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INTRODUCCIÓN

Chile es una de las economías más estables 
e integradas al resto del mundo de Améri-
ca Latina. Sin embargo, las micro y pequeñas 

empresas aún enfrentan obstáculos impor tantes en 
su proceso de desarrollo económico y expansión, 
vinculados con el cumplimiento del marco regulato-
rio, el acceso a financiamiento externo, su ingreso a 
mercados internacionales, la incorporación de pro-
fesionales altamente capacitados y el acceso a prác-
ticas de gestión apropiadas, entre otras temáticas.

Asimismo, un desafío todavía pendiente para la eco-
nomía nacional es el alto grado de informalidad en 
el mercado laboral, entendiendo por empleo infor-
mal a aquellos trabajadores que no realizan cotiza-
ciones y a aquellos asalariados que no poseen con-
trato de trabajo. Según datos de la Nueva Encuesta 
Nacional de Empleo (NENE), a principios del año 
2017, el 36% de trabajadores ocupados en Chile 
tenía un trabajo informal (CIEDESS, 2017). De estos 
trabajadores, en torno al 70% corresponde a inde-
pendientes que no cotizan. Si el análisis de la infor-
malidad se centra en el segmento de trabajadores 
dependientes, se observa que esta fue del 14,4%. La 
informalidad es mayor en las mujeres dependientes 
(15,5%) que en los hombres dependientes (13,6%).

Con el objetivo de promover el desarrollo de las 
empresas de menor tamaño, como así también su 
formalidad y la de sus trabajadores, el gobierno de 
Chile comenzó el año 2014 el diseño e implemen-
tación de los “Centros de Desarrollo de Negocios” 
(en adelante Centros), desde el Ministerio de Eco-
nomía, Fomento y Turismo de Chile. Esta iniciativa 
se potenció con el acuerdo suscrito en junio del 
mismo año con Estados Unidos, que comprometía 
asesoría técnica, capacitación y colaboración en la 
materia, bajo el modelo de Small Business Develop-
ment Centers (SBDC). Estos últimos constituyen una 
red de asesoría técnica para micro y pequeñas em-
presas estadounidenses.

Debido al esfuerzo que implica crear una red de 
Centros, y a que representa una inversión significa-
tiva del gobierno, es impor tante evaluar y entender 
los mecanismos a través de los cuales la asistencia 
técnica de dichos Centros produce los efectos es-
perados y cuáles son las brechas que está redu-
ciendo con mayor efectividad. En este contexto, el 
objetivo del presente estudio es evaluar el impacto 
de la asistencia técnica entregada por los primeros 
27 Centros en Chile durante los años 2015 y 2017 
en la creación de empleo y ventas, como también 
estimar cualitativamente los efectos sobre los re-
sultados intermedios del Programa. Considerando 
que el estudio considera a los primeros clientes de 
los primeros Centros, y que desde el año 2015 a 
la fecha ha existido un proceso de aprendizaje por 
par te de los antiguos y nuevos Centros, es posible 
considerar los resultados de este estudio como una 
cota inferior del impacto real que los Centros están 
produciendo actualmente en sus usuarios.

En esta Serie de Sistemas Públicos, se presentan los 
principales hallazgos del estudio, divididos en cinco 
secciones. La primera par te cubre los antecedentes 
de los Centros de Desarrollo de Negocios a nivel 
internacional y nacional. Posteriormente, se aborda 
la metodología de la teoría del cambio y análisis 
cualitativo, así como la evaluación de impacto en 
empleo y ventas. La tercera sección presenta la eva-
luación realizada, incluyendo el modelo de trabajo 
de los Centros y la evaluación de impacto propia-
mente tal. Las últimas dos secciones presentan las 
posibilidades de investigación futura y las conclusio-
nes y recomendaciones, respectivamente.

Debido al esfuerzo que implica crear una red 
de Centros, y a que representa una inversión 
significativa del gobierno, es importante eva-
luar y entender los mecanismos a través de los 
cuales la asistencia técnica de dichos Centros 
produce los efectos esperados y cuáles son las 
brechas que está reduciendo con mayor efec-
tividad. 
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ANTECEDENTES

Acontinuación, se discuten algunos antecedentes 
generales sobre el surgimiento de los Centros 
de Desarrollo de Negocios y el modelo que si-

guen, tanto en su origen en Estados Unidos como en su 
adaptación en Chile.

ANTECEDENTES INTERNACIONALES

Los Small Business Development Centers (SBDC)4 sur-
gen en Estados Unidos, al alero de la “small business 
administration”, con el objetivo de proveer asistencia a 
pequeños negocios y aspirantes a empresarios de dicho 
país. Los SBDC son patrocinados por universidades guía 
y agencias estatales para el desarrollo económico, ofre-
ciendo a los clientes consultoría gratuita y servicios de 
capacitación de bajo costo. El modelo estadounidense de 
los SBDC enfatiza la importancia de las buenas prácticas 
de gestión y su objetivo final es promover el empleo y 
las ventas.

Actualmente existen alrededor de 1.000 centros de 
servicios, cubriendo áreas tales como la formulación de 
planes de negocios, acceso a capital, marketing, cumpli-
miento normativo, desarrollo de tecnologías y comercio 
internacional, entre otros.  La red de SBDC cuenta con 
más de 35 años de funcionamiento, alcanzado en torno a 
un millón de pequeñas empresas anualmente (America’s 
Small Business Development Centers, 2016).

Según estudios desarrollados para los SBDC, se estima 
que estos han entregado US$5,16 billones en financia-
miento, con una retribución de US$2,73 en ingresos es-
tatales por cada dólar invertido. Se estima que se han 
creado 96.095 nuevos empleos y $6,4 billones en nuevas 
ventas (America’s SBDC, 2018).

Según estudios desarrollados para los SBDC, 
se estima que estos han entregado US$5,16 
billones en financiamiento, con una retribu-
ción de US$2,73 en ingresos estatales por cada 
dólar invertido. Se estima que se han creado 
96.095 nuevos empleos y $6,4 billones en nue-
vas ventas (America’s SBDC, 2018).

ANTECEDENTES NACIONALES

Durante la administración de la ex Presidenta Michelle 
Bachelet, el gobierno de Chile comenzó el año 2014 el 
diseño e implementación de los “Centros de Desarro-
llo de Negocios” (Centros), por medio del Ministerio de 
Economía, Fomento y Turismo de Chile. La iniciativa de 
crear una red de Centros de asistencia técnica se po-
tenció con el acuerdo suscrito entre los gobiernos de 
Chile y Estados Unidos, en junio de 2014, en materia de 
promoción del emprendimiento y del crecimiento de las 
pequeñas y medianas empresas. Este acuerdo compro-
metió asesoría técnica, capacitación y colaboración de 
Estados Unidos para la implementación de los Centros 
en Chile, teniendo como contraparte técnica a los Small 
Business Development Centers (SBDC).

El primer Centro fue abierto en la ciudad de Valparaíso 
el 5 de octubre de 2015. En el periodo comprendido en-
tre su inauguración y el 30 de abril de 2016, se abrieron 
un total de 27 Centros en las 15 regiones del país, que 
han entregado asistencia técnica a más de 2.000 clientes. 
Dichos centros se ubican en las ciudades de Arica, Iqui-
que, Antofagasta, Copiapó, Vallenar, La Serena, Quillota, 
Independencia, Santiago, San Bernardo, Melipilla, Santa 
Cruz, Talca, Cauquenes, Chillan, Cañete, Angol, Temuco, 

4 Centros de desarrollo para pequeños negocios, en español. En Chile, este mismo modelo de centros ha sido denominado “Centros de Desarrollo de Nego-
cios”.
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Valdivia, La Unión, Osorno, Puerto Montt, Coyhaique, 
Aysén, Puerto Natales y Punta Arenas. A fines del año 
2017, existía una red de 51 Centros desplegados a lo lar-
go de todo el territorio nacional, aumentando la cantidad 
de empresas de menor tamaño atendidas hasta superar 
los más de 22.000 negocios.

En este contexto, los Centros son el fruto de un esfuer-
zo importante de distintas instituciones y del Servicio 
de Cooperación Técnica (SERCOTEC), encargado de 
la ejecución de este programa público, para entregar a 
emprendedores y empresas de menor tamaño una asis-
tencia técnica de calidad y libre de costo. Esto último, 
con el fin de generar mejoras en su gestión empresarial 
y así impulsar su crecimiento. Dicha asistencia ayuda a 
las empresas a desarrollar un plan de trabajo que inclu-
ye orientación, diagnóstico de la firma, asistencia técnica 
de alto valor, capacitación en habilidades de gestión y 
asuntos técnicos. Además la asistencia técnica ayuda a las 
empresas a identificar necesidades de financiamiento y 
las orienta para que tengan acceso a nuevos mercados y 
servicios financieros.

El objetivo de los Centros tiene su fundamento con-
ceptual en los resultados de estudios académicos que 
enfatizan una relación positiva entre una buena gestión 
empresarial y un buen desempeño económico de las 
empresas. Evidencia empírica sugiere que mejoras en las 
prácticas de gestión están significativamente asociadas a 
mayores tasas de crecimiento de las ventas, superviven-
cia, productividad y rentabilidad (Bloom & Van Reenen, 
2007). Además, dichos estudios enfatizan qué prácticas 
de gestión deficientes son más prevalentes en mercados 
con escasa competencia y en ciertas empresas familiares.
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METODOLOGÍA

En esta sección se abordan los aspectos me-
todológicos utilizados para la aplicación de la 
teoría del cambio, elaborada principalmente a 

par tir del análisis cualitativo, y para la evaluación de 
impacto del Programa en empleo y ventas. 

TEORÍA DEL CAMBIO Y ANÁLISIS CUALITATIVO

La teoría del cambio es una metodología de dise-
ño de proyectos que se utiliza para explicar cómo 
y por qué las actividades de un proyecto produ-
cen cambios deseados, proporcionando una hoja 
de ruta para que dichos cambios sucedan (Rogers, 
2014). Dicha hoja incorpora los siguientes niveles: 

• Definición de un problema. 
• Definición de líneas estratégicas que incorporan 
actividades, las que se constituyen en intervencio-
nes para el logro de un cambio social. 
• Los efectos directos de la intervención, los cuales 
se constituyen en precondiciones necesarias para el 
cambio e inciden en las metas intermedias (resulta-
dos intermedios). 
• El logro de los resultados intermedios que gene-
ran sucesivas precondiciones necesarias hasta el lo-
gro de la meta final, en este caso el impacto. 

Empleando esta metodología, se buscó identificar 
y estructurar la teoría del cambio que subyace al 
diseño e implantación de los Centros de Desarrollo 
de Negocios, de forma tal de desarrollar una me-
todología de evaluación de resultados que capture 
los distintos tipos de resultados, así como sus de-
terminantes. Esta información permite generar re-
diseños y/o ajustes a nivel de la implementación de 
los Centros, orientados a la obtención de mejores y 
mayores resultados.

El análisis cualitativo de este estudio consideró in-
formación levantada a través de entrevistas y focus 
group a actores vinculados a los Centros de Desa-
rrollos de Negocios (con un total de 14 entrevistas 
y 4 focus group), orientados a recoger opiniones y 
descripciones relativas a aspectos de diagnóstico, 
intervención, diseño, adaptación del modelo original 

a la realidad chilena, modelo de atención, resultados 
intermedios e impacto de los Centros. 

Las entrevistas consideraron la Gerencia de De-
sarrollo de Negocios y profesionales de diversos 
Centros, incluyendo directores, asesores senior y 
asesores junior, así como focus group con clientes de 
los mismos. Estos insumos proveyeron buena par te 
de la información empleada para la elaboración de 
la teoría de cambio.

Para el análisis de las entrevistas y focus group se 
realizaron transcripciones de las grabaciones de au-
dio realizadas en cada sesión, identificando la apari-
ción de cada uno de los aspectos requeridos para 
completar la elaboración de la correspondiente 
teoría del cambio.

EVALUACIÓN DE IMPACTO EN EMPLEO Y VENTAS

La evaluación de los efectos del Programa sobre el 
empleo y las ventas de usuarios utiliza el método 
de diferencias-en-diferencias, una técnica cuasi-ex-
perimental comúnmente empleada en evaluación 
de impacto. Esta metodología es factible de imple-
mentar en evaluaciones de impacto cuando se tiene 
información histórica de un grupo de tratamiento y 
de un grupo de control, la decisión de quien recibe 
el programa no es aleatoria y las empresas per te-
necientes al grupo de control están formadas por 
empresas de la población objetivo similares a las 
empresas beneficiarias del programa (Rober ts & 
Whited, 2013). Específicamente, el método de di-
ferencias-en-diferencias estima el efecto de un pro-
grama en una variable de resultado comparando 
el cambio promedio del indicador de interés (por 
ejemplo, número de trabajadores) del grupo de 
tratamiento con el cambio promedio en el mismo 
indicador del grupo de control. De este modo, se 
elimina el efecto de todas las características obser-
vables y no observables específicas de una empresa 
que son constantes en el tiempo y que podrían es-
tar afectando los resultados de dicha empresa, así 
como también los factores que influyen simultánea-
mente a ambos grupos.
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La Figura 1 muestra el efecto de la doble diferencia. 
En ella se muestran, por simplicidad, dos periodos 
(t=0 y t=1). En ambos periodos, pre y post trata-
miento, se cuenta con observaciones de la variable 
de resultado para ambos grupos. Las líneas rectas 
indican valores observados, mientras que la línea 
punteada indica el resultado potencial (no observa-
ble) del grupo de tratados si no hubiesen recibido 
tratamiento. Tal como lo muestra esta figura, el mé-
todo de diferencias-en-diferencias consiste en esti-
mar una doble diferencia. La primera corresponde 
a la diferencia de los resultados antes-después del 
grupo de tratados. Esta diferencia elimina factores 
constantes en el tiempo para dicho grupo, ya que 

se compara al grupo con sí mismo. La segunda di-
ferencia corresponde al cambio antes-después de 
los resultados de un grupo que no par ticipó en el 
programa, pero que estuvo expuesto a las mismas 
condiciones ambientales que el grupo de tratados. 
Por lo tanto, esta segunda diferencia captura los fac-
tores externos que varían con el tiempo tales como 
el ciclo económico, la tasa de desempleo y la infla-
ción a nivel nacional, entre otros. Si se “limpia” la 
primera diferencia de otros factores externos en el 
tiempo, que afectan al resultado de interés sustra-
yéndole la segunda diferencia, se habrá eliminado la 
principal causa de sesgo que nos preocupaba en el 
caso de las comparaciones simples antes-después.  

Figura N·1
Metodología de diferencias-en-diferencias aplicada en el estudio

Fuente: Elaboración propia.

Variable
Resultado

Grupo de 
tratamiento

Grupo de 
control

TiempoTratamientot = 0 t = 1

Impacto
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La utilización de este método de evaluación de im-
pacto, en el contexto de los servicios entregados 
por los Centros, busca comparar el cambio en em-
pleo y ventas de los beneficiarios del programa en 
el periodo 2015-2017, con el cambio en dichas va-
riables de resultado experimentado por empresas 
con características similares que no recibieron la 
asistencia técnica durante el periodo bajo evalua-
ción. 

CARACTERIZACIÓN GENERAL DE LOS DATOS

El levantamiento de los datos requeridos para la 
evaluación de impacto se realizó a través de encues-
tas presenciales realizadas entre junio y septiembre 
del año 2017, tanto para el grupo de control como 
para el grupo de tratamiento. En este caso par ticu-
lar, el grupo de control empleado fueron los nuevos 
clientes que se acercaron a los centros en estu-
dio durante el período de levantamiento, mientras 
que para el grupo de tratamiento se entrevistó una 
muestra de los clientes que ingresaron a los Cen-
tros entre octubre de 2015 y abril de 2016. Se optó 
por esta selección considerando que ambos grupos 
deberían ser similares en cuanto a características 
observables y no observables.

Para el grupo de control, se encuestó a todos los 
potenciales clientes que se acercaron a los Centros 
estudiados entre junio y agosto de 2017, alcanzan-
do un total de 709 empresarios. De estos empresa-
rios, 461 corresponden a clientes potenciales de los 
Centros que contaban con un negocio o una idea 
de negocio a fines del año 2015 (año considerado 
para la línea base) y condición que permite consi-
derarlos como grupo de control. Los clientes del 
grupo de tratamiento fueron seleccionados crean-
do una muestra representativa a nivel nacional de 
la población total de aproximadamente 2.000 em-
presarios que se inscribieron en los primeros 27 
Centros, entre octubre de 2015 y abril de 2016, 
alcanzando un total de 285 encuestas. 

Es impor tante destacar que, pese a que la asigna-
ción al tratamiento no fue aleatoria, los grupos de 
tratamiento y control son prácticamente idénticos 
–balanceados– en un gran número de variables ob-
servables preintervención, tales como género, lugar 
de residencia, nivel educacional, años de experien-
cia y actividad económica. Esta comparación entre 
ambos grupos se detalla en la Tabla 1. En ella se 
incluyen los resultados de la media y desviación 
estándar de cada una de las características de los 
grupos, así como el test de diferencias de medias 
o p-value.
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Tabla N·1
Comparación descriptiva de los grupos de tratamiento y control

Fuente: Elaboración propia.

Grupo de tratamiento

Media MediaDes. Est. Des. Est.

Género
Hombre

Zona de Residencia
Urbana

Zona del País
Zona Norte

Zona Central
Zona Sur

Región Metropolitana

Educación
Básica

Media Incompleta
Media Completa

Superior Incompleta
Superior Completa

Postgrado

Edad
Años

Experiencia en el Rubro
Años

Actividad Económica
Agricultura

Minería
Industria

Construcción
Comercio

Transportes y Comunicaciones
Servicios de Administración

Servicios Comunales, Sociales y 
Personales

0.48

0.80

0.21
0.29
0.30
0.20

0.04
0.06
0.21
0.10
0.55
0.05

43.37

5.81

0.09
0.02
0.08
0.03
0.19
0.02
0.04
0.16

0.51

0.85

0.20
0.27
0.36
0.16

0.06
0.04
0.22
0.12
0.52
0.03

40.90

6.33

0.06
0.02
0.07
0.04
0.20
0.05
0.03
0.12

0.50

0.40

0.41
0.45
0.46
0.40

0.19
0.23
0.41
0.30
0.50
0.21

10.99

8.47

0.29
0.16
0.28
0.18
0.39
0.14
0.19
0.37

0.50

0.36

0.40
0.44
0.48
0.37

0.24
0.20
0.42
0.32
0.50
0.17

11.56

7.68

0.24
0.12
0.25
0.19
0.40
0.21
0.18
0.33

0.454

0.093

0.584
0.535
0.064
0.239

0.229
0.350
0.646
0.517
0.514
0.208

0.004

0.480

0.109
0.360
0.457
0.701
0.082
0.783
0.123
0.33

Grupo de control Test de Dif. de Medias 
(p-value)



|Serie Sistemas Públicos N°15 / Mayo 2018
Evaluación de Impacto Centros de Desarrollo de Negocio en Chile / Generando empleo a través de empresas de menor tamaño

11

Debido a que las distribuciones de variables ob-
servables se encuentran balanceadas entre los gru-
pos de tratamiento y control, el diseño de ambos 
grupos fue el adecuado para la aplicación de una 
técnica como el estimador de diferencias-en-dife-
rencias. El hecho de que ambos grupos sean rela-
tivamente similares en un amplio set de variables 
observables que caracterizan a los empresarios de 
ambos grupos, sin haber realizado un pareamiento 
previo entre ambos grupos, sugiere que es posible 
asumir que los empresarios de ambos grupos de-
biesen ser similares en características no observa-
bles tales como niveles de motivación y habilidades 
de largo plazo.

DISEÑO DE LA ENCUESTA

La encuesta a clientes fue elaborada empleando 
como insumos la teoría del cambio y el análisis 
cualitativo, así como la revisión de otros formula-
rios tales como el de la Encuesta de Microempren-
dimiento (EME) y de la Encuesta Longitudinal de 
Empleo (ELE), y los que ya aplicaban los Centros 
de Desarrollo de Negocios a sus nuevos clientes. 

Asimismo, se consideraron las solicitudes realizadas 
por la contrapar te técnica del estudio.

Tras la validación del cuestionario, se realizó un pre-
testeo del mismo a través de encuestas a clientes 
de los Centros de San Bernardo y Santiago, a modo 
de reformular la redacción de preguntas, el formato 
de presentación y la medición de los tiempos re-
queridos para su aplicación. 

El diseño contempló la realización de encuestas 
presenciales a clientes de los Centros, efectuadas 
por un equipo de seis encuestadores vinculados al 
Centro de Sistemas Públicos (CSP), junto a encues-
tas (también presenciales) a nuevos clientes, ejecu-
tadas por los propios asesores de los Centros en la 
primera entrevista5. 

Previo a la puesta en marcha, se realizaron activi-
dades de preparación, tales como videos tutoriales, 
la difusión de un sitio web con información para 
los asesores de los Centros y capacitaciones a con-
trapar tes regionales de SERCOTEC y al equipo de 
encuestadores de CSP, entre otras. 

5 En ambos casos, las encuestas se aplicaron a través de un formulario cerrado, disponible empleando un dispositivo tipo tablet o computador, manejado por 
el o la encuestadora que entrevistaba a los clientes.
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EVALUACIÓN

MODELO DE TRABAJO DE LOS CENTROS

Caracterización general 
En las entrevistas realizadas a nivel institucional 
(tanto a directores como asesores), se plantea que 
los Centros de Desarrollo de Negocios están orien-
tados a resolver problemas económico-productivos 
y no aquellos de índole “social”, aunque los datos 
cualitativos apuntan a que en ocasiones se deben 
enfrentar temas vinculados a discriminación de gé-
nero y accesibilidad a discapacitados. Se señala, ade-
más, que el carácter empresarial que se le ha dado 
a los Centros implica que cuando se acercan clien-
tes que requieren más apoyo deben ser derivados, 
siendo la preocupación la entrega de herramientas 
a empresarios y emprendedores, y la evaluación a 
par tir de resultados. 

Los entrevistados institucionales advier ten hetero-
geneidad de los clientes, desde características de 
los territorios y su población (económicas, sociales 
y demográficas) hasta el nivel educacional de los 
empresarios y emprendedores.

Los Centros de Desarrollo de Negocios operan en 
base a una segmentación establecida en el diseño, 
esto es, emprendedores (N1), empresas de menor 
tamaño (N2) y gacelas o empresas con alto poten-
cial de crecimiento (N3). Aunque existe un conjun-
to de problemas comunes que son transversales a 
los distintos segmentos, como deficiencias en ges-

tión de sus negocios, bajo nivel de crecimiento y 
productividad, desconocimiento de normativa per-
tinente y fuentes de financiamiento, entre otros, los 
entrevistados (principalmente asesores) destacan 
las diferencias en las características, problemáticas y 
desafíos que enfrenta cada segmento.

Teoría del cambio
El trabajo desarrollado en esta fase se divide en tres 
secciones principales, que responden a la lógica que 
subyace al diseño del Programa, a saber : (i) diseño 
y operación, (ii) diagnóstico e intervención y (iii) 
resultados e impacto.

En cuanto a la teoría del cambio relacionada con la 
descripción de los procesos, se diagramaron los re-
sultados obtenidos del trabajo de levantamiento en 
torno a 12 procesos principales: estructura, méto-
do y planificación, contabilidad y gestión financiera, 
informalidad (formalización), conocimiento y domi-
nio normativo, temas tributarios, acceso a financia-
miento y banca, inversión, comercialización, manejo 
de recursos humanos, alfabetización digital, redes y 
expor taciones. 

A modo de resumen, se presentan a continuación 
los resultados obtenidos para los cinco procesos 
que tuvieron mayor relevancia en el levantamiento 
de información efectuado, tanto para los clientes 
como para los asesores, a modo de hacer un se-
guimiento de los mismos a lo largo del documento.
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Tabla N·2
Teoría del cambio y descripción de procesos del Programa (énfasis en intervención)6

Fuente: Elaboración propia.

Problemática

Estructura, método 
y planificación

Contabilidad y 
gestión financiera

Informalidad
(Formalización)

Temas tributarios

Manejo de recursos 
humanos

Poca definición de la idea y 
modelo de negocio y de la 
propuesta de valor. Falta de 
metodología, planificación y 
estrategia.

Clientes asisten a capaci-
taciones y elaboran plan 
y modelo de negocios 
junto a su asesor, de modo 
personalizado.

Clientes asisten a capacitacio-
nes y elaboran plan y modelo 
de negocios junto a su asesor, 
de modo personalizado.

El asesor guía al cliente en 
el proceso de formalización, 
mediante la figura legal que 
resulte más adecuada para 
su negocio. 

Capacitaciones y asesorías 
personalizadas. Asesores 
dan tareas a sus clientes 
(registro de gastos e ingre-
sos, utilidades, determina-
ción de punto de equilibrio, 
entre otras).

Registro y sistematización de 
gastos e ingresos, cálculo de 
rentabilidad. Capacidad para 
entender un balance. Asumen 
responsabilidades en conta-
bilidad. Racionalizan gestión 
financiera, separan cuentas. 

Clientes constituyen personas 
jurídicas de primera categoría, 
comprenden pros y contras de 
distintas figuras legales, mayor 
acceso a la banca y a nuevos 
mercados.

Pago y declaración de 
impuestos, conocimiento de 
beneficios asociados. Conoce 
su clave del sitio SII, entiende 
manejo de impuestos, diferen-
cia entre IVA de venta e IVA 
de compra, domina facturación 
electrónica.

Capacitaciones y asesorías 
en la materia, recomenda-
ciones respecto a benefi-
cios del pago de impuestos. 
Apoya en tramitación de 
factura electrónica. 

Asesores dan a conocer 
normativa, acompañan en 
contratación y desvincu-
lación de trabajadores, 
apoyan en manejo de clima 
laboral. Recomiendan defi-
nición de roles y responsa-
bilidades, fijación de sueldo.

Delimitación de roles, defi-
nición de horarios, mejora 
de condiciones laborales 
en el trato y en el clima 
laboral, más capacidad de 
liderazgo y optimización 
trabajo en equipo.

Clientes no llevan registro de 
gastos ni ingresos, externali-
zan contabilidad sin un ade-
cuado control, no diferencian 
entre ingresos y gastos de la 
empresa y personales.

Temor a la formalización 
(pago de impuestos, pérdida 
de beneficios sociales), des-
conocimiento del procedi-
miento y figuras legales.

Temor y desconfianza hacia 
el Servicio de Impuestos 
Internos (SII). IVA no se re-
gistra adecuadamente. No se 
pagan impuestos, desconocen 
beneficios de la tributación, 
delegación a contadores.

Desconocimiento formas 
de contratación, reticencia 
a contratar, escasa diferen-
ciación de roles, falta de 
delegación, débil manejo de 
clima laboral, no hay autocon-
tratación.

Intervención Resultados levantados

6 La versión completa de esta tabla se encuentra en Anexos.
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ENCUESTA A ASESORES Y DIRECTORES

Se realizó una encuesta para los asesores y direc-
tores de los 27 Centros estudiados, con el objetivo 
de sistematizar una caracterización de ellos y para 
contar con una descripción interna de la estruc-
tura de los Centros y de su funcionamiento. Este 
instrumento fue aplicado a través de la plataforma 
Qualtrics y enviada a través de correo electrónico, 
con un total de 113 respuestas correspondientes al 
97,4% del universo total de asesores y directores 
de los Centros en estudio al momento de aplicar la 
encuesta. La encuesta consistió en 29 preguntas y 
abarcó tres dimensiones: (1) caracterización del en-
cuestado, (2) atención a clientes y (3) necesidades, 
efectos y satisfacción de los clientes. 

Los principales resultados obtenidos a través de 
este instrumento fueron los siguientes:

• El 70% de los encuestados tiene educación uni-
versitaria completa, mientras que un 28% de estos 
tienen grado de magister. La totalidad de los direc-
tores, más del 90% de los asesores senior y prácti-
camente el 80% de los asesores junior cuentan con 
más de cinco años de experiencia.
• La actividad a la que más esfuerzo le dedican son 
las asesorías personalizadas, especialmente de tipo 
presencial. La mayoría de los profesionales de los 
centros considera que el modelo de intervención 
para cada tipo de clientes (N1, N2 o N3) es ade-
cuado o muy adecuado.
• Un número impor tante de funcionarios de los 
Centros menciona que la coordinación del Centro 
con SERCOTEC regional es muy buena. En cambio, 
declaran que la coordinación con otros Centros y 
con las autoridades regionales y de la comunidad es 
mala o muy mala.
• Cerca del 40% de los encuestados indica que es 
necesario que los Centros cuenten con profesiona-
les especializados (por ejemplo, abogados y conta-
dores) para que puedan obtener mejores resultados 
con sus clientes. Un 20% de los encuestados señala 
que es necesario reducir la cantidad de papeleo con 
el operador.

• Los encuestados destacaron las necesidades prin-
cipales para cada tipo de clientes:

Segmento N1: financiamiento externo y formaliza-
ción del negocio.
Segmento N2: financiamiento y adopción de bue-
nas prácticas. 
Segmento N3: adopción de buenas prácticas de 
gestión, capacitación y financiamiento. 

• Más de la mitad de los encuestados indica que 
“muy frecuentemente” las necesidades y dificulta-
des de los clientes son aumentar ventas, necesi-
dades de marketing, acceder a subsidios públicos, 
alcanzar nuevas formas de comercialización y utili-
zar internet. Otras necesidades o dificultades muy 
frecuentes son: disminuir costos, tener nociones de 
temas tributarios y separar la contabilidad personal 
de la contabilidad del negocio.
• La mayoría de los encuestados cree que el servicio 
entregado por los Centros puede tener un efecto 
en el cor to plazo en formalización, tramitación de 
permisos y patentes, mejoramiento de la contabili-
dad de la empresa, inclusión financiera, solución de 
problemas legales y aumento de ventas. Específica-
mente en la dimensión de aumento de ventas, un 
52% de los encuestados manifiesta que cree que el 
Centro produce efectos en el cor to plazo, un 43% 
indica que cree que los efectos se hacen evidentes 
en el mediano plazo y sólo un 5% cree que hay 
efectos en el largo plazo. Entre los efectos no espe-
rados, cerca de un 90% de los encuestados mencio-
na que la asistencia ofrecida por los Centros mejora 
el nivel de autoestima de sus clientes y en torno al 
60% refiere que permite a los clientes a acceder a 
subsidios del Estado.
• A juicio de los encuestados, los tres servicios de 
los Centros más beneficiosos para los clientes son 
las asesorías, capacitaciones y el acceso a financia-
miento. Un 44% de los encuestados cree que los 
clientes están muy satisfechos, un 54% piensa que 
los clientes están satisfechos y un 2% opina que los 
clientes están muy insatisfechos.
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7 Esto se debe a que un importante número de empresarios que se acercan a los Centros son, inicialmente, trabajadores por cuenta propia.

RESULTADOS

En términos de empleo, los resultados sugieren que 
los Centros han tenido un impacto positivo en el 
desempeño de sus clientes. Específicamente, las con-
clusiones repor tan un aumento (en comparación al 
grupo de control) en el número de trabajadores 
totales, número de trabajadores formalmente con-
tratados y número de trabajadores con labores de 
jornada completa. Además, los resultados sugieren 
una reducción en el número de trabajadores fami-
liares no remunerados. Al distinguir entre hombres 
y mujeres, el material obtenido sigue las tendencias 
previamente expuestas, excepto en el trabajo con 
labores de jornada completa: mientras se observa 
un aumento de trabajadores hombres jornada com-
pleta, las trabajadoras mujeres en dicha modalidad 
presentan una disminución.

El Gráfico 1 muestra un resumen de las regresio-
nes estimadas, utilizando el número de trabajado-
res totales (hombres y mujeres). Las primeras dos 
barras del gráfico indican que los Centros tuvieron 
un impacto positivo en el número de trabajadores 
totales. La magnitud indica que, en promedio, los 
clientes en el grupo de tratamiento aumentaron su 
contratación en 0,3 trabajadores más que el grupo 
de control. La magnitud económica de este impacto 
es impor tante considerando que los clientes tienen, 
en promedio, 1,46 trabajadores (impacto de un 
26%)7. La magnitud es de 0,2 trabajadores contrata-
dos más para el grupo de tratamiento, lo que sugie-
re que el impacto que los Centros están teniendo 
en sus clientes, en términos de creación de empleo, 

EVALUACIÓN DE IMPACTO

se traduce en más de un 70% en un aumento del 
trabajo formal. El segundo par de barras indican 
que los Centros tuvieron un impacto positivo en 
el número de trabajadores contratados. Cabe seña-
lar que todos estos resultados son estadísticamente 
significativos al 95% de confianza.

El tercer par de barras indica que los Centros pro-
dujeron una reducción en el número de trabaja-
dores familiares no remunerados, por par te de los 
clientes tratados, en comparación a los clientes en 
el grupo de control. Este efecto es estadísticamen-
te significativo al 99% de confianza. Conjuntamente, 
los coeficientes obtenidos indican que las empresas 
en el grupo de control aumentaron su trabajo no 
remunerado (en 0,488 trabajadores familiares no 
remunerados), pero que dicho efecto se desvanece 
casi completamente en el grupo de tratados (esto 
es, 0,027=0,488-0,461). Finalmente, se observa un 
aumento en el número de trabajadores jornada 
completa, pero este efecto no es estadísticamente 
significativo a niveles de estándares de confianza.

En términos de empleo, los resultados sugie-
ren que los Centros han tenido un impacto 
positivo en el desempeño de sus clientes. Es-
pecíficamente, las conclusiones reportan un 
aumento (en comparación al grupo de con-
trol) en el número de trabajadores totales, nú-
mero de trabajadores formalmente contrata-
dos y número de trabajadores con labores de 
jornada completa. 
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Gráfico N·1
Impacto en empleo
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El impacto en trabajadores hombres es similar. En 
promedio, los clientes en el grupo de tratamien-
to aumentaron la cantidad total de trabajadores 
hombres en 0,2 trabajadores más que el grupo de 
control. También se tiene un impacto positivo en 
la cantidad de trabajadores hombres contratados, 
con 0,13 trabajadores más en el grupo de trata-
miento que en el grupo de control. Por otra par te, 
se observa una reducción en el número de traba-
jadores familiares no remunerados en los clientes 
tratados, en comparación a los clientes en el grupo 
de control. Además, la magnitud de los coeficientes 
de interés indica que las empresas en el grupo de 
control aumentaron su trabajo familiar no remune-
rado, entre fines de 2015 y mediados de 2017 (en 
0,390 trabajadores), pero que nuevamente dicho 
efecto se desvanece, casi completamente, en el gru-
po de tratados (esto es, 0,026=0,390-0,364). Para 
los trabajadores de jornada completa, la magnitud 
indica que, en promedio, los clientes en el grupo 
de tratamiento aumentaron su contratación en 0,2 
trabajadores jornada completa más que en el grupo 
de control. Todos estos efectos fueron estadística-
mente significativos al 99% de confianza.

Para el caso de las trabajadoras mujeres, se obser-
van pequeñas diferencias. En términos globales, se 
ve un impacto positivo en el número de trabajado-
ras mujeres. La magnitud indica que, en promedio, 
los clientes en el grupo de tratamiento aumentaron 
el total de trabajadoras en 0,13 mujeres más que el 
grupo de control. El efecto también es positivo en 
el número de trabajadoras contratadas. La magnitud 
es leventemente inferior a la de trabajadores tota-
les (0,130 versus 0,098), lo que sugiere que el im-
pacto que los Centros están teniendo en sus clien-
tes se traduce casi completamente en un aumento 
del trabajo formal (en torno al 75% de los trabajos 
de mujeres generados son formales). Los resultados 
indican también que los Centros produjeron una 
reducción en el número de trabajadoras no remu-
neradas por par te de los clientes tratados, en com-
paración a los clientes en el grupo de control. La 
magnitud de los coeficientes de interés indica que 

las empresas en el grupo de control aumentaron 
su trabajo no remunerado (en 0,098 trabajadoras 
familiares no remuneradas), pero que este efecto se 
anula completamente en el grupo de tratados (esto 
es, 0,000=0,098-0,0098). Finalmente, y a diferencia 
del caso de trabajadores hombres, se observa una 
reducción en el número de trabajadoras de jornada 
completa del grupo de tratamiento en comparación 
al grupo de control. Específicamente, las magnitudes 
de los coeficientes de interés indican un aumen-
to en el número trabajadoras jornada completa en 
ambos grupos, pero que el efecto es menor en el 
grupo de tratados. Todos estos efectos son estadís-
ticamente significativos al 90% de confianza.

En la sección de ventas, la variable de resultados es 
ventas anuales divididas por el número de meses 
de operación del negocio. Se tienen ventas anua-
les para los años 2015 y 2016, y para las ventas 
del primer semestre del año 2017. Los resultados 
sugieren que los Centros han tenido un efecto par-
ticularmente en ventas de empresas establecidas 
en el sector comercio. Además, el efecto tiende a 
ser mayor en el mediano plazo (18 meses) que en 
el cor to plazo (12 meses). En términos de efecto 
promedio, si bien la dirección de los coeficientes 
del impacto de la asistencia técnica entregada por 
los Centros tiende a ser positivo, no se encuentra 
un impacto estadísticamente significativo a niveles 
estándares de significancia.

PERCEPCIÓN CLIENTES

Para conocer la percepción de los clientes, se le 
pidió al grupo de tratamiento evaluar cuánto los 
ayudó el Centro a mejorar en distintos aspectos, en 
una escala de 1 a 4, donde 1 corresponde a “nada”, 
2 corresponde a “poco”, 3 corresponde a “bastan-
te” y 4 corresponde a “mucho”. Esta pregunta fue 
incluida en siete dimensiones: 1) formalización y 
contabilidad, 2) empleo, 3) ventas, 4) bancarización 
y financiamiento, 5) mercados y medios de comuni-
cación, 6) tecnología de la información y comunica-
ción y 7) aspectos generales.
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Agrupando las respuestas que declaraban bastante 
o mucho apoyo de par te de los Centros, los 10 
aspectos mejor evaluados por los clientes ante la 
pregunta ¿cuánto lo apoyó el Centro? fueron las si-
guientes8: formalizar su empresa o negocio, conocer 
los beneficios asociados a la formalización, desarro-
llar sus capacidades como empresario(a), mejorar la 
confianza en sí mismo(a), llevar un registro de gastos 
e ingresos, mejorar su actitud y/o habilidades como 
empresario(a), acceder a redes de apoyo (provee-
dores, clientes, servicios públicos), separar gastos de 
empresa/negocio y hogar, aumentar o mantener las 
ventas de empresa o negocio y conocer fuentes de 
financiamiento públicas y privadas. Cabe destacar 
que los encuestados observan un apor te en ventas 
gracias al apoyo del Centro, pero la comparación 
con los datos cuantitativos hace creer que esto se 
debe a que tanto el grupo de control como el gru-
po de tratamiento presentaron un alza en ventas.

En cambio, las 10 categorías con menor cantidad de 
respuestas “bastante” o “mucho” fueron: desarrollar 
una página web de la empresa o negocio, crear, usar 
o mejorar el uso de una cuenta de correo elec-
trónico; introducir nuevos medios de pago, hacer 
trámites en línea, conocer o mejorar el uso de pro-
gramas básicos, reclutar y seleccionar trabajadores 
(dimensión empleo), obtener permisos sanitarios, 
patentes u otros, supervisar la labor del contador, 
abrir una cuenta bancaria como empresa y abrir una 
cuenta como persona. Se estima que en la mayo-

ría de estos aspectos se observa un menor apoyo 
puesto que se tratarían de situaciones ya resueltas 
por los encuestados, sin haber recurrido al Centro 
para ello. En el caso de empleo, se estima que el 
menor apoyo percibido se debe a que el impacto 
en empleo, si bien es estadísticamente significativo, 
es de muy baja magnitud como para ser observado 
por los clientes (menos de un cliente, en cualquiera 
de las categorías).

En la Tabla 3 se incluye la totalidad de preguntas 
realizadas por dimensión, destacando aquellas con 
mayor y menor cantidad de respuestas “bastante” o 
mucho, en color verde y rojo, respectivamente.

los 10 aspectos mejor evaluados por los clientes 
ante la pregunta ¿cuánto lo apoyó el Centro? 
fueron las siguientes: formalizar su empresa 
o negocio, conocer los beneficios asociados a 
la formalización, desarrollar sus capacidades 
como empresario(a), mejorar la confianza en 
sí mismo(a), llevar un registro de gastos e 
ingresos, mejorar su actitud y/o habilidades 
como empresario(a), acceder a redes de apo-
yo (proveedores, clientes, servicios públicos), 
separar gastos de empresa/negocio y hogar, 
aumentar o mantener las ventas de empresa 
o negocio y conocer fuentes de financiamiento 
públicas y privadas.

8 Agrupando entre ambas categorías más del 75% de las respuestas.
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Tabla N·3
Resultados percepción de clientes por dimensión

Formalización 
y contabilidad 
(clientes no 

formalizados)

Formalización 
y contabilidad  

(clientes 
formalizados)

Ejemplos

Ventas

¿Cuánto lo apoyó el Centro en…? Clientes sin 
negocio formalizado

Formalizar su empresa o negocio

Conocer los beneficios asociados a la formalización

Llevar un registro de gastos e ingresos

Separar gastos de empresa/negocio y hogar

Realizar trámites ante el SII

Conocer procedimientos para factura electrónica

Obtener permisos sanitarios, patentes u otros

Supervisar la labor del contador

Conocer los beneficios asociados a la formalización

Llevar un registro de gastos e ingresos

Conocer procedimientos para factura electrónica

Separar gastos de empresa/negocio y hogar

Supervisar la labor del contador

Realizar trámites ante el SII

Obtener permisos sanitarios, patentes u otros

Conocer mejor las normativas laborales

Ejercer un mayor y mejor liderazgo

Mejorar el trabajo en equipo

Mejorar la relación con los trabajadores

Mejorar las condiciones laborales de los trabajadores

Delimitar funciones entre los trabajadores

Mejorar la relación entre trabajadores

Mantener o contratar nuevos trabajadores

Reclutar y seleccionar a trabajadores

Aumentar o mantener las ventas de empresa o negocio

Calcular las ganancias de la empresa o negocio

Determinar los precios de sus productos o servicios 
en forma adecuada

17%

16%

24%

22%

32%

38%

56%

17%

24%

26%

33%

33%

36%

35%

39%

40%

10%

17%

18%

15%

8%

12%

13%

14%

13%

17%

15%

19%

11%

15%

18%

34%

24%

24%

26%

27%

27%

27%

23%

21%

33%

30%

27%

34%

43%

38%

28%

26%

24%

22%

24%

20%

46%

38%

37%

68%

67%

62%

54%

53%

51%

49%

47%
41%

79%
68%

64%

10%

16%

11%

15%

17%

14%

11%

26%

36%

23%

31%

27%

20%

14%

47%

32%

42%

32%

24%

27%

20%

73%

68%

65%

63%

51%

48%

34%

9%

9%

15%

12%

18%

18%

27%

30%

0%

3%

3%

9%

6%

9%

15%

12%

24%

21%

42%

36%

24%

15%

24%

15%

67%

67%

39%

42%

52%

58%

33%

42%

91%
88%
82%
79%
76%

73%

58%

57%

Nada Poco Bastante Mucho
Bastante 
+ MuchoDimensiones
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Bancarización y 
financiamiento

Mercados y 
medios de 

comunicación

Tecnología de 
la información y 
comunicación

Evaluación 
general

¿Cuánto lo apoyó el Centro en…? Clientes sin 
negocio formalizado

Conocer fuentes de financiamiento públicas y privadas

Estimar su capacidad de endeudamiento

Conocer costo de productos bancarios 
(línea de sobregiro, tarjetas de crédito, crédito, etc.)

Introducir nuevos medios de pago

Abrir cuenta bancaria como empresa

Abrir cuenta bancaria como persona

Conocer su mercado objetivo

Desarrollar estrategias de marketing 
(publicitar sus productos)

Identificar segmentos de clientes

Comprender la oferta de valor de empresa 
y sus productos o servicios

Conocer a la competencia (productos, precio, calidad)

Conocer nuevos clientes y proveedores

Diseñar y/o mejorar la presentación de productos

Participar en ferias, ruedas de negocio o exposiciones

Usar o mejorar el uso de redes sociales para 
comercializar sus productos

Usar o mejorar el uso del computador para labores 
de la empresa o negocio

Desarrollar o mejorar una página web de la 
empresa o negocio

Crear, usar o mejorar el uso de una cuenta 
de correo electrónico

Hacer trámites en línea 
(SII, Previred, pago de cuentas, etc.)

Conocer o mejorar el uso de programas básicos 
tales como Word, Excel u otros

Desarrollar sus capacidades como empresario(a)

Mejorar la confianza en sí mismo(a)

Mejorar su actitud y/o habilidades como empresario(a)

Acceder a redes de apoyo o manejarlas (proveedores, 
clientes, servicios públicos, autoridades, otros)

Optimizar su tiempo

15%

37%

36%

39%

65%

74%

14%

18%

13%

14%

18%

19%

22%

24%

6%

8%

11%

8%

16%

7%

8%

9%

12%

17%

31%

26%

28%

29%

28%

56%

58%

52%

51%

38%

87%
84%
81%
80%

66%

25%

32%

37%

41%

34%

40%

17%

16%

16%

13%

21%

17%

27%

23%

20%

19%

15%

21%

31%

29%

27%

27%

30%

22%

58%

52%

47%

46%

45%

43%

11%

9%

15%

14%

13%

12%

13%

17%

28%

26%

28%

25%

26%

29%

22%

24%

47%

47%

45%

46%

43%

40%

43%

35%

75%

73%

73%

72%

69%

69%

65%

59%

8%

11%

15%

16%

10%

10%

24%

25%

24%

20%

7%

5%

53%

28%

25%

25%

18%

11%

77%
52%

50%

45%
25%
16%

Nada Poco Bastante Mucho
Bastante 
+ MuchoDimensiones

Fuente: Elaboración propia.
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POSIBILIDADES
INVESTIGACIÓN FUTURA

Tanto por el impacto positivo que se observó 
para el tratamiento entregado por los Cen-
tros, como por la riqueza de los datos obte-

nidos y otras opor tunidades, existen diversas líneas 
de investigación futura en torno al trabajo de los 
Centros de Desarrollo de Negocios.

La primera línea se relaciona con la realización de 
una extensión del estudio, frente a la pregunta de 
cuál es el impacto económico que estos resultados 
tienen a nivel país. Por ejemplo, ¿cuántos nuevos 
empleos se estarían generando en Chile gracias a 
los negocios que se trabajan con los Centros ac-
tualmente? 

Por otra par te, es posible hacer estudios adiciona-
les en torno a los resultados obtenidos respecto a 
acceso a financiamiento y a nuevos mercados, eva-
luando el impacto que dichos cambios generan en 
el desempeño general de las empresas asesoradas 
por los Centros. 

Finalmente, se observan opor tunidades de investi-
gación futura en torno a la evaluación de los benefi-
cios obtenidos gracias a la formalización, tanto para 
las propias empresas como a nivel local o nacional, 
considerando que es uno de los aspectos más des-
tacados tanto por los asesores y directores, como 
por los propios clientes de los Centros, además de 
la propia evaluación de impacto.



| Serie Sistemas Públicos N°15 / Mayo 2018
Evaluación de Impacto Centros de Desarrollo de Negocio en Chile / Generando empleo a través de empresas de menor tamaño

22

Se puede determinar que la implementación 
de esta política en el país ha contribuido a las 
empresas de menor tamaño. En efecto, los re-
sultados de la evaluación de impacto sugieren 
que la asesoría entregada por los Centros de 
Desarrollo de Negocios en Chile tiene un efecto 
positivo, y económicamente importante, en tér-
minos de creación y formalización de empleos.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
DE POLÍTICA PÚBLICA

Tras la realización de este estudio, que incluyó 
un análisis cualitativo del trabajo efectuado 
por los primeros 27 Centros de Desarrollo 

de Negocios en Chile, a través de la aplicación de 
su teoría del cambio, así como también un análisis 
cuantitativo del impacto en empleo y ventas -por 
medio del método de diferencias en diferencias- se 
puede determinar que la implementación de esta 
política en el país ha contribuido a las empresas 
de menor tamaño. En efecto, los resultados de la 
evaluación de impacto sugieren que la asesoría en-
tregada por los Centros de Desarrollo de Negocios 
en Chile tiene un efecto positivo, y económicamen-
te impor tante, en términos de creación y formali-
zación de empleos. Específicamente, los resultados 
indican que los clientes de los centros experimen-
taron, en comparación al grupo de control, un in-
cremento en el número de trabajadores totales, el 
número de trabajadores formalmente contratados 
y el número de trabajadores jornada completa, así 
como una reducción en el número de trabajadores 
familiares no remunerados.

Este trabajo, además, muestra evidencia cualitativa 
de que los Centros no solo han ayudado a crear 
más puestos de trabajo formales, sino que también 
han incidido en aspectos que ayudan a mejorar la 
calidad laboral de los empresarios y la de sus tra-
bajadores. En aspectos netamente asociados a la 
satisfacción de los empresarios, el 87% de estos 
reconocieron que el Centro los apoyó de mane-
ra impor tante a “desarrollar sus capacidades como 
empresario”, mientras que el 84% mencionó que el 
Centro fue fundamental para “mejorar la confianza 
en sí mismo”.

En Chile, a la luz de la persistente informalidad en 
el mercado laboral (un 30% de la fuerza laboral 
es informal) y del gran número de microempresas 
(65% de las empresas), los resultados de este estu-
dio tienen implicancias de política de gran relevan-
cia. La inversión pública realizada en los Centros de 
Desarrollo de Negocios produce una contribución 
impor tante a la economía, a través de la creación 
de nuevas opor tunidades de trabajo formal y de la 
identificación de nuevas posibilidades de negocios 
que ayudan a vigorizar la economía. Asimismo, el 
apoyo realizado por los Centros contribuye a una 
mayor satisfacción laboral, reflejada en un mejora-
miento de la autoestima y las habilidades empresa-
riales, y de liderazgo de sus clientes.

Concluido el estudio, se observan diversas opor-
tunidades de mejora para aumentar el valor entre-
gado por los Centros. Por una par te, se estima que 
para favorecer el seguimiento a las asesorías rea-
lizadas y a la evaluación del impacto de las inter-
venciones, se deberían mejorar los registros propios 
de los Centros en términos de ventas anuales de 
sus clientes, cantidad de trabajadores (totales, con-
tratados, familiares no remunerados y de jornada 
completa, distinguiendo entre hombres y mujeres), 
así como incorporar el uso de datos administrativos 
provenientes de otras instituciones públicas y el le-
vantamiento periódico de encuestas cualitativas a 
empresarios, directores y asesores.

Por otra par te, se estima que existen opor tunida-
des de ampliar la investigación realizada, de modo 
de conocer el impacto real de los Centros en la 
economía del país, ya sea a través de una extrapola-
ción de los resultados obtenidos en cuanto a acceso 
a nuevos mercados y empleo, entre otros aspectos. 
Implementando ambos tipos de mejoras, el Estado 
podría contar con mejores herramientas para deci-
dir cómo y dónde inver tir recursos que favorezcan 
el desarrollo de las empresas de menor tamaño en 
Chile, fomentando la economía del país. 
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ANEXOS

Tabla N·2 (completa)
Teoría del cambio y descripción de procesos del Programa 
(énfasis en intervención)

Problemática

Estructura, método 
y planificación

Contabilidad y 
gestión financiera

Informalidad
(Formalización)

Conocimiento y 
dominio normativa

Acceso al 
financiamiento

y a la banca

Temas Tributarios

Poca definición de la idea y 
modelo de negocio y de la 
propuesta de valor. Falta de 
metodología, planificación y 
estrategia.

Clientes asisten a capaci-
taciones y elaboran plan 
y modelo de negocios 
junto a su asesor, de modo 
personalizado.

Clientes asisten a capacitacio-
nes y elaboran plan y modelo 
de negocios junto a su asesor, 
de modo personalizado.

El asesor guía al cliente en 
el proceso de formalización, 
mediante la figura legal que 
resulte más adecuada para 
su negocio. 

Capacitaciones y asesorías 
personalizadas. Asesores 
dan tareas a sus clientes 
(registro de gastos e ingre-
sos, utilidades, determina-
ción de punto de equilibrio, 
entre otras).

Registro y sistematización de 
gastos e ingresos, cálculo de 
rentabilidad. Capacidad para 
entender un balance. Asumen 
responsabilidades en conta-
bilidad. Racionalizan gestión 
financiera, separan cuentas. 

Clientes constituyen personas 
jurídicas de primera categoría, 
comprenden pros y contras de 
distintas figuras legales, mayor 
acceso a la banca, y a nuevos 
mercados.

Conocimiento para tramitar 
permisos sanitarios, patentes 
municipales, normativa perti-
nente para su actividad (p.ej. 
ley MEF).

Capacitaciones y asesorías. 
Asesor instruye al cliente 
respecto a normativa vi-
gente, apoyo en tramitación 
de resoluciones sanitarias y 
patentes.

Capacitaciones y asesorías 
en la materia, recomenda-
ciones respecto a benefi-
cios del pago de impuestos. 
Apoya en tramitación de 
factura electrónica.

Desconocimiento de 
fuentes de financiamiento 
pública y privada; escasas 
habilidades para elaborar 
propuestas; limitaciones 
para acceder a la banca.

Pago y declaración de 
impuestos, conocimiento de 
beneficios asociados. Conoce 
su clave del sitio SII, entiende 
manejo de impuestos, diferen-
cia entre IVA de venta e IVA 
de compra, domina facturación 
electrónica.

Conocimiento de fuentes 
de financiamiento público y 
privado; competencias para 
el desarrollo de proyectos y 
propuestas; acceso a produc-
tos y servicios de instituciones 
bancarias y de microfinanzas.

Clientes no llevan registro de 
gastos ni ingresos, externali-
zan contabilidad sin un ade-
cuado control, no diferencian 
entre ingresos y gastos de la 
empresa y personales.

Temor a la formalización 
(pago de impuestos, pérdida 
de beneficios sociales), des-
conocimiento del procedi-
miento y figuras legales.

Desconocimiento de la 
normativa pertinente y 
vigente para sus respectivos 
negocios, o los canales y pro-
cedimientos para tramitarla, 
por ejemplo en lo referente 
a resoluciones sanitarias, 
patentes o ley MEF.

Temor y desconfianza hacia 
el Servicio de Impuestos 
Internos (SII). IVA no se re-
gistra adecuadamente. No se 
pagan impuestos, desconocen 
beneficios de la tributación, 
delegación a contadores.

Asesor informa respecto a 
oferta pública y privada en 
materia de financiamiento a 
MIPE. Prepara al cliente para 
elaborar propuestas (no las 
desarrolla).
Participación en centros (vía 
convenio) facilita acceso a la 
banca a clientes.

Intervención Resultados levantados
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Problemática

Inversión*

Comercialización

Manejo de recursos 
humanos

Alfabetización digital

Exportaciones

Redes

Inversiones atienden a con-
tingencias y carecen de visión 
estratégica. Limitaciones 
debido a acceso a banca y/o 
financiamiento público.

Asesor promueve visión 
estratégica de inversiones. 
Acceso a banca y/o finan-
ciamiento público posibilita 
concretar inversiones en 
ámbitos claves del funciona-
miento de la empresa.

Conocimiento y visión estraté-
gica respecto a las inversiones 
necesarias para la expansión y/o 
sostenibilidad del negocio. Reali-
zación de inversiones en capital 
de trabajo, mejoras productivas, 
aumento de productividad.

Capacitaciones en marketing 
digital; asesores instruyen a 
clientes en distintas formas y 
canales de comercialización.
Centros promueven la par-
ticipación en ferias, ruedas 
de negocio, promocionan 
redes con actores públicos y 
privados.
Algunos centros tienen 
convenios con universidades 
para desarrollar marca y 
estrategias de marketing.
Centros realizan estudios de 
mercado

Mayor conocimiento respecto a 
canales y estrategias de comer-
cialización, dominio de marketing 
digital, mayor comprensión de su 
mercado: segmentos de clientes, 
oferta de valor de sus produc-
tos, competencia, estimación de 
precios, imputación de las horas 
de dedicación del empresario, 
períodos de venta más alto. 
Desarrollo e instalación de la 
marca, trabajo de imagen. Acceso 
a ferias y ruedas de negocio.

Asesores dan a conocer 
normativa, acompañan en 
contratación y desvincu-
lación de trabajadores, 
apoyan en manejo de 
clima laboral. Recomien-
dan definición de roles y 
responsabilidades,  fijación 
de sueldo.

Asesores (en centros 
donde ocurre) crean correo 
electrónico a clientes, 
promueven y apoyan uso 
de computador y software. 
Asistencia en uso de redes 
sociales. Incorporación de 
medios digitales (correo 
electrónico, WhatsApp) para 
la relación con clientes. 

Asesores promueven la 
generación de redes entre 
clientes, así como la interac-
ción entre estos e institucio-
nes públicas y autoridades 
políticas. Realización de 
ferias y ruedas de negocios 
facilita generación de redes.

Delimitación de roles, definición 
de horarios, mejora de condicio-
nes laborales en el trato y en el 
clima laboral, más capacidad de 
liderazgo y optimización trabajo 
en equipo.

Uso de computador, de internet, 
de software (Excel, Word), 
facturación electrónica, redes 
sociales. Creación (en caso de no 
tener) y uso cotidiano de correo 
electrónico.

Generación de vínculos de 
amistad y comerciales (clien-
te-proveedor) entre clientes y 
con actores externos al centro, 
incluyendo empresarios e institu-
ciones públicas y privadas.

Desconocimiento de canales 
y estrategias de comerciali-
zación, reticencia a vender, 
dificultades para acceder 
a nuevos clientes. Poco 
desarrollo de su marca y 
conceptualización de oferta 
de valor. Desconocimiento de 
mercado.

Desconocimiento formas 
de contratación, reticencia 
a contratar, escasa diferen-
ciación de roles, falta de 
delegación, débil manejo de 
clima laboral, no hay autocon-
tratación.

En algunos centros los clien-
tes no poseen computador 
y/o correo electrónico, no 
utilizan software (Excel) y 
presentan problemas de co-
nectividad e infraestructura.

Débil generación de vínculos 
y redes con otros actores 
relevantes, como participación 
en redes comerciales y orga-
nizaciones empresariales. Se 
aprecia un temor o reticencia 
a aproximarse a autorida-
des locales, provinciales o 
regionales.

En las entrevistas no se levantaron problemáticas, intervenciones o resultados asociados a las expor-
taciones. Probablemente esto se deba a la baja participación de gacelas y que las EMT participantes 
demuestran niveles de desarrollo que aún no se asocian a exportación de sus productos o servicios.

Intervención Resultados levantados





EDICIONES ANTERIORES DE 
LA SERIE SISTEMAS PÚBLICOS

 2 Julio 2010
Inversión pública: Desafíos del Sistema Nacional de Inversiones

N  Marzo 2011
Supervisión educativa a establecimientos educacionales: Diagnóstico y desafíos para 
su modernización

4 Marzo 2011
Descentralización en Chile: Una trayectoria posible

 Julio 2011

para la defensa en Chile

6 Mayo 2012
Análisis organizacional de entidades públicas en Chile: Lecciones para la gestión y el 
diseño de políticas

Junio 2012
Por una mejor educación inicial en Chile: Rol, relevancia y desafíos de la Junta Nacional 
de Jardines Infantiles [JUNJI]

Junio 2013
Gobiernos regionales: El eslabón perdido de la descentralización

9 Enero 2014
Altos Directivos Públicos: ¿Qué hacen con su tiempo?

Julio 2015 
Diagnóstico y propuestas para el sistema de selección de Directivos Escolares

 Mayo 2015
Diseño i nstitucional de u n nuevo Sistema de Protección Integral de la Infancia y  
Adolescencia en Chile: Principios y componentes esenciales

Nº 14 Diciembre 2017
Diseño de Servicios en Hospitales: Propuestas para incrementar su productividad

Nº 13 Septiembre 2017


