIERA

INICIATIVA PLAN DE ACCION FECHA INICIO FECHA TERMINO RESPONSABLE PRESUPUESTO
EC debe disefiar un cronograma de visitas y exponerio a CS y AC para 01-03-2025 05032025 e SIN PRESUPUESTO
retroalimentacion para disponibilidad interna de los trabajadores
IDENTIFICAR NEGOCIOS CON LOS
CLIENTES DEL SECTOR PUBLICO EC y AC deben dar respuesta de consultas generados a través de los
canales de comunicacién, coordinando visitas presenciales o telemdticas 31-01-2025 31-01-2025 EC-CS $ 200.000
con jefes de departamentos juridicos o de control interno
EC y CS deben realizar andlisis de los costos por proyecto, efectuando 01-07-2025 31-07-2025 EC-CS SIN PRESUPUESTO
recalculos de los costos de horas-hombre
DISENO DE PLAN PARA RECALCULO DE
COSTO DE HH
EC debe presentar el andlisis de los costos a los duefos de la consultora

para su aprobacion 01-08-2025 08-08-2025 EC SIN PRESUPUESTO

CS y AC deben revisar mensualmente cronograma de la ejecucién de los
REVISION DE cosg:ﬁé% DESARROLLO DEL it del servicio, optimizando los tiempos de trabajo, fijando fechas de los 01-03-2025 05-03-2025 Cs-AC SIN PRESUPUESTO

entregables alos AC
ASIGNACION DE RECURSOS EC debe estructurar un plan de inversién, respecto de la asignacion de 01-07-2025 15-07-2025 e SIN PRESUPUESTO
recursos financieros

EC y CS deben determinar cuales son las fuentes principales de ingresos y
REDUCIR COSTOS INNECESARIOS gastos, para el control de costos y reduccion de costos innecesarios 15-07-2025 31-07-2025 EC-CS SIN PRESUPUESTO
ANTICIPACION DE GASTOS EC debe provisionar el gasto para evitar problemas futuros que pueden 15-07-2025 31.07-2025 EC SIN PRESUPUESTO

afectar la rentabilidad

Fuente: Elaboracion propia.
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DEL CLIENTE

PROCESOS INTERNOS

INICIATIVA

Cuadro 6: Tablero de Acciones, Perspectiva del Cliente.

PLAN DE ACCION

EC y CS deben planear un formato de encuesta de satisfaccion de clientes,

FECHA INICIO

FECHA TERMINO

RESPONSABLE

PRESUPUESTO

considerando la experiencia completa desde el momento del inicio del 01-03-2025 05-03-2025 EC-CS SIN PRESUPUESTO
MEDIR LA CAPACIDAD PARA servicio a través del ciclo de vida completo de este
SATISFACER LAS NECESIDADES DE LOS
CLIENTES
EC debe aplicar la encuesta y analizar la informacién arrojada,
procediendo a una segmentacion y diferenciacion de la proposicién de 01-04-2025 10-04-2025 EC SIN PRESUPUESTO
valor novedosa para cada segmento de clientes
CS debe monitorear los servicios constantemente. proporcionando un 01-03-2025 05032025 cs SIN PRESUPUESTO
soporte completo al cliente
FIDELIZACION DE LOS CLIENTES
CSy AC deben construir relaciones unicas con los clientes, dependiendo de 01-01-2025 31/06/2025 CS-AC SIN PRESUPUESTO
las necesidades y expectativas que estos tengan
EC debe disefiar un plan de visitas continuas con los clientes 01-03-2025 05-03-2025 EC SIN PRESUPUESTO
VINCULACION AFECTIVA CON EL
CLIENTE CS - AC deben realizar reuniones de seguimiento para conocer las
necesidades y espectativas de los clientes 01-03-2025 05-08-2025 Cs-AC SIN PRESUPUESTO
AC debe recoger datos para identificar riesgos prioritarios 01-01-2025 31/06/2025 AC SIN PRESUPUESTO
DETECCION DE RIESGOS
RELACIONADOS A MPD DEL CLIENTE
AC debe analizar todos los tipos de delitos asociados a los riesgos que
pueden ocurrir en la empresa que se le presta el servicio, generando una 02-01-2025 31/06/2025 AC SIN PRESUPUESTO

actividad de control

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 7: Tablero de Acciones, Perspectiva de los Procesos Internos.

INICIATIVA PLAN DE ACCION FECHA INICIO FECHA TERMINO RESPONSABLE PRESUPUESTO
REVISAR PAGINA DE MERCADO EC debe revisar periddicamente las ofertas para la participacion de la
PUBLICO consultora en los diferentes procesos licitatorios que se presenten 01-03-2025 81-12:2025 EC SIN PRESUPUESTO
CS debe monitorear los servicios constantemente. proporcionando un
soporte completo al cliente, dandole una respuesta oportuna por 01-03-2025 31-12-2025 CS SIN PRESUPUESTO
eventuales reclamos
OTORGAR SERVICIOS DE CALIDAD
EC debe desarrollar un sistema de gestion de la calidad total 01-01-2025 31-12-2025 EC SIN PRESUPUESTO
CS delegard la funcion de revision de las actividades a los AC, con el
objetivo estructurar la accién mitigante para su aprobacion 01-03-2025 01-06-2025 o SINPRESUPUESIO
SEGUIMIENTO A LAS ACTIVIDADES DE
CONTROL PROPUESTAS
AC debe verificar la documgniaqc_m de respo_\do para la aprobacién de la 01032025 01-062025 AC SIN PRESUPUESTO
accién mitigante del riesgo
EC ofrecerd incentivos econdmicos y no econdémicos para motivar alos
trabajadores en virtud que estos enfreguen de manera anticipada los 01-01-2025 31/06/2025 AC $500.000
frabajos o entregables
MOTIVAR A LOS TRABAJADORES
EC coordinara con CS la reohzopcelcssr; g;ochwdcdes de integracién del 00-01-2025 31/06/2025 AC $250000

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 8: Tablero de Acciones, Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

INICIATIVA PLAN DE ACCION FECHA INICIO FECHA TERMINO RESPONSABLE PRESUPUESTO

CS$ debe tener comunicacion mensual con cada consultor y personal
PROMOVER AL CS CONVERSACIONES administrativo, con el fin dz :ll;mceor:girclig r:ndﬂléggfn y estar en conocimento 01-03-2025 05-03-2025 CS $100.000
CON SUS EQUIPOS DE TRABAJO PARA
MOTIVAR LA CULTURA s debe fomard e - o )
ebe fomar ideas propuestas de innovacion, cambioy mejora,
exponiendoselas a EC 01-04-2025 10-04-2025 CS S/PRESUPUESTO
w P . . -
< ECy CS elaboraran un plan bésico de incenfivos economicos de acuerdo al 01-03:2025 05.03:2025 EC-CS §/PRESUPUESTO
= PLAN DE MOTIVACION ECONOMICA cumplimiento de los objefivos frazados
2 PARA LOS TRABAJADORES DE LA
& EMPRESA EC debe presentar el plan de incentivos a los duefios de la empresa para su
&3 " 01-01-2025 31/06/2025 EC S/PRESUPUESTO
< aprobacion
EC debe comunicar a cada Trobo]odO( los planes de accidn en los cuales 01-03:2025 05.03:2025 © §/PRESUPUESTO
estan comprometidos en el CMI
MEDICION DE COMPROMISO ] o
EC debe establecer un plan para evaluar el compromiso y el cumplimiento
de los objetivos cuando se analice el desempefio de la empresa a fraves 01-03-2025 01-07-2025 EC S/PRESUPUESTO
del CMI

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

La memoria presentada tiene como objetivo proponer un modelo de negocio para una
consultora de servicios enfocados en la gestion del riesgo corporativo y la prevencion de
fraudes, basandose en un plan estratégico que permita desarrollar un modelo competitivo y
efectivo para las empresas. Este modelo de negocio responde a la creciente necesidad de las
empresas de cumplir con las normativas legales relacionadas con la responsabilidad penal de
las personas juridicas, en particular, en el marco de la Ley N°20.393, que exige la adopcion
de modelos de prevencion de delitos, al interior de las respectivas estructuras

organizacionales, con el fin de evitar o desincentivar la comision de delitos.

Este trabajo parte del contexto en el que la corrupcion, el fraude y otras conductas
ilicitas han sido identificadas como graves obstaculos para el desarrollo econdémico,
afectando tanto al sector publico como al privado. La creciente preocupacion por estos
problemas ha impulsado la creacion de normativas que obligan a las empresas a adoptar
medidas preventivas, y este es el espacio que la consultora pretende ocupar con su propuesta
de valor, teniendo como mision principal la de apoyar a las organizaciones en la
identificacion, control y monitoreo de riesgos, contribuyendo asi a la creacion de una cultura

corporativa ética y transparente.

Para alcanzar este objetivo general, se plantearon varios objetivos especificos que
incluyen, entre otros, realizar un diagnostico estratégico mediante el andlisis externo e interno
a través de herramientas como el analisis FODA y PESTLA; desarrollar un modelo de
negocio utilizando la metodologia Canvas, adaptado a las necesidades y problematicas
particulares de las empresas; proponer una estrategia de posicionamiento basada en el
Modelo Delta, que enfoque los servicios de la consultora en ofrecer soluciones integrales a
los clientes; y, finalmente, desarrollar un sistema de medicion que permita a la empresa
gestionar sus recursos de manera eficiente mediante el uso del Cuadro de Mando Integral.
Cada una de estas herramientas se emplea para proporcionar un diagndstico de las
necesidades del mercado, los riesgos a los que se enfrentan las empresas, y las oportunidades

para posicionar la consultora en el entorno empresarial chileno.
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Desde un punto de vista tedrico, la memoria se fundamenta en varios marcos
conceptuales que permiten estructurar de manera solida la propuesta del modelo de negocio.
En primer lugar, el analisis PESTLA permite identificar las condiciones macroecondémicas
que pueden influir en la operacion de las empresas y en su gestion del riesgo. Este analisis es
esencial para comprender el contexto en el que operan las empresas y para anticipar los

desafios que enfrentaran al adoptar medidas de prevencion de fraudes y delitos.

En este sentido, la creciente presion politica y legal para combatir la corrupcion, ha
tomado mayor importancia como una de las tres principales prioridades de Chile, generando
una demanda significativa de servicios que ayuden a las organizaciones a cumplir con las
normativas vigentes, particularmente con la responsabilidad penal de las personas juridicas

(Ley N°20.393, 2009) y la nueva de Ley de Delitos Econdmicos (Ley N°21.595, 2023).

Respecto de los factores econdmicos, como la inflacién y el acceso limitado al crédito,
también obligan a las empresas a optimizar su gestion de riesgos para evitar sanciones

costosas que podrian comprometer su viabilidad financiera.

A nivel social, la percepcion publica de la corrupcidn, asi como las expectativas
crecientes en torno a la ética empresarial, hacen que la adopcion de modelos preventivos sea
fundamental para mantener la confianza y la reputacion. Ademas, los avances tecnologicos
y las exigencias de transparencia han aumentado la capacidad de las empresas para
implementar sistemas de control mas efectivos, lo que hace que los servicios de consultoria
sean esenciales en la adaptacion de estas tecnologias a las necesidades especificas de cada

organizacion.

El anélisis interno, realizado a través de la herramienta FODA, permiti6 identificar
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas del mercado, lo que fue crucial para
disefiar un modelo de negocio que se ajuste a las realidades del entorno empresarial chileno.
Entre las oportunidades destaca la creciente demanda de servicios de prevencion de fraudes

respecto de las nuevas normativas de certificacion, mientras que entre las amenazas se
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identifica la mediana competencia en el sector de consultoria y la no externalizacion del

servicio por las empresas.

Luego, el Modelo Canvas, es otra de las herramientas claves empleadas en la presente
memoria, ya que permite desarrollar una estructura clara del modelo de negocio propuesto
para una empresa consultora. El foco estd en comprender las necesidades del cliente y ofrecer
soluciones personalizadas para la prevencion de fraudes y delitos econdmicos, destacando la
importancia de la creacion de valor anadido. Esto se logra mediante la segmentacion del
mercado, el desarrollo de una propuesta de valor diferenciada, la construccion de relaciones
solidas y de confianza duraderas con los clientes, basadas en el cumplimiento de los
compromisos. En este contexto, la consultora debe enfocarse en establecer relaciones de
largo plazo, no solo proporciondndoles a sus clientes de asistencia en la adopcion de modelos
de prevencion, sino también acompanandolos en el proceso de monitoreo y evaluacion de los

riesgos en sus operaciones diarias.

En cuanto al Modelo Delta, la memoria resalta la importancia de adoptar un enfoque
centrado en el cliente, ofreciendo una satisfaccion o solucion integral que vaya mas alla de
productos o servicios individuales, y que incluyan una respuesta integral a las necesidades
criticas de estos. Este modelo permite que la consultora no solo proporcione modelos de
prevencion de delitos, sino que también se convierta en un socio estratégico de las empresas,
ayudandolas a cumplir con las normativas legales y a proteger sus activos de forma efectiva.
Para ello, se propone una segmentacion de los clientes basada en el ciclo de vida y en las
caracteristicas particulares de cada organizacion, ofreciendo servicios adaptados a sus
necesidades especificas y asegurando una integracion colaborativa que se base en la
confianza y la cercania, redefiniendo la experiencia del cliente. Por ultimo, la posicion
estratégica definida como amplitud horizontal, quedara como apuesta estratégica futura

cuando la propuesta de negocio se consolide definitivamente.

Finalmente, el Cuadro de Mando Integral permite alinear los objetivos estratégicos
con las actividades operativas de la consultora asegurando que cada paso en el desarrollo de

sus servicios esté orientado hacia la creacion de valor para los clientes y el cumplimiento de
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los objetivos corporativos. El uso de indicadores es clave en cada perspectiva, permitiendo a
la empresa evaluar de manera continua la eficacia de sus servicios, asegurando que se
cumplan los objetivos estratégicos y que se optimicen los recursos disponibles, asociando

acciones especificas, logrando con esto, operativizar las propuestas estratégicas planteadas.

En términos de implementacion, el modelo de negocio desarrollado utilizando la
metodologia Canvas y el Modelo Delta se orienta en ofrecer servicios de consultoria
especializados en la gestion de riesgos, con un enfoque centrado en el cliente. La consultora
busca diferenciarse no solo ofreciendo asesoria para el cumplimiento de las normativas
legales, sino también proporcionando un acompafiamiento continuo para mejorar la gestion
interna de las empresas y garantizar que se mantenga un entorno de control adecuado. A lo
anterior, se agrega que el equipo que conformaria la empresa consultora tenga como requisito
fundamental la suficiente experiencia en materia de cumplimiento corporativo y

conocimiento penal en la lucha contra la corrupcion.

Como conclusion, la memoria demuestra que la propuesta de una consultora de
servicios relacionados con la gestion del riesgo corporativo y la prevencion de fraudes es
atractiva y tiene un alto potencial en el mercado chileno actual, especialmente en un contexto
de creciente regulacion y vigilancia sobre las practicas empresariales. El uso de herramientas
estratégicas como el analisis PESTLA, el Modelo Canvas, el Modelo Delta y el Cuadro de
Mando Integral aseguran que la consultora pueda desarrollar un modelo de negocio
competitivo, adaptado a las necesidades especificas de sus clientes y alineado con las
exigencias legales. La implementacién de un modelo de prevencion de delitos no solo
permitird a las empresas cumplir con las normativas vigentes, sino también fortalecer su
cultura organizacional, mejorar su transparencia y reducir los riesgos asociados a la

corrupcién y el fraude.

Finalmente, la conclusion mas amplia de la memoria es que el éxito de este modelo
de negocio radica en la capacidad de la consultora para integrar de manera efectiva todos
estos elementos en una propuesta de valor coherente y diferenciada. La adopcién de modelos

de prevencion de delitos no solo es una exigencia legal, sino también una oportunidad para
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que las empresas fortalezcan su estructura organizacional, mejoren su transparencia y
reputacion, minimizando los riesgos asociados al fraude y la eximan finalmente de
responsabilidades penales. La consultora, por tanto, debe posicionarse como un facilitador
clave en este proceso, proporcionando a las empresas las herramientas y el acompafiamiento

necesario para enfrentar estos desafios de manera adecuada y efectiva.

85



CAPITULO 7: RECOMENDACIONES
Con el propdsito de potenciar y desarrollar el modelo de negocios planteado en la

presente propuesta, se recomienda:

La ampliacion del catdlogo de delitos trae consigo un desafio importante para las
empresas consultoras, en cuanto a monitorear y actualizar frecuentemente los Modelos de
Prevencion, de acuerdo con las estrategias de negocios y modificaciones organizacionales

del cliente.

Si bien el servicio prestado puede ser de ayuda para la organizacion, respecto a reducir
los riesgos de fraudes, esto no garantiza que no puedan ocurrir actos de corrupcion, de
acuerdo con lo anterior, es preponderante que el encargado de prevencion de delitos de la
compaiiia formalice un compromiso, responsabilizindose en la confeccién e implementacion

de medidas correctivas respecto de las deficiencias detectadas.

Oftrecer servicios adaptados a las necesidades especificas del cliente, asegurando una
integracion colaborativa que se base en la confianza y la cercania, redefiniendo la experiencia

del cliente.

Redefinir la posicion estratégica relacionada con el Modelo Delta, definida como
amplitud horizontal, como apuesta estratégica futura cuando la propuesta de negocio se

consolide definitivamente.

Indagar los distintos financiamientos que existen en la actualidad para llevar a cabo
este proyecto de empresa consultora, relacionados con financiamientos bancarios, otorgados
por el Estado, incubadoras, con el objetivo de generar mayores ingresos para la propuesta de

negocio.

Con la informacion anterior y la idea de llevar a cabo la propuesta, se recomienda

hacer un estudio de prefactibilidad del modelo de negocio, con el objetivo de establecer si es
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rentable, recomendando poner énfasis en el estudio legal, evaluacion financiera y evaluacion

econdmica para determinar si este podria ser factible.

Investigar una propuesta, complementando esta con un segundo o tercer modelo de
negocio, el cual se podria relacionar con la prevencion de riesgos de lavado de activos y
financiamiento al terrorismo para Instituciones Publicas, asi también respecto de la

elaboracion de protocolos de prevencion del acoso sexual y laboral.
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