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1. Resumen ejecutivo

Amtawi es una empresa consultora de proyectos publicos, su modelo de negocios consiste en
la ejecucién de proyectos de tipo social, reteniendo como utilidad parte de los gastos de
overhead de estos proyectos. Opera en la regién de Arica y Parinacota y sus principales
clientes son FOSIS y CONADI. Sus ventas anuales, es decir, los montos ejecutados, rondan los

$900 millones, sobre los cuales, se estima se renta el 7% en promedio.

El presente estudio pretende formular una estrategia de expansion del negocio, respondiendo,
a los riesgos inherentes del negocio, todo con el objetivo principal de reducir la variabilidad
de la operacién y aumentar paulatinamente el crecimiento. Para esto se postula una
metodologia que involucra el diagnoéstico de la situacién actual, posteriormente la elaboraciéon
de una propuesta estratégica, plasmada en un plan de accién, con una evaluacion de

resultados esperados.

El diagnoéstico arroja factores clave del contexto en el cual opera la empresa, recursos y
procesos. Igualmente, se logran identificar factores de riesgo y problemas internos de la
operacion. Se profundiza el analisis utilizando las herramientas tradicionales de la gestion

estratégica. Poniendo a prueba la cohesion de la estrategia actual con el diagnostico.

Para generar la propuesta de nueva estrategia de expansién, se identificaron tres
probleméticas, de las cuales se selecciona una y se establecen los dos objetivos originales.
Finalmente, se utilizan las matrices CAME, ANSOFF y BCG. Las cuales permiten dar una

visién integrada, del desarrollo de los productos y nuevos mercados.

La propuesta final es de caracter ofensiva, divergente y acorde al ciclo de vida de los
productos tipo de la matriz BCG. Esta estrategia estd integrada a los objetivos estratégicos
originales, que fueron respaldados por el diagndstico y la problemadtica seleccionada,

responde a la naturaleza dindmica de las condiciones del mercado.

Se selecciona como problemaética a resolver la saturacién del mercado actual y se postula que
a fin de conseguir la estabilidad operacional y el crecimiento se debe expandir el mercado
objetivo. Se asume un alto nivel de riesgo financiero, toda vez que postular a mas proyectos
involucra mayor compromiso de recurso humano, que, sin embargo, es menor a aquel de

permanecer en la situacién actual.



Se declara un plan de acciéon en dos etapas, acorde a la estrategia propuesta, de corto y
mediano plazo. Este es evaluado en torno a los beneficios y desventajas emanados de su

ejecucion.

Finalmente, se concluye que las necesidades de expansién de la empresa son un factor clave,
no solo para el logro de los objetivos propuestos, sino que, para la supervivencia de la
empresa, toda vez que se encuentra expuesta a una amenaza incontrolable y de alto impacto,
que ya ha causado efectos en la rentabilidad de los proyectos ejecutados y que, por las
caracteristicas del mercado, no se espera sea resulta por los cambios en este, toda vez que son
lentos y obedecen a incentivos politicos. Se concluye, ademds, que es necesario un sacrificio
de la rentabilidad de los proyectos y aumento de los costos fijos para lograr los objetivos
propuestos de crecimiento y estabilidad. Este trade-off es recurrente en las empresas que
buscan estabilidad de la operacién, sin embargo, es compensado por el crecimiento del
proyecto en volumen de adjudicaciones, toda vez que se vuelve mas probable la adjudicacién
de multiples proyectos producto de mayor participacién en licitaciones. Se visualiza, que la
habilitacion de la empresa para postular a licitaciones nuevas planteara ser un desafio que
dificultara la entrada a nuevos mercados, ya que, se exige experiencia en ejecuciéon de
proyectos similares, esto se considera en la propuesta, acotando los mercados nuevos, en el

corto plazo, a aquellos que son similares a los adjudicados actualmente.

No se aborda en este estudio el desorden financiero de la institucién, que impide determinar
con precisién rentabilidad de lo ejecutado y utilidades de la operaciéon. Esto invalida la
utilizacion de las variables financieras convencionales y perjudica el analisis posterior a la
implementacién de la estrategia, toda vez que la rentabilidad y utilidad justifican que las
medias fueron positivas para la empresa. La retenciéon del recurso humano se abarca
parcialmente, ya que establece medidas que propician la fidelizacién de este, sin embargo,
esta mirada no es integral, puesto que solo considera variables financieras, tampoco considera
el efecto del crecimiento de los mercados, las estrategias de reclutamiento y el desarrollo
profesional para obtener nuevo recurso humano. El éxito de la empresa obedece a la solucion

de estas tres problematicas, interconectadas.

En estudios futuros, se recomienda integrar el mercado de los privados y estrategias
corporativas, componentes que amplian atin mas el universo de posibilidades para lograr los

objetivos planteados.



2. Diagnostico

Primariamente, se procede a diagnosticar la situaciéon de la empresa, desde los ambitos
centrales de la operacién, como es el contexto interno y externo de la empresa, sus recursos y

procesos, finalmente los riesgos asociados al ejercicio de la actividad.

2.1. Informacién bésica de la empresa

Nombre: Ingenieria y proyectos Amtawi limitada (Amtawi)

Direccién: Patricio Lynch 763, Arica, Region de Arica y Parinacota

Antigitiedad: 12 afios (constituida el 2010)

Dotacién: Variable segtin adjudicaciéon de proyectos, el afio 2022 fue de 15 profesionales.
Ventas 2022 $900 MM

Giro: Investigacién y desarrollo experimental en el campo de las ciencias sociales.
Principales clientes: Fondo de solidaridad e inversion social (FOSIS) y Corporacion
Nacional de Desarrollo indigena (CONADI).

Alcance: Regional, Arica y Parinacota.

2.2. El mercado y la empresa

2.2.1.Industria su tamafio y alcance.

La industria en la cual se desenvuelve Amtawi corresponde a la gestién de proyectos. Esta
industria esta presente en toda la esfera empresarial, privada y gubernamental. El concepto
es simple, si existe un objetivo correctamente definido en el futuro, en tiempo y alcance,
idealmente debe existir una gestién de los recursos para lograrlo, cuando esta gestion se aleja
del quehacer habitual de la empresa, nace un proyecto. Dependiendo de la madurez del
proyecto, las labores del gestor de proyectos pueden abarcar desde el andlisis ex ante y disefio

hasta el cierre y analisis ex post.

En el mundo de las empresas privadas, los proyectos son el mecanismo mediante el cual ellas
innovan. La empresa es la que dispone de los recursos financieros y operativos, mientras que
el gestor de proyectos los administra. La oferta de estos proyectos es incontable, donde

muchos de estos nacen en la propia empresa y son gestionados por esta. Los detalles de estos



son celosamente resguardados, después de todo, las empresas se desenvuelven en un

ambiente competitivo, donde el manejo de la informacion es clave.

Es distinto el caso para los organismos publicos, estos constantemente ven excedida su
capacidad operativa, especialmente dada las restricciones burocraticas que los regulan. Es por
esto que los gobiernos desarrollan proyectos para externalizar aquellas labores que
dificilmente pueden ejecutar y, por tanto, ofrecen en licitacién a privados. En estos proyectos
el gobierno solo dispone del recurso financiero y ejecuta un rol fiscalizador. La oferta de
proyectos es determinada por actos administrativos, tales como la ley de presupuesto,

resoluciones, etc., sus detalles son abiertamente difundidos.

Dimensionar esta industria plantea desafios, ya sea por la extension de participantes o sus
caracteristicas distintivas, por lo tanto, se limitara a aquellos proveedores de productos y
servicios a las instituciones del estado de Chile. Es mas, se puede identificar a Amtawi como
una empresa B2B2C, donde Amtawi actda como intermediario entre su comprador y sus

consumidores. Esto restringe atin mas la industria.

Afortunadamente, el Sistema Nacional de Inversiones (SNI), entidad del Ministerio de
desarrollo social y familia (MIDESOF) estima la inversion publica cruzando datos de distintas
fuentes, entre estas la Direccién de Presupuesto (DIPRES), la Contraloria General de la
Republica (CGR), Instituto Nacional de Estadisticas (INE), y permite evaluar la inversiéon en
el tiempo, su distribucién y sus componentes. Se ha de distinguir, que las empresas ptblicas
(CODELCO, ENAP, METRO) realizan inversiones que se caracterizan como publicas, dado

su origen, e influyen significativamente en la inversion total.
Seguin el SNI! el afio 2021 se invirtio:

1. $12.685 millones de délares en inversion publica.

2. $80.257 millones de délares de inversion total del pais, privada y publica.

1 Sistema Nacional de Inversiones. (2022). Informe anual 2021. En Sistema Nacional De Inversiones.
Recogido el 21 de agosto 2023, de https:/ /sni.gob.cl/storage/docs/Informe_Anual_2021_07Jul22.pdf
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Figura 1, Inversion puiblica total en dolares reales 2021, fuente SNI (2022)

Se aprecia del grafico una clara tendencia al alza de la inversién publica, sin embargo, en los
altimos 5 afios ha experimentado un retroceso. Este retroceso puede explicarse por la
aplicacién de una politica de austeridad del gasto ptublico, motivado por niveles de
endeudamiento de la cartera fiscal en maximos histéricos. Ademas, el impacto del COVID-19
motivo el aumento de las transferencias directas a los ciudadanos, es decir, beneficios como
subsidios, pensiones y asignaciones, estas transferencias significaron el redireccionamiento de

los fondos publicos de inversién a fondos de emergencia.
La inversion publica puede distinguirse en cuatro categorias:

1. Sectorial: Corresponde a los gastos de los ministerios asignados segtin el presupuesto
especifico de cada uno de estos.

2. Regional: Corresponde mayoritariamente a los fondos nacionales de desarrollo
regional (FNDR).

3.  Municipal: Corresponde a la inversiéon con fondos municipales.

4. Empresas publicas: Corresponden mayoritariamente a inversiones de CODELCO,

METRO y ENAP.
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Figura 2, Inversion piiblica en dolares reales 2021, fuente SNI1(2022).

Al analizar la composiciéon de la inversiéon se puede notar que predomina la inversion
sectorial, esto resulta una conclusién evidente producto de un presupuesto nacional que
excede 50 veces el presupuesto municipal y 20 veces el presupuesto regional. No es menor la
inversion regional, quedando en tercer lugar, luego de la inversién de empresas ptblicas, esto
indica la fuerte presencia de los gobiernos regionales en el espectro de la inversion publica.
Los gobiernos regionales aplican mecanismos de selecciéon de iniciativas distintos a las

licitaciones, donde existe un factor de control politico relevante a través del consejo regional.

La inversién publica no necesariamente se manifiesta en licitaciones publicas, se pueden
analizar los datos de CHILECOMPRA, organismo que gestiona y regula los procesos de

compras del estado, y obtener una imagen de como esta inversion se ejecuta.



El portal de CHILECOMPRA, declara en su cuenta puablica 20212 (CHILECOMPRA, 2022), 1.6
millones de 6rdenes de compra, por montos que en conjunto suman 15.000 millones de
dolares. Se debe ser cauto al analizar este monto, especialmente, porque de inmediato se
puede detectar que el monto de aquello que se tranza en CHILECOMPRA es superior a la
inversion estimada del SNI, se puede acreditar a las adquisiciones de bienes de consumo, los
cuales no constituyen inversion, sin embargo, se tranzan en CHILECOMPRA. Un anélisis
minucioso detalla que el 65% de las transacciones de mercado publico corresponden a

licitaciones publicas.

Los proveedores del estado son mdultiples y variados, segin la cuenta publica de
CHILECOMPRA afio 2021, se estiman en 91.000 los proveedores del estado. Estas empresas
se despliegan en distintos sectores, como salud, obras publicas, etc., y abarcan distintos
tamafios, siendo el 98% de estas MIPYMES (empresas de ingresos menores a 100.000

UF)(CHILECOMPRA, 2022).

A pesar de la alta presencia de MIPYMES, en cuanto a montos adjudicados, estas el afio 2021

representan solo el 51% de los fondos adjudicados (CHILECOMPRA, 2022).

En cuanto al alcance de la industria, podemos definirla dentro del territorio nacional de la

republica de Chile.

La empresa tiene como objetivo ganar licitaciones de proyectos de servicios ptblicos, como la
Corporaciéon Nacional de Desarrollo Indigena (CONADI) y el Fondo de Solidaridad e

Inversion Social (FOSIS), en las regiones de Arica y Parinacota, Tarapacd y Atacama.
La inversion publica regional corresponde segtin SNI3 (2022):

1. Arica y Parinacota: 331,08 $MM ddlares afio 2021.
2. Tarapaca:267 $MM délares afio 2021.
3. Atacama: 298$MM dolares afio 2021.

2 Chilecompra. (2022). Cuenta publica Chilecompra 2021. Recogido el 17 de agosto, 2023, desde
https:/ /www.chilecompra.cl/wp-content/uploads/2022/05/ Cuenta-Publica-ChileCompra-2021.pdf
3 Sistema Nacional de Inversiones. (2022). Informe anual 2021. En Sistema Nacional De Inversiones.
Recogido el 21 de agosto de 2023, desde
https:/ /sni.gob.cl/storage/docs/Informe_Anual_2021_07]Jul22.pdf.



Evolucion de la inversion publica
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Figura 3, Inversion puiblica en dolar real 2021, sin CODELCO y otras empresas publicas, en los tiltimos

10 arios, elaboracion propia con datos de SNI (2022).

De forma conjunta se puede analizar el grafico previo y distinguir radpidamente una tendencia
al alza en la inversién publica. También se puede distinguir que esta alza fue acelerada
durante los periodos 2014 a 2016, para luego decrecer. Esto puede explicarse por el ciclo
politico, factor que se estudiara en profundidad mas adelante, pero del cual podemos
anticipar que los gobiernos alteran el uso de los recursos publicos segtin los periodos
eleccionarios. Y obviamente a una politica expansiva del gasto publico, caracteristica de

promesas hechas a la ciudadania en campafia por el gobierno de turno de Gabriel Boric.

221.1.  Mercado objetivo

Fijar el mercado objetivo presenta la dificultad de poder segmentar el mercado. Las
caracteristicas de las empresas oferentes de proyectos son mdaltiples y variadas, por lo cual se

acotara nuevamente a las instituciones gubernamentales del estado de Chile.

Se distingue dentro de las instituciones publicas al gobierno central, el cual estd compuesto
por los ministerios y los servicios publicos que dependen de estos. El gobierno central es

dirigido por el presidente de la republica, el cual es elegido por un proceso electoral



democratico e inicia una serie vertical de mando compuesta por cargos de confianza. Existe a
la vez, para la mayoria de los servicios, una distribucién territorial del su actuar, creando de

esta forma unidades locales, pero dependientes de la unidad central.

Similarmente, los municipios, a través del alcalde, figura elegida democraticamente, inician
una serie de mando vertical que cruza las direcciones que los componen. Las atribuciones del
municipio actian sobre un territorio definido y son complementarias a aquellas de las

unidades locales o centrales del gobierno central.

Existen otras instituciones auténomas del gobierno central, que al igual que los municipios,
comparten las caracteristicas de las instituciones del estado. Entre los organismos auténomos
del Estado, se pueden citar al Ministerio Puablico, el Tribunal Constitucional, el SERVEL, el
TRICEL, la Contraloria General de la Republica, el Banco Central, el Consejo de Defensa del

Estado, el Consejo Nacional de Televisién y el Consejo para la Transparencia.

En primer lugar, se describen las caracteristicas compartidas por todos los participantes del

sector publico.

El actuar de las instituciones del estado, con excepcién de los municipios, se acota dentro del
presupuesto de la nacién, donde el afio 2021 el gobierno de Chile ejecuté un presupuesto de
$68,5 billones (DIPRES, 2023), cantidad superior a los $65 Billones originales de la ley de
presupuesto, pero que refleja una politica de gasto expansiva en la cual la cartera del gobierno
debe realizar esfuerzos para equiparar el gasto. Lamentablemente, el presupuesto nacional
incluye una multiplicidad de gastos de consumo, salario, transferencias entre los propios
servicios y otros, que diluyen el gasto real en proyectos, por lo que solamente se usard como
indicador de la influencia del estado en el mercado. La ley de presupuesto se divide en 31
partidas que representan a los ministerios, presidencia, poder judicial, contraloria y tesoro
publico, cada una de estas partidas estan divididas en capitulos que representan una
institucion del estado y estos a la vez poseen programas de inversion y subtitulos, que
determinan el tipo de gasto. Entre los subtitulos mdas importantes se encuentran las
transferencias corrientes, las cuales no poseen una relacioén de valor entregado y recibido, un
proyecto de educaciéon, por ejemplo. Las transferencias de capital, las cuales, si poseen una
relacion valor entregado y bienes recibidos, por ende, alteran el patrimonio, por ejemplo, la
compra de bienes raices. Finalmente, las iniciativas de inversion, los cuales apuntan a la

materializaciéon de programas, proyectos y estudios, entre otros. El presupuesto nacional es



determinado por la ley de presupuesto, esta es elaborada por el Congreso Nacional

anualmente.

Los municipios, por otra parte, poseen presupuestos independientes, si bien son financiados

parcialmente por el gobierno central, gozan de independencia para ejecutar el presupuesto,

dado que se rigen por normas municipales. A pesar de esta independencia, comparten las

caracteristicas de las instituciones del estado, en cuanto a compras de bienes y servicios.

Las instituciones del estado estan obligadas a transparentar sus compras de bienes y servicios.

Realizan estos a través 5 mecanismos, los cuales son:

Licitaciones publicas: Corresponden al 65% de los montos tranzados. Las
licitaciones son un procedimiento administrativo abierto establecido por un
comprador, estas poseen bases, las cuales detallan todos los aspectos de la
compra, es decir, plazos, montos, duraciéon del contrato, garantias requeridas,
mecanismo de adjudicacién, y esencialmente la descripciéon del producto o

servicio a obtener. Estas pueden realizarse a través de CHILECOMPRA en su

portal, “www.mercadopublico.cl” o a través de plataformas auténomas de
cada servicio.

Convenios marco: Corresponden al 10% de los montos tranzados. Es una
tienda virtual en la cual los proveedores acceden mediante licitaciéon ptblica y
publican una cartera de productos. Esta plataforma est4 orientada a cubrir las
necesidades de productos mds recurrentes y permite que los proveedores
compitan en precio durante la duracién del contrato.

Tratos directos: Corresponden al 23% de los montos tranzados. Es un
mecanismo excepcional mediante el cual se hacen compras menores a 10 UTM.
La institucion compradora, mediante la plataforma ptblica de
CHILECOMPRA, invita abiertamente a que los proveedores envien una
cotizacion, luego el comprador selecciona solo un proveedor.

Compra agil: Corresponden al 2% de los montos tranzados. Es un mecanismo
orientado a MIPYMES, el cual reduce las barreras de entrada al solicitar menos
requisitos formales, como la necesidad de garantias o requisitos sobre la
constitucion de las sociedades. El procedimiento es similar al de los tratos
directos, en el cual se responden solicitudes de cotizacién por los proveedores.

Se aplica para compras menores a 30 UTM.


http://www.mercadopublico.cl/

5. Licitaciones privadas: Corresponden al 0,2% de los montos tranzados. Es un
mecanismo excepcional que aplica en los casos de presentarse licitaciones
desiertas o contratos incumplidos, en estas el comprador invita a un grupo

acotado de proveedores, los cuales deben ser a lo menos tres.

Las instituciones se crean por ley, la cual delimita el alcance de sus atribuciones. Las
instituciones publicas pueden hacer solo aquello que la ley les faculta, esto restringe la oferta
de proyectos que pueden ofrecer. Dado lo anterior, tampoco pueden competir entre ellas, al
ser las funciones, de cada una, excluyentes de las otras. Esto dltimo también genera una

relacion de proveedor y comprador asimétrica, dado que existe un solo comprador.

Operan bajo actos administrativos, es decir, resoluciones, memorandos, oficios, decretos y
circulares. Las cuales sancionan su actuar. Es una resolucion, la que crea un proyecto y sus

bases, por ende, define el mecanismo de compra.

Son auditados por la Contraloria General de la Republica, la cual vela por el cumplimiento
estricto de los procesos administrativos que norman el actuar de la institucién. Esté a la vez

puede auditar a los proveedores, al ser ellos receptores de fondos publicos.

La presencia de autoridades electas por procesos democraticos y cargos de confianza expone
a las instituciones del estado a los intereses de agentes politicos. Esto afecta el rumbo que
toman estas instituciones en cuanto a la forma de cémo cumplir sus funciones, establecen
prioridades y actian basdndose en la obtenciéon de réditos politicos. Los parlamentarios
definen el presupuesto nacional a través de la ley de presupuestos y por ende sesgan el uso
de los recursos segtn sus objetivos politicos. Especialmente, las autoridades, definen las

iniciativas de las instituciones, por ende, la creacion de proyectos se encuentra bajo su control.

Habiendo descrito las caracteristicas transversales de las instituciones, se seleccionan las

siguientes variables de segmentacion:

221.2. Variables de segmentacion: Se utiliza un modelo anidado* (Shapiro,
1984), el cual va aumentando en dificultad en la medida que se profundiza
en el grado de informacion necesario para obtenerlas. Se detallan a
continuaciéon las variables seleccionadas en orden de dificultad y la

justificacién por la cual fueron seleccionadas.

43. Shapiro, B. P. (1984). How to segment industrial Markets. Harvard Business Review.
Recogido el 21 de Agosto de 2023, desde https:/ /hbr.org/1984/05/how-to-segment-industrial-
markets.



1. Industria:

Se pueden considerar las partidas presupuestarias, con la excepcion del tesoro
publico, como divisiones del sector publico, esto, principalmente debido a la

exclusion de funciones bajo la cual fueron creadas.

A la vez, se debe seleccionar aquellas que poseen relaciones de transacciones
B2C, dada la naturaleza de la industria de Amtawi B2B2C y su orientacién
hacia los usuarios beneficiarios de los proyectos. Se pueden determinar,
basandose en las atribuciones y funciones de cada institucion, las relaciones
mas frecuentes de cada partida presupuestaria. Se entenderdn como B2B
aquellas instituciones que deben trabajar con otras instituciones
gubernamentales. El consumidor final del estado es la ciudadania, por ende, se
entenderd B2C al referirnos al trabajo de las instituciones del estado con
beneficiarios o compradores de sus servicios, personas naturales y personas

juridicas.
2. Tamafio:

Habiendo discernido las industrias de los clientes de Amtawi, se puede definir
el tamano de las instituciones sobre la base del presupuesto del cual disponen,
es especial evaluar sus presupuestos de transferencias corrientes,
transferencias de capital e iniciativas de inversion, gastos en los cuales se

encuentran la mayoria de las compras del estado y los proyectos licitados.

Basédndose en el presupuesto nacional afio 2021, se elabora la siguiente tabla de
clasificacion, donde los $12.685 millones de doélares de inversion reportados
por el SNI(2021), equivalen al 100%, los presupuestos mayores a $200.000
millones, categorizados como grandes, al 15%, los mayores a $ 50.000
equivalentes al 3,75%, clasificados como medianos, los mayores a $10.000
millones el 0,75%, clasificados como pequefios, y los menores a $10.000

millones, clasificados como micro.

Clasificacion Mayor o igual a | Menor a

MICRO $ 10.000.000



PEQUENA $ 10.000.000 $ 50.000.000

MEDIANA $ 50.000.000  $200.000.000

GRANDE $ 200.000.000

Tabla 1, clasificacion de tamarios en miles de pesos, elaboracion propia.

3. Alcance Local: Se debe determinar los lugares en los cuales la empresa
va a operar, para esto es necesario identificar el alcance de cada
institucién (mayoritariamente regional) y luego seleccionar aquellos en
los cuales Amtawi quiere competir.

4. Clientes: Las caracteristicas de los clientes que atienden determinan la
intensidad de su demanda, regularidad y caracteristicas de los
productos que solicitan. Esto altimo es de gran importancia, ya que
Amtawi puede atender una cantidad limitada de necesidades.

Clasificaremos los clientes de estas instituciones de la siguiente forma:

1. Servicio que necesitan: Estos son variados y obedecen la
naturaleza de la institucion, en cuanto a las funciones
que deben cumplir segtin su constitucion.

2. Tamafio de posibles clientes: Corresponden al universo
de consumidores de las instituciones publicas, estos
pueden ser de gran tamafio, que atienden a la poblacion
en general, focalizada, que atienden a un grupo
especifico de la poblacién, por concurso, que sus
participantes son seleccionados segin caracteristicas
determinadas.

3. Regularidad y patréon de la demanda: Establece la
distribucién estimada de la demanda en un intervalo de
tiempo, estable o irregular, y su ciclicidad, cantidad de
veces al afio que se requiere del servicio.

4. Caracteristicas especiales de sus clientes: Son
caracteristicas que los distinguen de otros, aplican para

los clientes de tamafio focalizado o por concurso.



Caracteristicas de los clientes

Institucion Servicio Tamafo | Regularidad | Caracteristicas
que dela distintivas

necesitan demanda

Tabla 2, ejemplo de tabla de segmentacion, elaboracion propia.

Se seleccionara basdndose en aquellos que Amtawi puede cubrir desde
sus disciplinas en las cuales cuenta con experiencia, estas son, disefio
de ingenieria, desarrollo productivo y cultural, investigaciones,
relaciones comunitarias con foco en pueblos indigenas, lenguas. Luego
basandose en un tamafio de clientes focalizado o por concurso, y a una
regularidad de la demanda estable. En caracteristicas del servicio se
descartaran aquellas que involucran un capital que Amtawi no posee
0 a un alto grado de especializacién, fuera de los que Amtawi posee.
Se excluyen instituciones cuyos clientes son otras instituciones del

estado, es decir, son B2B.

5. Proyectos: Cantidad, caracteristicas y requisitos para postular de los
proyectos que licitan.

6. Proveedores: Determinar las necesidades cubiertas por Ila
competencia, puede orientar al descubrimiento de nichos del mercado
sin atencion.

7. Circunstancias particulares de la institucion: Este nivel requiere de
informacion interna de la institucién, sus debilidades y necesidades

publicamente no conocidas.

2213.  Segmentacion de las instituciones del estado:



1. Industria: Tal como se detall6, se inicia la segmentacién considerando las 30

partidas presupuestarias del presupuesto de la nacién, estas son:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

Presidencia: Corresponde a la rama del gobierno que brinda soporte
directo a las funciones del presidente de la republica, entre sus
funciones se incluye la coordinacién de todos los ministerios y
tramitacion de iniciativas de ley presidenciales. Representa uno de los
tres poderes del estado y corresponde a una institucién de caracter B2B,
al interactuar mayoritariamente con otras instituciones del estado.
Congreso: Corresponde al poder legislativo, segundo poder del estado,
el cual controla el marco legal sobre el cual todas las instituciones e
individuos del pais operan. El alcance total de la ley sugiere una
naturaleza B2C al ser, teéricamente, el reflejo de los intereses de todos
los ciudadanos, sin embargo, es a través de instituciones que el
congreso ejerce su rol frente a la ley, y por ende para este anélisis se
considerara B2B.

Poder Judicial: Tercer poder del estado representa el rol que sanciona
aquello que vulnera la ley. Se divide en miultiples juzgados cuyas
relaciones son mayoritariamente B2C.

Contraloria General de la Reptblica: Encargado de que las instituciones
publicas y sus individuos respeten el derecho publico. Sanciona las
instituciones publicas, por lo que su estructura el B2B.

Ministerios del Interior y Seguridad Puablica: Instituciéon que vela por la
organizacion central de la nacién y la correcta distribucion del poder en
unidades regionales. A la vez controla los organismos de seguridad
publica. Corresponde a una estructura B2C y B2B, al ser la seguridad
publica materia directa de sus consumidores y la regulacién de los
poderes regionales una caracteristica B2B.

Ministerio de Relaciones Exteriores: Regula los intereses de la nacién
frente a otras, establece relaciones de mutuo entre instituciones
internacionales, por lo que se podria caracterizar B2B, sin embargo,
presta funciones a la ciudadania, por lo que, también se puede

categorizar como B2C.



1.7.

1.8.

1.9.

1.10.

1.11.

1.12.

1.13.

1.14.

1.15.

Ministerio de Economia, Fomento y Turismo: Ministerio que promueve
el desarrollo productivo, fomenta la innovacién y el emprendimiento.
Este tipo de institucion acttan de igual forma B2B y B2C.

Ministerio de Hacienda: Ministerio que gestiona los recursos del
estado, desde recaudacion hasta la inversion y gastos realizados por los
otros ministerios. Obedece una relacion B2B al interactuar con otras
dependencias del estado, sin embargo, posee servicios, como la
recaudacion de impuestos, que involucran a los usuarios directamente,
por lo que también lo consideramos B2C.

Ministerio de Educacién: Promueve la educacién en todos sus niveles
y vela por los derechos de los estudiantes, resguarda la calidad de la
educacion y su acceso. Por su naturaleza vinculada directamente a los
beneficiarios es una institucién B2C.

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos: Vela por los sistemas de
justicia y promueve el acceso y defensa de los derechos de las personas.,
reinserciéon y seguridad social. Por su naturaleza orientada a las
personas lo categorizamos como B2C.

Ministerio de Defensa Nacional: Encargado de la gestion de las fuerzas
armadas y organismos de control de la fuerza. Dado que la defensa es
un derecho que se acredita a los individuos lo categorizamos como B2C.
Ministerio de obras Puablica: Encargado del cuidado de los recursos
hidricos y promotor de la creaciéon de obras publicas con fines civiles.
A pesar de que se orienta hacia la ciudadania en general por ende es
B2C.

Ministerio de Agricultura: Fomenta el desarrollo silvo-agropecuario
del pais. Su quehacer vincula empresas de distinto tamafio y pequefios
agricultores, por ende, es B2C.

Ministerio de Bienes Nacionales: Encargado de la gestion del
patrimonio nacional y su utilizacién para fines estratégicos. Dada su
naturaleza de otorgar derechos a ciudadanos se podria categorizar B2C.
Ministerio del Trabajo y prevision Social: Encargado de la politica
laboral, brinda servicio a todos los trabajadores por lo que se categoriza

B2C.



1.16.

1.17.

1.18.

1.19.

1.20.

1.21.

1.22.

1.23.

1.24.

Ministerio de Salud: Encargado de promover la salud de la poblacién,
su quehacer se centra en proveer servicios de atencion primaria y
hospitalaria, por esto tltimo se considerara B2C.

Ministerio de Mineria: Encargado de promover la industria minera en
el pais, debe considerar el desarrollo sustentable e inclusivo de la
explotaciéon minera. Se considerard B2C, dado su alto grado de
vinculacién con la industria minera.

Ministerio de Vivienda y urbanismo: Garantiza el derecho a la vivienda
a través de politicas y entrega de soluciones habitacionales. Dada su
naturaleza mayoritariamente orientada a soluciones de vivienda se
considerara B2C.

Ministerio de Transporte y Telecomunicaciones: Encargado de
gestionar la politica de transportes y telecomunicaciones y velar por su
correcta ejecucion. Se considerara B2C debido a que son los ciudadanos
los principales beneficiarios de su quehacer.

Ministerio  Secretaria General de Gobierno: Controla las
comunicaciones del estado, y promueve el didlogo entre el estado y la
ciudadania. Por su naturaleza orientada a otras instituciones del estado
se considerara B2B.

Ministerio de desarrollo social y familia: Su misién es la erradicacion de
la pobreza y la proteccion social de grupos vulnerables y personas. Lo
hace a través de politicas de desarrollo social las cuales se enfocan en
los individuos, por lo que se categoriza como B2C.

Ministerio Secretaria general de la presidencia de la republica:
Coordina el cumplimiento de la agenda politica del gobierno. Sus
servicios son en mayoria prestados dentro del gobierno por lo que se
categoriza B2B.

Ministerio Pablico: También conocido como la Fiscalia, su deber es
dirigir la investigacion de los delitos y representar al estado y victimas
frente a los infractores de la ley. Su naturaleza orientada a la ciudadania
lo caracteriza B2C.

Ministerio de Energia: Corresponde al ministerio que desarrolla la
estrategia nacional de energia. Vela por la modernizacion de la matriz

energética y su libre acceso a precio justo. Se puede categorizar B2C, al



1.25.

1.26.

1.27.

1.28.

1.29.

1.30.

ser sus principales clientes empresas que controlan el suministro
energético.

Ministerio de Medio Ambiente: Promover soluciones para enfrentar la
crisis ambiental global, lo hace mediante implementacién de nuevas
politicas de contaminacién y control de residuos. Por su orientacién a
normar empresas se categoriza B2C.

Ministerio del Deporte: Promueve la actividad fisica y el deporte de alta
competencia. Se orienta hacia los ciudadanos por lo que se categoriza
B2C.

Ministerio de la mujer y equidad de género: Promueve la igualdad de
derechos entre géneros. Se orienta a los ciudadanos, por lo que se
categoriza B2C.

Servicio Electoral: Servicio que gestiona y supervisa el desarrollo de las
elecciones. Los procesos electorales claramente se orientan al voto de
los ciudadanos por lo que se considerara B2C.

Ministerio de las Culturas, las artes y el patrimonio: Ministerio que
promueve el desarrollo de la cultura y el resguardo del patrimonio. Sus
actividades se centran en los individuos que originan y consumen la
cultura y las artes, por lo que se categoriza B2C.

Ministerio de la ciencia, tecnologia, conocimiento e innovacion:
Promueve el desarrollo cientifico y tecnolégico del pais en forma
arménica y sustentable. Sus principales clientes son estudiantes,
universidades y otros centros de conocimiento cientifico, por lo que se

categoriza en B2B y B2C.

Habiendo identificado la naturaleza de estos ministerios, se procede a tabularlos y descartar

aquellos que son exclusivamente B2B.

Formato de Business to Business (B2B) Business to Consumer (B2C)
transacciones
Ministerio o e Presidencia e Poder Judicial
Institucion e Congreso e Ministerio del interior
e Contraloria e Ministerio de relaciones
e Ministerio de exteriores

Relaciones Exteriores e Ministerio de economia



e Ministerio del Interior

e Ministerio de
Economia

e Ministerio SEGEGOB

e Ministerio SEGEPRE

e Ministerio de Ciencia

y tecnologia

Ministerio de Hacienda
Ministerio de educaciéon
Ministerio de justicia

Ministerio de Defensa

Ministerio de obras publicas
Ministerio de Agricultura
Ministerio del trabajo

Ministerio de Bienes nacionales
Ministerio de Salud

Ministerio de Mineria

Ministerio de Vivienda vy
Urbanismo

Ministerio de transporte y
telecomunicaciones

Ministerio de Desarrollo Social y
Familia

Ministerio Pablico

Ministerio de Medio Ambiente
Ministerio de energia

ministerio de deporte

Ministerio de la mujer y equidad
de género

SERVEL

Ministerio de Cultura

Ministerio de  Ciencia vy

Tecnologia

Tabla 3, categorizacion de partidas presupuestarias segun naturaleza de transacciones, en negritas

aquellas descartadas por ser exclusivamente B2B, elaboracion propia.

2. Tamano:

Se procede a hacer medicién de las transferencias corrientes, iniciativas de inversién y

transferencias de capital de cada institucién del estado pertenecientes a las partidas

presupuestarias que realizan transacciones mayoritariamente B2C.



Los presupuestos de cada institucién se obtienen del presupuesto nacional 2021 y se tabulan

en el anexo 1.

Se evaltian 195 entidades publicas, de las cuales 71 entran en la clasificacion MICRO, 45

PEQUENAS, 59 MEDIANAS Y 20 GRANDES.

Se argumenta que las instituciones categorizadas como MICRO, que poseen un presupuesto
menor a $10.000 millones, no son atractivas dado que deben extender, para la mayoria de los
casos, su trabajo a escala nacional o bien focalizarlo solo en las zonas mas pobladas.
Considerando, ademads, que los subtitulos presentados no necesariamente se transforman en

proyectos, se puede concluir que la oferta de proyectos es limitada.

Es por lo anterior que se marginara del mercado objetivo a las MICRO instituciones. Y se

procede con la segmentacion de los restantes.
3. Alcance local:

Tal como se sefial6 anteriormente, el foco de Amtawi gira en torno de un area de operacion

en la zona norte, esto comprende las regiones de Arica y Parinacota, Atacama y Tarapaca.

Se pueden clasificar las entidades previamente evaluadas, segin su alcance nacional y
desmembrarlas en los componentes regionales que las componen. Esta clasificaciéon se

muestra en el anexo 1.

Se logra clasificar a 124 instituciones pequefias, medianas y grandes, descartando aquellas de
alcance internacional, aquellas centralizadas en la regién metropolitana y aquellas que
corresponden a otras regiones. Quedan entonces 66 instituciones pubicas que pudieran

presentar proyectos atractivos para Amtawi.
4.  Caracteristicas de los clientes:

Se recogen las variables de segmentacion escogidas. En primer lugar, el servicio requerido por
los clientes este se determina observando las instituciones, sus misiones y funciones
asignadas. Se determina el tamafio de los clientes que solicitan los servicios provistos
basdndose en las caracteristicas de estos, su grado de apertura al ptablico y exigencias para su
obtencion. Luego se analiza si la demanda por tal servicio obedece un patrén estable, en
general, aquellos servicios que dependen solo del tamafio de la poblacién, como educacién,

se consideran estables. Finalmente, se detallan caracteristicas relevantes de los clientes.

Se detallan las variables de segmentacion para las 66 instituciones restantes en el anexo #.



Se aprecia que de 21 instituciones no discriminan entre sus clientes, apuntan a la poblacién en
general, por ende, mayoritariamente hacen compras y licitaciones de gran envergadura.
Amtawi, si bien posee recursos para desarrollar proyectos de dmbito regional, proyectos
abiertos a toda la poblacion pueden facilmente exceder los recursos operativos y financieros.

Se descartan estas 21 instituciones lo cual deja 45 por ser analizadas en sus variables.

De las 45 instituciones restantes, 5 poseen una demanda irregular, esto implica, que las
compras y licitaciones de estas son, mayoritariamente, dificiles de predecir temporalmente,
en alcance y en presupuesto. Postular a este tipo de licitaciones supone un riesgo desde la
estabilidad de la operacién, donde pueden presentarse periodos de ausencia de proyectos.

Dado lo anterior, se descartan, quedando 40 instituciones por evaluar.

Se procede a Evaluar las caracteristicas del servicio y los clientes. En este ejercicio se
distinguird aquellos que escapan al dominio disciplinario de Amtawi y aquellos restos de
servicios que apuntan como clientes a otros servicios, es decir poseen una naturaleza
transaccional B2B. Se detectan 11 instituciones que prestan servicios a otras dependencias del
estado, estos dificilmente generaran proyectos o compras, sino mas bien, traspasan fondos
para fomentar las labores de las instituciones con las cuales interactdan, por lo tanto, se

descartan, quedando 29 instituciones disponibles.

Se descarta la Corporacion Administrativa del Poder Judicial, por requerir servicios altamente
especializados en materia del derecho. Si bien Amtawi cuenta con abogados a su disposicion,

estos se especializan en derecho de la propiedad.

Quedan 28 instituciones atractivas, las cuales se detallan en el ANEXO 2 junto a las

caracteristicas de sus clientes.

2.2.2.El servicio

El servicio que provee la empresa consiste en la ejecucién de los proyectos licitados por las

instituciones del estado que forman parte de su mercado objetivo.

En primer lugar, se debe describir lo que constituye un proyecto licitado. Estos contienen dos

elementos principales, una institucion que los mandata y bases que los definen.



Segiin el PMBOK (Project management institute, 2021) un proyecto es “un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tinico”. Se tomard esta definicion y
se desmembrara con el fin de dar sustento a una descripcién de los proyectos publicos

licitados.

1. Un esfuerzo: Evidentemente, cualquier iniciativa que una empresa se proponga

involucra un consumo de recursos, estos a la vez deben ser organizados para que dicho
consumo sea correcto, efectivo y eficiente. A la vez deben existir mecanismos de
control y auditoria que garanticen lo anterior.
En el caso de los proyectos licitados los recursos consumidos son mayoritariamente
financieros y son definidos en las bases de licitacién. Involucran a la vez recursos
humanos que asumen el rol de control y auditoria, usualmente estos pertenecen a la
institucion que los mandata y excepcionalmente la Contraloria General de la Republica
(CGR).

2. Temporal: Los proyectos poseen fechas de inicio y fin, estas son definidas previamente
en la concepcion del proyecto. Si bien inicio y fin son las fechas mas importantes, los
proyectos poseen hitos, sembrados en la base de que multiples actividades de menor
tamafo deben completarse para su finalizacion. Esto altimo implica la existencia de
una planificacion.

En el caso de los proyectos licitados, son las bases o los mandatados los que
determinan esta planificacion. Lo hacen sobre la base de los recursos disponibles.

3. Para crear un servicio o resultado tnico: Sin lugar a duda el componente maés
importante de un proyecto es el fin para el cual fue formulado. Determina los recursos
necesarios para su consecucion y la temporalidad. Este es tinico, en la medida que no
constituye un proyecto aquellas actividades o productos que se realizan habitualmente
como parte de las operaciones de la empresa. Si bien existen proyectos que cuentan
con periodicidad conocida y resultados o servicios similares, sus temporalidades y
benefactores los hacen tnicos. Un proyecto puede tener mdltiples resultados o
servicios, estos son definidos y pueden ser:

Productos tangibles, por ejemplo, un edificio.
b. Productos intangibles, por ejemplo, conocimiento o tecnologia.
c. Servicios, por ejemplo, auditoria y asesoria.

d. Cualquier combinacién de los anteriores.



En el caso de los proyectos licitados, estos resultados o servicios se definen en las bases
de los proyectos. Una caracteristica comun es la orientacién hacia un benefactor que

consume el resultado o servicio prestado.

Los componentes previos del proyecto son susceptibles a cambios, estos, de ocurrir,
deben ser mandatados por el acto administrativo correspondiente que modifica los
términos de las bases y el contrato.

Los proyectos obedecen la regla del tridangulo de hierro, esta establece, que cualquier
modificacién tiene su impacto en las dimensiones de alcance o plazo o costo, o bien,
en la calidad de los resultados o servicios entregados. Por ende, los cambios no son

inocuos y en la posible deben ser minimizados.

Alcance

Calidad

Coste Tiempo

Figura 4, Triangulo de hierro de la gestion de proyectos, elaboracion propia.

Basicamente, la labor de la empresa se resume en la transformacion de bases en resultados y

servicios en las temporalidades establecidas.

La empresa vela por la correcta ejecucion, dado que existen mecanismos de control que
sancionan una ejecuciéon deficiente, como multas y garantias, y principalmente por el
tridngulo de hierro, en el cual, frente a modificaciones de alcance y plazos fijos, debe

incrementar los costos o reducir la calidad del producto entregado.

Los proyectos se licitan a través de portales publicos, como www.mercadopublico.cl o

mecanismos independientes de cada institucién publica. Los requisitos y plazos de

postulacién son definidos en las bases de licitacion.


http://www.mercadopublico.cl/

Los proyectos obedecen fines politicos segtin los cuales se formulan, la ejecucion correcta y

sus impactos positivos, frente a la ciudadania, son reflejo de la gestion de aquel que los

mandata.

2.3. Analisis estratégico

Es necesario realizar un andlisis profundo del entorno e interno de la empresa. Se usaran las

herramientas estandarizadas, FODA, PESTAL, 5 fuerzas de Porter

2.3.1.PESTAL

Analisis de factores externos, permitira contextualizar la empresa en la industria.

1. Politicos:

a.

Gobierno de Gabriel Boric: El gobierno de turno se ha caracterizado por una
orientaciéon hacia la reducciéon de la desigualdad social y econémica. Esto
significa, necesariamente, una focalizacién del gasto publico en beneficios
sociales, lo cual se puede materializar en nuevos proyectos o crecimiento de los
que se ejecutan regularmente.

Gobierno regional: El actual gobernador de Arica y Parinacota, Jorge Diaz, se
caracteriza por promover iniciativas de caracter social, que impacten la mayor
cantidad de individuos. Esta orientacién pone a disposicion de proyectos los
recursos del Fondo Nacional de Desarrollo Regional, que ascienden a 42.000
millones de pesos el afio 2021.

Autoridades locales: Desde el punto de vista de FOSIS, la autoridad local, el
director regional, Jorge Canobbio, carece de la experiencia necesaria para
intervenir en el desarrollo de los proyectos. Por ende, el servicio se encuentra
bajo control de los supervisores y sus jefaturas. Similar es la situacion de
CONAD], siendo el director regional atin subrogante, por lo que, el control de

los proyectos cae exclusivamente en los funcionarios supervisores.

2. Econdémicos:

a.

Expectativas de crecimiento: Banco mundial anticipa un -0,7% de crecimiento
del PIB por lo que se puede esperar una reduccién en la recaudacién del fisco.
Balance estructural positivo puede indicar el fin de la politica de austeridad del

gasto publico.



Desempleo: incremento significativamente en pandemia. Situacion
aparentemente se normaliz6, pero nos enfrentamos a una tendencia de corto

plazo al alza.

Pobreza, la pobreza a nivel nacional, respecto a la altima encuesta CASEN en
pandemia 2020, se estima en un 10,8%, lo cual es un incremento respecto a los
8,6 registrados el afio 2017. Podemos aludir el incremento a la pandemia. Se
estd en espera de los resultados de la CASEN 2022, pero con la informacion
disponible se puede suponer que las autoridades de gobierno tomen medidas
excepcionales para reducirla, esto se materializa en mas proyectos de indole

social o crecimiento de los programas en curso.

3. Sociales:

a.

Fenémeno migratorio: Implica la llegada de una cantidad relevante de
personas en situaciéon de vulnerabilidad, si bien necesitan regularizacién
documental para acceder a beneficios del estado, estos consumen servicios
comunes, como seguridad y salud, por lo que implican costos operativos
mayores para el estado.

Abandono de zonas rurales por pueblos indigenas y envejecimiento de la
poblacién: La poblacion indigena se encuentra afecta al fenémeno de
despoblamiento de las zonas rurales, producido en particular por la busqueda
de oportunidades de crecimiento econémico y envejecimiento de la poblacion.
Esto implica una reduccion de posibles beneficiarios de proyectos sociales en

zonas rurales.

4. Tecnol6gicos

a.

Plataformas de licitacién, son mas transparentes: Las plataformas de licitacién
se han modernizado, admitiendo la digitalizacién total del proceso y entrega
de resultados abiertamente. Esto implica que la informacién de las
postulaciones es publica y disponible para toda la competencia.

Modernizacién de los productos y servicios y métodos de control de ejecucion.

Cada vez se exigen productos y servicios actualizados a los cambios



tecnolégicos actuales. Esto se manifiesta en la necesidad de conseguir el

RR.HH. que pueda garantizar el alcance de los resultados del proyecto.

5. Ambientales: No hay factores relevantes.

6. Legales:

a. IVA aservicios: La entrada en vigor de la modificacién de los servicios que se
pueden declarar exentos implica que las labores del ejecutor se encuentren
gravadas de IVA. El costo para las empresas es significativo dado que la
mayoria de sus gastos son en RR. HH., por lo tanto, no generan crédito fiscal.
Las instituciones del estado no se han actualizado en cuanto a sus
presupuestos, y salvo casos especificos, rara vez admiten overheads y gastos
de sostenimiento mayores para compensar el gravado de impuestos.

b. Proyectos regulados bajo el derecho ptublico: Los proyectos se encuentran
sujetos a auditorias de la Contraloria General de la Reptblica y de las mismas
instituciones mandantes. Esto implica el resguardo de los respaldos
documentales por 5 afios y procedimientos especiales para rendicién de
cuentas.

c. Burocracia caracteristica de los servicios publicos: Toda modificacion
contractual de los proyectos estd sujeta a un acto administrativo, los cuales
generan retrasos en la ejecucion, al ser estos no inmediatos.

d. Ley de presupuesto: La ley de presupuesto norma aquello que pueden gastar
las instituciones del estado, esta distribucién admite modificaciones a lo largo
de su ejecucion. Sigue objetivos politicos, al estar sujeta directamente a

decisiones del poder legislativo.

2.3.1.1. Las 5 fuerzas de Porter

Anélisis de la competitividad del mercado

1. Poder de negociacién de los proveedores: Bajo, se puede elegir libremente, son pocos
los insumos o servicios consumidos.
2. Poder de negociaciéon de los clientes: El monopsonio del estado en el bienestar social

implica que el precio de los proyectos es el minimo posible, tal que existan oferentes.



Un monopsonio es una estructura de mercado en la cual existe un solo comprador, es
la situacién opuesta al monopolio y considera las consecuencias del alto poder de
negociacion del comprador sobre la industria.

3. Amenaza de nuevos competidores: Alta, no existen barreras de entrada significativas,
si bien la experiencia del oferente y sus profesionales son factores de evaluacion, estos
se comparan en términos cuantitativos y no cualitativos, es decir, no existen ventajas
competitivas por ejecutar proyectos de mayor tamafio o dificultad, o por distinguir
calidad de la formacién o experiencias. Financieramente, depende del tamafo del
proyecto, aun asi, los bancos y aseguradoras son optimistas respecto al financiamiento
de asociaciones de profesionales.

4. Amenazas de productos y servicios sustitutos: Los servicios son tinicos lo que implica
que no exista amenaza alguna.

5. Rivalidad de los competidores: Se concluye una alta rivalidad producto de bajas

barreras de entrada y la estructura monopsoénica del mercado.

2.3.2.Los recursos humanos

Los recursos humanos de la empresa se focalizan en el area de las ciencias sociales e ingenieria.
No existe una estrategia clara sobre su gestién, pero segtn los anélisis previos, se detecta el

protagonismo de los componentes siguientes.

2321. Captura de nuevo capital humano: Los mecanismos actuales de
reclutamiento son de boca a boca y a través de anuncios en portales en linea

de basqueda de empleo.

23.22.  Formacién de capital humano: El recurso humano se forma mediante

la ejecucién misma de los proyectos.

23.23.  Retencién del capital humano: Salvo ofrecer mayor estabilidad a través
de postulaciones reiterativas de los mismos profesionales, no existen otras

politicas que incentiven la retencion.

2.3.3.Competencia

La empresa compite actualmente en dos clientes principales con distintos competidores.



1. Corporacion nacional de desarrollo indigena (CONADI).

De las 21 licitaciones en las cuales ha participado la empresa durante los tltimos 3 afios
(2020 a 2022), esta ha ganado 7, lo cual representa una tasa de adjudicacién de un

tercio. Al valorar estos proyectos la tasa crece a un 37% de los fondos concursados.

Los principales competidores son:

a. URAQI: Consultora de tamafio similar a Amtawi, ha competido en 11
licitaciones contra Amtawi, de las cuales ha ganado 3, equivalentes al 15% de
los fondos concursados.

b. DICG: Consultora de tamafio similar a Amtawi, ha competido en 4 licitaciones
contra Amtawi, de las cuales ha ganado 3, equivalentes al 52% de los fondos
concursados.

c. Suma Ajayu: Consultora de menor tamafio que Amtawi, ha competido en 5

licitaciones contra Amtawi, de las cuales ha ganado ninguna.

La cuota de mercado de la empresa en los proyectos de CONADI es mediana, esto se
debe a la alta cantidad de consultores de caracteristicas similares, los cuales llevan afios

especializados en los tipos de proyecto que la empresa pretende adjudicar.

2. Fondo de solidaridad e inversion social (FOSIS):

La empresa en los dltimos 3 afios (2020 a 2022)ha participado en 10 licitaciones, de las

cuales ha ganado 8, equivalentes al 89% de los montos concursados.

a. CEDEM: Principal competidor de la empresa ha disputado 7 proyectos con
Amtawi, de los cuales ha ganado 2, equivalentes al 14% de los fondos
concursados.

b. CRECER: Competidor con mayor trayectoria, 20 afios de trabajo junto a FOSIS,
ha competido en 4 proyectos contra la empresa, sin embargo, no ha ganado

alguno.



c. CEAP: Competidor de menor tamafio, ha competido en 5 proyectos contra la
empresa, de los cuales ha ganado ninguno.

La cuota de mercado de la empresa en FOSIS es alta, donde rapidamente ha capturado

buena parte de la oferta de proyectos, recordar que solo desde el afio 2020 la empresa

ejecuta proyectos para FOSIS. Sus competidores se han quedado atras en innovacién

y adaptacion a las circunstancias del COVID-19, lo cual ha permitido a la empresa

capturar rapidamente el mercado.

2.3.4.FODA

Herramienta de andlisis interno y externo, establece como cuatro dimensiones, dos de caracter

interno y dos de carécter externo, que influencian a la empresa.

23.4.1.  Fortalezas:

e Solida financieramente, dispone de capital de trabajo, capacidad de contraer garantias,
de alto costo y valor, y acceso a créditos. Por lo anterior, admite la ejecucién de
multiples proyectos a la vez de variado tamafio.

e Posee el equipamiento e infraestructura necesarios para ejecutar los proyectos que
concursa o contactos para conseguirlos.

e Tiene el know-how de los proyectos ya ejecutados y que se repiten constantemente.

e Tiene la experiencia acreditada de los proyectos ya ejecutados, esto se premia en la
evaluacion de las propuestas de las licitaciones.

¢ Profesionales especializados en proyectos de caracter social.

234.2.  Oportunidades

e Existen mercados que no han sido cubiertos, licitaciones desiertas o con un tnico
oferente, en otras instituciones publicas. Esto admite la posibilidad de una expansion
del mercado objetivo.

e Aparentemente, la situaciéon de dificultad econémica causada por el COVID ha
finalizado y se espera crecimiento y estabilidad.

e Lainversion publica tiende al alza, por lo que se espera la aparicién de més proyectos
o aumento del monto de los que son recurrentes.

e Gobierno de turno focalizado en una politica centrada en el asistencialismo. Esto
implica mayor inversion social.

2.34.3. Debilidades



¢ Recursos humanos a honorarios, dependen de la presencia de proyectos. Ademés, la
estructura de salarios y beneficios no es lo suficientemente atractiva para garantizar
fidelidad.

¢ Desorden financiero, no se sabe con exactitud la cantidad de gastos de la empresa. La
empresa realiza gastos que no se contabilizan correctamente o del todo. Es dificil
determinar la cuantia de las utilidades y se estima basandose en la liquidez.

e Se concursa en licitaciones con propuestas de proyectos demasiado técnicas, esto causa
que queden en segundo plano aspectos relevantes como la propuesta econémica y la
robustez de la experiencia del recurso humano.

e Loscargos de confianza estan limitados dentro de la familia del director de la empresa,
esto limita la operacion al generarse un efecto cuello de botella en las labores mas
importantes, como la financiera o el reclutamiento.

23.44. Amenazas

e Nueva ley grava con IVA los servicios, por ende, los proyectos. Esto reduce
considerablemente la rentabilidad de cada proyecto que ejecuta la empresa.

e Alno existir fidelidad de los RR.HH., los competidores pueden secuestrar trabajadores
valiosos, o estos pueden optar por nuevos horizontes, en el peor caso formar una
empresa competidora.

e Nuevos liderazgos de instituciones clientes no son afines a la empresa.

e El mercado se puede saturar, dada la facilidad de entrada de nuevos competidores.

2.4. Recursos de la empresa y ventaja competitiva.

Es necesario detectar las fuentes que han garantizado el éxito actual de la empresa, por ende,
corresponde realizar un andlisis de los recursos, a modo de detectar las ventajas

competitivas. Para esto se realizard un analisis de VRIO sobre los recursos de la empresa.

2.4.1.VRIO:

Para evaluar los recursos de la empresa con la herramienta VRIO, se enumeraran los recursos

de la empresa, los cuales posteriormente se clasificardn en un diagrama representativo de la



herramienta. Se identifica el valor, rareza, reproducibilidad y organizacién de la empresa en

torno a esta. Los cuales, son indicativos del efecto del recurso en la competitividad de la

empresa.

1. Recursos tangibles:

a. Recursos financieros:

i.

ii.

Capital de trabajo: La empresa cuenta con un capital estimado de $50
millones de pesos, este monto es relevante, en la medida que los proyectos
que no se anticipan, como los de CONADI se pagan una vez se entregan
las etapas y se revisan los informes de avance, esto a lo menos 3 meses
después de que los gastos fueron realizados. Para el caso de los proyectos
FOSIS, si bien se anticipan los fondos, el capital de trabajo permite
financiar las garantias de anticipo, las cuales tienen costos elevado. La
disposicion de este recurso es valiosa para la ejecucion de los proyectos y
reduce la necesidad de incurrir en créditos o factorings. Su rareza depende
del tamafio de los proyectos adjudicados, para el caso del afio 2021, la
ejecuciéon no anticipada fue de $157 millones de pesos y el pago de
garantias ascendi6 a $ 5 millones de pesos, por lo que el capital de trabajo
represento un 30% de los fondos utilizados lo cual es alto, dado que ese
volumen de gastos se realiza usualmente previo al término de la primera
etapa de los proyectos. . Su reproducibilidad es evidente, en la medida que
las otras empresas se consoliden, pueden aumentar su capital de trabajo
redireccionando utilidades. La empresa se encuentra orientada a su
utilizacién, dado que es un recurso necesario para lograr operar frente a
proyectos no anticipados, sin embargo, es dificil su contabilizacién al no
haber una claridad de distincién clara entre capital de trabajo, utilidad y
créditos.

Acceso a garantias y financiamiento: La empresa cuenta con lineas de
crédito suficientes para asumir garantias por montos superiores a $1.200
millones de pesos, acceso a créditos comerciales de mas de $150 millones
de pesos y finalmente a lineas de factorings por $150 millones de pesos. Se
estima que estos recursos admiten a lo menos la ejecucién de $1.000
millones de pesos anuales en proyectos, por ende, su elevado valor. Su

rareza es relativa a los montos adjudicados por la competencia, para el caso



de los competidores méas comunes de Amtawi, se estima el recurso como
raro. Tal cual, como el capital de trabajo, su reproducibilidad es elevada,
toda vez que mejores resultados de sus competidores los vuelven méas
atractivos al momento de solicitar lineas de crédito y garantias. La
organizacién sin duda utiliza este recurso con responsabilidad solo
adquiriendo mas lineas en la medida que se vuelve necesaria la utilizacién
de financiamiento. Las lineas de garantia son un requisito clave de la

ejecucion de proyectos.

b. Recursos fisicos:

1.

ii.

iii.

Vehiculos: La empresa cuenta con 3 vehiculos para viajes a terreno, todos
4x4, dos de 5 pasajeros y una de 8 pasajeros. Se encuentran en distintos
estados de manutencién y edad, siendo solo dos aptos para viajes a zonas
rurales. Se pueden valorar en $ 10 millones de pesos, aproximadamente.
Su valor es relativo a las caracteristicas de los proyectos adjudicados, dado
que la empresa actualmente se encuentra focalizada en proyectos con un
componente rural, su valor es alto. Su rareza, sin embargo, es baja, toda
vez que Arica es parte de una zona franca que permite acceso a vehiculos
de calidad a bajo costo. La reproducibilidad, igualmente es baja. La
empresa esta organizada a la utilizaciéon maxima de estos recursos, por lo
que muchas veces se neglega la manutencion de estos.

Oficina: La empresa dispone de un contrato de arriendo de una oficina de
160 m2, ubicada en el centro de la ciudad de Arica, esta oficina cuenta con
una sala de reuniones, bodega y escritorios para 14 trabajadores. Su
ubicacién en un tercer piso, sin ascensor, es una desventaja para
beneficiarios del proyecto de tercera edad o movilidad reducida. Su costo
por metro cuadrado es bajo al respecto de otras ubicaciones similares en la
ciudad de Arica. El contrato es renovable todos los afios. Su valor es claro,
dado el tamafio y bajo costo por m?2. Es rara en el centro de Arica, siendo
dificil su reproducibilidad. La empresa la utiliza dependiendo de la
adjudicacién de proyectos, sin embargo, maximiza el uso de espacios y
constantemente invierte en mejorar sus condiciones.

Equipamiento de trabajo: Equipos como computadores, GPS, dron
permiten ahorros al momento de ejecutar proyectos que necesiten estos

equipos. Se valoran en $ 4 millones de pesos y se encuentran



mayoritariamente en buen estado. Su valor es relativo a las caracteristicas
de los proyectos, la rareza se encuentra establecida por las caracteristicas
variadas de los competidores, ademas son instrumentos de costo
relativamente bajo, por ende, no es dificil su reproducibilidad. La
organizacién los utiliza en la medida que los proyectos los vuelven

necesarios.

2. Recursos intangibles:

a. Recursos tecnolégicos:

1.

ii.

La empresa posee licencias oficiales de MS Office 365 y algunas licencias
de MS Project y AutoCAD. Recurso de alto valor, pero escasa rareza,
reproducibilidad. La organizacién exige la utilizacién y dominio de este a
su recurso humano.

Almacenamiento en la nube y acceso a correo electrénico de Google. Sus

caracteristicas son idénticas a las del recurso anterior.

b. Recursos reputacionales:

I.

ii.

iii.

La empresa en general es valorada por la comunidad como ejecutor de
proyectos eficiente y eficaz. Alto valor, dado las caracteristicas sociales de
los proyectos que ejecuta Amtawi. Rareza relativa a las caracteristicas de
los competidores de la empresa, siendo el caso, competidores con similar
o menor reputacion. Su utilizacién no es explotada en el proceso
licitatorio, donde la experiencia no distingue calidad de la ejecucion, sin
embargo, durante la ejecucion se explota para obtener informacién clave
de los interesados.

Laboralmente, Amtawi ha velado por cumplir cabal y oportunamente con
los pagos de honorarios y de generar un grato ambiente laboral, esto con
el fin de propiciar un atractivo como empleador. Este recurso valioso es
relativamente raro, al saber que las empresas del rubro, mayoritariamente,
generan deuda con sus trabajadores, dado los pagos retrasados de entrega
de etapas. Reproducible sin lugar a dudas, y de una utilizacién baja, al ser
dificil de verificar en los procesos de reclutamiento usuales.

Frente a los servicios publicos se cuenta con una adecuada relacién
profesional, sin embargo, la cercania y simpatia de sus funcionarios es

variable y obedece generalmente a los liderazgos de turno de cada servicio.



Su valor es cuestionable, en la medida que las licitaciones, formalmente,
deben ignorar este factor. La rareza también es relativa y no constante a
través de los servicios, a la vez, como se sefial6, depende de los liderazgos

de turno. Facilmente reproducible y de rara utilizacién.

c. Recursos culturales:

i.

ii.

Existe una cultura de camaraderia y buen trato en la empresa. Valioso y
raro y facilmente reproducible y de una organizacion que la explota
constantemente, al entender, que es un requisito esencial para el trabajo en
equipo.

Una orientacién clara a los objetivos, que muchas veces implica trabajar
horas extras. Valioso y raro, dado que no todos los profesionales estan
dispuestos a aquello. Reproducible y de dificil utilizacion al no estar

vinculados los trabajadores contractualmente, no depende de Amtawi.

3. Recursos Humanos

a. Conocimientos y habilidades:

i.

ii.

iii.

Manejo profundo del contexto sociocultural de la poblacién indigena
Aymara de la zona. Existiendo miultiples investigaciones y estudios
realizados al respecto. Valioso y raro por el alto nivel de especializaciéon y
experiencia necesarios para obtener ese conocimiento. Su
reproducibilidad por ende es dificil. La organizacién utiliza
constantemente este recurso en la elaboracion de propuestas técnicas y
mejoras en la atencién del usuario.

Conocimiento profundo de las zonas rurales de Arica y Parinacota, y los
contextos socio-antropolégicos de cada comunidad. Existe investigacion,
estudios e intervenciones de participacion comunitaria al respecto.
Valioso, sin embargo, no es raro para los competidores y de facil
reproducibilidad y utilizacién.

Conocimiento del proceso de ejecucion de los programas “Yo Emprendo
Semilla” del FOSIS y habilidad para realizar las gestiones necesarias para
atender las necesidades rurales de estos. Valioso, no es raro dado que
existe realizacién de estos programas desde hace mucho tiempo y se
vuelve facilmente reproducible. La organizacién, sin embargo, la usa

constantemente, tanto en el proceso licitatorio como en la ejecucion.



iv.

Contacto estrecho con multiples proveedores de la regién de Arica y
Parinacota, y de Chile en general, en los mercados que involucran el
desarrollo de microemprendimientos. Situacion similar al recurso anterior,
su desarrollo se centra en la experiencia del ejecutor. Valioso, no es raro,
reproducible y utilizado.

Equipo pequefio de disefio de proyectos para licitacién, con foco en
proyectos de CONADI y FOSIS. Propuestas técnicas adecuadas,
usualmente evaluadas con puntuacién maxima. Este recurso es valioso, al
memento de ser un factor clave en el proceso licitatorio, su rareza es
elevada, producto de la alta formacion técnica y de experiencia necesarias.
Su reproducibilidad es baja, dada la escasez de recurso humano
especialista en proyectos y su utilizacién no es cabal, dado que existe
sobrecarga de este equipo en procesos licitatorios simultaneos, situaciéon
recurrente, y es dificil forzar la fidelidad de estos trabajadores, al ser

constantemente demandados por el mercado.

b. Motivacién:

I.

Disposicién positiva del recurso humano hacia la ejecucion de proyectos,
la juventud del recurso humano implica motivacién por obtencién de
primeras experiencias de trabajo valiosas y por ende fidelidad. Su valor es
alto y constantemente puesto a prueba dadas las caracteristicas dindmicas
del rubro. Raro producto que es respuesta a una correcta gestion del
recurso humano orientada a sus trabajadores. Es altamente reproducible,
y su utilizacién es constante, toda vez que los recursos humanos jévenes

velan por obtener mayor experiencia en la empresa.

Realizada la identificacién y andlisis de los recursos disponibles se pueden tabular segin la

herramienta VRIO.

Recurso

Valioso | Raro | Irreproducible | Utilizado | Implicancia | Resultado

competitiva | esperado.




Si Si No Si Ventaja Sobre lo
comparativa normal y
temporal
Si Si No Si Ventaja Sobre lo
comparativa normal y
temporal
Si No No No Equilibrio Normal
competitivo
Si Si Si Si Ventaja Sobre
competitiva  normal
sustentable
Variable No No Variable  Equilibrio =~ Normal o
competitivo =~ bajo lo
o desventaja  normal
Si No No Si Equilibrio Normal
competitivo
Si Si No Variable Ventaja Sobre lo
comparativa normal y
temporal
Si Si No No Ventaja Sobre lo
Comparativa normaly
temporal
Variable No No No Equilibrio =~ Normal o
competitivo  bajo lo
o desventaja  normal
Si Si No Si Ventaja Sobre lo
comparativa normal y

temporal




Cultura al Si Si No Si Ventaja Sobre lo

trabajo en torno comparativa normal y
a objetivos temporal
Manejo del Si Si Si Si Ventaja Sobre lo

contexto competitiva ~ normal
indigena sustentable
Conocimiento Si No No Si Equilibrio Normal
de las zonas competitivo
rurales
Conocimiento Si No No Si Equilibrio Normal
de programas competitivo
recurrentes
Conocimiento y Si No No Si Equilibrio Normal
relacion con los competitivo
proveedores
locales
Equipo de Si Si Si Si Ventaja Sobre lo
disefio de competitiva ~ normal
proyectos sustentable
Posicion frente Si Si No Si Ventaja Sobre lo
al trabajo en comparativa normaly
torno a temporal
proyectos
positiva

Del esquema se puede discernir 2 ventajas competitivas sustentables y 1 ventaja competitiva.
Estos recursos juegan un rol importante al momento de establecer nuevas estrategias, al
definir una base desde la cual trabajar. Se jerarquiza el valor de estos recursos de la siguiente

forma, dado que la herramienta no lo hace:

1. Equipo de disefio de proyectos: Es una ventaja competitiva de alto impacto, dado que
determina la adjudicacién de proyectos.
2. Conocimiento del contexto indigena: Es clave al momento de discernir la dificultad de

los proyectos y elaborar propuestas técnicas, ademas facilita la ejecucion.



3. Oficina: Es un recurso valioso, sin embargo, reemplazable por trabajo remoto, el cual

ha obtenido mayor relevancia postcrisis sanitaria.

2.5. Plan estratégico actual

La empresa no posee una estrategia formal, ni visién ni misién, pero se puede seguir su actuar

e identificar los movimientos estratégicos que sigue, consoliddndose en una “estrategia”.

Orientada a maximizar el valor, pretende ejecutar pocos proyectos, pero de gran tamafio y
maximizar la rentabilidad reduciendo costos. En primer lugar, el recurso humano es limitado,
por lo que se pierde el foco facilmente entre muchos proyectos, por ende, se prefiere los de
mayor valor. Segundo, los recursos de la empresa, como espacio de oficina, vehiculos y
dotacion de profesionales son limitados, lo cual restringe la cantidad de proyectos factibles de
ejecutar simultdneamente. La empresa pretende consolidarse en sus clientes con la
especializaciéon en proyectos reiterativos anualmente. Innovar constantemente en las
propuestas técnicas de los proyectos, a modo de generar un factor caracterizador. Es decir,
defender su posicién competitiva en el mercado. Apunta ademas a un crecimiento dentro de
los mercados actuales, penetrando el segmento de los proyectos de alto valor, optimizando el
uso de los recursos actuales, siendo el recurso humano actual fuente de ventaja competitiva.
Reduce los costos operativos y de recursos humanos, pero producto de lo mismo muchas
veces se encuentra con ejecuciones que incumplen los plazos establecidos y por ende

incrementan los costos y reducen la rentabilidad.

Cuanto adjudicar o cuanto crecer son objetivos de la empresa no acotados, se considera exitosa
la empresa al incrementar la adjudicacién y la liquidez, sin embargo, estos objetivos son poco
claros, dado que no establecen una temporalidad, magnitud, en cuéles clientes y
esencialmente una rentabilidad. Restringen la seleccién de aquello a lo que se postula, por
ende, reduciendo el mercado. Los objetivos son muy sensibles a la naturaleza riesgosa de la

industria, donde la variabilidad determina si se consiguen o no.

No es posible evaluar la rentabilidad de los proyectos y no existen consideraciones para

mantener la ventaja competitiva que se posee, basdndose en los recursos analizados.



2.6. Marketing y operaciones

2.6.1.Marketing:

La empresa no requiere marketing para su éxito comercial, dado que se focaliza
en transacciones B2B bajo parametros definidos en las licitaciones que ignoran el
posicionamiento de la marca.

Aun asi, los componentes esenciales del marketing, como, el marketing-mix,
pueden ser adaptados al mercado laboral, en este caso el Marketing Employment
Mix> (MEM) y son influyentes en la atracciéon de nuevos talentos, por lo tanto,
sera definido en funcion del trabajador como cliente y la empresa como

proveedor de la oferta laboral.
Los componentes de una MEM son:

1. Las caracteristicas del trabajo: Corresponde al producto
ofrecido en el mercado del trabajo. Los trabajos ofrecidos son
relativos a los proyectos adjudicados por la empresa. Por ende,
son diversos, pero circunscritos a las necesidades del proyecto.
Las ofertas laborales suelen ser vagas en etapas tempranas del
proceso de reclutamiento, para luego ser especificas en las
etapas tardias. Se estima que se pagan sueldos de mercado,
acordes a la experiencia de los trabajadores. Se ofrecen, segtin el
servicio necesario, facilidades para trabajar de forma remota y
consideraciones especiales en caso de presentar enfermedad. La
relacion contractual es a través de boletas de honorarios y su
duracién es mientras dure el proyecto. Transversalmente, se
tiene como caracteristica el contacto con los beneficiarios de los
proyectos, los cuales se encuentran en una situacién de
vulnerabilidad.

Se disefian los puestos de trabajo en la propuesta técnica de las

licitaciones y se orientan al logro de los productos, donde ocurre

5Sofica, A., & Cosma, S. (n.d.). Extended Marketing Mix (7Ps) and HRM Recruiting. How to Sell a Job.
(PDF) Extended Marketing Mix (7Ps) and HRM Recruiting. How to Sell a Job | Smaranda Cosma -
Academia.edu.

https:/ /www.academia.edu/63398511/Extended_Marketing Mix_7Ps_and_HRM_Recruiting How_
to_Sell_a_Job



una reparticion de tareas y responsabilidades para cada
profesional del proyecto.

Habilidades o conocimientos o aptitudes del candidato:
Corresponde al precio que paga el trabajador para obtener el
puesto de trabajo. Se buscan habilidades y conocimientos
acordes a la profesion y el servicio que se requiere.
Transversalmente, se solicita todos los trabajadores de la
empresa un compromiso con el trabajo de buena calidad y los
plazos. Es requisito indispensable, la capacidad de
desenvolverse en zonas rurales, realizando las labores
operativas atingentes a su profesion.

Se genera una estructura de honorarios acorde a las
caracteristicas detectadas en el RR.HH., siguiendo wuna
estrategia de generar una oferta medianamente atractiva, pero
que solicite el maximo posible de habilidades, conocimientos y
aptitudes.

Lugar de trabajo: Los lugares donde se cementa la venta del
trabajo corresponden a la plaza en la cual se manifiesta el
mercado laboral. Fisicamente, se recurre generalmente a las
oficinas de la empresa para generar un entorno de la
negociacion que sea favorable a la empresa.

Virtualmente, se recurre a portales de ofertas de trabajo, los
cuales actdan como intermediarios para obtener los aspectos
bésicos de los candidatos, se utiliza el curriculum vitae como
herramienta resumen de las competencias del comprador.
Estrategia de reclutamiento: Corresponde al esfuerzo de la
empresa para atraer suficiente gente con las competencias
adecuadas e impulsarlas a que consuman las ofertas laborales
de esta, es decir, es la promocion del producto.

Las fuentes de trabajadores son en general, profesionales recién
titulados, exempleados o redes de contactos. Como método de
captura se utilizan periodos de précticas o de prueba y

anuncios. Los canales son el boca a boca y los portales web de



trabajos. El mensaje es claro, apuntar a los requerimientos de la
empresa.

Coherencia del proceso: Corresponde al nivel en el cual los
procesos de disefio, venta y posventa se encuentran alineados
para proveer la mejor experiencia posible al comprador.

La empresa genera ofertas de trabajo en la medida de los
requerimientos del proyecto en el cual se desempefiara el
trabajador, puede determinar variables como honorarios,
modalidad de trabajo (jornadas o por objetivos). Vela por
seleccionar al trabajador con las caracteristicas personales mas
idéneas para el cargo, mediante pautas de evaluacion, y por
sobre todo acorde a los presupuestos del proyecto. Se realiza un
proceso de filtrado previo a la entrevista laboral, la cual es
obligatoria, basdndose en los CV. La oferta de honorarios se
resguarda para la entrevista laboral, instancia en la cual se
negocia con respecto a las caracteristicas que ofrece el
comprador. Luego de la transaccion se establecen mecanismos
de acople al quehacer del proyecto, mediante reuniones de
equipo y establecimiento de una planificaciéon. Se puede
concluir que, salvo los honorarios, la experiencia del comprador
es coherente y positiva.

Reclutadores: Corresponde a la estructura de trabajo y
capacidades de las personas encargadas de llevar a cabo el
proceso de venta de la oferta de trabajo. Las funciones y
atribuciones de los representantes de la empresa determinan la
correcta evaluacion de las caracteristicas ofrecidas por el
comprador.

Los responsables del proceso de reclutamiento de la empresa es
la gerencia de la empresa, por lo que existe una sola capa de
seleccion de alta representatividad, la que aplica criterios
basados en la experiencia.

Perspectivas realistas: Corresponde a los esfuerzos de la

empresa en transmitir las caracteristicas del trabajo ofertado en



2.6.2.0peraciones:

un contexto de confianza basada en la evidencia detectada por
el comprador respecto al producto.

Para la empresa significa exponer las caracteristicas del entorno
laboral positivas y negativas. Se vela por exponer el peor caso
para el comprador y las condiciones de trabajo propias de
trabajar en proyectos, como la falta de estabilidad laboral, de
forma que él pueda tomar una decisién informada. No se deja
documentacién alguna de los pactos alcanzados, se establecen

de forma verbal.

2.6.21.  Seleccion, disefio y postulacién a proyectos.

Se establece primariamente un proceso de seleccidn, este recae principalmente en la

gerencia y los trabajadores de més alta confianza y experiencia. El flujo se describe a

continuacion:

1. Se detectan proyectos publicados por los clientes de la empresa,

FOSIS y CONADI, estos se presentan en el portal de
CHILECOMPRA vy en la plataforma interna de FOSIS
respectivamente, estos poseen bases que determinan alcance,
plazos y caracteristicas de los productos y servicios, también
describen el proceso de licitacion, los antecedentes a considerar,
garantias que presentar, plazos de licitaciéon y montos.

Se realiza una evaluacién econémica del proyecto, descartando
aquellos de montos menores a $20 millones, principalmente
porque involucran una gran cantidad de gestiones y el retorno
a esperar usualmente es bajo. Para el resto de los proyectos, se
da cuenta de los productos y servicios que requieren, realizando
una estimacion gruesa de costos operacionales, esta estimacion
estd sustentada en la experiencia de la empresa ejecutando
proyectos similares. Estimados los costos operativos se

determina el overhead, que contiene la utilidad de la empresa y



2.6.2.2.

usualmente se apunta al maximo permitido en las bases. El
presupuesto restante se divide en los recursos humanos
necesarios para la consecucién del proyecto, los honorarios de
los trabajadores y su disponibilidad en el mercado determinan
la factibilidad de realizar el proyecto.

Se procede a realizar un llamado a los profesionales que
confeccionaran la propuesta técnica del proyecto. Estos son los
encargados de establecer plazos, metodologias y recursos a
utilizar, esta debe acoplarse fielmente a los requerimientos de
las bases de licitaciéon. La gestiéon de la oferta econémica y
garantias recae en la alta gerencia. La oferta econémica se
realiza en torno al andlisis previo de costos de la etapa de
seleccién y se complementa con los gastos precisos. Es factor de
evaluacion el monto total de la propuesta econémica, se premia
la oferta menor, por lo que se debe optimizar su tamafio
cuidadosamente, usualmente se concursa con el 95% del monto
maximo de la licitacién. Paralelamente, se reclutan y
seleccionan los recursos humanos que formaran parte de la
propuesta, esto incluye la elaboraciéon de documentaciéon
solicitada en las bases para su postulaciéon. Las propuestas
contienen los recursos (humanos, financieros e infraestructura)
que compromete Amtawi para la ejecucion del proyecto y la
forma en como administrara dichos recursos, todo plegado al
marco que las bases establecen sobre cronogramas,
procedimientos y caracteristicas minimas de los recursos.
Amtawi puede agregar productos adicionales si asi lo desea.
Con toda la informacién disponible se elaboran los documentos

solicitados por las bases de licitacion.

Ejecucion:

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto se procede a la ejecucion.



Se establece una planificacién concordada con la institucion mandante,
usualmente manifestada en una carta Gantt, validada en la reunion de inicio
del proyecto.

Se da seguimiento a la planificaciéon del proyecto a lo largo de este y se
realizan modificaciones en la medida de lo necesario. Todo siempre
acordado con la contraparte mandante. Se entregan avances de productos y
verificadores conforme finalizan las etapas del proyecto.

La empresa recibe los recursos financieros del mandante de dos formas,
contra término de etapas o como anticipo. En la primera, los fondos son
liberados segtin hitos como son los finales de etapas, estas etapas se
describen en las bases o son propuestas por la empresa y requieren de
verificadores de avance o término de productos, esta forma determina que
Amtawi debe disponer de un capital de trabajo. En la segunda forma, el
mandante entrega parte o la totalidad del fondo del proyecto al inicio, esto
implica el pago de garantias de anticipo, pero elimina la necesidad de
capital de trabajo.

La empresa transforma los recursos anteriores ejecutando el proyecto, esto
significa, la utilizaciéon del recurso humano para cumplir las planificaciones
en unisono con los recursos financieros y de infraestructura. Significa
directamente la compra de productos e insumos, contratacién de servicios
externos y todo lo que se requiera para el logro de los productos del
proyecto. En la mayoria de los casos existe un factor de participacion
ciudadana o de beneficiarios, el cual plantea un desafio para las
planificaciones.

Finalmente, la empresa obtiene los productos prometidos en la propuesta
presentada en la licitacién, los cuales entrega a su mandante o beneficiarios.
Finalizando las etapas del proyecto el mandante procede a realizar la
revision de los productos y servicios prestados, velando por el

cumplimiento de las bases de la licitacion.



2.7. Administracion

2.7.1.0rganigrama
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Figura 5, organigrama de la empresa, elaboracion propia.

2.7.2. Descripcion de la estructura organizacional.

La empresa se organiza sobre la base de proyectos, por ende, las dreas organizacionales se
definen por el proyecto que ejecutan. Los cargos a permanencia son el director y gerente
general, gerente financiero y de Recursos humanos, y el apoyo administrativo, siendo el resto
del organigrama sujeto a la existencia de un proyecto, este modelo iterativo se aprecia en la

figura x.

Cada proyecto genera el drea organizacional correspondiente, con su coordinador, apoyo
administrativo, en caso de ser necesario, y los profesionales que brindan servicios para el
proyecto. En multiples ocasiones se comparten profesionales entre distintos proyectos,
especialmente en las labores mas técnicas. El cargo de coordinador de proyecto muchas veces
recae en el director de Amtawi, especialmente en proyectos de menor tamafio. Pueden existir
subareas organizacionales dentro de los proyectos de mayor tamafio, conformadas por

equipos de profesionales de disciplinas similares o segtin productos del proyecto.



Existe una jerarquizacion vertical del mando, encabezada por la gerencia. En cada proyecto la
presencia de un coordinador es clave, a modo de que la gerencia pueda interpretar

centralizadamente el avance de los proyectos y las necesidades especificas del proyecto.

2.8. Control

2.8.1.Socios:

La sociedad estd compuesta por tres socios, Cornelio Chipana Herrera con un 80% de la
propiedad, Urus Carlos Chipana Rodriguez con un 10% de la propiedad y Suni Whipala
Chipana Flores con un 10% de la propiedad. El capital social de la empresa asciende a 10
millones de pesos. Su representante Legal es Cornelio Chipana Herrera.

Los socios minoritarios, Urus Chipana y Suni Chipana, raramente se involucran en el

quehacer de la empresa.

2.8.2.Directorio:

El director de la empresa es Cornelio Chipana, accionista mayoritario. Controla la empresa

en todos los aspectos y rinde cuentas al resto de los socios.

2.8.3.Gerencia:

La empresa cuenta con dos gerentes, el gerente general y el gerente de finanzas y recursos
humanos, este ultimo subordinado al anterior. Se describen sus atribuciones y

responsabilidades a continuacién:

1. Gerente general:
Direccién estratégica de la empresa.
b. Seleccién de proyectos a postular.
c. Control del disefio de propuestas de postulaciéon a licitaciones.
d. Control de la ejecucién de los proyectos en general.
e. Decisiones de emergencia.
f. Responsable frente a la instituciéon mandante.

g. Firma de contratos de proyectos.



h. Control del patrimonio de la empresa.
2. Gerente financiero y de recursos humanos:
Control financiero de la empresa y sus proyectos.
b. Gestion de documentos de garantia, créditos y factorings.
c. Pago de proveedores, personal e impuestos.

d. Facturacion de la empresa.

e. Contabilidad y estados financieros.

f. Disefio de ofertas laborales.

g. Reclutamiento y seleccion del recurso humano.
h. Apoyo a gerente general en funciones directivas.

-

Elaboracion de presupuestos de proyectos.

Supervision de la rendiciéon de cuentas.

—

k. Control de cuentas corrientes e inversiones.

1. Subir los proyectos a las plataformas de licitacion.

2.9. Informacion financiera

2.9.1.Control de los gastos

La empresa experimenta dificultades en el control de gastos, donde este se realiza desde una
l6gica de rendicién de cuentas por evento ex post. El sistema de control actual les permitié
subsistir cuando se gestionaban pocos proyectos y los montos eran reducidos, sin embargo,
en vista del crecimiento acelerado experimentado el dltimo tiempo, se han excedido las

capacidades del sistema original, el cual se ha tornado lento, burocrético e ineficaz.

Producto de lo anterior, la empresa se encuentra constantemente trabajando en un contexto

de desconocimiento de los saldos de los items de gastos de cada proyecto.

Dimensiona sus resultados en funcién de la caja al final de cada periodo, ignorando créditos
y capital anticipado de proyectos, esto significa que no puede determinar sus utilidades con
precisién. El capital de trabajo de la empresa corresponde a una mezcla entre créditos,

anticipos y utilidades.

El sistema actual consiste en la solicitud, rendicién y reembolso de fondos contra documentos

verificadores. Los fondos se entregan sobre la base de un formulario de solicitud de fondos,



el cual sefiala el proyecto y los fines de los fondos. Posteriormente, se presenta un formulario

de rendicién junto a comprobantes del gasto y se reintegran, de ser necesario, los fondos a

quienes realizaron dicho gasto. Se almacenan los comprobantes en carpetas segtin proyectos,

las cuales al final del proyecto se contabilizan. La contabilizacién del proyecto se realiza en

una planilla de Excel.

1. Causas:

a.

Logica ex post de rendiciéon de cuentas, es decir, los gastos se rinden o
contabilizan posteriormente a su utilizacion.

La contabilidad de los proyectos estd centrada en dos trabajadores, el director
que actta como encargado financiero y el apoyo administrativo que lleva el
control documental, estos operan en mdultiples proyectos y tienen
responsabilidades adicionales.

No existe caja chica, la cual se utilizaria para gastos pequefios y emergentes.
El sistema actual de contabilidad estd basado en formularios en papel con
respaldos fisicos y su registro consta de varios folios inconexos, algunos son
anuales, otros por proyecto o trabajador.

Los items de gastos en los proyectos poseen un alto nivel de agregacién, sin
embargo, sus valores se estiman solo como la suma de algunos de sus
componentes y a valores arbitrarios.

La contabilidad general de los proyectos se realiza meses después que estos
acaban y rara vez es cabal, es decir, quedan gastos injustificados o no

contabilizados.

2. Efectos relacionados con sus causas:

a.

Se exceden los montos de los items presupuestarios, lo cual implica una
correccion ante el mandante al final del proyecto que muchas veces no se hace.
La cantidad de proyectos y sus montos generan sobrecarga de trabajo, esto se
traduce en un proceso mas lento y burocratico, si no negligente. La informacion
de los gastos se encuentra centralizada en dos trabajadores.

La persona a cargo de la contabilidad de los proyectos sigue un mismo
procedimiento, tanto para gastos significativos como para compras pequefias
y emergentes, esto produce una sobrecarga de trabajo y lentitud en el proceso.
Amtawi se expone a pérdida de la informaciéon contable, ademds las

operaciones en papel suelen ser més lentas que las digitales. Al no existir una



2.9.

foliacién adecuada se generan confusiones entre como interacttan cada
documentacién del sistema de gastos original.

e. Estimaciones de costos poco precisas predisponen a exceder o subutilizar los
items presupuestarios.

f.  No existe control de la reserva de gestion, el desfase genera que se desconozca
la utilidad de la empresa en el corto plazo, el capital de trabajo captura las

utilidades de la empresa y es constantemente sobredimensionado.

2.Patrimonio y capital de trabajo.

Sea la ecuacion contable permite determinar el capital de trabajo (1).

Capital de trabajo neto = Activos Corrientes — Pasivos Corrientes (1)

Al1 de octubre del 2022, se calcula el capital de trabajo neto identificando los pasivos y activos

corrientes.

PASIVO Monto
CORRIENTE

Deuda bancaria $1.411.256
Deuda bancaria $69.314.520
Deuda bancaria $11.432.070
Fondos anticipados = $52.762.824
FOSIS

TOTAL $134.920.670

Tabla 4, contabilizacion de pasivos corrientes.

Activos corrientes | Monto

CAJA $152.328.186
Gasto de $3.692.232
sostenimiento

pendiente FOSIS



Cuenta por cobrar
CONADI

Cuenta por cobrar
CONADI

Cuenta por cobrar
CONADI

TOTAL

Tabla 5, contabilizacion de activos corrientes.

$24.000.000

$25.000.000

$25.000.000

$230.020.418

Por lo tanto, se estima un capital de trabajo de $95.099.748.

Este monto es significativo, dado que representa un cuarto de los proyectos adjudicados el

afio 2021 y la mitad de los montos de los proyectos que no fueron anticipados.

2.10. Analisis de riesgo

2.10.1. Identificacion, dimensionamiento y clasificacién de riesgos:

2.10.1.1.

Riesgos estratégicos:

1. Que la empresa adjudique pocos proyectos en el afio: Este

riesgo es inherente a los participantes de la industria de la
gestion de proyectos, su impacto es alto, en la medida que
existen costos fijos importantes. La probabilidad de ocurrencia
para el periodo de analisis es baja, sin embargo, esta
probabilidad es dindmica en el tiempo, dependiendo de la
situacion actual del mercado.

Que el recurso humano clave abandone la empresa: Existen
trabajadores que contribuyen al proceso de licitaciéon desde su
disefio 0 que cuentan con experiencia nutrida en el campo de
los proyectos. Estos trabajadores de no estar satisfechos con la
empresa, ante ambiciones de crecimiento o estabilidad laboral,
pueden abandonar la empresa. El impacto de la pérdida de

estos recursos humanos es alto, dado que sus talentos son



dificiles de replicar y existe un alto costo de adiestramiento. La
probabilidad es media, dada la escasez de estos profesionales
en el mercado laboral.

3. Que el ciclo politico o econémico sea adverso a la inversion
publica en proyectos licitados: Esto es posible en la medida que
las condiciones macroeconémicas y politicas asi lo determinen
e impide la innovacién en nuevos proyectos o el crecimiento de
los reiterativos. La probabilidad es baja, dada las caracteristicas
sociales de los proyectos, factor que no suele ser neglegado ante
recortes presupuestarios. Sin embargo, el impacto es alto, al
aumentar la posibilidad de no adjudicar suficientes proyectos,
o de que la rentabilidad de estos se vea reducida.

4. Que se sumen demasiados competidores al mercado: Dada las
pocas barreras de entrada, es altamente probable que entren
nuevos competidores al mercado, esto motivaria el descenso de
la rentabilidad, toda vez que se deben hacer propuestas mas
econdmicas para poder ganar las licitaciones, el aumento de las
probabilidades de no adjudicar suficientes proyectos y el
incremento de la competitividad del mercado laboral. Su
impacto por ende es alto.

5. Que las instituciones financieras nieguen garantias, créditos o
factorings: Este riesgo es bajo, toda vez que se cuenta con
balances atractivos, lineas de crédito amplias y reputaciéon
positiva sobre el trabajo que realiza la empresa. Sin embargo,
la negacion de estas opciones de financiamiento, en momentos
de necesidad, significan la detencién de la operatividad de la
empresa, o peor aun, la imposibilidad de firmar los contratos,
lo que implica cobro de garantias de seriedad de la oferta. Su
impacto por ende es alto.

210.1.2.  Riesgos operacionales:
1. Que los proyectos se retrasen y extiendan su ejecucion:
Siempre es posible que lo planeado experimente
modificaciones, entendiendo la naturaleza dindmica

inherente a la ejecuciéon de proyectos y precisamente los



riesgos que se describen. Estos retrasos suponen pagos
postergados, exposicion a multas o sanciones 'y
principalmente el incremento de los costos del proyecto y
por ende su utilidad, esto se observé en el tridngulo de
hierro descrito previamente. El impacto es bajo, dado que
siempre se considera en la planificacion financiera esta
posibilidad y existe un capital de trabajo elevado, su
ocurrencia es alta. Es necesario sefialar que la cuantia del
retraso determina finalmente su impacto econémico, pero
para el caso en estudio, se considerara un retraso leve de
20% maximo, que es lo més frecuente.

Accidentes laborales en actividades de terreno: Dados los
componentes rurales de los proyectos que Amtawi
usualmente se adjudica, se vuelve imprescindible el trabajo
en terreno y utilizaciéon de vehiculos. Si bien se vela por el
estado 6ptimo de estos para desempefar su funcién, existe
la posibilidad, pequefia, de accidentes. Estos en el peor caso
pueden significar dafios irreparables, por lo que su impacto
es alto.

Indisponibilidad de herramientas de trabajo o saturacion de
la infraestructura disponible: Las herramientas de trabajo e
infraestructura, sin duda, experimenta desgaste y tienen
capacidades limitadas. De no ser correctamente gestionado
el uso de estos recursos, se puede incurrir en pérdidas de
productividad que dificultan la ejecucién correcta y
oportuna de los proyectos. La posibilidad de ocurrencia es
baja, producto que se espera un rendimiento de largo plazo
del equipamiento e infraestructura, y el impacto es bajo,
dado que se pueden realizar reemplazos de estos recursos o
contratar capacidad adicional.

Enfermedades o permisos en exceso de los trabajadores: Los
trabajadores si bien no estdn sujetos al c6digo del trabajo,
dentro de las politicas de recursos humanos de Amtawi se

considera la salud y el bienestar de sus trabajadores. Por lo



que no se castiga las ausencias por razones médicas o
personales, bien justificadas. La probabilidad de ocurrencia
de esta situaciéon es baja, entendiendo que situaciones
extremas de salud raramente ocurren, el impacto a la vez es
bajo, dado que la orientacion de trabajo hacia objetivos de la
empresa implica que los trabajadores deban cumplir lo
pactado, a pesar de sus ausencias.

5. Que ocurran demandas laborales producto de Ila
subordinacién del recurso humano sujeto a boleta de
honorarios: La empresa si bien estd orientada al trabajo a
base de objetivos, ve necesario constantemente el
establecimiento de horarios para funciones que involucran
la atencion de publico, esto constituye subordinacién y es
una causal para que el trabajador obtenga contrato. La
probabilidad de ocurrencia es baja, dado que se pacta
previamente en el proceso de reclutamiento, de ser
necesario, el cumplimiento de horarios, y el costo es alto,
dado que el cédigo del trabajo impone altas multas y la
vinculacién contractual del trabajador.

210.1.3. Riesgos reputacionales:

1. Que la empresa genere una imagen negativa como
empleador: Dada la relevancia del recurso humano en el
quehacer de la empresa, es requisito indispensable que el
recurso humano se refiera positivamente a la empresa.
Dadas el trabajo que hace la empresa en mantener un
ambiente laboral y condiciones de trabajo beneficiosas para
sus trabajadores, las probabilidades de ocurrencia son bajas.
Aun asi, de ocurrir, el impacto es alto, dada la escasez de los
recursos humano y redes de profesionales estrechas que
difunden rdpidamente la informacion.

2. Quelaempresa obtenga una reputacion negativa frente a las
comunidades: Dadas las caracteristicas usuales de los
proyectos que la empresa se adjudica, el desarrollo de los

proyectos depende de la relacién con las comunidades



indigenas o la poblacién urbana en general. El impacto de
una mala reputacién de la empresa o sus profesionales es
medio, dificultando que la empresa logre los objetivos de
convocatoria, muchas veces necesaria, o que netamente le
sea denegado el acceso a comunidades. La probabilidad de
ocurrencia es baja, ya que, la empresa toma resguardos
reputacionales.

3.

210.1.4. Riesgo de resultados:

1. Que los productos y servicios prestados en el proyecto sean
rechazados o cuestionados: El mandante siempre puede
objetar la calidad del producto entregado y los verificadores
de los servicios. Lamentablemente, la empresa establece con
el mandante una relacion asimétrica, donde este ultimo
posee facultades para sancionar a la empresa, es por esto
que, frente a objeciones sobre los productos y servicios
provistos, la empresa debe realizar esfuerzos adicionales
para lograr la satisfaccién del mandante, lo que es rehacer o
corregir los productos y servicios. Estos esfuerzos se
manifiestan en costos operativos o de recursos humanos y
su impacto se considera medio, siendo medianamente
probable su ocurrencia.

2. Que se realice el cobro de una garantia por ejecuciéon
deficiente: Esto es un riesgo inherente de la industria, de
baja ocurrencia, pero de costos catastréficos. El cobro de una
garantia se traduce no solo en sus elevadas implicancias
econdémicas, sino que, en la estigmatizacion de la empresa
en la industria, tanto frente a los mandantes como a los
trabajadores, continuar en el mercado bajo estas condiciones
es imposible.

3. Que se ofrezcan productos adicionales de alto costo o
dificiles de cumplir: Esto puede ocurrir por mdaltiples
razones, una mala coordinacién entre el equipo de disefio

de proyectos, un mal dimensionamiento de los costos



esperados, informacion no disponible al momento del
disefio de los productos. Su probabilidad de ocurrencia es
baja, dado que se procura proponer productos adicionales
con responsabilidad, y su impacto es medio, dado que
pueden aumentar los costos operativos o retrasar el término

de etapas.



2.10.2. Diagrama de calor:

Identificados los riesgos, sus impactos y probabilidades, estos se esquematizan en un

diagrama de calor.

Diagrama de calor

Alta 0 0

Media | 1 1 1

Probabilidad

Baja 2 2 7

Bajo | Medio | Alto

Impacto

Figura 6, diagrama de calor de los riesgos de la empresa, elaboracion propia.

Se denota del diagrama de calor una alta propensién al riesgo. Indicando en verde aquellos
riesgos que se encuentran suficientemente mitigados o aceptados, en amarillo aquellos que
requieren algtn tipo de accién de parte de la empresa en el mediano plazo y en rojo aquellos

con los que se debe tratar inmediatamente.

El riesgo de alta probabilidad de ocurrencia e impacto corresponde a aquel que supone la
saturacion del mercado por la entrada de nuevos competidores, situacién que en parte ya ha
comenzado y que implica la disminucién de las rentabilidades de los proyectos, en la medida
que estos son mas competitivos, el incremento de la variabilidad de lo adjudicado y el
aumento de la competencia por recursos humanos de calidad. En la medida que no se alteren
las condiciones que determinan la amenaza de nuevos competidores, el riesgo es latente, la
evidencia ha mostrado que todos los afios aparecen nuevos competidores. Este riesgo, como

se sefial6 anteriormente, debe ser considerado en la elaboraciéon de nuevas estrategias.

El riesgo de alto impacto y media probabilidad de ocurrencia corresponde a aquel que
contempla la pérdida de recurso humano clave, especificamente del equipo de disefio de

proyectos. Es medianamente probable, ya que, si bien no existen medidas de mitigacion,



tampoco existen razones evidentes para que sucedan. Su ocurrencia tiene implicancias
directas sobre la estabilidad de la operacién, toda vez que el equipo de disefio de proyectos
representa el equipo comercial de la empresa, por lo que determina, entre otros factores, la
probabilidad de adjudicaciéon de proyectos. Este riesgo debe ser mitigado, por lo que se prevé

que pueda formar parte de nuevas estrategias.

2.10.3. Sensibilidad al riesgo:

Finalmente, del diagrama de calor, se detecta que la mayoria de los riesgos se encuentran
localizados en el area de alto impacto, por lo que se puede concluir una alta sensibilidad al
riesgo. Esto plantea la necesidad de tomar decisiones estratégicas y planes operativos que las
mitiguen, asumiendo que estas medidas pueden implicar un incremento de los costos y por

ende la reduccién de la utilidad.



3. Propuesta

Plantear una propuesta primero representa identificar el problema a solucionar, para esto se
realiz6 un diagnéstico de la situacién actual de la empresa, de todas las problemaéticas
detectadas se seleccionard aquella de mayor impacto. Luego utilizaremos las matrices de
ANSOFF, FODA, CAME y BCG para elaborar una nueva estrategia, finalmente se establecera

un plan de accién.

3.1. La problematica

Basandose en el diagnéstico realizado, se logran identificar 3 problematicas relevantes.
1. Falta de control financiero:

Del diagnéstico realizado, se desprende que no existe claridad respecto al resultado final de
cada proyecto, en la medida que no se contabilizan todos los gastos, no existe control de la
reserva de gestion y finalmente que la empresa opera utilizando como capital de trabajo la

totalidad de su liquidez, lo cual impide determinar utilidades con precision.
2. Retencion del recurso humano:

El recurso humano no esté fidelizado, ya sea porque pueden preferir opciones laborales mas
estables o porque facilmente pueden ser capturados por la competencia. No existen medidas
que mitiguen este problema, sin embargo, tampoco insatisfaccién aparente en las condiciones

de trabajo.
3. Mercado saturado:

La oferta de proyectos es limitada y es alta la rivalidad del mercado. Es posible que esta
situacion empeore en el tiempo dada las bajas barreras de entrada. La adjudicaciéon de
proyectos, al representar esencialmente las ventas de la empresa, es un componente que
supone la existencia de la empresa, es decir, otras problematicas cobran relevancia solo si

existen proyectos que ejecutar.

Dado el alcance de este estudio, solo se abarcard aquella que presenta el mayor impacto. En

este caso la saturaciéon del mercado.



3.2. Desarrollo

El camino a formular una estrategia efectiva comenzo6 con el diagnéstico de la situacién actual.
Seleccionada la problematica a solucionar, se deben establecer objetivos. Posteriormente, se
utilizaran herramientas que permitan determinar la solucién mas idénea al contexto de la

empresa.

3.2.1.0Objetivos:

El primer objetivo de la empresa es lograr la estabilidad de la operacion, esto debido al alto
valor del recurso humano y a su sensibilidad a la inseguridad laboral. Para esto se pretende
lograr una cuota minima de proyectos anuales, repartidos a lo largo de todo el afio, de modo

de garantizar a cierto grupo de trabajadores seguridad laboral. Todo esto en el corto plazo.

En segundo lugar, lograr el crecimiento sostenido de la empresa, ya sea aumentando la
cantidad de proyectos ejecutados o mejorando sus rentabilidades. Para esto se pretende

aumentar los montos ejecutados minimamente en un 20% anual.

3.2.2.CAME:

La herramienta pretende dar una respuesta a la matriz FODA, planteando que se deben:

1. Corregir las debilidades.
2. Afrontar las amenazas

3. Mantener las fortalezas
4

Explotar las oportunidades

Vamos entonces al andlisis FODA realizado en el diagndstico, y extraemos aquellos

componentes que influyen en los objetivos planteados.

Fortalezas Mantener

Solidez financiera para obtener garantias y | Resguardar el capital de la empresa
créditos. mediante el retiro e inversiéon prudente de

los recursos financieros.

Know-how sobre proyectos recurrentes Establecer documentaciéon que permita

preservar este conocimiento.




Profesionales especialistas en proyectos | Principal nicho de la empresa, se debe

sociales priorizar la conservaciéon de este capital
humano.

Oportunidades Explotar

Nuevos mercados disponibles

Se debe explorar estos mercados, generando
una base de profesionales diversa que
permita la rapida formaciéon de equipos y

disefio de propuestas.

Posible incremento de nimero y tamafio de

Establecer como esencial la detecciéon de

proyectos nuevos proyectos y de generar propuestas
acordes a su tamafio.

Debilidades Corregir

Relaciéon contractual de los RR.HH. esta | Establecer un equipo permanente de

sujeta a la existencia de proyectos y no se

toman medidas para causar fidelidad.

RR. HH. clave, los cuales deben contar con
beneficios

fidelidad.

que puedan garantizar su

Cargos de confianza centralizados en la

familia controladora no dan abasto a sus

Se debe evaluar la posibilidad de agregar

posiciones gerenciales, que puedan absorber

funciones. aquellas responsabilidades que se negligen
producto de sobrecarga de la actual
gerencia.

Amenazas Afrontar

Competidores pueden secuestrar capital | Generar una estructura de honorarios y

humano valioso beneficios que brinden fidelidad, estar
preparado para realizar contraofertas y
reducir la dependencia de profesionales al
generar procesos de reclutamiento efectivos
y constantes.

Saturacion de mercado producto de | Fortalecer la posicién competitiva buscando

incremento de competidores

profesionales de mayor formacién y
haciendo propuestas técnicas mas atractivas.
Emigrar o ampliar el mercado actual con un

nuevo equipo de profesionales.

Tabla 6, andlisis CAME, elaboracion propia.




Con acciones claras, combinaciones de estas pueden ser clasificadas de la siguiente forma:

1. Estrategias Ofensivas: Corresponden a estrategias que pretenden mantener las

fortalezas y explotar las oportunidades.

1.

Destinar una porcion del capital de trabajo en habilitar
un equipo de disefio de proyectos.

Determinar un equipo de profesionales, destinados
exclusivamente a la busqueda de nuevos proyectos y el

disefio de las propuestas.

2. Estrategias Defensivas: Son aquellas estrategias que mantienen fortalezas y

afrontan amenazas.

1.

Ofrecer condiciones de trabajo que garanticen fidelidad
del recurso humano altamente especializado actual,
ofreciendo honorarios acordes al mercado y estabilidad
laboral.

Mitigar el dafio por la pérdida de este capital humano,
estableciendo procesos que logren preservar el
conocimiento de los proyectos ya ejecutados.

Fortalecer la posicion competitiva de la empresa
especializando el capital humano capacitado en el
disefio de proyectos.

Utilizar el capital de trabajo para desplazar a empresas
que no pueden contraer las garantias o no cuentan con
el crédito suficiente para ejecutar multiples proyectos.
Migrar o expandir el mercado invirtiendo en nuevos

profesionales.

3. Estrategias de reorientaciéon: Corresponden a aquellas estrategias que corrigen

debilidades y explotan las oportunidades.

1.

Generar un equipo de RR.HH. enfocado en el
descubrimiento y postulacion de nuevos proyectos. El
cual cuente con garantias que permitan su fidelizacion.
Generar una tercera gerencia orientada al control de

proyectos y recursos humanos.



3. Reducir la dependencia ampliando el universo de

RR. HH., mediante la expansion del mercado.
4. Estrategias de supervivencia: Orientadas a corregir debilidades y afrontar las
amenazas.

1. Garantizar la fidelidad de un grupo selecto de
profesionales, los cuales obtendrdn beneficios y
honorarios atractivos.

2. Mejorar las técnicas de reclutamiento, para mitigar los
efectos de fugas de RR.HH.

3. Entrenar nuevo recurso humano que pueda reemplazar
a aquellos que abandonan la empresa.

4. Migrar o ampliar el mercado, para aumentar Ia

disponibilidad del recurso humano.

Producto del analisis de riesgo, es de carécter critico, afrontar la amenaza de saturacién del
mercado, lo que comulga positivamente con la explotacién de la oportunidad de nuevos
mercados disponibles. Es por esto, que transversal a todos los tipos de estrategias, se
encuentra la expansién del mercado como respuesta estratégica. Recordando que la gestion
del recurso humano es un riesgo que debe mitigarse, se concluye finalmente que generar una
estrategia ofensiva es lo mas adecuado, ampliando el mercado y desarrollando un equipo de

disefio de proyectos basandose en los recursos financieros de los cuales se dispone



3.2.3.Matriz de ANSOFF:

Esta herramienta sugiere posicionar los productos tradicionales en cuatro cuadrantes, segin
los cuales se pueden determinar estratégicas genéricas de crecimiento, sin embargo, estas

involucran un riesgo y debe ser considerado al momento de evaluarlas.

Matriz Ansoff
PRODUCTOS

ACTUAL NUEVO
.
<L
= Penetracion Desarrollo
N -
o (&) de mercado producto p
=% 5
. :
S
T 2
]
e 8 Desarrollo . L 8
5 mercado Diversificacion
=
\ 4
Aumenta riesgo >

Figura 7, Matriz de ANSOFF, fuente www.staminamarketing.com.

Unidades estratégicas de negocios por posicionar:

Proyectos CONADI

Proyectos FOSIS

Posibles proyectos CORFO

Posibles proyectos SERCOTEC

Posibles proyectos medioambientales (MINVU o MOP)

Posibles proyectos Municipales

NS ok »h =

Posibles proyectos Gobierno regional


http://www.staminamarketing.com/

Productos
Actuales Nuevos

% Proyectos CONADI

£ y FOSIS

<
0
o
=
% Proyectos CORFO,
= | SERCOTEC,

o

§ Municipales,

Z Gobierno Regional,

MOP y MINVU.

Tabla 7, matriz de ANSOFF de las unidades estratégicas de negocios de la empresa, elaboracion

propia.
Se puede proseguir con 2 estrategias genéricas:

1. Penetracion de mercados, representa la opcién tradicionalmente menos
riesgosa, dado que se limita a explotar lo conocido y a consolidar la posicion
de la empresa en el mercado. Sin embargo, su riesgo se pone en
cuestionamiento al analizar el diagrama de calor del diagndstico, en el cual se
detect6 el riesgo critico de la saturacion de este mercado. Es por esto que,
finalmente, se establece esta opcién como riesgosa. Donde los proyectos de
CONADI y FOSIS si bien son conocidos y rentables, no brindan la estabilidad
necesaria para una operacion constante de la empresa.

2. Diversificacién, representa una opcién riesgosa producto de la necesidad de
desarrollar proyectos nuevos, jamas ejecutados, compitiendo en mercados
donde hay pocos competidores, pero que estan consolidados en esos mercados.
Se vuelve una opcién que puede mitigar el riesgo de saturaciéon del mercado,
al ampliar el abanico de mercados, a pesar de esto, se considera una opcién
riesgosa, dado lo desconocido. Se debe a la vez invertir en nuevo recurso
humano, el cual sea capaz de cumplir con los requisitos formales que solicitan

las bases de los proyectos a los cuales se pretende migrar.



Entre dos estrategias, riesgosas, tomamos la aversion al riesgo de la empresa, que, en miras
de lograr estabilidad operativa, nos sugiere tomar aquella que representa menos riesgos.

Luego toca jerarquizarlas y tomar una decision.

La opcidén de penetracion de mercado plantea muchas dudas, principalmente la dependencia
de los RR. HH. y alta posibilidad de no retenerlo, sumado a la inminente saturacion de este
merado. Se considera mas riesgosa que la estrategia de diversificacién. Esta conclusién es
contraria a la matriz de ANSOFF, sin embargo, La estrategia de diversificacion, por otro lado,
plantea la alta posibilidad de no adjudicar proyectos en los cuales la experiencia de la
consultora es limitada. Se concluye que la inversiéon en disefio de proyectos es elevada,
producto de la necesidad de nuevos profesionales, pese a esto dltimo, el apuntar a otros
mercados también abre el universo de profesionales disponibles, lo que reduce el costo de

disefiadores de proyectos.

3.2.4.Matriz Boston Consulting Group:

La matriz Boston Consulting Group (BCG) entrega informacién sobre las expectativas de las
unidades estratégicas de negocios analizadas, segtin sus caracteristicas en cuanto al

crecimiento del mercado y a la tasa de mercado que se tiene.

Se utilizardn las mismas unidades estratégicas de negocios analizadas en la matriz de Ansoff.

Participacién de mercado
Baja Alta
Proyectos CORFO,
SERCOTEC,

Municipales, Gobierno
Regional, MOP y
MINVU.

Tasa de
Alta




Proyectos CONADI Proyectos FOSIS

Baja

Tabla 8, Matriz Boston Consulting Group (BCG) para las unidades estratégicas de negocios de la

empresa, elaboracion propia.

De esta forma, se clasifican las unidades estratégicas de negocio segtin los cuadrantes que

ocupan en:

1. Productos estrella: Alta participacion de mercado y alto crecimiento. Para el caso de la
empresa, aparentemente no existen.

2. Productos interrogantes: De alta tasa de crecimiento y baja participacién de mercado. En
este cuadrante visualizamos los mercados no explorados por la empresa, estas unidades
estratégicas de negocios involucran un alto riesgo, dado que no es menor la inversiéon
necesaria para conseguir los profesionales para su adjudicacion.

3. Productos perros: Corresponden a las unidades estratégicas de negocios que poseen un
alto crecimiento y una baja participaciéon de mercado. En este cuadrante encontramos a los
proyectos de CONADI, donde la alta competencia ha significado una cuota de mercado
baja y el crecimiento del mercado es aparentemente bajo, dado que dificilmente se innova
con nuevos proyectos. Frente a una amplia competencia, los costos de los proyectos son
elevados y los presupuestos cada vez més ajustados, toda vez, que el mandante puede
aumentar la cantidad de productos que requiere o reducir el presupuesto de los proyectos.

4. Productos vaca: Son aquellos en los que se cuenta con una alta participaciéon de mercado
y su crecimiento es bajo. Dada la alta participacion en los proyectos de FOSIS, se cuenta
con sinergias que permiten aumentar la rentabilidad. Sin embargo, se esta al limite de la
capacidad operativa de los recursos necesarios para la ejecuciéon de los proyectos. Los
proyectos, ademas, en la medida que los presupuestos estén correctamente realizados,
poseen rentabilidades estables. Lamentablemente, el crecimiento de estos proyectos es
bajo, salvo excepciones como las inversiones del gobierno regional, que traspasa dineros

a otras instituciones, para que ellas las ejecuten.

El ciclo de vida de los productos de la matriz BCG, establece un proceso secuencial en el cual
los productos “vaca”, altamente rentables, financian los nuevos productos “interrogante”

para que estos eventualmente se transformen en productos “estrella”. Luego los productos



“estrella” se transforman en “vaca”, en la medida que los mercados dejan de crecer, los
productos “vaca” que financiaron los “interrogante” se transforman en productos “perro”.
Finalmente, el destino de los productos “perro” es la extinciéon del producto, toda vez que su

rentabilidad va en deterioro.

Este ciclo de vida sugiere la utilizacién de las utilidades esperadas, en el corto plazo, en el
lanzamiento de nuevos productos, es decir, la postulaciéon en nuevos mercados. Estrategia que
es factible con la operaciéon actual, sin embargo, la utilizacién de la capacidad operativa,
limitada, de la empresa puede suponer que se deban abandonar prematuramente estos
productos “vaca”, por lo que su implementacion no es inocua y posiblemente implique en el

mediano plazo acelerar el deterioro de los productos “vaca” hacia productos “perro”.

Ubicando las unidades estratégicas de negocio en sus respectivos cuadrantes, podemos

elaborar estrategias acordes.

1. Estrategia ofensiva: Se plantea una estrategia que vaya a los nuevos mercados,
utilizando los recursos de capital de trabajo para financiar garantias y el disefio
de los proyectos, a la vez se debe invertir en reclutamiento de recursos humanos,
previo a la aparicion de las licitaciones, es decir, anticiparlas.

2. Estrategia de sostenimiento: Se fortalece la posicién de los proyectos FOSIS,

invirtiendo en equipos con mayor experiencia.

3.3. Nueva estrategia:

Producto del anélisis anterior, se ha determinado un cuantioso nimero de movimientos
tacticos y estratégicos que apuntan al cumplimiento de los objetivos establecidos. Destacamos
de la matriz CAME, las estrategias ofensivas, de la matriz de ANSOFF la estrategia de
diversificacion y de la matriz BCG, la utilizacion del ciclo de vida de los productos en una
estrategia ofensiva. Todas estas estrategias convergen en dos puntos clave, el mercado y los

recursos humanos. Por lo tanto, plantearemos una estrategia que involucre a ambos.

Se establece que Amtawi, es una empresa consultora siendo su modelo de negocio la
ejecuciéon de proyectos publicos, cumpliendo con las exigencias de estos en términos de

alcance, tiempo, costo y calidad para obtener su maximo valor econémico. La empresa



licitard con propuestas técnicas sdlidas y recursos humanos diversos y de calidad, en
miltiples servicios ptiblicos. La empresa en el largo plazo serd un participante protagonista

de la zona norte, logrando un crecimiento sostenido y la estabilidad de la operacién.

La empresa pretende lograr el crecimiento y estabilidad, mediante la expansién de su
mercado objetivo, invirtiendo en el corto plazo en un equipo de disefio de proyectos
multidisciplinario que permita la adjudicacién de nuevos proyectos. En el mediano plazo,
consolidara este equipo de disefio y lo fidelizara, también se focalizara en crecer a un ritmo
sostenido, realizando inversiones prudentes, que permitan incrementar su capacidad

operativa.

3.4. Plan de accion

Materializaremos la estrategia en 2 etapas.

3.4.1.Primera etapa: Divergencia

Se debe realizar una inversion en recursos que incrementen las posibilidades de adjudicar
proyectos, el equipo actual segin el andlisis VRIO es una fuente de ventaja competitiva
sustentable. Por lo que se utilizara este recurso para explotar los productos tipo VACA, de la
matriz BCG, y maximizar su utilidad. De la misma forma, este equipo paulatinamente debe
abandonar los productos PERRO, toda vez, que cada vez involucran rentabilidades més

pequefias y grandes esfuerzos para su adjudicacion.

Con los recursos obtenidos de la ejecucion de los proyectos tradicionales, especialmente los
de FOSIS, producto VACA, se debera invertir en un equipo de disefio de proyectos que
permita la expansion a los nuevos mercados, ya identificados en el anélisis de mercado

objetivo, estas unidades estratégicas de negocios corresponden a:

1. Proyectos de desarrollo productivo de mayor tamafio como CORFO y SERCOTEC.
2. Proyectos de estudios del gobierno regional y la municipalidad.
3. Proyectos de urbanizacién, disefio de arquitectura y participacion ciudadana del

MINVU y MOP.

Las cuales motivan al reclutamiento de un profesional, de perfil comercial, con experiencia
como agente operador del SERCOTEC o CORFO, un arquitecto con experiencia en disefio de

arquitectura o urbanizacion, finalmente, dependiendo del estudio, un especialista en politicas



publicas o estudios territoriales. Serd labor de la gerencia, reclutar a estos profesionales
mediante canales convencionales, secuestrarlos de la competencia o formarlos. Estos
profesionales seran remunerados inicialmente por proyecto disefiado, incentivando la

adjudicacién del proyecto con un bono por adjudicacién.

Existird un profesional a tiempo completo, dedicado a labores de btisqueda constante de
nuevos proyectos y a las gestiones necesarias para la habilitacién de la empresa para concursar
en nuevos proyectos, desde requisitos administrativos a los recursos necesarios para su
ejecucion, de esta forma, anticipar licitaciones que son regulares. Se recomienda un
profesional del 4rea de ingenieria o administracién de empresas, idealmente formado en la

misma empresa.

Se invertira en el reclutamiento de nuevos recursos humanos, para postular a estas nuevas

unidades estratégicas de negocio.

3.4.2.Segunda etapa: Consolidacion.

En el mediano plazo, se tomaran medidas que permitan cementar lo logrado en la primera
etapa, esto requiere fidelizar al equipo de disefio de proyectos y no detener la expansién de

mercados.

Primero se discriminard dentro del equipo de proyectos, aquellos trabajadores que, por su
desempefio y capacidades, son esenciales. A estos trabajadores se les ofrecera un contrato de
trabajo indefinido con un monto que les permita, parcialmente, sobrellevar los periodos sin
proyecto, sumado a todos los beneficios que implica trabajar bajo contrato. Ademas, seran un
recurso humano prioritario al momento de seleccionar profesionales para la ejecucién de

proyectos.

La expansion del mercado se cementa con el crecimiento geogréfico de las operaciones, se
reactivara la sede de Iquique, permitiendo sinergia entre los trabajadores de la regién de Arica
y Parinacota y los de la region de Tarapaca. También, el aumento de la capacidad de ejecucion

de proyectos.

3.5. Resultados esperados

3.5.1.Adversos



El plan de accion presentado, sin lugar a dudas, poseen un costo en multiples dimensiones de

la empresa, que debe ser considerado al momento de ejecutarlo.

En el corto plazo los costos variables se veran incrementados, cada vez que se postule o
adjudiquen nuevos proyectos, dado que se deberd hacer una inversién superior para
adjudicarlos, esto reduce la rentabilidad del proyecto. Aumentardn los costos de
reclutamiento, ya que estos exigen una realizacion por proyecto, cada vez que se pretenda
postular a uno nuevo. Como los recursos humanos, que se postulan en las propuestas, deben
estar disponibles para trabajar en el proyecto, su reclutamiento debe ser contemporéaneo. El
pago del disefio de proyectos y bonos por adjudicarlos representa el costo mas significativo.
La evaluacion econémica de la viabilidad del proyecto debe incluir estos costos variables, tal
como se consideran los costos de garantias, lo cual implicara que se marginen proyectos de
menor tamafio, dado que el costo de disefiarlos puede reducir su utilidad al grado de no

superar el costo de oportunidad de ejecutar ese proyecto por sobre otros.

En el mediano plazo, financieramente, los costos fijos se verdn aumentados, toda vez que
mantener los trabajadores clave del equipo de desarrollo de proyectos se hard mediante
contrato indefinido. Ademas, la expansion geografica de la empresa exigira el financiamiento
de personal a permanencia en las locaciones y arriendos de oficina. El incremento de lo
ejecutado conlleva el aumento del capital de trabajo, toda vez que no todos los proyectos se
anticipan y cuando se anticipan exigen garantias de anticipo de costo significativo. El
crecimiento de la empresa también conlleva el aumento de costos indirectos, como beneficios
para sus trabajadores, necesidad de modernizacién de la gestiéon, pago de mayores impuestos,

nuevas areas de la empresa.

3.5.2.Positivos:

Se espera que el ejercicio del plan de accién responda a los objetivos planteados en la nueva
estrategia. Esto es, la reduccion de la variabilidad de la ejecucion y el crecimiento de lo

ejecutado.

Las acciones de esta estrategia, ofensiva, divergente y que considera el ciclo de vida de los
proyectos, conllevaran un aumento del mercado objetivo, es decir, una mayor cantidad de
postulaciones a licitaciones, lo que aumenta las probabilidades de adjudicar y por ende reduce

la variabilidad.



Como los mercados seleccionados son de tamafio considerable, son similares a los proyectos
que la empresa ya ha ejecutado y estables en el tiempo, se espera que exista una cuota de

mercado que admita el crecimiento de 20% propuesto.



4. Conclusiones

Ejecutada la metodologia propuesta, se puede concluir que el diagndstico, cumple su objetivo,
al caracterizar la situacion actual de la empresa en las dimensiones que son atingentes a los

objetivos iniciales del estudio. Identifica igualmente la “estrategia” vigente.

La industria y el mercado presenta caracteristicas adversas y positivas. Positivamente, se
prevé que la inversion publica incremente, como ya lo ha estado haciendo, lo cual se
manifiesta en mayor cantidad de proyectos o aumento de los que ya son recurrentes. La
pobreza y el desempleo se encuentran al alza, factores relevantes para determinar la
intensidad de los proyectos de desarrollo productivo que la empresa actualmente ejecuta.
Negativamente, se identifica un mercado altamente competitivo con un riesgo de entrada de
nuevos competidores alto y un poder monopsoénico de los clientes. El crecimiento del mercado
es lento, ya que es reciente el término de la politica de austeridad del gobierno, gatillada por
los altos niveles de deuda, y el crecimiento del pais es moderado. Se puede inferir, que para
caracterizar el mercado y la industria como beneficiosos, el crecimiento de este debe ser capaz
de superar el crecimiento de los nuevos competidores. Situacién que es contraria a lo que

ocurre actualmente.

El mercado objetivo se reformula basdndose en variables de segmentacion que permiten
discriminar efectivamente los clientes del mercado ptublico, reduciendo el espectro basandose
en un modelo anidado que fue acotando el mercado objetivo, reduciéndolo en la medida que
se volvian mds complejas las variables de segmentacién. Se vislumbra de esta forma la
oportunidad de expandirse a nuevos mercados, accesibles a la empresa y afines a la ejecuciéon
actual. Es posible realizar una segmentaciéon mas profunda, la cual involucra un esfuerzo
adicional intenso, dado que el modelo lo admite, pero a costa de informacion altamente
compleja y dificil de obtener. No se pretende reducir mas el espectro clientes, dado los
objetivos originales planteados, de estabilidad y crecimiento, que pueden requerir un
mercado mayor al actual. La factibilidad de la estrategia propuesta requiere que esta

oportunidad exista y sea correctamente determinada.

El control y administracion de la empresa, es una restriccion relevante del crecimiento de esta,
por lo que se debe considerar su expansiéon fuera de los dmbitos de la familia de los
propietarios. Aumentar la cantidad de cargos es parte de la politica de recursos humanos que

debe mutar en la medida que se logre el crecimiento.



Los recursos financieros de la empresa son liquidos, lo cual deja constancia de ejercicios
pasados con utilidad. Dado su tamafio, son significativos al momento de habilitar la operacién
sin necesidad de incurrir en créditos y admitir el financiamiento de garantias de gran tamafio.
No es posible, dada la falta de pulcritud en la contabilizacién de los gastos, establecer
rentabilidades o utilidades con precisién. Es una fuente de ventaja comparativa, que puede

ser utilizada para el desarrollo de una estrategia que involucre nuevas inversiones.

El resultado clave del diagnoéstico es que no existe una estrategia actual, sino una adaptacion
de las acciones de la empresa hacia objetivos poco claros. Con base en las acciones de la
empresa, se puede establecer que actualmente obedece a una estrategia de penetracion de
caracter defensivo y que considera las condiciones del mercado como estaticas. Se pretende
maximizar lo ejecutado siendo selectivo en los proyectos de gran tamafio, sin embargo, la
problemética del desorden financiero implica que no se sabe si aquellos proyectos mas
pequefios son més o menos rentables. Se sabe y acepta que la industria es de alto riesgo. Se
actta siguiendo el objetivo de maximizar la rentabilidad de los proyectos ejecutados, pero
esto no es lograble dado que no existe una medicién precisa de lo que es la rentabilidad de
cada proyecto, solo un valor teérico, disefiado en etapas tempranas del disefio del proyecto,
no verificado post la ejecuciéon y sin duda reducido por problemas en la ejecucion, ya sea de

alcance solicitado, plazos establecidos o calidad de los productos finales.

La estrategia actual, finalmente, no es compatible al escenario actual, en el cual existe una
amenaza de nuevos competidores que ya ha dafiado la rentabilidad tedrica del mercado, toda
vez que se deben realizar presupuestos mds ajustados para lograr la adjudicacién, ya que es
un factor de evaluacion. Tratar de fortalecer la situacién competitiva actual, cada vez se ha
vuelto mas dificil y el crecimiento de lo adjudicado va de la mano del incremento de productos
de los proyectos, por lo que la rentabilidad de estos deberia decrecer. Se vuelve
contraproducente, defender un mercado que estd en deterioro con el fin de aumentar la
rentabilidad. La adjudicaciéon a la vez se vuelve mas inestable, al ir, paulatinamente,
perdiendo las ventajas comparativas que se poseen. Penetrar este mercado, imperativamente,
representa esfuerzos adicionales en el disefio de proyectos y posiblemente contar con una

cantidad de profesionales que son escasos en el mercado.

Lo anterior permiti6 identificar tres problemaéticas relevantes, de la situacion actual, la
saturacion del mercado, la retenciéon del mercado y la falta de control financiero. La propuesta

final abarca solo una de las probleméticas detectadas, aquella de mayor criticidad, la



inminente saturacién del mercado actual y responde parcial y momentaneamente a la

problemética de recursos humanos, desde un ambito solo financiero.

Se debe sefialar que las tres problematicas detectadas, deben ser abordadas para el logro de
los objetivos iniciales. Sin un mercado lo suficientemente amplio, la empresa se encuentra
condenada a operar en una situacion adversa. La retencién del recurso humano clave es un
componente importante de la capacidad competitiva de la empresa y, por ende, esta ligada a
la adjudicacion de los mercados actuales y de los futuros. Las finanzas de la empresa delimitan
el alcance de la inversion a realizar para lograr la solucion a las otras dos problematicas y, mas
aun, determinan si la estrategia plasmada, fue exitosa o no, no es recomendable seguir una
estrategia, que, por lograr estabilidad y crecimiento, reduzca la utilidad y rentabilidad al

punto de anular lo ganado, se producen esfuerzos adicionales no justificados.

Se plantean los objetivos originales que motivaron el estudio, los cuales se consideran
compatibles con el diagnodstico de la situacién actual y responder a las 3 problemaéticas
detectadas. Estos son, la estabilidad de la operacién y el crecimiento sostenido. La estabilidad
de la operacion responde a la problemética del recurso humano y es un producto de haber
tratado con la saturaciéon del mercado, el crecimiento es un factor que se debe medir y evaluar
basdndose en el control financiero confiable y puede ser producto de una ampliacién del
mercado objetivo. Se declara entonces, que los objetivos originales tienen un propésito claro,
la confrontacion de las condiciones adversas del mercado y el aprovechamiento de nuevas

oportunidades.

El estudio de la matriz CAME da respuesta a los componentes del FODA y genera
movimientos estratégicos multiples, segtin los componentes que son seleccionados, se opta
por abordar estrategias que pretendan explotar las oportunidades y aprovechar las fortalezas,
principalmente por los objetivos definidos y las condiciones del mercado que apuntan a la
expansion del mercado. La matriz de Ansoff permite evaluar la posible explotacién de los
nuevos mercados detectados, caracterizados en unidades estratégicas de negocios, evaluando
los movimientos actuales y determinando, basdndose en los riesgos de la operacion, que es
mas riesgosos exponerse a una saturaciéon del mercado, que explorar nuevos mercados.
Minimizar el riesgo es un paso natural hacia la reduccién de la variabilidad y, por ende, se
consideran estrategias de diversificaciéon en lugar de aquellas que penetran el mercado.

Lamentablemente, ambas matrices carecen de un andlisis temporal de las condiciones del



mercado, por lo que se opta por integrar la matriz BCG al andlisis. La matriz BCG logra
caracterizar el estado actual de las unidades estratégicas de negocios y prevé el futuro de estas
basdndose en la categorizacién actual. Se identifican las unidades actuales como vacas y
perros, y se concluye que migrar a nuevos mercados, involucra el abandono de las unidades
perro, la explotacion de las unidades vacas y el financiamiento de unidades interrogantes. La
integracion de estas tres matrices comulga en torno a dos componentes. Los recursos humanos

y la expansion del mercado.

Concluido el andlisis de estas cuatro matrices, la estrategia propuesta se centra en la expansion
del mercado objetivo, no solo mediante la participacion en este, sino a través de la explotacion
de aquel recurso que se determiné fuente de ventaja competitiva sustentable, el recurso
humano, més especificamente el equipo de disefio de proyectos. Se hace una declaracién de
visién y misién de la empresa, y se proponen medidas para en el corto plazo incrementar el
mercado objetivo mediante el financiamiento de un equipo de disefio de proyectos de mayor
tamafio y en el mediano plazo lograr afianzar este recurso, mitigando el riesgo de su fuga, y

lograr el crecimiento sostenido mediante inversiones prudentes.

La estrategia seleccionada, como se vio en el andlisis de resultados del plan de accién, causara
efectos adversos y positivos, la predominancia de estos aspectos establecerd finalmente el
resultado de esta. Las rentabilidades y utilidades se veran afectadas, producto de un aumento
de los costos, tanto fijos y variables, pero a cambio se puede obtener el logro de los objetivos
propuestos, es decir, la reduccién de la variabilidad y el crecimiento sostenido. Es una realidad
de la industria la presencia de riesgo en la operacion, después de todo, no se puede garantizar
la adjudicacion de los proyectos. Sin embargo, diversificar e invertir en la penetracién de estos
nuevos mercados amplia las posibilidades de lograr un minimo de adjudicacion en el tiempo.
Toda estrategia no esta libre de riesgos, pero como se ha reiterado, es un riesgo mayor
mantenerse en la situacién actual. Existen factores que dificultaran el logro de los objetivos,
como son las curvas de aprendizajes, barreras de entrada, el requisito de experiencia. Existira
una resistencia de los competidores de los nuevos mercados, donde es posible la empresa se
encuentre con competidores de mayor tamafio, con mayor disposicién de recursos, tanto en
intensidad como en calidad, que puedan tolerar rentabilidades menores, posean costos
inferiores por economias de escala, etc. No es posible determinar esta competitividad sin

entrar a dichos mercados y observar las reacciones de la competencia.

La estrategia propuesta, establece claramente un trade-off, este corresponde a tranzar

rentabilidades inferiores frente a un aumento de la adjudicacién y reduccién de los riesgos de



mercado. Evaluar esta situacion requiere, como se indicé anteriormente, de la solucién de la
falta de control financiero, estos son, fijar nuevos objetivos, por lo que se concluye que la
estrategia méas adecuada para la empresa debe ser dindmica, reorientada en la medida que se
consigue informacién concreta del desempefio de los nuevos mercados, la calidad de los
recursos humanos y la disponibilidad de nuevos recursos financieros. Es posible también, que
se presenten retornos decrecientes de escala, donde incrementar la ejecucion reduzca la

rentabilidad, en este caso se debe evaluar cuanto crecimiento es recomendable.

Se debe sefalar que, a pesar del diagndstico y las caracteristicas de la estrategia, ofensiva, de
diversificacion y centrada en el ciclo de vida de los productos. La estrategia alternativa de
conservar el mercado actual y afianzarlo obedece una estrategia defensiva. Esta estrategia
pretende comprometer los recursos en conservar aquello que ya se tiene y combatir el acceso
de nuevos competidores a través de calidad y mejores recursos humanos. Esta estrategia seria
factible y adecuada, si se considera un enfoque estatico, la realidad de las unidades
estratégicas de negocios actuales, es que se encuentran en una etapa de madurez tendiente al
declive de sus rentabilidades. Frente a la incertidumbre inherente a la industria, mantener este
enfoque estatico puede significar la pérdida de recurso humano valiosos, el cual se determiné
como fuente de ventaja competitiva sustentable. He ahi la categorizacién de riesgo superior
de la estrategia. Es poco lo que el mercado puede crecer, por lo que la variabilidad sigue
siendo un factor de alto impacto no contrarrestado y las posibilidades de perder los recursos
clave no son mitigadas. Las rentabilidades decrecientes desincentivan la inversién y
aumentan la sensibilidad al riesgo de no adjudicar, toda vez que se contara con recursos

financieros menores.

Finalmente, no se considero en el estudio a los privados o a organizaciones internacionales
como posibles clientes, dichos mercados, en el contexto de los proyectos sociales, son
pequeios, pero existen, y constituyen una unidad estratégica de negocios adicional. Tampoco
se abord¢6 el aspecto de la estrategia corporativa de la empresa, donde es posible establecer
alianzas con proveedores de proyectos més grandes, que involucren aspectos que la empresa
puede ejecutar, como participaciéon ciudadana y estudios. La absorciéon de competidores de
menor tamafio o la creaciéon de uniones temporales de proveedores, las cuales permiten que
la empresa postule a proyectos de mayor tamafio, complementando las caracteristicas de la

empresa.
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6. ANEXOS:

6.1. ANEXO 1: Tabla de clasificacion de instituciones ptublicas, en negrillas las partidas

presupuestarias.

ACADEMIA $1.929.780 $1.929.780 REGION

JUDICIAL METROPOLIT
ANA DE
SANTIAGO

CORPORACION $40.877.226 | $6.468.911 $47.346.137 PEQUENA | NACIONAL

ADMINISTRATIVA

DEL PODER

JUDICIAL

CARABINEROS DE | $35.491.930 | $1.016.593 $- $36.508.523 PEQUENA | NACIONAL
CHILE

GOBIERNO $55.539.505 | $5.054.975 $20.897.390 | $81.491.870 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION ANTOFAGAS
DE ANTOFAGASTA TA
GOBIERNO $30.792.063 | $2.505.658 $2.590.474 $35.888.195 PEQUENA | REGION DE
REGIONAL REGION ARICA Y
DE ARICA Y PARINACOTA
PARINACOTA

GOBIERNO $49.594.122 | $4.573.596 $14.183.629 | $68.351.347 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION ATACAMA
DE ATACAMA

GOBIERNO $42.725.793 | $6.331.498 $9.515.625 $58.572.916 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION AYSEN  DEL
DE AYSEN DEL GENERAL
GENERAL CARLOS CARLOS
IBANEZ DEL IBANEZ DEL
CAMPO CAMPO




GOBIERNO $40.872.537 | $6.485.325 $20.231.563 | $67.589.425 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION COQUIMBO
DE COQUIMBO

GOBIERNO $6.754.400 $12.845.493 | $130.631.437 | MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION | $111.031.54 LA

DE LA ARAUCANIA | 4 ARAUCANIA
GOBIERNO $56.652.651 | $9.456.791 $15.233.942 | $81.343.384 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION LOS LAGOS
DE LOS LAGOS

GOBIERNO $31.320.762 | $4.614.658 $15.824.668 | $51.760.088 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION LOS RIOS

DE LOS RiOS

GOBIERNO $49.978.846 | $3.288.918 $8.787.911 $62.055.675 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION MAGALLANE
DE MAGALLANES Y S Y DE LA
DE LA ANTARTICA ANTARTICA
CHILENA CHILENA
GOBIERNO $40.820.221 | $3.275.689 $7.968.566 $52.064.476 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION NUBLE

DE NUBLE

GOBIERNO $26.230.500 | $3.393.720 $16.924.313 | $46.548.533 PEQUENA | REGION DE
REGIONAL REGION TARAPACA
DE TARAPACA

GOBIERNO $57.190.329 | $5.911.160 $17.515.931 | $80.617.420 MEDIANA | REGION DE
REGIONAL REGION VALPARAISO
DE VALPARAISO

GOBIERNO $53.587.829 | $6.075.093 $25.460.256 | $85.123.178 MEDIANA | REGION DEL
REGIONAL REGION BIOBIO

DEL BIOBIO

GOBIERNO $32.623.276 | $4.999.689 $33.612.563 | $71.235.528 MEDIANA | REGION DEL
REGIONAL REGION LIBERTADOR
DEL LIBERTADOR GENERAL
GENERAL BERNARDO
BERNARDO O'HIGGINS
O'HIGGINS

GOBIERNO $50.173.861 | $6.359.567 $26.595.377 | $83.128.805 MEDIANA | REGION DEL
REGIONAL REGION MAULE

DEL MAULE

GOBIERNO $83.498.860 | $9.006.697 $28.489.736 | $120.995.293 | MEDIANA | REGION
REGIONAL REGION METROPOLIT
METROPOLITANA ANA DE
DE SANTIAGO SANTIAGO
OFICINA $3.394.558 $3.394.558 MICRO NACIONAL

NACIONAL DE
EMERGENCIA




POLICIA DE | $20.579.199 | $1.022.500 $21.601.699 PEQUENA | NACIONAL

INVESTIGACIONES

DE CHILE

SERVICIO DE | $4.868.788 | $10.671.073 $15.842.361 $31.382.222 PEQUENA | NACIONAL

GOBIERNO

INTERIOR

SERVICIO $61.975.157 $61.975.157 MEDIANA | NACIONAL

NACIONAL PARA

PREVENCION Y

REHABILITACION

CONSUMO DE

DROGAS Y

ALCOHOL

SUBSECRETARIA $77.128.149 $491.150.902 | $568.279.051 | GRANDE | NACIONAL

DE DESARROLLO

REGIONAL Y

ADMINISTRATIVO

SUBSECRETARIA $29.618.175 $29.618.175 PEQUENA | NACIONAL

DE PREVENCION

DEL DELITO

SUBSECRETARIA $53.727.613 $23.156.660 $76.884.273 MEDIANA | NACIONAL

DEL INTERIOR

MINISTERIO DE | $113.475 $22.503.207 $192 $22.616.874

RELACIONES

EXTERIORES

AGENCIA $3.782.177 $3.782.177 MICRO INTERNACIO

CHILENA DE NAL

COOPERACION

INTERNACIONAL

PARA EL

DESARROLLO

DIRECCION DE $3.423.176 $3.423.176 MICRO REGION

FRONTERAS Y METROPOLIT

LIMITES DEL ANA DE

ESTADO SANTIAGO

DIRECCION $10.668.342 $10.668.342 PEQUENA | NACIONAL

GENERAL DE

PROMOCION  DE

EXPORTACIONES

INSTITUTO $2.840.782 $2.840.782 MICRO REGION DE

ANTARTICO MAGALLANE

CHILENO S Y DE LA
ANTARTICA
CHILENA

SECRETARIA Y | $113.475 $1.430.884 $1.544.359 MICRO INTERNACIO

ADMINISTRACION NAL




GENERAL Y
SERVICIO
EXTERIOR

SUBSECRETARIA
DE  RELACIONES
ECONOMICAS
INTERNACIONALE
S

AGENCIA DE
PROMOCION DE LA
INVERSION
EXTRANJERA

$357.846

$264.213

$192

$358.038

$264.213

MICRO

INTERNACIO
NAL

NACIONAL

COMITE INNOVA
CHILE

$28.233.239

$28.233.239

PEQUENA

NACIONAL

CORPORACION DE
FOMENTO DE LA
PRODUCCION

$1.048.457

$196.263.465

$1.568.403

$198.880.325

MEDIANA

NACIONAL

INSTITUTO
NACIONAL DE
ESTADISTICAS

$11.604.678

$11.604.678

PEQUENA

NACIONAL

INSTITUTO
NACIONAL
DESARROLLO
SUSTENTABLE
PESCA ARTESANAL
Y ACUICULTURA

$9.464.931

$4.416.308

$13.881.239

PEQUENA

NACIONAL

SERVICIO DE
COOPERACION
TECNICA

$42.218.818

$42.218.818

PEQUENA

NACIONAL

SERVICIO
NACIONAL DE
PESCA Y
ACUICULTURA

$59.226

$59.226

MICRO

NACIONAL

SERVICIO
NACIONAL DE
TURISMO

$9.973.189

$9.973.189

MICRO

NACIONAL

SERVICIO
NACIONAL DEL
CONSUMIDOR

$879.849

$879.849

MICRO

NACIONAL

SUBSECRETARIA
DE ECONOMIA Y

$61.161.412

$61.161.412

MEDIANA

REGION
METROPOLIT




EMPRESAS DE ANA DE

MENOR TAMANO SANTIAGO

SUBSECRETARIA $24.244.580 $24.244.580 PEQUENA | NACIONAL

DE  PESCA Y

ACUICULTURA

SUBSECRETARIA $1.696.693 $1.696.693 MICRO REGION

DE TURISMO METROPOLIT
ANA DE
SANTIAGO

SUPERINTENDENCI $1.237.332 $1.237.332 MICRO NACIONAL

A DE INSOLVENCIA

Y

REEMPRENDIMIEN

TO

MINISTERIO DE | $669.234 $18.072.269 $281.208 $19.022.711

HACIENDA

COMISION PARA EL $194.719 $194.719 MICRO REGION

MERCADO METROPOLIT

FINANCIERO ANA DE
SANTIAGO

CONSEJO DE $352.347 $352.347 MICRO REGION

DEFENSA DEL METROPOLIT

ESTADO ANA DE
SANTIAGO

DIRECCION DE $589.830 $589.830 MICRO REGION

COMPRAS Y METROPOLIT

CONTRATACION ANA DE

PUBLICA SANTIAGO

DIRECCION DE $177.628 $177.628 MICRO REGION

PRESUPUESTOS METROPOLIT
ANA DE
SANTIAGO

SECRETARIA Y $16.640.889 $16.640.889 PEQUENA | REGION

ADMINISTRACION METROPOLIT

GENERAL ANA DE
SANTIAGO

SERVICIO DE | $669.234 $111.759 $780.993 MICRO NACIONAL

IMPUESTOS

INTERNOS

SERVICIO $- $- $281.208 $281.208 MICRO NACIONAL

NACIONAL DE

ADUANAS

UNIDAD DE $5.097 $5.097 MICRO REGION

ANALISIS METROPOLIT

FINANCIERO ANA DE

SANTIAGO




MINISTERIO DE | $80.962.748 | $10.157.603.169 | $376.866.798 | $10.615.432.71

EDUCACION 5

AGENCIA DE $14.275.778 $14.275.778 PEQUENA | REGION

CALIDAD DE LA METROPOLIT

EDUCACION ANA DE
SANTIAGO

CONSEJO $12.962 $12.962 MICRO REGION

NACIONAL DE METROPOLIT

EDUCACION ANA DE
SANTIAGO

DIRECCION DE $169.817.918 $169.251.598 | $339.069.516 | GRANDE | NACIONAL

EDUCACION

PUBLICA

JUNTA NACIONAL | $1.932.028 | $1.006.438.560 $36.303.068 | $1.044.673.656 | GRANDE | NACIONAL

DE AUXILIO

ESCOLAR Y BECAS

JUNTA NACIONAL | $55.873.305 | $237.390.271 $15.823.000 $309.086.576 | GRANDE | NACIONAL

DE JARDINES

INFANTILES

SERVICIO LOCAL | $1.770553 | $10 $1.770.563 MICRO REGION DEL

DE  EDUCACION BIOBIO

ANDALIEN SUR

SERVICIO LOCAL | $1.481.649 | $10 $1.481.659 MICRO REGION DE

DE  EDUCACION ATACAMA

ATACAMA

SERVICIO LOCAL | $2.014.621 | $10 $2.014.631 MICRO REGION

DE  EDUCACION METROPOLIT

BARRANCAS ANA DE
SANTIAGO

SERVICIO LOCAL | $4.198519 | $10 $4.198.529 MICRO REGION DE

DE  EDUCACION ARICA Y

CHINCHORRO PARINACOTA

SERVICIO LOCAL | $648.655 $10 $648.665 MICRO REGION DEL

DE  EDUCACION LIBERTADOR

COLCHAGUA GENERAL
BERNARDO
O'HIGGINS

SERVICIO LOCAL | $1.549.177 | $10 $1.549.187 MICRO REGION  DE

DE  EDUCACION LA

COSTA ARAUCANIA

ARAUCANIA

SERVICIO LOCAL | $2.836.022 | $10 $2.836.032 MICRO REGION

DE  EDUCACION METROPOLIT

GABRIELA ANA DE

MISTRAL SANTIAGO




SERVICIO LOCAL | $2.723.168 | $10 $2.723.178 MICRO REGION DE
DE  EDUCACION ATACAMA
HUASCO

SERVICIO LOCAL | $1.481.649 | $10 $1.481.659 MICRO REGION DE
DE  EDUCACION LOS LAGOS
LLANQUIHUE

SERVICIO LOCAL | $2135.395 | $10 $2.135.405 MICRO REGION DE
DE  EDUCACION COQUIMBO
PUERTO

CORDILLERA

SERVICIO LOCAL | $1.481.649 | $10 $1.481.659 MICRO REGION DE
DE  EDUCACION VALPARAISO
VALPARAISO

SUBSECRETARTA $836.358 $6.509.040.124 $78.071.532 | $6.587.948.014 | GRANDE | NACIONAL
DE EDUCACION

SUBSECRETARIA $319.212.263 $13.412.467 $332.624.730 | GRANDE | NACIONAL
DE  EDUCACION

PARVULARIA

SUBSECRETARTA $1.901.415.183 $64.005.133 | $1.965.420.316 | GRANDE | NACIONAL
DE  EDUCACION

SUPERIOR

DEFENSORIA $223.372 $25.884.172 $26.107.544 PEQUENA | NACIONAL

PENAL PUBLICA

GENDARMERIA DE | $525.068 $7.223.356 $7.748.424 MICRO NACIONAL

CHILE

SECRETARIA Y | $73.925.110 | $71.911.899 $145.837.009 | MEDIANA | REGION

ADMINISTRACION METROPOLIT

GENERAL ANA DE
SANTIAGO

SERVICIO DE | $355.684 $520.157 $875.841 MICRO NACIONAL

REGISTRO CIVIL E

IDENTIFICACION

SERVICIO $237.987 $257.550.308 $257.788.295 | GRANDE | NACIONAL

NACIONAL DE

MENORES

SUBSECRETARIA $1.633.413 $1.633.413 MICRO REGION

DE DERECHOS METROPOLIT

HUMANOS ANA DE

SANTIAGO




ARMADA DE CHILE $4.393.029 $- $4.393.029 MICRO NACIONAL

DIRECCION $1.817.644 $48.296.121 $50.113.765 MEDIANA | NACIONAL

GENERAL DE

AERONAUTICA

CIVIL

DIRECCION $3.318.739 $3.318.739 MICRO NACIONAL

GENERAL DE

MOVILIZACION

NACIONAL

DIRECCION $5.434.492 | $805.779 $- $6.240.271 MICRO NACIONAL

GENERAL DEL

TERRITORIO

MARITIMO

EJERCITO DE CHILE $3.338.172 $3.338.172 MICRO NACIONAL

ESTADO MAYOR $6.014.521 $- $6.014.521 MICRO REGION

CONJUNTO METROPOLIT
ANA DE
SANTIAGO

FUERZA AEREA DE $2.399.501 $- $2.399.501 MICRO NACIONAL

CHILE

INSTITUTO $24.044 $24.044 MICRO REGION

GEOGRAFICO METROPOLIT

MILITAR ANA DE
SANTIAGO

ORGANISMOS DE $9.500 $9.500 MICRO NACIONAL

INDUSTRIA

MILITAR

SERVICIO $22.000 $22.000 MICRO NACIONAL

HIDROGRAFICO Y

OCEANOGRAFICO

DE LA ARMADA DE

CHILE

SUBSECRETARIA $68.636 $68.636 MICRO REGION

DE DEFENSA METROPOLIT
ANA DE
SANTIAGO

SUBSECRETARIA $611.078 $611.078 MICRO REGION

PARA LASFUERZAS METROPOLIT

ARMADAS ANA DE
SANTIAGO

MINISTERIO  DE | $1.966.413.5 | $1.789.027 $393.501.528 | $2.361.704.146

OBRAS PUBLICAS | 91

DIRECCION $5.224.853 | $138.465 $5.363.318 MICRO NACIONAL

GENERAL DE

AGUAS




DIRECCION $307.696.46 | $723.052 $393.501.528 | $701.921.043 | GRANDE | NACIONAL

GENERAL DE | 3

CONCESIONES DE

OBRAS PUBLICAS

DIRECCION $1.653.255.4 | $927.510 $1.654.182.971 | GRANDE | NACIONAL

GENERAL DE | 61

OBRAS PUBLICAS

INSTITUTO $134.564 $134.564 MICRO REGION

NACIONAL DE METROPOLIT

HIDRAULICA ANA DE
SANTIAGO

SUPERINTENDENCI | $102.250 $102.250 MICRO NACIONAL

A DE SERVICIOS

SANITARIOS

COMISION $3.353.507 | $1.964.428 $69.753.212 $75.071.147 MEDIANA | NACIONAL

NACIONAL DE

RIEGO

CORPORACION $- $846.864 $1.631.355 $2.478.219 MICRO NACIONAL

NACIONAL

FORESTAL

INSTITUTO DE $84.078.104 $77.360.277 $161.438.381 | MEDIANA | NACIONAL

DESARROLLO

AGROPECUARIO

OFICINA DE $12.830.746 $12.830.746 PEQUENA | REGION

ESTUDIOS Y METROPOLIT

POLITICAS ANA DE

AGRARIAS SANTIAGO

SERVICIO $7.557.489 $306.696 $7.864.185 MICRO NACIONAL

AGRICOLA Y

GANADERO

SUBSECRETARIA $54.308.805 $54.308.805 MEDIANA | REGION

DE AGRICULTURA METROPOLIT
ANA DE
SANTIAGO

MINISTERIO  DE $1.680.993 $13.308.643 $14.989.636

BIENES

NACIONALES

SUBSECRETARIA $1.680.993 $13.308.643 $14.989.636 PEQUENA | NACIONAL

DE BIENES

NACIONALES




CAJA DE $143.797.586 $143.797.586 | MEDIANA | NACIONAL
PREVISION DE LA
DEFENSA
NACIONAL
DIRECCION DE $67.828.739 $67.828.739 MEDIANA | NACIONAL
PREVISION DE
CARABINEROS DE
CHILE
DIRECCION  DEL $3.750 $3.750 MICRO NACIONAL
TRABAJO
DIRECCION $2.593 $2.593 MICRO NACIONAL
GENERAL DE
CREDITO
PRENDARIO
INSTITUTO DE $1.104.319.372 $1.104.319.372 | GRANDE | NACIONAL
PREVISION SOCIAL
INSTITUTO DE $6.135.129 $6.135.129 MICRO NACIONAL
SEGURIDAD
LABORAL
SERVICIO $154.252.863 $154.252.863 | MEDIANA | NACIONAL
NACIONAL DE
CAPACITACION Y
EMPLEO
SUBSECRETARIA $1.709.251 $1.709.251 MICRO NACIONAL
DE PREVISION
SOCIAL
SUBSECRETARIA $24.139.368 $24.139.368 PEQUENA | NACIONAL
DEL TRABAJO
SUPERINTENDENCI $4.815.358 $4.815.358 MICRO NACIONAL
A DE PENSIONES
SUPERINTENDENCI $3.000 $3.000 MICRO NACIONAL
A DE SEGURIDAD
SOCIAL
MINISTERIO DE | $654.779.91 | $17.422.721.922 | $128.734.182 | $18.206.236.02
SALUD 6 0
FONDO NACIONAL $15.248.678.111 GRANDE | NACIONAL
DE SALUD $15.248.678.11

1
INSTITUTO DE | $800.605 $1 $800.606 MICRO NACIONAL
SALUD PUBLICA DE
CHILE
PROGRAMA $157.153.193 $157.153.193 | MEDIANA | NACIONAL
CONTINGENCIAS

OPERACIONALES




SERVICIO DE | $- $25.522.345 $25.522.345 PEQUENA | REGION DE
SALUD VALPARAISO
ACONCAGUA
SERVICIO DE | $- $49.171.618 $49.171.618 PEQUENA | REGION DE
SALUD ANTOFAGAS
ANTOFAGASTA TA
SERVICIO DE | $- $28.610.298 $28.610.298 PEQUENA | REGION DE
SALUD LA
ARAUCANIA ARAUCANIA
NORTE
SERVICIO DE | $- $101.093.606 $101.093.606 | MEDIANA | REGION DE
SALUD LA
ARAUCANIA SUR ARAUCANIA
SERVICIO DE | $- $17.445.394 $17.445.394 PEQUENA | REGION DEL
SALUD ARAUCO BIOBIO
SERVICIO DE | $- $25.514.089 $25.514.089 PEQUENA | REGION DE
SALUD ARICA ARICA Y
PARINACOTA
SERVICIO DE | $- $33.306.120 $33.306.120 PEQUENA | REGION DE
SALUD ATACAMA ATACAMA
SERVICIO DE | $- $6.631 $6.631 MICRO REGION  DE
SALUD AYSEN DEL AYSEN  DEL
GENERAL CARLOS GENERAL
IBANEZ DEL CARLOS
CAMPO IBANEZ DEL
CAMPO
SERVICIO DE | $- $50.433.392 $50.433.392 MEDIANA | REGION DEL
SALUD BIO-BIO BIOBIO
SERVICIO DE | $- $34.544.812 $34.544.812 PEQUENA | REGION DE
SALUD CHILOE LOS LAGOS
SERVICIO DE | $- $62.381.717 $62.381.717 MEDIANA | REGION DEL
SALUD BIOBIO
CONCEPCION
SERVICIO DE | $- $89.804.073 $89.804.073 MEDIANA | REGION DE
SALUD COQUIMBO COQUIMBO
SERVICIO DE | $- $49.083.280 $49.083.280 PEQUENA | REGION DE
SALUD DEL LOS LAGOS
RELONCAVI
SERVICIO DE | $- $40.690.019 $40.690.019 PEQUENA | REGION DE
SALUD IQUIQUE TARAPACA
SERVICIO DE | $- $101.533.722 $101.533.722 | MEDIANA | REGION DEL
SALUD LIBERTADOR
LIBERTADOR GENERAL
GENERAL BERNARDO
BERNARDO O'HIGGINS

O'HIGGINS




SERVICIO DE | $- $18.712.062 $18.712.062 PEQUENA | REGION DE
SALUD MAGALLANE
MAGALLANES S Y DE LA
ANTARTICA
CHILENA
SERVICIO DE | $- $140.411.014 $140.411.014 | MEDIANA | REGION DEL
SALUD MAULE MAULE
SERVICIO DE | $- $35.334.215 $35.334.215 PEQUENA | REGION
SALUD METROPOLIT
METROPOLITANO ANA DE
CENTRAL SANTIAGO
SERVICIO DE | $- $86.222.793 $86.222.793 MEDIANA | REGION
SALUD METROPOLIT
METROPOLITANO ANA DE
NORTE SANTIAGO
SERVICIO DE | $- $141.130.958 $141.130.958 | MEDIANA | REGION
SALUD METROPOLIT
METROPOLITANO ANA DE
OCCIDENTE SANTIAGO
SERVICIO DE | $- $77.498.525 $77.498.525 MEDIANA | REGION
SALUD METROPOLIT
METROPOLITANO ANA DE
ORIENTE SANTIAGO
SERVICIO DE | $- $136.686.624 $136.686.624 | MEDIANA | REGION
SALUD METROPOLIT
METROPOLITANO ANA DE
SUR SANTIAGO
SERVICIO DE | $- $136.725.524 $136.725.524 | MEDIANA | REGION
SALUD METROPOLIT
METROPOLITANO ANA DE
SUR-ORIENTE SANTIAGO
SERVICIO DE | $- $57.626.677 $57.626.677 MEDIANA | REGION DE
SALUD NUBLE NUBLE
SERVICIO DE | $- $31.768.882 $31.768.882 PEQUENA | REGION DE
SALUD OSORNO LOS LAGOS
SERVICIO DE | $- $45.752.145 $45.752.145 PEQUENA | REGION DEL
SALUD BIOBIO
TALCAHUANO
SERVICIO DE | $- $52.623.376 $52.623.376 MEDIANA | REGION DE
SALUD VALDIVIA LOS RiOS
SERVICIO DE | $- $50.426.823 $50.426.823 MEDIANA | REGION DE
SALUD VALPARAISO

VALPARAISO - SAN
ANTONIO




SERVICIO DE
SALUD VINA DEL
MAR - QUILLOTA

$100.083.626

$100.083.626

MEDIANA

REGION DE
VALPARAISO

SUBSECRETARIA
DE REDES
ASISTENCIALES

$653.979.31
1

$38.462.419

$128.734.182

$821.175.912

GRANDE

NACIONAL

SUBSECRETARIA
DE SALUD PUBLICA

SECRETARIA Y
ADMINISTRACION
GENERAL

$-

$158.283.838

$9.143.908

$188.835

$158.283.838

$9.332.743

MEDIANA

MICRO

NACIONAL

NACIONAL

SERVICIO
NACIONAL DE
GEOLOGIA Y
MINERIA

$8.005.609

$8.005.609

MICRO

NACIONAL

PARQUE $28.313.204 $28.313.204 PEQUENA | REGION
METROPOLITANO METROPOLIT
ANA DE
SANTIAGO
SERVIU REGION DE | $35.181.732 $31.468.883 $66.650.615 MEDIANA | REGION DE
ANTOFAGASTA ANTOFAGAS
TA
SERVIU REGION DE | $9.734.344 $24.772.134 $34.506.478 PEQUENA | REGION DE
ARICA Y ARICA Y
PARINACOTA PARINACOTA
SERVIU REGION DE | $18.709.251 $20.342.961 $39.052.212 PEQUENA | REGION DE
ATACAMA ATACAMA
SERVIU REGION DE | $7.006.206 $20.751.066 $27.757.272 PEQUENA | REGION DE
AYSEN DEL AYSEN  DEL
GENERAL CARLOS GENERAL
IBANEZ DEL CARLOS
CAMPO IBANEZ DEL
CAMPO
SERVIU REGION DE | $16.689.514 $82.736.497 $99.426.011 MEDIANA | REGION DE
COQUIMBO COQUIMBO
SERVIU REGION DE | $28.365.704 $179.860.668 | $208.226.372 | GRANDE | REGION DE
LA ARAUCANIA LA
ARAUCANIA
SERVIU REGION DE | $30.425.253 $110.753.672 | $141.178.925 | MEDIANA | REGION DE
LOS LAGOS LOS LAGOS




SERVIU REGION DE | $17.929.551 $54.674.637 $72.604.188 MEDIANA | REGION DE
LOS RIOS LOS RIOS
SERVIU REGION DE | $9.782.662 $20.744.457 $30.527.119 PEQUENA | REGION DE
MAGALLANESY DE MAGALLANE
LA  ANTARTICA S Y DE LA
CHILENA ANTARTICA
CHILENA
SERVIU REGION DE | $17.998.490 $26.708.956 $44.707.446 PEQUENA | REGION DE
NUBLE NUBLE
SERVIU REGION DE | $7.005.376 $44.639.683 $51.645.059 MEDIANA | REGION DE
TARAPACA TARAPACA
SERVIU REGION DE | $53.755.591 $122.491.915 | $176.247506 | MEDIANA | REGION DE
VALPARAISO VALPARAISO
SERVIU  REGION | $35.945.640 $259.570.845 | $295.516.485 | GRANDE | REGION DEL
DEL BIOBIO BIOBIO
SERVIU  REGION | $9.595.472 $64.770.681 $74.366.153 MEDIANA | REGION DEL
DEL LIBERTADOR LIBERTADOR
GENERAL GENERAL
BERNARDO BERNARDO
O'HIGGINS O'HIGGINS
SERVIU  REGION | $32.317.785 $129.534.134 | $161.851.919 | MEDIANA | REGION DEL
DEL MAULE MAULE
SERVIU  REGION | $75.469.606 $321.514.969 | $396.984.575 | GRANDE | REGION
METROPOLITANA METROPOLIT
DE SANTIAGO ANA DE
SANTIAGO
SUBSECRETARIA $35.339.308 | $880.363 $176.108.496 | $212.328.167 | GRANDE | NACIONAL
DE VIVIENDA Y
URBANISMO
MINISTERIO DE | $42.316.721 | $897.180.380 $59.853.143 $999.350.244
TRANSPORTES Y
TELECOMUNICACI
ONES
JUNTA DE $29.653 $29.653 MICRO REGION
AERONAUTICA METROPOLIT
CIVIL ANA DE
SANTIAGO
SECRETARIA Y | $42.316.721 | $897.150.727 $24.391.216 $963.858.664 | GRANDE | NACIONAL
ADMINISTRACION
GENERAL DE
TRANSPORTES
SUBSECRETARIA $35.461.927 $35.461.927 PEQUENA | NACIONAL
DE
TELECOMUNICACI

ONES




CORPORACION
NACIONAL DE
DESARROLLO
INDIGENA

$16.939.494

$80.908.423

$97.847.917

MEDIANA

NACIONAL

FONDO DE
SOLIDARIDAD E
INVERSION SOCIAL

$25.603.107

$37.918.004

$63.521.111

MEDIANA

NACIONAL

INSTITUTO
NACIONAL DE LA
JUVENTUD

$2.470.074

$2.470.074

MICRO

NACIONAL

SERVICIO
NACIONAL DE LA
DISCAPACIDAD

$22.601.907

$22.601.907

PEQUENA

NACIONAL

SERVICIO
NACIONAL DE
PROTECCION
ESPECIALIZADA A
LA NINEZ Y
ADOLESCENCIA

MICRO

NACIONAL

SERVICIO
NACIONAL DEL
ADULTO MAYOR

$864.949

$33.602.465

$34.467.414

PEQUENA

NACIONAL

SUBSECRETARIA
DE EVALUACION
SOCIAL

$7.526.411

$7.526.411

MICRO

NACIONAL

SUBSECRETARIA
DE LA NINEZ

$53.274.967

$53.274.967

MEDIANA

NACIONAL

SUBSECRETARIA
DE SERVICIOS
SOCIALES

MINISTERIO
PUBLICO

COMISION
CHILENA DE
ENERGIA
NUCLEAR

$9.187.035

$394.024.220

$906.996

$37.006

$394.024.220

$10.094.031

$37.006

GRANDE

PEQUENA

MICRO

NACIONAL

NACIONAL

REGION
METROPOLIT
ANA DE
SANTIAGO

SUBSECRETARIA
DE ENERGIA

$60.425.599

$12.083.003

$72.508.602

MEDIANA

NACIONAL




SERVICIO DE
EVALUACION
AMBIENTAL

$2.125.842

$2.125.842

MICRO

NACIONAL

SUBSECRETARIA
DEL MEDIO
AMBIENTE

$9.754.712

$4.388.489

$14.143.201

PEQUENA

NACIONAL

SUPERINTENDENCI
A DEL
AMBIENTE

MEDIO

$1.167.876

$1.167.876

MICRO

NACIONAL

INSTITUTO $30.525.871 | $69.003.443 $10.639.578 $110.168.892 | MEDIANA | NACIONAL
NACIONAL DE

DEPORTES

SUBSECRETARIA $579.608 $579.608 MICRO NACIONAL
DEL DEPORTE

SERVICIO

ELECTORAL

$76.691.463

$76.691.463

MEDIANA

SERVICIO $44.932.308 $44.932.308 PEQUENA | NACIONAL
NACIONAL DE LA

MUJER Y LA

EQUIDAD DE

GENERO

SUBSECRETARIA $84.449 $84.449 MICRO NACIONAL
DE LA MUJER Y LA

EQUIDAD DE

GENERO

NACIONAL

DE LAS CULTURAS
Y LAS ARTES

SERVICIO $1.823.502 $12.672.074 $7.924.871 $22.420.447 PEQUENA | NACIONAL
NACIONAL DEL

PATRIMONIO

CULTURAL

SUBSECRETARIA $- $102.326.832 $3.147.255 $105.474.087 | MEDIANA | NACIONAL




SUBSECRETARIA
DEL PATRIMONIO

CULTURAL

AGENCIA
NACIONAL DE
INVESTIGACION Y
DESARROLLO

$22.985

$346.547.990

$10.782.578

$22.985

$357.330.568

MICRO

GRANDE

NACIONAL

NACIONAL

SUBSECRETARIA
DE CIENCIA,
TECNOLOGIA,
CONOCIMIENTO e
INNOVACION

$107.124.012

$920.250

$108.044.262

MEDIANA

NACIONAL

6.2. ANEXO 2: Instituciones publicas atractivas como nuevos mercados.

GOBIERNO REGIONAL
REGION DE ARICA Y
PARINACOTA

DESARROLLO
ECONOMICO, SOCIAL Y
CULTURAL

FOCALIZADO

ESTABLE

CLIENTES DE
CARACTERISTICAS
SEGUN
LINEAMIENTOS DEL
GOBERNADOR Y EL

CONSEJO REGIONAL
GOBIERNO REGIONAL = DESARROLLO FOCALIZADO | ESTABLE CLIENTES DE
REGION DE ATACAMA = ECONOMICO, SOCIAL Y CARACTERISTICAS

CULTURAL SEGUN

LINEAMIENTOS DEL

GOBERNADOR Y EL

CONSEJO REGIONAL
GOBIERNO REGIONAL = DESARROLLO FOCALIZADO | ESTABLE CLIENTES DE
REGION DE ECONOMICO, SOCIAL Y CARACTERISTICAS
TARAPACA CULTURAL SEGUN

LINEAMIENTOS DEL
GOBERNADOR Y EL
CONSEJO REGIONAL




SERVICIO NACIONAL
PARA PREVENCION Y
REHABILITACION
CONSUMO DE
DROGAS Y ALCOHOL

OBTENER ASESORIA Y
APOYO TECNICO EN
MATERIA DE
ADICCIONES

MINISTERIO DE RELACIONES EXTERIORES

DIRECCION GENERAL
DE PROMOCION DE
EXPORTACIONES

HERRAMIENTAS PARA
PODER EXPORTAR
PRODUCTOS
COMPETITIVAMENTE

FOCALIZADO

FOCALIZADO

MINISTERIO DE ECONOMIA, FOMENTO Y TURISMO

COMITE
CHILE

INNOVA

CORPORACION DE
FOMENTO DE LA
PRODUCCION

INSTITUTO
NACIONAL
DESARROLLO
SUSTENTABLE PESCA
ARTESANAL Y
ACUICULTURA
SERVICIO DE
COOPERACION
TECNICA

SUBSECRETARIA  DE
PESCA Y
ACUICULTURA

APOYO EN
MODERNIZACION  DE
LAS EMPRESAS
MEDIANTE
INNOVACION
SUBSIDIOS Y

HERRAMIENTAS PARA
EL CRECIMIENTO DE
NEGOCIOS

SUBSIDIOS Y
HERRAMIENTAS PARA
EL CRECIMIENTO DE
NEGOCIOS

SUBSIDIOS Y
HERRAMIENTAS PARA
EL CRECIMIENTO DE
NEGOCIOS
REGULACION, DISENO
Y EJECUCION  DE
POLITICAS DE PESCA

MINISTERIO DE EDUCACION

DIRECCION DE
EDUCACION PUBLICA

JUNTA NACIONAL DE
AUXILIO ESCOLAR Y
BECAS

JUNTA NACIONAL DE
JARDINES INFANTILES

ASESORAMIENTO,
SEGUIMIENTO Y
COORDINACION  DE
INICIATIVAS PUBLICAS
BECAS Y SUBSIDIOS
SERVICIO DE
GUARDERIAS

FOCALIZADO

FOCALIZADO

FOCALIZADO

CONCURSO

FOCALIZADO

FOCALIZADO

CONCURSO

CONCURSO

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

SUS CLIENTES NO SON
SOLO INDIVIDUOS
SINO FAMILIAS O
COMUNIDADES

CLIENTES SON
EMPRESAS
PRODUCTORAS DE
BIENES

SUS CLIENTES SON

EMPRESAS EN
GENERAL

SUS CLIENTES SON

EMPRESAS EN
GENERAL

CLIENTES SON
PESCADORES Y
ACUICULTORES
ARTESANALES

SUS CLIENTES SON
PEQUENAS EMPRESAS

SuUS CLIENTES
ABARCAN TODO EL
RUBRO PESQUERO

CLIENTES SON
ESTABLECIMIENTOS
DE EDUCACION
BASICA Y MEDIA
CLIENTES SON
ESTUDIANTES DE
TODOS LOS NIVELES
CLIENTES SON
ESTUDIANTES DE
EDUCACION
PREESCOLAR



SUBSECRETARIA DE ASESORAMIENTO, FOCALIZADO

EDUCACION SEGUIMIENTO Y
PARVULARIA COORDINACION DE

INICIATIVAS PUBLICAS
SUBSECRETARIA DE = ASESORAMIENTO, FOCALIZADO
EDUCACION SEGUIMIENTO Y
SUPERIOR COORDINACION DE

INICIATIVAS PUBLICAS

MINISTERIO DE AGRICULTURA
COMISION NACIONAL = INCREMENTAR LA CONCURSO
DE RIEGO SUPERFICIE REGADA A

NIVEL NACIONAL,

MEDIANTE INVERSION

PRIVADA Y MEJORA DE

LA EFICIENCIA DE

RIEGO
INSTITUTO DE = SUBSIDIOS Y = CONCURSO
DESARROLLO HERRAMIENTAS PARA
AGROPECUARIO EL CRECIMIENTO DE
NEGOCIOS
MINISTERIO DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL
CAJA DE PREVISION @ PREVISION DE = FOCALIZADO
DE LA DEFENSA PENSIONESY SALUD
NACIONAL
DIRECCION DE PREVISION DE FOCALIZADO
PREVISION DE = PENSIONES Y SALUD
CARABINEROS DE
CHILE
INSTITUTO DE = PENSIONES CONCURSO
PREVISION SOCIAL SOLIDARIAS
SERVICIO NACIONAL = CONSEGUIR O CONCURSO
DE CAPACITACION Y MEJORAR EL EMPLEO,
EMPLEO MEDIANTE LA
MODERNIZACION  DE
LA FUERZA LABORAL
MINISTERIO DE DESARROLLO SOCIAL Y FAMILIA
CORPORACION DESARROLLO FOCALIZADO
NACIONAL DE = ECONOMICO, SOCIAL Y
DESARROLLO CULTURAL
INDIGENA
FONDO DE DESARROLLO CONCURSO
SOLIDARIDAD E ECONOMICO, SOCIAL Y
INVERSION SOCIAL CULTURAL

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

CLIENTES SON
ESTABLECIMIENTOS
DE EDUCACION
PREESCOLAR
CLIENTES SON
ESTABLECIMIENTOS
DE EDUCACION
SUPERIOR

SUS CLIENTES SON

PRODUCTORES
AGRICOLAS

SUS CLIENTES SON

PRODUCTORES
AGRICOLAS

CLIENTES SON
MIEMBROS DE LAS
FUERZAS ARMADAS
CLIENTES SON
MIEMBROS DE

CARABINEROS DE
CHILE

CLIENTES DEBEN
ESTAR EN SITUACION
DE VULNERABILIDAD
SOCIAL

CLIENTES SON
TRABAJADORES Y
DESEMPLEADOS

SUS CLIENTES
CORRESPONDEN A
PUEBLOS INDIGENAS
CLIENTES EN
SITUACION DE
VULNERABILIDAD

SOCIAL



SERVICIO NACIONAL
DE LA DISCAPACIDAD

SERVICIO NACIONAL

DEL ADULTO MAYOR

SUBSECRETARIA  DE
LA NINEZ

MINISTERIO DE LA MUJER Y LA EQUIDAD DE GENERO
Y FOCALIZADO

SERVICIO NACIONAL
DE LA MUJER Y LA
EQUIDAD DE GENERO

ASISTENCIA
PROTECCION DE
DERECHOS

ASISTENCIA
PROTECCION DE LOS
DERECHOS
ASISTENCIA
PROTECCION DE
DERECHOS

ASISTENCIA
PROTECCION DE
DERECHOS

Y FOCALIZADO

Y FOCALIZADO

Y FOCALIZADO

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

ESTABLE

MINISTERIO DE CIENCIA, TECNOLOGIA, CONOCIMIENTO E INNOVACION

AGENCIA NACIONAL = PROMOCION DE LA CONCURSO

DE INVESTIGACION Y
DESARROLLO

INVESTIGACION
CIENTIFICA

ESTABLE

SUS CLIENTES POSEEN
ALGUN GRADO DE
DISCAPACIDAD,
FISICA O PSIQUICA.
SUs CLIENTES
CORRESPONDEN A
ADULTOS MAYORES
SUS CLIENTES
CORRESPONDEN A
MENORES DE EDAD

SUS CLIENTES SON
MUJERES Y LA

POBLACION
LGBTQIA++

CLIENTES SON
INSTITUCIONES
EDUCATIVAS Y

ESTUDIANTES DE
POSTGRADO



