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PLAN DE NEGOCIOS PARA LA CREACION DE UNA CONSULTORA
ESPECIALIZADA EN MATERIAS DE INCLUSION EDUCATIVA

La inclusion en la sociedad es un tema que ha adquirido relevancia en los ultimos afios
en Chile. En efecto, las politicas y programas educacionales han sido dirigidas hacia el
paradigma de la inclusion de nifios y nifias con necesidades educativas especiales en
contextos regulares, lo que implica un tremendo cambio de paradigma en el tratamiento
y aceptacion de estudiantes con estas caracteristicas, para su inclusion total en todos los
aspectos de la sociedad.

Es en este contexto donde surge la idea de esta tesis; desde las ganas de contribuir a
este objetivo y desde una perspectiva distinta a la oferta existente en la actualidad,
basada en la excelencia de profesionales y de la oferta de productos a los clientes
potenciales de este negocio, a través de la creacion de un modelo de negocios que
considera la importacion de un modelo extranjero exitoso unido a un tipo diferente de
empresa, tal como es el caso de las empresas B. Desde todo punto de vista, el proyecto
persigue la diferenciacion desde su origen y pretende convertirse en un referente en Chile
en el mediano plazo.

El plan de negocios propuesto incluye un andlisis de la informacién relativa al contexto
nacional en tematica de inclusion educativa, revision de experiencias internacionales y
su posible replicabilidad en la realidad chilena y de instrumentos legales adoptados por
el pais y que contribuyen también a este “cambio de paradigma”. Se ponderé
metodoldgicamente la elecciéon del modelo a importar. Se estudié el mercado existente,
desde el punto de vista de los potenciales competidores y de la demanda existente hoy
en dia definiendo un mercado potencial a partir de una metodologia para emprendedores.
Se realizé un analisis estratégico Se disefié el modelo de negocios considerando las
necesidades y caracteristicas propias de los clientes, y se realizé un plan de marketing y
ventas focalizado a abarcar a mas del 90% del mercado objetivo definido, generando una
estrategia interna de la empresa orientada a este fin y a mostrar el sello diferenciador.
Para ello, se definieron factores criticos de éxito, sobre los que se debe trabajar de
manera de llevar el proyecto a la practica en los términos establecidos en este trabajo y
conseguir los resultados que se esperan.

Desde el punto de vista financiero, se defini6é una inversion inicial para poner en marcha
el proyecto, realizando proyecciones a cinco afios plazo. La rentabilidad del proyecto fue
evaluada a partir del uso de los indicadores VAN con resultados de $ 80.835.813, usando
una tasa de descuento del 6,8% y una TIR de 39%, lo que permite concluir que la
consultora es rentable en el horizonte de evaluacion de cinco afios y ademas se trata de
un proyecto atractivo para inversionistas.
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1. INTRODUCCION

1.1 Descripcion de la tesis

La tesis tratara sobre la creacion de una empresa consultora con miras a contar con la
certificacion B! tras un afio de operaciones y cuyo foco es el apoyo de los procesos de inclusion
de niflos con necesidades educativas especiales, NEE, (motoras y cognitivas) en los
establecimientos educacionales regulares de nuestro pais.

Para ello se trabajara principalmente en la capacitacion de profesores, pero desde una vision
integradora y de trabajo conjunto de los docentes que intervienen en procesos de inclusiéon en
sus aulas, razon por la cual el primer paso es generar una oferta atractiva para atraer a los
responsables del manejo de recursos de los establecimientos, es decir, los sostenedores
(municipios, corporaciones y privados), por lo que ya se pueden identificar dos segmentos de
clientes. Otros actores relevantes en este proceso, son las familias de nifios con NEE vy la
comunidad, visualizada desde organizaciones con y sin fines de lucro dedicadas al tema de la
inclusién. Sin perjuicio de lo anterior, cabe hacer presente que el centro de atencion y razén de
ser de esta empresa, son los nifios con NEE que necesitan ser insertados en el sistema educativo
regular, acorde a la tendencia que ha venido mostrando el pais en los ultimos afios.

La creencia de una necesidad patente para apoyar a los establecimientos educacionales en
procesos de inclusién surge principalmente porgue, en términos generales, nuestro pais cuenta
con normativa relativa al tema de discapacidad y educacion especial. Existe también el Programa
de Integracion Escolar (PIE), que entrega apoyo adicional a los alumnos con NEE en las aulas
regulares, contribuyendo al mejoramiento de la calidad de la educacién. Sin embargo, no todos
los establecimientos a nivel nacional han adscrito a este programa y, en algunos casos, no se
han obtenido los resultados esperados (Fundacion Chile, 2013).

Otro antecedente es que, en 2014, se formd una comisién técnica de expertos en materia de
inclusién en educacion para presentar propuestas que guien hacia un real sistema educativo
inclusivo. Una de las propuestas de esta comision tiene que ver con la necesidad de contar con
apoyos especiales para la ejecucion de practicas inclusivas en los establecimientos
educacionales donde el centro de ocupacién son los estudiantes con NEE; para lo cual se
necesita personal docente y no docente capacitado y motivado a cumplir con esta labor, inclusion
de padres y apoderados y la generacion de una red de apoyo entre los establecimientos,
sostenedores y actores involucrados en el proceso; todas acciones consideradas por el modelo
de negocios de la consultora, que ademas incluira las practicas exitosas implementadas en la
experiencia de la provincia de New Brunswick, Canada (Porter G. , Puesta en marcha de la
educacion inclusiva para la Conferencia de San Sebastian en Espafia, 2003).

1 Para obtener la certificacion B, la empresa debe llevar un afio de operacién para acreditar el cumplimiento de los
requisitos establecidos. También existe la posibilidad de tramitar la certificacion Sello Empresa B pendiente para
aquellas empresas que recién inician sus operaciones. Para mayor detalle ver http://www.sistemab.org/espanol/la-
empresa-b/6-pasos-para-ser-b
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1.2 Motivacion

La motivacion para desarrollar este tema de tesis se relaciona directamente con la formacion de
pregrado como administradora publica de la autora, su experiencia en el sector publico y como
docente, ademas de su permanente interés por temas educacionales y las tremendas ganas que
siempre ha tenido de generar aportes sustentables en el tiempo para Chile, ganas que crecieron
aun mas tras cursar el Global MBA vy la etapa internacional, donde tuvo la oportunidad de vivir en
un pais desarrollado y con altos estandares de calidad de vida para sus ciudadanos, donde la
diversidad es considerada como uno de los activos mas valiosos dentro de la sociedad
canadiense, le mostraron que no basta con sofiar, sino que es necesario tomar acciones
concretas cuando se quiere mejorar una situacion.

1.3 Objetivos

El objetivo general de esta tesis es elaborar un plan de negocios para la operacion de una
consultora, empresa B (cuya principal caracteristica es la combinacion del aporte a una
problemética social con fines de lucro), dedicada a prestar servicios a sostenedores
educacionales, establecimientos de su dependencia, sus equipos y familias de nifios con
necesidades educativas especiales, para la inclusion efectiva de estudiantes con NEE, de
acuerdo a las definiciones entregadas por el Ministerio de Educacion.

Para el cumplimiento de este objetivo, se trabajara en los siguientes objetivos especificos:

v' Revisar experiencias internacionales exitosas en materia de inclusion educativa y
ponderar aquella/s que pudieran adaptarse a la realidad nacional, escogiendo un modelo
para importar.

v' Analizar y evaluar la aplicabilidad del modelo extranjero escogido a la realidad chilena,
recogiendo la mayor cantidad de antecedentes de dicha experiencia, incluyendo el
contacto internacional.

v Evaluar el contexto social, politico, normativo, econémico e institucional de la realidad de
la inclusién en el sistema educativo chileno actual, analizando las oportunidades y factores
criticos de éxito para la empresa.

v' Estimar el mercado potencial y objetivo al que la empresa pretende acceder en el primer
periodo de funcionamiento (afio base hasta el quinto afio de operaciones).

v Elaborar el modelo de negocios de la consultora, incluyendo en la propuesta de valor, las
buenas practicas que podrian introducirse en el sistema educativo chileno y la certificacion
B.

v' Disefiar el plan de negocios considerando proyecciones financieras, plan de
financiamiento, plan de marketing, plan de operaciones, plan de personas, plan de ventas
y etapas de implementacion del proyecto.

1.4 Metodologia

Para la ejecucién del trabajo se consideran las siguientes actividades y uso de herramientas
gue se presentan a continuacion:



v" Analisis del contexto politico y normativo chileno asociado a la educacion y su evolucion
historica (capitulo 2)

v" Analisis del contexto internacional y experiencias extranjeras en materia de inclusién en
establecimientos de educacion regular, ponderacion de acuerdo al contexto nacional y
evaluaciéon de la aplicabilidad del modelo escogido, el canadiense implementado en la
provincia de New Brunswick, con sus factores criticos de éxito. También se realizara un
andlisis Hofstede para evaluar las diferencias entre Canada y Chile. (capitulo 3)

v" Analisis del mercado existente en la actualidad; considera la competencia (se evaluara el
sector con y sin fines de lucro) y la demanda (utilizando las estadisticas oficiales del
Ministerio de Educacion). Para estimar el tamafio del mercado, se utilizara la herramienta
TAM, SAM y SOM. También se considera el desarrollo de encuestas y entrevistas a
actores claves del mercado, particularmente de la demanda, para comprender sus
expectativas y necesidad respecto a la inclusion en las salas de clases (capitulo 4).

v'Analisis estratégico, considerando las herramientas FODA, PESTEL, las Cinco Fuerzas
de Porter, que entregaran una vision de los factores criticos de éxito de la empresa
consultora (capitulo 5).

v Elaboracion del modelo de negocios, utilizando la metodologia Canvas (capitulo 6).

Disefio de la estrategia de marketing, aplicando variables mas especificas de

segmentacién, Targeting y posicionamiento; asi como también desarrollo del marketing

mix y sus cuatro “Ps” (capitulo 7)

Disefio de la estrategia de ventas, utilizando la herramienta Sales Funnel (capitulo 8)

Disefio de la estrategia de operaciones (capitulo 9)

Disefo de la estrategia de personas (capitulo 10)

Definicién de las etapas de implementacion (capitulo 11)

Disefio de la estrategia financiera (capitulo 12)

Andlisis de sensibilidad (capitulo 13)

<\
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1.5 Alcance del trabajo

El alcance del trabajo corresponde a las tareas definidas en los objetivos expuestos en el punto
1.3 y en la metodologia, considerando la inclusién de nifios con necesidades educativas
especiales de caracter cognitivo en los niveles preescolar, basico y de ensefianza media;
guedando excluidos de esta tesis, un servicio dirigido a aquellos nifios con NEE de caracter motor,
debido a que el logro de procesos inclusivos exitosos en este caso, requiere no Unicamente de
apoyos adicionales como los que ofrece la consultora, sino que ademas es fundamental contar
con infraestructuras adecuadas, aspecto que resulta imposible de manejar para una empresa de
asesorias. También queda excluida de este trabajo la asesoria a instituciones de educacion
superior, acotandose Unicamente a los niveles educativos obligatorios en Chile.

1.6 Justificacion de la oportunidad global

En el afio 2007 (Ministerio de Relaciones Exteriores de Chile, 2007), Chile ratifico la Convencion
de la ONU sobre los derechos de las personas con discapacidad de 2006 (suscrita por mas de
cien paises), la que requiere de sistemas educativos inclusivos en todos los niveles, modificando
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incluso los planteamientos existentes hasta hoy en materia educacional. Por otra parte, la politica
de educacion especial chilena considera principios tales como el derecho universal a la
educacion, el respeto a la diversidad, el derecho a vivir en una sociedad mas justa, la entrega de
una oferta equitativa y de calidad para todos los estudiantes y la participacion informada de las
familias en el proceso educativo (Ministerio de Educacion, 2005), todo ello a partir del principio
de inclusion de los nifios y nifias con NEE en establecimientos de educacion regular. El pais ha
presentado avances en esta area, pero aun no logra la consolidaciéon de un sistema educativo
inclusivo capaz de entregar estdndares de calidad a los alumnos con NEE (Infante, 2010).

En el mundo existen varios modelos de inclusion de nifios con NEE en establecimientos de
educacion regular. Cada uno ha obtenido resultados de acuerdo a su propia realidad y contexto;
sin embargo, existe un caso donde a partir de la década de los 80 se observa la puesta patente
en la agenda educativa sobre la necesidad de llevar a la préactica procesos de inclusién de
estudiantes con NEE reales y efectivos en las escuelas, mostrando al mundo de buenos
resultados y ubicandose en la bibliografia y en conferencias y seminarios como uno de los
excelentes ejemplos a seguir: la provincia de New Brunswick en Canada, de la mano del profesor
Gordon L. Porter, quien es considerado el padre de la inclusién educativa, debido a su trayectoria
y aportes a la materia, ademas de su disposicién a responder preguntas sobre su experiencia y
a generar una relacion de colaboracién con el proyecto que se presenta en esta tesis. Es por ello,
gue la oportunidad global se puede entender desde la posibilidad de crear una consultora cuyo
modelo de negocios se basa en la importacién de un modelo exitoso, con la posibilidad de
posicionarlo en Chile como un referente en la materia, ademas de exportarlo en el largo plazo en
otros paises latinoamericanos que, en términos generales, presentan situaciones parecidas a la
chilena.

¢ Por qué tomar como base un modelo como el canadiense? Tras el estudio y analisis de varias
experiencias, presentadas en mayor detalle en el capitulo 3, se opté por la adaptacién de este
modelo. Primero, por los resultados que ha presentado el pais en materia educacional. En efecto,
ha mostrado promedios de rendimiento en matematica y lenguaje por sobre la media de los
paises OCDE (OCDE, 2015) y ademas porque se trata de uno de los primeros paises en el mundo
en que la inclusion se convirtid en una realidad en los establecimientos de educacion regular en
la década de los 80, generando un positivo impacto tanto en las aulas e insercion laboral; donde
ademas la Encuesta de Participacion y Limitacion de actividades que se desarrollaba en Canada
hasta el afio 2004 daba cuenta de una insercion laboral mayor en aquellas personas con NEE
gue habian asistido a escuelas regulares, aumentando desde un 50% a un 65% en el caso de
discapacidad leve, 51% a 59% en el caso de discapacidad moderada y 25% a 30% en el caso de
discapacidad severa.



2. MARCO TEORICO

2.1 Ladiscapacidad

La discapacidad ha sido definida de una forma genérica que incluye limitaciones de actividad y
restricciones para la participacién segun la Clasificaciéon Internacional del Funcionamiento, de la
Discapacidad y de la Salud (OMS, 2011) entendiéndola como una combinacion de aspectos
negativos de las personas que presentan problemas de salud tales como el sindrome de down,
ceguera o alguna discapacidad de tipo motor y el contexto en el que se encuentra inserto, tales
como infraestructuras deficientes y no aptas, discriminacion educativa, laboral o politicas publicas
ineficientes o de bajo impacto.

Ahora bien, en lo que interesa para el desarrollo de la presente tesis, se ha observado que en
materia educacional y tanto en paises desarrollados como no, los nifios y nifias que presentan
algun tipo de discapacidad tienen una probabilidad bastante menor de ingresar, mantenerse y
egresar exitosamente del sistema educativo, tendencia que se observa en todos los niveles de
escolaridad, aunque con un acento marcado en paises de bajos ingresos (OMS, 2011). Siguiendo
en esta linea, dadas las menores condiciones de escolaridad, es que se observa también que las
personas con discapacidad presentan una tendencia mayor a ser desempleadas, presentando
una tasa de inactividad de 2,5 veces mayor que las personas no discapacitadas (OECD, 2010),
lo que impacta directamente, ademas, en los niveles de pobreza, una mayor dependencia y
participacién limitada de estas personas en la sociedad.

Para superar con éxito las probleméticas indicadas en el parrafo precedente se hace totalmente
necesario que los nifios con discapacidad sean incorporados en establecimientos de educacion
regular, pero esta accién requiere de modificaciones a los sistemas educativos, las escuelas, la
preparacion de los docentes y equipos que entregan apoyos, aumento en el financiamiento
definido para estos efectos y un cambio de mentalidad de la sociedad en su totalidad. Un aspecto
clave, es la comprensién por parte de los sistemas educativos que el centro de atencién es cada
nifio desde su propia individualidad. La inclusion debe ser la base de todas estas reformas.

2.2 Las necesidades educativas especiales

El concepto de necesidades educativas especiales, NEE, tiene su origen en Inglaterra,
especificamente en el Informe Warnock en 1978, que las define como cualquier tipo de dificultad
que obstaculiza el aprendizaje de nifios y nifias en edad escolar (Warnock, 1978) y que requiere
de recursos adicionales que contribuyan a la superacion de dichas dificultades. Dentro de estos
recursos se considera un equipo especializado y las técnicas de ensefianza necesarias para
lograr el proceso educativo requerido en alumnos que presenten NEE.

Se trata de un concepto revolucionario para la época, toda vez que hace mencién a que todos
los alumnos, independiente de las NEE que presenten y su grado, deben recibir una educacion
en las mismas condiciones que aquellos que no las presenten y que la escuela es un factor
determinante en la superacion de las NEE. Es en este minuto cuando comienza a ser dejado de
lado el paradigma que dividia a los alumnos en dos grandes areas: discapacitados (aquellos que
necesitan de educacién especial) y no discapacitados. Ademas, indica que las NEE no deben ser



comprendidas como una deficiencia o discapacidad, sino como una situacion resultante de todo
el contexto que rodea al alumno.

Por su parte, Luque Parra (Lugue Parra, 2001), las define como necesidades que los alumnos
tienen producto de una discapacidad fisica y/o deficiencia de caracter cognitivo, desventajas
provenientes del ambiente o alguna dificultad puntual de aprendizaje, por lo que imperiosamente
se debe acudir al uso de recursos extraordinarios para aportar al proceso de ensefianza —
aprendizaje de los alumnos que presentan estas caracteristicas. El principal valor que entrega el
concepto es un sentido amplio en que las dificultades no deben ser tratadas desde si mismas,
sino que desde la individualidad de quien las presenta y en la respuesta que el sistema escolar
debe ofrecerle.

El concepto de NEE utilizado por el Ministerio de Educacion en Chile, se refiere a necesidades
educativas individuales que necesitan ser atendidas con medios adicionales (técnicos, materiales
y humanos) a los que habitualmente se utilizan en el aula, recursos que deben ser provistos por
el sistema educativo que debe garantizar igualdad de oportunidades para los alumnos con NEE
y su logro de aprendizajes de calidad (Ministerio de Educacion, 2005). De igual manera, la Ley
General de Educacion, N° 20.370?, de 2009 del Ministerio de Educacion, consagra el concepto
de NEE en nuestra legislacion y establece que el sistema educativo chileno debe velar porque
todos los estudiantes sin excepcién puedan acceder de manera igualitaria a los estandares de
aprendizajes definidos por ley, asi como también debe propender a que los alumnos con NEE no
sufran ningan tipo de discriminacion.

Las NEE deben ser diagnosticadas por un profesional competente y pueden ser de caracter
transitorio o permanente. Las NEE transitorias se refieren a dificultades de aprendizaje
experimentadas por estudiantes en algin momento del proceso escolar y dentro de las que se
encuentran los problemas de conducta, el déficit atencional, el coeficiente intelectual limitrofe y
trastornos especificos del lenguaje. Por su parte, las NEE permanentes se refieren a aquellas
necesidades que algunos estudiantes presentan durante todo el proceso de escolaridad, dentro
de las cuales cuentan las discapacidades de tipo intelectual, auditivo, visual, motor, trastorno
autista y disfasia®.

Las NEE de caracter permanentes pueden ser asociadas al concepto de discapacidad, definida
por la Organizacion Mundial de la Salud y al igual que las NEE deben ser entendidas en el
contexto personal de quien tiene una discapacidad y no limitar la rehabilitacion al diagnostico y
tratamiento médico, sino que de una manera bastante mas amplia y en los recursos existentes
en el entorno, sobre todo considerando el concepto de inclusion en los distintos ambitos de la
vida, incluido el de educacion.

En efecto, una de las formas de disminuir las limitaciones funcionales y, con ello, la discapacidad
en las personas, es en la provision de servicios y en la intervencion focalizada en la adaptacion
tanto de la sociedad como de aquellas personas que sufren de alguna discapacidad. Ambos

2 Para mayor detalle ver http://www.leychile.cl
3 Para mayor detalle, ver Decreto N° 83/2015 del Ministerio de Educacion.
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conceptos y su tratamiento dentro del sistema educativo nacional son los que dan el sentido al
desarrollo de esta tesis.

2.3 Tratamiento de la discapacidad y las NEE por parte de los sistemas educativos.

El sistema educativo ha tenido formas de dar respuesta de escolaridad para aquellos alumnos
que presentan NEE o discapacidad. En la actualidad, conviven dos paradigmas al respecto;
ambos provenientes desde la educacion especial y se presentan en el siguiente punto.

2.3.1 La educacién especial

El origen de la educacién especial surge por la incapacidad de la educacién regular de responder
a las necesidades particulares de los nifios que presentan algun tipo de discapacidad o deficiencia
a principios del siglo XX, resultando como un subsistema con programas y procedimientos
especificos y centrados en las deficiencias de los mas estudiantes, quienes son atendidos acorde
a ellas desde una perspectiva mas rehabilitadora y clinica que educativa (Gonzélez Garcia, 2010).
En esta vision tradicional de la educacion especial, los alumnos diagnosticados son segregados
en establecimientos especializados y segregados de escuelas regulares, recibiendo un
curriculum escolar acorde a su déficit sin considerar la interaccién con el entorno y los demas
compafieros que no presentan una situacion similar. Dicha segregacién en un primer momento
fue considerada como indispensable para un proceso de formacién escolar exitoso de nifios con
NEE; “nifios diferentes, educacién diferente” (Van Steenlandt, 1991) y, no debe ser considerado
como algo negativo, sino porque es a partir de este enfoque tradicional de educacién especial
donde surge la conciencia social de la inclusion

En efecto y, a partir de 1960, se da origen a una corriente que introduce nuevos conceptos
tendientes a modificar la separacion entre estudiantes discapacitados y no discapacitados. El
principio de normalizacion (Dépido, 2010) revoluciond la forma en que se entendia la educacion
especial, gracias a la conviccion de que los nifios con discapacidad deben llevar una vida tan
normal como sea posible sin ser separados de los demas (Nirje, 1969), con la finalidad de usar
las semejanzas a favor de la insercidén de estos estudiantes en el sistema educativo regular. En
este mismo orden de ideas y, a partir de dicho principio, surge también el concepto de las
necesidades educativas especiales, en el entendido de los recursos adicionales que deben ser
utilizados para el proceso educativo de aquellos nifios que presenten NEE. Sumado a esto, nace
un nuevo paradigma, en el cual, este tipo de alumnos no deben ser segregados en escuelas
especializadas en su deficiencia, sino que deben ser incluidos totalmente al sistema regular, ya
que las NEE pasan a ser comprendidas como una interaccion entre el nifio que la presenta y el
entorno, por lo que deben ser tratados en contextos de absoluta “normalidad” y de incluir
estudiantes con diversas caracteristicas dentro de una sala clases. Este cambio en la educacién,
requiere de recursos adicionales, sean humanos, materiales y financieros, para poder llevar a la
practica.

2.4 La experiencia chilena

En materia de educacion especial, Chile tiene una larga historia que partié en 1852 con la creacion
de la primera escuela especial de Latinoamérica para nifios y niflas sordos. Sin embargo, hasta
la primera mitad del siglo XX y, al igual que ocurrié en el resto del mundo, el tratamiento para
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nifios con discapacidad y NEE fue méas de caracter asistencial médico que educativo, sumado a
la creacidn de algunas escuelas especializadas en algun tipo de deficiencia (sordera y deficiencia
mental principalmente) y del desarrollo de algunas investigaciones tendientes a contribuir a la
solucion de problemas de aprendizaje.

Siguiendo con la tendencia mundial, a contar de 1950, Chile comienza a implementar medidas y
acciones relevantes en materia de educacion especial, partiendo con la creacion de la Jefatura
de Educacion Especial (Ministerio de Educacion, 2005), dependiente del Ministerio de Educacion.
Por primera vez, ademas, se instaurd una politica publica relacionada y cuyo primer foco fue
aumentar la cobertura de atencién para nifios con deficiencia mental (Ministerio de Educacion,
2004).

Otras medidas realizadas entre 1960 y 1980, dicen relacion con los siguientes aspectos:

v" Creacion de post titulos para formar profesores especialistas en discapacidades.

v' Creacion de Centros de Diagnéstico Psicopedagdgico a partir de las nuevas experiencias
implementadas en materia de atencidn clinica para las discapacidades de los alumnos.

v Elaboracion de los primeros planes y programas de estudio para cada déficit, lo que se
concreté en la década de los 80, considerando el enfoque de habilitacion y rehabilitacién”.

v' Creacién de grupos diferenciales para escuelas basicas y liceos, segun consagran los
decretos N° 457 de 1976 y 1861 de 1979, ambos del Ministerio de Educacion.

En 1990 y con la Reforma Educacional, se inicia en Chile el proceso de integracién* de alumnos
con NEE a establecimientos regulares del pais, segun regula el Reglamento N° 490°, de 1990,
del Ministerio de Educacion, que establece normas para integrar a alumnos discapacitados en
establecimientos comunes y con esto la primera politica en materia de integracion. Esta década
también marca la implementacion de acciones por parte del Estado para aumentar el nUmero de
alumnos integrados en las escuelas regulares, dentro de las cuales se encuentra
perfeccionamiento docente. Cabe sefialar que entre los afios 1997 y 2006, la cantidad de alumnos
integrados en colegios regulares aumentd desde 3.365 a 29.473 (Ministerio de Educacion, 2004),
producto de la implementacion de dicha politica; mientras que los alumnos asistentes a escuelas
especiales ascendian a 86.000 (Ministerio de Educacion, 2005) en el afio 2003. Otros resultados
importantes de destacar son:

v' La ratificaciéon de tratados y convenciones internacionales en materia de discapacidad y
necesidades educativas especiales.

v' La dictacion de la Ley N° 19284, de 1994, del entonces Ministerio de Planificacion y
Cooperacion sobre inclusion de personas discapacitadas.

v' Creacioén del Proyecto de Integracion Escolar, PIE, al amparo del Decreto N° 1 de 1998,
del entonces Ministerio de Planificacion y Cooperacion.

4 A contar de 1990 se habla de integracion escolar, desde un enfoque donde es el alumno con NEE quien debe
insertarse y adaptarse a las condiciones existentes en establecimiento de educacién regular, paradigma que se esta
intentando cambiar en la actualidad por el de inclusion, donde es el establecimiento el que debe adaptarse a las
NEE que presentan los alumnos y velar por el cumplimiento de este principio.
5 Para mayor detalle ver Ley Chile, 1990.
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v' Acciones tendientes al aumento de la cobertura en integracién escolar tales como
perfeccionamiento docente ya que 20 mil profesores fueron capacitados entre 1998 y 2005
(Ministerio de Educacién, 2005), aumento de recursos de aprendizaje, talleres de
intercambio de experiencias entre profesores y asesoria a establecimientos de educacién
especial o con proyectos de integracion escolar.

v' Adaptacion de textos de primero a cuarto basico al sistema Braille.

v" A contar de 1998, la educacién especial recibié por primera vez recursos provenientes del
presupuesto nacional.

v" Realizacion de jornadas con padres y apoderados de nifios con NEE.

2.4.1 La politica publica de educacién especial

La actual politica de Educacion Especial nace en el afio 2004 y su principal objetivo es garantizar
el acceso, integracion y salida exitosa del sistema educativo de aquellos alumnos que presentan
NEE, con un foco educativo — curricular en el que se pretende personalizar la ensefianza para
lograr la plena participacion de estos estudiantes (Ministerio de Educacion, 2004). Los principios
mas importantes que la rigen son: el derecho universal a la educacion; la diversidad como fuente
de riqueza, la construccién de una sociedad mas justa, una oferta equitativa y de calidad para los
nifilos con NEE, participacion activa e informada de la familia, docentes, alumnos y comunidad de
las instancias del proceso educativo.

Dentro de los lineamientos ejecutados hasta el afio 2010, se consideraron los siguientes
aspectos:

Ampliacién del acceso a la educacién

Gestion escolar

Mejoramiento de los procesos de integracién escolar
Fortalecimiento de las escuelas especiales

Generar una mayor participacion de la familia, escuela y comunidad
Mejorar formacién docente

Aumento del financiamiento de la educacion especial
Reforzamiento de los equipos técnicos del Ministerio de Educacion
Mejorar los procesos de comunicacion

AR O N N SR NN

El afio 2014, se formd una mesa técnica a solicitud del gobierno de la Presidente Michelle
Bachelet, cuya finalidad fue evaluar la politica de educacion especial y realizar propuestas de
mejora, analisis que se desarrolla en mayor detalle en el punto 2.7.

2.4.2 El programa de integracién escolar, PIE

El programa de integracion escolar, PIE, corresponde a una estrategia del Ministerio de
Educaciéon (Ministerio de Educacién, 2016), que tiene por finalidad, la contribucion al
mejoramiento continuo en la calidad de la educacion de los establecimientos, por medio de
objetivos de aprendizaje de la totalidad de los alumnos, especialmente en el caso de quienes
presentan NEE y, puntualmente, la entrega de recursos adicionales para equiparar oportunidades

de aprendizaje y participacion (Ministerio de Educacion, 2016). Se trata del programa que, en la
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actualidad, esta llevando a la préactica el principio de inclusién en los establecimientos de
educacion regular en Chile.

Se trata de un programa voluntario al que puede acceder cualquier establecimiento regular que
atienda educacion pre basica, basica y media que quiera hacer su proyecto educativo mas
inclusivo y que recibe subvencion estatal, tal como lo establece la Ley N° 20.370°, del Ministerio
de Educacion, Ley General de Educacién. Las escuelas pueden acceder al programa en forma
separada o por grupos, lo que se conoce como PIE comunal. Las actividades asociadas a la
implementacién de este programa dicen relacion con el proceso de evaluacion diagnéstica
integral e interdisciplinaria de las NEE existentes en el establecimiento, ingreso de estudiantes
con NEE y de los apoyos profesionales requeridos al Ministerio de Educacion, incorporacion de
acciones del PIE en el Programa de Mejoramiento Educativo del colegio y, la organizacion del
tiempo de los docentes para estos efectos. Los recursos que recibe este programa, provenientes
desde la Ley de Subvencién Escolar Preferente, N° 20.248 del Ministerio de Educacion, establece
que deben ser invertidos en la contratacién de recursos humanos especializados, capacitacion y
perfeccionamiento de los docentes, adquisicibn de materiales educativos y evaluaciones
diagndsticas de las necesidades educativas especiales y del propio programa PIE (Ministerio de
Educacion , 2012).

En el afio 2013, la Fundacién Chile elaboré un documento en el que se evaluaba la ejecucion del
programa a nivel nacional. Algunas cifras relevantes para el andlisis dicen relacién con que ese
mismo afio, un 54% de las escuelas chilenas (Fundacion Chile, 2013) ejecutaban el proyecto PIE,
pero que se observa una distribucién bastante desigual a nivel regional.

2.4.3 Marco Normativo

La educacion especial en Chile se encuentra actualmente regulada por los siguientes cuerpos
normativos’:

v' Decreto N° 428 de 1975, del Ministerio de Educacién: Crea Centros de Diagnéstico y
Equipos de Apoyo Psicopedagodgico de la Educacion Especial.

v' Decreto N° 457 de 1976, del Ministerio de Educacion: Autoriza Organizacién de Grupos
Diferenciales en las Escuelas de Educacion General Basica.

v" Decreto N° 490 de 1990, del Ministerio de Educacidn: Establece Normas para integrar
alumnos discapacitados en establecimientos comunes.

v' Decreto exento N° 87 de 1990. Aprueba planes y programas de estudio para alumnos
con discapacidad intelectual.

v' Decreto Supremo de Educacion N° 89 de 1990. Aprueba planes y programas de estudio
para alumnos con discapacidad visual.

v' Decreto Supremo de Educacion N° 86 de 1990. Aprueba planes y programas de estudio
para alumnos con discapacidad auditiva.

6 Para mayor detalle ver Biblioteca del Congreso Nacional en http://www.leychile.cl
7 Para mayor detalle ver Biblioteca del Congreso Nacional en http://www.leychile.cl
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Decreto Supremo de Educacion N° 577 de 1990. Establece normas técnico
pedagdgicas para la atencién de alumnos con discapacidad motora.

Decreto Supremo de Educacién N° 815 de 1990. Aprueba planes y programas de
estudio para personas con autismo, psicosis o disfasia severa.

Decreto N° 221 de 1999. Reglamenta el funcionamiento de los grupos diferenciales en
los establecimientos educacionales del pais.

Decreto Supremo de Educacion N° 363 de 1994. Establece normas técnicas para el
funcionamiento de los Gabinetes Técnicos de las Escuelas Especiales del pais.

Ley N° 19.824, de 1994, del Ministerio de Planificacion y Cooperacidn, Sobre la plena
integracion social de las personas con discapacidad. Establece forma y condiciones
gue permitan plena integracién de las personas con discapacidad en la sociedad.
Decreto Supremo de Educacion N° 1 de 1998. Reglamenta el titulo 1V, capitulo 1l de la
ley N° 19.824, que norma la Integracién Escolar de alumnos con NEE.

Decreto con fuerza de ley N° 2, de 1998 de Educacion. Reglamenta sobre
subvenciones a establecimientos educacionales.

Decretos Supremos N° 374 y 375 de 1999. Crea las escuelas y aulas hospitalarias y
otorga subvencién de educacién especial a alumnos hospitalizados.

Decreto Supremo N° 921 de 1999. Reglamenta el funcionamiento de los grupos
diferenciales en los establecimientos educacionales del pais.

Decreto Supremo de Educacion N° 787 de 2000. Declara que los centros de diagnéstico
se denominaran equipos multiprofesionales y establece normas para su organizacion y
funcionamiento.

Decreto Exento de Educacion N° 1300 de 2002. Aprueba planes y programas de estudio
para alumnos con trastornos especificos del lenguaje.

Ley N° 20.201, de 2007 del Ministerio de Educaciéon, Modifica el DFL N° 2 de 1998,
Sobre Subvenciones a Establecimientos Educacionales y otros cuerpos legales.
Decreto Supremo N° 170 de 2009. Reglamento de la Ley 20.201 y fija normas para
determinar los alumnos con NEE que seran beneficiarios de la subvencién para educacion
especial.

Decreto Exento N° 83 de 2015. Aprueba criterios y orientaciones de adecuacion
curricular para estudiantes con NEE de Educacion Pre bésica y Educacion Basica. E
integraciéon escolar de alumnos con NEE.

2.4.4 El Marco institucional

A nivel central, es el Ministerio de Educacion es el organismo publico que disefia politicas publicas
relativas a la educacion especial, puntualmente a través de las unidades de Educacion Especial
y de Subvenciones, que son las encargadas de asegurar a los nifios con NEE permanentes y
transitorias un acceso mas igualitario al curriculum nacional (Subsecretaria de Educacion, 2008)
asi como también de la implementacion del proceso educativo desarrollado en las escuelas del
pais a través de la entrega de los recursos financieros y de la fiscalizacién del cumplimiento de
requisitos para recibir la subvencion correspondiente (Subsecretaria de Educacion, 2008).
Especificamente, la unidad de educacién especial ademas del seguimiento y la evaluacion de las
medidas implementadas. Por su parte, la subsecretaria de la cartera, es la unidad responsable
del cumplimiento de las acciones descritas.
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A nivel local, son los municipios a través de sus departamentos de educacién y corporaciones
municipales més los sostenedores particulares, los responsables de impartir la educacion
especial en los establecimientos de su dependencia (Subsecretaria de Educacién, 2008). Cabe
destacar que, es voluntaria la decision de atender a alumnos que presenten NEE.

2.4.5 El financiamiento de la educacién especial

En Chile, el financiamiento de la educacion proviene mayoritariamente del gasto publico, a través
de dos fuentes: desde el Gobierno Central por medio del Ministerio de Educacion y el Fondo
Nacional de Desarrollo Regional y las municipalidades (Ministerio de Educacion, 2005). A contar
de la década de los 80, el sistema de financiamiento cambi6é desde la subvencion a la oferta a la
subvencién a la demanda efectiva de cada establecimiento educacional®, modelo denominado
como un subsidio a la demanda, de acuerdo al cumplimiento de ciertos requisitos, tales como la
asistencia promedio mensual de los alumnos al colegio.

La educacion especial por su parte, sigue la misma légica de financiamiento que la educacion
regular, en la cual los estudiantes que presentan NEE y, por ende, que requieren de mas recursos
deben ser identificados para recibir la subvencion especial correspondiente, considerando la
asistencia, por lo que se trata de ingresos variables para cada establecimiento, dependiendo de
la matricula que tenga y la asistencia efectiva (Donoso & Schmal, 2002). Cabe sefialar que se
trata de una de las subvenciones mas importantes en el pais (Mesa Técnica de Educacion
Especial, 2015).

El decreto con fuerza de ley N° 2, de 1998 del Ministerio de Educacion, referido a Subvenciones
a Establecimientos Educacionales, cuerpo normativo que regula la materia, en el afio 2007 sufrié
algunas modificaciones introducidas por la Ley N° 20.201, de 2007 en cuanto a la educacién
especial y los requisitos asociados para la subvencion correspondiente (Subsecretaria de
Educacion, 2008), tales como determinacién de pruebas diagnésticas para alumnos con NEE y
las caracteristicas que éstas deben poseer, los profesionales competentes para su evaluacion e
incorporacién de algunos tipos de discapacidades, entre otras. También es importante mencionar
gue la ley N° 20.247 de 2008, del Ministerio de Educacion®, aumentd en un 15% la subvencion
para escuelas que atienden a alumnos con NEE permanentes. El valor actualizado de la
subvencion escolar para la educacién especial a marzo de 2016 informado por la Unidad de
Subvenciones del Ministerio de Educacion para los sectores municipal, particular subvencionado
y particular se presenta en la tabla 1:

9 Para mayor detalle ver Biblioteca del Congreso Nacional http://www.leychile.cl
10 para mayor detalle ver http://www.comunidadescolar.cl
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Tabla N° 1 Subvencién escolar por nivel y modalidad de ensefanza afio 2016

Valor mensual

Hodleliter ol Nivel de Ensefianza subvencién por alumno
Ensefianza P
)

Educacion Pre basica 55.366,94

Educacién General Basica (1° a 6° afio) 48.950,02

Educacién General Basica (7° y 8° afio) 53.122,02

Educacion Especial Diferencial 156.439,36

Sin Jornada . : : .

Escolar Completa Necesidades Educativas Especiales transitorias 137.033,01
Educaciéon Media Cientifico Humanista (1° a 4° medio) 59.260,76

Educacion Media Técnico Profesional Técnico y Agricola 87.794,82

Educaciéon Media Técnico Profesional Industrial 68.505,35

Educaciéon Media Técnico Comercial y Técnica 61.454,1

Educacion Pre bésica 67.007,27

Educacion General Béasica (1° a 6° afio) 67.007,27

Educacién General Basica (7° y 8° afio) 67.221,05

Educacién Especial Diferencial 197.169,11

Con Jornada . : : .

Escolar Completa Necesidades Educativas Especiales transitorias 172.443,35
Educacién Media Cientifico Humanista (1° a 4° medio) 79.986,74

Educacion Media Técnico Profesional Técnico y Agricola 108.345,59

Educacion Media Técnico Profesional Industrial 84.750,78

Educacion Media Técnico Comercial y Técnica 80.098,27

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion entregada por la Unidad de Subvenciones del MINEDUC.
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3. LA VISION INTERNACIONAL SOBRE DISCAPACIDAD Y NEE.

En este capitulo se presentaran experiencias internacionales en materia de inclusion educativa y
la estrategia que sigui6é cada pais para que los alumnos con necesidades educativas especiales
fueran incluidos en sus respectivos sistemas educativos y ademas se ponderara el caso que
mejor se adecUe a la realidad nacional. También se expondran las convenciones internacionales
suscritas por Chile en la materia, evaluando el impacto que han tenido en las practicas inclusivas
en el pais y como se condice con el modelo canadiense escogido.

3.1 Estudio de casos de experiencias internacionales sobre inclusién educativa.

En cuanto a las experiencias internacionales en materia de educacion inclusiva a contar de la
década de los 70, con el principio de normalizacion que da paso posteriormente al concepto de
integracion y luego al de inclusion, son tres las posibles estrategias asumidas por los sistemas
educativos en el mundo (Garrido Rosel, 2010):

v/ Sistemas educativos que cuenten con opciones segregadas (escuelas especiales o
programas diferenciados) para los estudiantes que presenten necesidades educativas
especiales, con el objetivo de concederles el derecho a la educacion. Esta opcién da
cuenta también de la primera etapa cuando se habla de integracién (Gonzalez-Gil, 2011).
Este enfoque se conoce también con el nombre de dos bandas (Fundacion Chile, 2013).

v/ Sistemas educativos inalterables que reciben a estudiantes con NEE en establecimientos
de educacién regular, siendo ellos quienes deben adaptarse a las condiciones
establecidas por el sistema educativo; con foco en la atencion personalizada de sus
necesidades y en la entrega de recursos adicionales para estos efectos, mas que en la
transformacion de la cultura existente y el uso de escuelas especiales y recursos
adicionales cuando corresponda (Gonzalez-Gil, 2011). Este enfoque es también conocido
como el de varias bandas (Fundacion Chile, 2013).

v' Laultima fase exige la transformacion del sistema educativo para adaptarse a los alumnos
con NEE, generando un cambio de paradigma; el de la inclusion (Gonzalez-Gil, 2011).
También se conoce como el enfoque a una banda (Fundacién Chile, 2013).

El paradigma que en la actualidad persigue la realidad chilena es de una banda, dando el paso a
una visién de inclusion plena de los estudiantes con NEE.

La existencia de referencias politicas y legislativas para la inclusion efectiva, asi como resultados
exitosos citados en la literatura, también son aspectos a considerar en el analisis (Fundacion
Chile, 2013). Considerando lo anterior, son 8 los casos que se presentaran:

Finlandia

Junto con tener uno de los mejores sistemas educativos en el mundo, por sus resultados en
examenes internacionales (OECD, 2016) y de contar con el principio de inclusion, entendido como
la igualdad de oportunidades que tiene como objetivo la integracion plena del alumnado en su
totalidad en las salas de clases (Castillo, Mudarra, Roldan, & Vega, 2006) el sistema finlandés no
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contempla la clasificacibn o etiqueta de aquellos alumnos que presentan algun tipo de
discapacidad o necesidad educativa especial.

El tratamiento de las necesidades educativas especiales es a través de un enfoque de dos bandas
y donde el término de inclusién se materializa tanto desde el sistema regular como desde el de
educacioén especial, dependiendo del diagndstico. Mientras los estudiantes con diagndsticos de
caracter leve cuentan con clases en un aula regular asistidos por un profesor de educacién
especial que apoya al profesor de educacion general, aquellos que presentan diagnosticos de
mayor gravedad, o bien se trata de alumnos que por diversos motivos no pueden seguir el ritmo
de la clase regular, son trasladados en su totalidad al sistema educativo especial, donde reciben
atencion casi personalizada en grupos pequefios de no mas de cinco estudiantes. Sin embargo,
el foco principal es educacién regular en la medida de lo posible, atendido el principio de inclusion
que rige el sistema educativo del pais (Lopez Garcia, 2014). Se trata de un sistema entonces,
enfocado en dos bandas.

En cuando a las medidas de apoyo a la diversidad son incluidas en la totalidad del curriculum,
asi como también el aseguramiento de los planes de rehabilitacion y servicios asociados a la
educacioén especial en los casos que corresponda, aspectos considerados dentro de la normativa
vigente en el pais (Castillo, Mudarra, Roldan, & Vega, 2006).

Espafa

En Espafia coexisten dos principios a la hora de hablar de practicas inclusivas: el de
normalizacion e integracion, por lo que la tendencia imperante es a la escolarizacion de
estudiantes con NEE en establecimientos regulares, tal como lo establece el Real Decreto de
Ordenacion de la Educacién Especial dictado en 1985 , pero manteniendo al igual que el caso
finlandés, centros especializados para el tratamiento de situaciones de NEE mayor gravedad
(Gonzalez-Gil, 2011). Por su parte, las necesidades educativas especiales son descritas de
acuerdo a su transitoriedad y gravedad (Castillo, Mudarra, Roldan, & Vega, 2006). En aquellos
casos en que resulte imposible incluir al estudiante en una escuela regular, la educacion especial
se hara cargo de su educacion. Esta es comprendida como el conjunto de recursos de caracter
material y humano que apoya a los alumnos que presenten NEE. Lo anterior se encuentra
consagrado en la normativa legal vigente sobre la materia en Espafia, especificamente en la Ley
Organica de Educacion.

Es a contar del afio 2006, cuando la Ley Organica de Educacion, se refuerza el compromiso de
promover la inclusion, dando respuesta también a los principios de equidad y calidad que rigen
la educacion espafiola; partiendo con una iniciativa de entregar mayor autonomia a los
establecimientos educacionales en pos de la inclusion de todos los alumnos al sistema regular.
El afio 2013, se dictdé una nueva normativa que tiene como objetivo el mejoramiento del desarrollo
profesional, personal y académico de las personas, reforzando los principios ya citados.

Dentro de los principales logros alcanzados por este sistema educativo en materia inclusiva,
destaca el aumento de recursos para la atencion de NEE, el principio de inclusion en
establecimientos regulares, dejando la educacion especial Gnicamente para casos excepcionales,
creacion de planes educativos de atencion a la diversidad, avances en la capacitacion de los

docentes. Sin embargo, aun existen desafios pendientes, tales como el mejoramiento de la
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calidad de la educacion regular y de los procesos inclusivos, fomentar la inclusion en etapas
educativas mas avanzadas y continuar con el perfeccionamiento de los profesores (Universidad
Internacional de Valencia, 2010). Sin embargo, una de las principales criticas que recibe este
modelo, es que, si bien el pais tiene una visién de igualdad de oportunidades en el tratamiento
de las NEE y un enfoque hacia una Unica banda, se trata de una vision se observa més en el
papel que en la propia realidad (Garrido Rosel, 2010).

Alemania

Alemania cuenta con uno de los 15 mejores sistemas educativos a nivel mundial, segun los
resultados entregados por la evaluacion PISA (OECD, 2016) y, la bibliografia revisada cita a este
pais como uno de los ejemplos que cuenta con politicas que resguardan el acceso de la totalidad
del alumnado a su sistema educativo, independiente si presenta necesidades educativas
especiales o no. En este contexto, Alemania se ubica dentro de aquellos paises que utilizan un
enfoque a dos bandas (Fundacion Chile, 2013), donde simultaneamente coexisten el sistema de
educacion regular y especial; este Ultimo cuenta con una variedad de instituciones responsables
para el tratamiento de las NEE segUn sus caracteristicas propias, utilizando para ello un enfoque
interaccionista ecolégico, donde se consideran simultaneamente aspectos personales y del
entorno para el apoyo adicional que este tipo de alumnos requiere, pero el foco principal
histéricamente ha sido de tratamiento médico.

Pese a lo anterior, el sistema educativo aleman es considerado uno de los mas segregadores del
mundo (Garrido Rosel, 2010), razén por la cual, a contar del afio 2009, con la suscripcion de
Alemania a la Convencion Internacional sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad,
se ha presentado como nuevo desafio para la educacion alemana, la inclusiébn en
establecimientos regulares la totalidad de los estudiantes con NEE, proceso que ha resultado un
poco lento, pero para el que ya se esta trabajando, especialmente en preparacion de los docentes
para asumir el desafio (Jurgens & Mufioz, 2012).

Iniciativas importantes de destacar en este modelo dicen relacion con procesos de evaluacion
permanentes y apoyo educativo al docente y a los nifios con NEE en la sala de clases por parte
de uno o varios especialistas (Fundacion Chile, 2013).

Colombia

El sistema educativo colombiano y la adopcion de una estrategia que permita exitosamente la
inclusion educativa de estudiantes con NEE en establecimientos de educacion regular,
aumentando la cobertura y la calidad de los servicios ofrecidos a contar de la década de los 90
(Hurtado & Agudelo, 2014). La legislacion ha dictado normas donde se define especificamente
el concepto de necesidad educativa especial y, se ha considerado el uso del enfoque de dos
bandas con tendencia hacia una. Al igual que en otros casos, la comprension de las NEE utiliza
el foco interaccionista / ecoldgico; donde las escuelas tienen una fuerte autonomia para el
tratamiento de estos alumnos y a contar del afio 2003 adquiere relevancia, la organizacion
especifica de la atencion de NEE segun las necesidades propias de cada establecimiento
(Fundacion Chile, 2013).
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Pese a lo anterior, cabe mencionar que una de las debilidades existentes, es que aldn no se ha
desarrollado alguna reglamentacién relativa al trabajo puntual que se debe realizar para la
inclusion de los alumnos con NEE en el sistema educativo regular, por lo que existe disparidad
dependiendo del establecimiento que se trate (Hurtado & Agudelo, 2014).

A partir de las acciones realizadas se presentan desafios tales como, la capacitaciéon de los
docentes y aumentar las dotaciones con aquellos profesionales especializados en materia de
NEE, de manera de poder disminuir las brechas existentes y apuntar hacia una inclusién integral
a nivel pais ya que en los ultimos afios se ha avanzado en cobertura, pero si no va acompafada
de calidad, no se puede hablar de un proceso exitoso (Hurtado & Agudelo, 2014).

Aspectos positivos de mencionar en este caso son los ajustes curriculares realizados para la
inclusion de nifios con NEE, ocupacién por la formacién y capacitacion docente, el trabajo con
equipos de apoyo externo en las salas de clases y la permanente revisién del proyecto educativo
en los establecimientos (Fundacion Chile, 2013).

Bélgica

Bélgica, es uno de los 20 primeros paises en calidad de la educacién segun los antecedentes
entregados para el afio 2015 de la evaluacion PISA (OECD, 2016). Al igual que Alemania,
también se caracteriza por tener un enfoque a dos bandas, es decir, diferenciando la educacién
regular de la especial y, entregandole a ésta la responsabilidad de atender las NEE cuando
corresponda. En efecto, son varios los aspectos similares con la politica educativa en materia de
inclusion que tiene el sistema aleman, pero dando muestra de resultados mas lentos y menos
efectivos (Fundacién Chile, 2013).

El tratamiento de las NEE se asemeja méas a un enfoque de tratamiento médico (asociado a su
tratamiento en establecimientos especiales), generando un sistema mas bien segregador antes
que inclusivo, ya que desde la década de los 80 existen ocho tipos de escuela. Se ha avanzado
ya que se han incluido practicas inclusivas en las ultimas dos décadas y la definicién de politicas
que resguardan y velan por el acceso de la totalidad de la poblacién al sistema educativa, que
ademas contempla un proceso de intervencion temprana para los nifios con NEE, servicios
adicionales de apoyo y centros de orientacion para estos estudiantes. Pese a ello, aun existen
muchas tareas por realizar en este sistema. (Fundacion Chile, 2013).

Inglaterra

En la década de los 70, en Inglaterra se originG un concepto clave en el entendimiento y
concepcion de las necesidades educativas especiales y su tratamiento en el sistema educativo
con Mary Warnock (Warnock, 1978); donde ademas se refutaba la educacion especial como la
solucion para tratar a aquellos alumnos con NEE, separados de la sala de clases regular, sino
que se comprendia por primera vez la necesidad de recursos adicionales para apoyar la situacién
particular de NEE, consagrando de esta manera el derecho universal a la educacion e
identificando que la educacion tiene un Unico fin para la totalidad de sus estudiantes. Aspectos
fundamentales para lograr este objetivo es la formacion docente, la ampliacion del material
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didactico para los apoyos de la ensefianza y el uso de nuevas metodologias adaptadas a cada
realidad (Warnock, 1978).

Pese a lo planteado por el Informe Warnock, el modelo de educacién inclusiva inglés presenta un
enfoque de varias bandas, donde coexisten escuelas regulares, especiales y otros tipos de
trabajo con NEE para apoyar a los estudiantes, pero con el paso del tiempo ha existido un avance
gradual desde el tratamiento médico hacia un tratamiento pedagdégico social, donde los padres
cumplen un rol fundamental para el trabajo que se realiza. En este sistema, ademas, se
contempla el trabajo colaborativo con profesionales externos a los establecimientos, tales como
médicos, psicélogos y otros especialistas (Fundacion Chile, 2013).

Estados Unidos

El Departamento de Educacion de Estados Unidos ha mostrado que, durante los dltimos 20 afios,
se ha podido observar una tendencia a la inclusién de los nifios con NEE en establecimientos de
educacioén regular, tendencia que ha ido al alza. Pese a ello, en los casos de discapacidad
intelectual o multiple fueron tratados en establecimientos de educacion especial (Metz,
Chambers, & Fletcher, 2013), por lo que se puede indicar que el sistema estadounidense esta
basado en un enfoque a varias bandas, donde las necesidades educativas especiales seran
tratadas en establecimientos regulares, especiales o intermedios dependiendo del diagnéstico
presentado. Para estos efectos, se utiliza el enfoque médico mas que el interaccionista, pero
existe una profunda valoracion del trabajo conjunto con familias de nifios con NEE.

Al igual que en la mayoria de los casos expuestos, existe legislacién a nivel federal sobre el
trabajo que deben realizar las instituciones educativas para el tratamiento efectivo de los
estudiantes con NEE, que, ademas, se encuentran clasificados en 12 categorias, contemplando
intervenciones desde edad temprana y recursos adicionales de apoyo al aprendizaje (Fundacién
Chile, 2013).

Canada

Canada es uno de los paises con mejores resultados en materia educacional a nivel mundial y
dentro de los miembros OCDE, tal como lo indican los resultados de la evaluaciéon PISA realizada
el afio 2015 (OECD, 2016). Considerando que se trata de un estado federal, no existe una entidad
Unica que entregue lineamientos para todas las 13 provincias, que responden a 13 sistemas
educativos distintos; sin embargo, en 1967 se cre6 un consejo de ministros de Educacion que es
el encargado de resolver los problemas de caracter nacional cuando corresponda. En los niveles
locales se encuentran las denominadas “Juntas Escolares de Distrito”.

Se trata de uno de los primeros paises a nivel mundial en llevar a la préactica en las salas de
clases el concepto de inclusion para alumnos con discapacidad. Incluso ha llegado a ser citado
como una nacioén lider en el area de educacion y discapacidad inclusiva, ya que ha hecho de la
inclusion uno de los sellos distintivos en su modelo educacional (Hinz, 2006).

Otro aspecto importante de mencionar es que las escuelas canadienses tienen caracteristicas
particulares que las han valido la clasificacion de excelentes, dentro de las cuales se puede citar
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el principio de colaboracién al interior de la sala de clases, una interaccion constante con las
familias y entorno de los alumnos, el perfeccionamiento permanente a los profesores y, una
actitud favorable de las familias en general respecto a la discapacidad y las NEE.

Dentro de las 13 provincias canadienses, existe un modelo inclusivo citado permanentemente en
la literatura y conferencias como uno de los mas exitosos a nivel mundial, por los resultados
obtenidos. Se trata del caso de la provincia de New Brunswick, que a partir de la década de los
80 comenzd su camino hacia la inclusion de nifios con NEE en las aulas regulares. Este proceso
fue de la mano del profesor Gordon L. Porter, considerado el padre de la educacién inclusiva y
referente sobre la materia.

3.2 Seleccion del modelo aimportar

La seccidn anterior presenté ocho modelos extranjeros cuyos sistemas educativos se encuentran
en alguna de las etapas del proceso de inclusion mencionados previamente: una, dos o varias
bandas. Para considerar la importacion de uno de ellos a Chile, se ponderaran las variables mas
relevantes sobre la materia, considerando los objetivos definidos por la Politica Nacional de
Educacion Especial vigente en el pais (Ministerio de Educacion, 2004) y la forma en que los
paises presentados previamente tratan la tematica indicada. Para ello se utilizar4 un criterio
dicotdbmico, donde 0 indica que el pais no considera el aspecto y 1 indica que el pais si ha
desarrollado el tema. El detalle se presenta en el siguiente cuadro:

Tabla N° 2: Ponderacién metodoldgica de la seleccion del modelo a importar

Aspecto Finlandia [ Espafia | Alemania [Colombia| Bélgica |Inglaterra| Canada

Participacion informada de las familias de los alumnos
con NEE y de la comunidad en general en sus 0 0 0 1 0 1 1
respectivos procesos educativos.

Promocidn de practicas pedagdgicas inclusivas y
respetuosas de la diversidad y de los derechos de las
personas que presentan NEE en un contexto de oferta

educativa equitativa y de calidad.

Creacion de las condiciones necesarias en el sistema
educacional para que las personas que presentan NEE 1 1 0 0 0 1 1
para su participacion plena en la sociedad.

Articulacion de la educacion regular en todos los
niveles del sistema escolar, incorporando
transversalmente la tematica de las NEE en las
politicas educativas.

Fortalecimiento de equipos multiprofesionales en todos
los establecimientos para coordinar el desarrollo de
acciones de asesoria, evaluacion y control a los 0 1 1 1 1 1 1
establecimientos educacionales que trabajan con
alumnos con NEE.

Uso de recursos adicionales para crear procesos de
inclusion 6ptimos en las escuelas regulares.

TOTAL 3 4 2 4 3 5 6

Fuente: Elaboracion propia
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Pese a tener un enfoque de dos bandas, Canada es uno de los paises que mayores practicas
inclusivas incluye dentro de su sistema educacional, tal como lo indica la Ley N° 85, de 1986 que
establecié participacion plena de los estudiantes en la vida social y comunitaria, independiente
de las dificultades que presente (Fundacién Chile, 2013). De hecho, este sistema educativo
plantea que cualquier estudiante puede ser exitoso y que los buenos resultados de un alumno
con NEE se da desde la sala de clases y el apoyo que le brinde el profesor y que los cambios en
materia de educacion inclusiva provienen desde los docentes y su capacidad para conectar el
proceso educativo con las familias y el entorno de estos alumnos (Bunch, 2015). En efecto y en
lo que interesa para el desarrollo de esta tesis, es el Unico sistema de los estudiados, que ha
implementado medidas en la totalidad de aspectos relevantes para Chile.

En efecto, en la década de los 70, a partir del principio de normalizacién toma fuerza el paradigma
de la inclusién en algunos distritos canadienses. Caracteristicas comunes a estos distritos
(Fundacion Chile, 2013) y que resultan atractivas para el analisis son:

v' Generacion, implementacion e interpretacion de los elementos de diagnéstico de las NEE
y posterior a ello seleccion de los programas de apoyo a los estudiantes, proceso a cargo
de un equipo interdisciplinario formado por especialistas y los padres del nifio, quienes
dan autorizacion.

v Disefio de un plan individual del que también participan los padres.

v' Existencia de equipos multidisciplinarios que entregan apoyo permanente a las escuelas.

v' Elaboracion de planes de adaptacién para el ingreso a la escuela regular.

v Fuerte trabajo de difusion y sensibilizacién de la educacion inclusiva hacia la comunidad.

v' Existencia de agencias que apoyan a los alumnos egresados del sistema escolar a
insertarse laboralmente.

v' Universidades que admiten a estudiantes con NEE.

v' El financiamiento de la educacion es por rendimiento, modelo en el que la importancia es

relativa a los resultados del establecimiento y no el alumno con NEE.

Como puede observarse, se trata de estrategias que aportarian valor a la realidad chilena, sin
implicar cambios sustanciales en la estructura institucional o normativa que rige la educacién en
el pais, pero si entregando los apoyos necesarios a todos los actores involucrados en el proceso
educativo, que parten de algunas premisas basicas':

Liderazgo educativo de las autoridades competentes

Formacion docente y apoyo a los profesores

Inclusién de las familias con la comunidad educativa

Claridad en que un proceso exitoso se vera reflejado en el mediano plazo (5 afios
aproximadamente)

ASENENEN

11 Informacion recopilada en entrevista realizada al profesor canadiense Gordon L. Porter
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3.3 New Brunswick: el modelo exitoso que se importara

El distrito escolar de Woodstock, correspondiente a la provincia de New Brunswick ha
considerado desde 1985, su compromiso con una politica escolar totalmente inclusiva para
aquellos nifios que presentaban NEE. Dicha politica, establecida en un Documento de Educacién
Inclusiva (Fundacion Chile, 2013), considera dentro de sus bases que todo alumno puede lograr
los aprendizajes esperados en la medida que reciban el programa apropiado para sus
caracteristicas personales, en un contexto de colaboracién e inclusion y, ademas incluye una
definicién bastante desarrollada de las NEE y las modalidades de trabajo correspondientes. A lo
largo de los afios, el distrito ha demostrado que es posible una combinacién exitosa entre
inclusion y buen rendimiento (Porter G. , 2003).

Si bien, previo al afio 1985, este distrito consideraba el tratamiento de las NEE en centros
especializados, a contar de esa fecha se optd por el modelo inclusivo, donde la totalidad de los
alumnos asistian a establecimientos de educacién regular, generando ademas un importante
desafio para los profesores: que sus estudiantes aprendieran en una sala de clases diversa y
heterogénea. La colaboracion y cooperacién entre docentes y padres de nifios con NEE, quienes
por su parte tienen la fuerte conviccion que sus hijos lograrian una insercion completa en la
sociedad unicamente por medio de una educacién en contextos de mayor “normalidad” posible,
es otro de los factores que permiten comprender los resultados exitosos de este modelo.

Asi, los factores criticos de éxito que sitlan a este modelo como exitoso (Porter G. , 2003) en la
implementacién de un sistema educativo inclusivo (Fundacion Chile, 2013), se resumen en los
siguientes puntos:

v' Aseguramiento de los apoyos necesarios en los establecimientos, es decir, la elaboracion
de planes inclusivos, el perfeccionamiento de los docentes y la existencia de un
mecanismo de resolucién de problemas entre los actores de la escuela, incluida las
familias y otros actores relevantes.

v' Mayor autonomia de los alumnos en la sala de clases.

v' Apertura de la escuela y sus estrategias hacia la comunidad, como forma de difundir y
generar conciencia de lo importante que es la inclusion.

v' La colaboracion es un principio clave en este modelo y, se expresa en apoyo de los
profesores de educacién diferencial a los profesores de establecimientos regulares, y
apoyo entre los propios estudiantes.

v" Nuevas estrategias educativas, que pueden ser tomadas desde modelos de practicas
pedagdgicas exitosas y adaptadas a la realidad local. En el caso de Woodstock se
consideraron modelos de la Universidad de Pennsylvania.

v Formacion del personal de los establecimientos. No se refiere Unicamente a
perfeccionamiento formal, sino también a la realizacion de jornadas de trabajo y reuniones
periddicas. El co — teaching es un buen ejemplo de esto.

v" Creacién de un sentimiento de identidad y pertenencia a la escuela, no solo por parte de
los estudiantes, sino también por los docentes, directivos, padres y familias.

v' Definicion y actualizacion de resolucién de problemas. El distrito credé una estrategia
denominada “profesor ayuda a profesor” donde un docente plantea una situacién que le
agueja y durante 30 minutos, un colega lo ayuda a resolverla desde su perspectiva.
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v' Desarrollo de Grupos de servicio al estudiante. Estrategia focalizada en generar redes
potentes de comunicacion y apoyo entre padres, profesores, directivos y todo aquel actor
involucrado en pos de lograr el mejor apoyo posible a los estudiantes con NEE. Dichos
grupos usualmente sesionan una vez por semana.

3.4 Adecuacion del modelo canadiense ala realidad chilena

Tal como se menciond en el punto 2.4, el afio 2014, el gobierno de la Presidente Michelle Bachelet
solicité la conformacién de una comisidén técnica para evaluar la actual politica de educacién
especial. Del trabajo realizado se emiti6 un informe en marzo de 2015 (Mesa Técnica de
Educacion Especial, 2015), donde se indica la existencia de barreras en el sistema educativo
chileno para avanzar efectivamente hacia un sistema totalmente inclusivo.

Las primeras barreras son las del sistema educativo, tales como un marco normativo que no
habia contemplado hasta el afio 2014, la inclusion como Politica de Estado y deficiencias en las
leyes a la hora de favorecer procesos efectivos de inclusién; un modelo de financiamiento basado
en la asistencia efectiva a los establecimientos sin considerar otros aspectos relevantes; los
indicadores de medicién de la calidad de la educacion, tales como el SIMCE, que excluyen a
nifios con NEE. También el informe hace mencion a practicas discriminatorias en los procesos de
seleccidén, incluso en establecimientos municipales o de educacion especial, acciones que
debiesen ser corregidas a contar de la entrada en vigencia de la Ley N° 20.845 de 2016 del
Ministerio de Educacién, sobre Inclusion Escolar. De todas maneras, el marco de accién para
generar reformas queda limitado al Parlamento o iniciativas gubernamentales, lo que excede las
competencias y el trabajo de la consultora que propone crearse.

Sin embargo, existen otras barreras y obstaculos que si pueden ser superados a través del
trabajo de esta consultora y que dicen relacién con los siguientes aspectos:

v Estereotipos, prejuicios y falsas creencias: esto se puede visualizar en que aln exista la
creencia de que los alumnos con NEE no pueden generar el mismo nivel de expectativas
de aquellos estudiantes que no las presentan, por lo cual las practicas educativas son
entregadas sin la conviccién de lograr resultados de excelencia como se esperaria de
nifios sin NEE.

v" Curriculo y préacticas educativas homogeneizadoras: Actualmente, los programas de
estudio son mas bien de un caracter homogéneo sin considerar la diversidad de alumnos
y sus caracteristicas personales, por lo que resulta mas dificil realizar un proceso de
inclusion efectivo ya que el estandar es extremadamente rigido y no permite mayores
adecuaciones.

v" Formacién de los docentes y sus condiciones de trabajo: En Chile, la formacion de
pregrado de los profesores de educacion especial aun es considerada como un area
separada del resto de las pedagogias y, en muchos casos con especializacién en algin
tipo de discapacidad en particular refuerza ain mas el paradigma que dice que la
educacion especial es un mundo que debe estar separado totalmente de la educacion

regular. Respecto a la formacion continua de los profesores en materia de educacion
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especial es bastante desigual, obedece mas que nada a aspiraciones personales de los
docentes y no se generaliza a las escuelas. Ademas, no siempre genera los resultados
esperados ya que suelen estar poco vinculados con la practica.

Clasificacién de los estudiantes en categorias diagnésticas: En las uUltimas décadas, Chile
ha avanzado desde una vision de la educacion especial como rehabilitadora y con un
enfoque médico hacia un modelo de evaluacién desde un punto psicométrico e integrador
para las NEE. Sin embargo vy, totalmente relacionado con el modelo de financiamiento,
existe una excesiva preocupacion en el tipo de NEE del alumno para que el
establecimiento pueda recibir la subvencion asociada y, en este sentido, se pierde de vista
la vision integradora del diagndstico de la NEE y su relacién con el entorno para superar
las deficiencias existentes.

Caracter voluntario de los proyectos de integracion: El programa de integracion escolar
ha significado avances en materia de inclusién en los establecimientos regulares; sin
embargo, su caracter voluntario se expresa en cupos limitados para nifios con NEE en los
establecimientos y esto podria eventualmente generar discriminacion y falta de oferta para
los padres.

Falta de articulaciébn en los distintos niveles educativos, de modo de asegurar la
continuidad de los procesos de inclusion de estudiantes con NEE: No existen procesos
que tiendan al paso desde educacion preescolar a basica y de basica a media, razén por
la cual, alumnos con NEE pueden quedar fuera del sistema educativo lo que se asocia,
ademas, a problemas que deben presentar los profesores a la hora de evaluar el egreso
de nifios en estas condiciones.

Modelo de intervencion de los profesionales de apoyo, centrado mayoritariamente en las
NEE mas que en la escuela y su entorno: En los dltimos afios, se ha detectado que el foco
de atencion se centra en la atencién exclusiva del alumno con NEE sin existir apoyo a los
profesores y las familias, por lo que se observa una desconexién entre el nifio con NEE y
el entorno.

Falta de material de apoyo didactico y de equipamiento: Los recursos de la subvencién
especial son utilizados principalmente en contratacién de personal, razén por la cual los
materiales de apoyo no son considerados una prioridad y, por ende, es mas dificil acceder
a ellos.

Como se puede observar, es posible mejorar las debilidades detectadas por la mesa técnica con
el apoyo de esta empresa consultora, ya que varias de ellas se relacionan con modalidad de
hacer las cosas y con la falta de apoyo para implementar exitosamente el proceso de inclusion
en los establecimientos. Es mas, varias de ellas ya habian sido visualizadas en el afio 2001
(UNICEF, UNESCO, 2001) y 15 afios después, aun no han podido ser superadas en su totalidad.

Dentro de las operaciones de esta empresa se contempla la capacitacién y acompafiamiento a
los docentes y actores de las escuelas, generar instancias de coordinacién y trabajo permanente
con las familias y con la comunidad, a modo de generar conciencia y buena recepcion de las
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practicas inclusivas, aspectos en los que Chile aun se encuentra al debe y que ya fueron
considerados por el modelo canadiense.

3.4.1 Implicancias estratégicas de la adopcién del modelo de New Brunswick

A lo largo de este capitulo, se han presentado brevemente algunas realidades extranjeras y su
forma de comprender y tratar las necesidades educativas especiales en sus respectivos sistemas
educativos. Considerando el andlisis realizado en el numeral 3.2, se determiné que el modelo que
se adecua en mayor medida a los requerimientos de Chile y su propia realidad y caracteristicas
es el implementado en la provincia de New Brunswick, Canadd, cuyos principales postulados
también fueron expuestos en el punto 3.3.

Ahora bien, en cuanto a las implicancias estratégicas que esta decision implica para la consultora
y su operacioén, se puede mencionar que la seleccién de un modelo considerado exitoso a nivel
mundial y con resultados comprobados de un cambio en la cultura educativa respecto a la
inclusién de nifios con NEE en aulas regulares y, en la mentalidad de la comunidad en su
conjunto genera una ventana de oportunidades para la empresa, toda vez que la propuesta de
valor a los clientes se fundamenta en gran parte en la adopcidn de practicas realizadas en New
Brunswick que no requieren de cambios sustanciales en la realidad de las salas de clases
chilenas; pero si de apoyos permanentes a los docentes en particular y en general a todo el
personal de las escuelas y quienes las administran, es decir, los sostenedores educacionales y
de apoyos adicionales para sembrar y cosechar un cambio de mentalidad y de acciones
realmente efectivas, tal como lo plantea el profesor Gordon Porter*?.

Si bien es cierto, en Chile, existe una voluntad politica que se ha consagrado en la normativa
legal vigente y en los lineamientos estratégicos establecidos por el Ministerio de Educacion para
el tratamiento de las necesidades educativas especiales; también es cierto que aun los actores
clave en materia educativa (directores y sostenedores) indican como una falencia de las
entidades que prestan servicios, el escaso o0 nulo seguimiento a las actividades prestadas a sus
establecimientos, aspecto que se condice con los postulados del profesor Porter; lo que se
presenta como otra oportunidad diferenciadora para la consultora y su presentacion ante los
clientes.

Una de las caracteristicas de la provincia de New Brunswick en la década de los 80 fue la falta
de recursos adicionales para apoyar la funcion de los docentes que trabajaban en temas de
inclusion en los establecimientos educacionales y de la comunidad educativa en general,
situacion que hoy en dia es totalmente opuesta en Chile. El estudio realizado por Bellei y otros,
da cuenta de la gran cantidad de recursos que destinan los sostenedores para mejorar el
rendimiento de los colegios que administran, mas aun, considerando la necesidad planteada por
ellos y los directores de establecimiento de contar con apoyos permanentes, que, como se
visualizara en el capitulo 7 es el foco de los productos que ofrecera la consultora a sus clientes.

12 Aspecto que fue enfatizado por el profesor en la entrevista realizada.
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En efecto, se considera también, la premisa establecida por el profesor Porter de que ningun
proceso resultara exitoso si ho existe una intervencién a mediano plazo, ya que es el seguimiento
y acompafamiento constante, o que permitira un real cambio de mentalidad en los actores del
sistema educativo; uno de los aspectos que en general no funcionay lleva al fracaso a las politicas
que los gobiernos deciden poner en practica. Alineada con este aspecto, la estrategia de la
empresa apunta a generar una relacion a largo plazo con sus clientes, de manera de evaluar las
intervenciones realizadas y poder tomar las acciones correctivas necesarias en los casos que
corresponda y potenciar aquellas acciones que originan los resultados que persigue la consultora.

En este sentido, los productos disefiados y que se presentaran en mayor detalle en el capitulo 7,
consideran varias de las premisas que el profesor Porter considera como fundamentales para
lograr resultados 6ptimos en los procesos de inclusion: formacién docente y la estimulacién al
desarrollo de estrategias innovadoras en la capacitacion, tales como el co — teaching, la
resolucion de problemas en forma conjunta y a través de jornadas semanales o mensuales, la
inclusién de las familias y comunidad en las practicas adoptadas por los establecimientos, asi
como también el fortalecimiento del liderazgo educativo de las autoridades educativas
(principalmente, presentado en los cursos de capacitacion y en las asesorias).

Otra implicancia estratégica tiene que ver con la creacion de un lazo de cooperacién con la
provincia, partiendo para ello con las recomendaciones del profesor Porter y actores claves del
proceso de New Brunswick, quien se mostro interesado en crear dicha relacion, ya sea a través
de charlas, conferencias o visitas hacia Chile y Canada para una implementacion exitosa del
modelo que la empresa esta planteando.

El profesor Porter y algunos de sus colaboradores, se han presentado en conferencias alrededor
del mundo y han prestado también asesorias a algunos paises que han decidido iniciar el camino
de la inclusion. En el caso latinoamericano, Colombia es un ejemplo de ello. En el afio 2015, un
establecimiento pionero en materias inclusivas de la ciudad de Bogota??, trajo al profesor Gordon
para realizar una conferencia abierta a profesores provenientes de colegios y universidades;
donde expuso la experiencia de New Brunswick y donde, ademas, realizé asesorias para mejorar
el proceso existente en dicho establecimiento!4. Adicionalmente, existe variado material de las
conferencias y charlas realizadas, asi como también material adicional entregado por el profesor
a la autora de este trabajo, donde se puede obtener informacion valiosa para la implementacion
de la estrategia de la empresa.

En resumen, desde el punto de vista de la estrategia de la empresa y la inclusién de aspectos
criticos del modelo liderado por el profesor Porter; en la generaciéon de los productos, se
consideraran los siguientes:

v Liderazgo educativo para profesores y comunidad educativa

v" Formacion docente (formal a través de los cursos e informal a través de las asesorias y la
metodologia que éstas planteen en cada realidad)

v Inclusion de las familias como un factor critico en las asesorias

13 para mayor detalle, ver https://www.las2orillas.co/la-experiencia-de-gordon-porter/
14 Antecedente entregado por el profesor Porter en entrevista realizada
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v' Derecho de los alumnos al acceso a un sistema educativo equitativo y de calidad, sin
importar sus caracteristicas personales; donde se valora por sobre todo, la diversidad y la
heterogeneidad de los estudiantes.

Con respecto a la estrategia y la propuesta de valor, se potenciara la idea de inclusion de un
modelo exitoso y que hace mencion explicita a los objetivos definidos por la politica nacional de
educacion especial y por los lineamientos gubernamentales establecidos en Chile. Todo lo
expuesto, en directa relacion con la busqueda de la certificacion B de la consultora al cabo de un
afio de operacion, toda vez que persigue como fin altimo, la resolucién de una problemética social
relevante para el pais y que no impactara Unicamente en las salas de clases, sino que en la
sociedad completa.

3.5 Andlisis Hofstede: Canada — Chile

Esta herramienta se utilizara para medir la distancia existente entre Chile y Canada
(especificamente la provincia de New Brunswick) en concordancia a seis dimensiones que
caracterizan los valores propios de cada cultura, evaluandolos con una escala de puntajes desde
0 a 100 (Morera, 1997). El detalle de dichas dimensiones es:

v Distancia del poder: entendida como la forma en que las personas sienten y viven el poder
Y Su estructura jerarquica. Puntajes bajos indican que, dentro de esa cultura, las personas
esperan relaciones democraticas e igualitarias, contrario a lo que pasa con puntuaciones
elevadas, donde las personas son conscientes de jerarquias en el uso del poder.

v Individualismo / colectivismo: se trata del nivel de integracion de las personas a
agrupaciones, siempre con foco en el individuo mas que en un nivel macro. Puntajes altos
dan cuenta de culturas individualistas con foco en el interés particular antes que en el
colectivo y viceversa.

v' Masculinidad / femineidad: dimension referida a la forma en que se distribuyen los roles
dentro de la sociedad, distinguiendo como “masculinos” a aquellos valores tales como la
ambicion y el poder y asumiendo como “femenino” a los valores con foco en las relaciones
humanas. Puntuaciones altas muestran culturas mas competitivas, mientras que puntajes
bajos dan cuenta de menores diferencias entre ambos géneros.

v' Evasion de la incertidumbre: se refiere a la manera en que las sociedades enfrentan
situaciones desconocidas y el cambio. Puntajes mas elevados muestran peores
reacciones a la incertidumbre y viceversa puede dar indicios de sociedades mas rigidas
normativamente hablando, por ejemplo.

v Orientacion al largo plazo: dimension que evalla el horizonte temporal de las sociedades
y su foco, distinguiendo entre una vision a largo plazo versus una de corto. Esto se asocia
también a los incentivos. Culturas con altos puntajes dan cuenta de una orientacion al
largo plazo.
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v"Indulgencia: medicién para evaluar el grado de satisfaccidon que una cultura entrega a las
necesidades inmediatas de las personas. Puntuaciones elevadas indican una tendencia
a la satisfaccion de dichas necesidades.

Al respecto, el sitio web https://geert-hofstede.com/, entrega resultados de los paises con los
indices obtenidos en las seis dimensiones indicadas por Hofstede tomando los antecedentes de
su estudio, pudiendo, ademas, realizar comparaciones entre dos y tres paises a la vez. Para
efectos de este andlisis, se utilizé la herramienta para la comparacion cultural entre Canada y
Chile, presentandose los siguientes resultados:

Figura N° 1: Comparacion de dimensiones de Hofstede entre Chile y Canadéa

Analisis Hofstede para Chile y Canada
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Fuente: Elaboracion propia considerando la informacion de ITIM International

En la dimensién de distancia del poder se observa una diferencia de aproximada 20 puntos. En
el caso canadiense se puede ver que existe un puntaje relativamente bajo, lo que da cuenta de
una visiobn mas democrética respecto del uso del poder, donde las autoridades son accesibles y
los mecanismos de comunicacion fluidos. En el caso chileno en cambio, se observa una
puntuacion superior a 60, interpretado como intermedio alto, donde se visualiza una sociedad
altamente segmentada en términos sociales y econdmicos y, donde también las instituciones
representan jerarquias de dificil acceso.

Respecto a la dimension de individualismo versus colectivismo, también se observa una
diferencia importante (la mayor de hecho), entre ambas naciones. Mientras Canada da cuenta de
una sociedad altamente individualista (80 puntos), Chile se presenta como un pais de caracter
colectivista, lo que se puede explicar mayoritariamente por la existencia de un Estado sumamente
fuerte y paternalista.

En cuanto a la dimensiéon masculinidad versus femineidad, se puede concluir que la sociedad
canadiense tiene una tendencia leve hacia la masculinidad, en tanto la sociedad chilena apunta
hacia la femineidad, con rasgos caracteristicos como la pertenencia a grupos (lo que se condice
con los resultados de la dimension anterior). Sin embargo, no se trata de una diferencia sustancial
como en el caso anterior.
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Por su parte, la dimension evasién a la incertidumbre también muestra una diferencia importante.
En general, los paises latinoamericanos, como herencia de la corona espafiola que los conquisto,
tienden a necesitar de reglas y normas para regular los aspectos fundamentales de la vida y Chile
no es la excepcion. En efecto tiene una puntuacion de 86, bastante alta, con respecto a Canada
que presenta la mitad de esta puntuacion y que es una sociedad bastante abierta a nuevas ideas,
procesos y con disposicion a probar cosas diferentes, contrariamente a lo que pasa en Chile.

Las dos ultimas dimensiones en términos generales se encuentran bastante parecidas. En efecto,
en el caso de la indulgencia ambos paises obtuvieron el mismo puntaje, lo que da cuenta de una
relativa orientacion hacia las necesidades inmediatas de las personas, combinando diversion y
cumplimiento de metas (con 68 de 120 puntos). En cuanto a la orientacién hacia el largo plazo,
ambas sociedades también obtuvieron una puntuacién bastante parecida, lo que se explica por
SuU apego y respeto a las tradiciones y se caracterizan también por ser bastante normativos,
siendo un poco mas marcada esta caracteristica en el caso chileno.

Ahora bien, el profesor Geert Hofstede aplicé cinco de las seis dimensiones al campo de la
educaciéon (Hofstede, 1986), lo que se presenta en un analisis mas detallado a continuacion:

Distancia del poder

Esta dimension busca evaluar la distancia que existe entre los profesores y sus alumnos, el tipo
de relacidn que tienen y las consecuencias que esta relacion genera en el proceso de aprendizaje;
asi como también la forma en que la comunicacion se materializa entre ellos (Wursten & Jacobs,
2012). Ejemplos practicos de la materializacion de esta dimension en la ensefianza son:

Tabla N° 3: Implicaciones de la distancia del poder en educacién

Bajo Alto
Foco en el alumno Foco en el docente
Docente espera que el alumno inicie la Alumnos esperan que el docente inicie la
discusion discusion
Docente espera que los alumnos encuentren Alumnos esperan que el docente entregue la
sus propias férmulas respuesta correcta
Alumnos son permitidos para debatir y criticar El docente nunca se contradice o critica
La excelencia es resultado de un trabajo y Los resultados son producto de la excelencia
comunicacioén fluida entre docente y alumno de los profesores

Fuente: Elaboracion propia a partir de “The Impact of culture on education”

Al comparar los sistemas educativos de Canada y Chile se puede observar que el primero
presenta indices bajos en esta dimension, ya que el foco de atencién es el alumno y sus
necesidades particulares antes que el profesor y sus normas. La valoracion de la diversidad es
uno de sus principales activos y es uno de los principales desafios para los docentes
canadienses. En el caso chileno, ocurre practicamente lo contrario, con indices altos, lo que se
condice con el resultado obtenido en la revisién general de ambos paises. Sin embargo, es
importante mencionar que la normativa vigente en educacion en la actualidad tiende hacia el foco
en el alumno.
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Individualismo / Colectivismo

Para evaluar esta dimension, se debe ponderar el tipo de comunicacién que se observa en las
aulas y establecimientos y evaluar el comportamiento de los alumnos en funcién de sus propias
iniciativas, por ejemplo, al tener que trabajar en equipo.

Tabla N° 4: Implicaciones del individualismo / colectivismo en educacion

Bajo Alto
Alumnos hablan tGnicamente cuando el profesor Alumnos intervienen o hablan sin necesidad de
se lo solicita personalmente ser solicitado por el profesor
Alumnos hablan o intervienen Gnicamente en Alumnos hablan o intervienen en grupos
grupos pequefios grandes
Se evita el conflicto en pos de mantener la La confrontacién y el debate son vistos como
armonia en la sala de clases una oportunidad de aprendizaje
Se espera que el docente tenga tratamiento Se espera que el docente sea totalmente
preferente con algunos alumnos, segun imparcial con la totalidad de sus alumnos
caracteristicas particulares

Fuente: Elaboracion propia a partir de “The Impact of culture on education”

En las salas de clases chilenas, se observan comportamientos relacionados al indice bajo, donde
existe temor al opinar por iniciativa propia, a las burlas y se hace Unicamente cuando el profesor
lo solicita, por lo que no es usual la existencia de debates o discusiones en la sala de clases; a
diferencia de lo que ocurre en las aulas canadienses, donde se observan patrones de conductas
asociados a indices altos y por ende al individualismo.

Masculinidad / Femineidad

El analisis de esta dimensién incluye la diferenciacion entre el éxito o la busqueda de consensos
y foco en las personas antes que en los resultados. Algunos ejemplos en las escuelas son:

Tabla N° 5: Implicaciones de la masculinidad / femineidad en educacion

Bajo Alto
El docente interactta con todos los alumnos El docente interactta Unicamente con los
“mejores”
El sistema premia la adaptacion de los alumnos El sistema premia los resultados de los
alumnos
Los errores no son considerados como algo Los errores pueden causar dafios graves en la
grave que afecte la imagen del alumno imagen del alumno
Los alumnos no tratan de destacar por sobre el Los alumnos buscan ser reconocidos frente a
resto sus pares
Los alumnos escogen temas de su interés Los alumnos escogen temas de acuerdo al
“estatus” que les entrega

Fuente: Elaboracion propia a partir de “The Impact of culture on education”

Pese a que, en los resultados generales, se muestra a Chile como un pais con tendencia a la
femineidad, en las salas de clases es mas comun encontrar caracteristicas similares a las que
explican la masculinidad, a diferencia de lo que ocurre en Canadé. En ambos casos, se observan
resultados contrarios al obtenido en el analisis general.
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Evasion de la incertidumbre

Esta dimension mide el grado de necesidad de reglas e instrumentos claros y precisos sobre que
se espera 0 como responder ante determinadas situaciones. En la realidad educativa, algunos
ejemplos se presentan en la siguiente tabla:

Tabla N° 6: Implicaciones de la evasion de la incertidumbre en educacién

Bajo Alto

Los alumnos se sienten bien en contextos no Los alumnos se sienten bien en contextos

estructurados estructurados, situaciones puntuales y
actividades detalladas

Se permite que los alumnos digan “no sé” Los profesores esperan que los alumnos
conozcan todas las respuestas

Uso de lenguaje simple Uso de lenguaje académico

Los estudiantes son premiados por usar Estudiantes son premiados por cumplir lo que

métodos innovadores se les exige, su precision.

Fuente: Elaboracion propia a partir de “The Impact of culture on education”

En un contexto como la cultura chilena, que valora la certeza y donde se esperan resultados
concretos, en las escuelas se presentan los puntos relacionados con un indice alto. Ejemplo de
ello es la prueba SIMCE, que mide los conocimientos de los estudiantes en cuarto y octavo basico
y segundo medio. La innovacion no es un sello caracteristico de las aulas chilenas, pese a que
la normativa y las politicas apuntan hacia eso. Al menos existen en el inconsciente como una
meta a la que se quiere llegar; a diferencia de lo que ocurre en Canada, donde cada
establecimiento maneja sus propios planes, adecuandolos a sus contextos y situaciones
especiales.

Orientacion al largo plazo

En esta dimension se evalla la orientacion al largo plazo, dependiendo de los apegos existentes
a encontrar una Unica respuesta o verdad, asi como también un Unico camino para llegar a dicha
respuesta. Algunos ejemplos se presentan a continuacion:

Tabla N° 7: Implicaciones de la orientacion al largo plazo en educacién

Bajo Alto
Foco en preguntar ¢ Por qué? Foco en preguntar ¢ Como?
Foco en encontrar una Unica solucion Se acepta que existan diferentes respuestas y
caminos
La estabilidad es uno de los valores mas La perseverancia es uno de los valores mas
importantes en educacion importantes en educacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de “The Impact of culture on education”

Pese a que Chile y Canada presentan indices bastante similares en la evaluacién general en esta
dimension, cabe sefialar que el sistema educativo canadiense tiene un foco mayoritariamente
orientado hacia los indices altos, a diferencia del caso chileno, que en este caso se condice con
los resultados anteriores, donde la educacion refleja en gran medida los resultados obtenidos
como pais.

30



Conclusiones analisis Hofstede

Se observan grandes diferencias entre la educacion canadiense y la chilena. Esto se explica por
las diferencias culturales que son reflejadas por los sistemas educativos en la mayoria de los
casos. Sin embargo, los planteamientos que convirtieron a la provincia de New Brunswick en un
referente mundial en materia de inclusién educativa dicen relacion con cambios de mentalidad y
forma de hacer las cosas'®. En este momento, el tema de inclusién esta ocupando la agenda
gubernamental, se conformé una mesa técnica que entrego lineamientos para seguir y, muchos
de ellos tienen que ver con trabajar el cambio de mentalidad y de metodologias, porque las
normas ya han sido dictadas o estadn en proceso de actualizacién; por tanto, las brechas que se
observan como muy fuertes en el andlisis tienen posibilidad de superacion.

3.6 Convenciones sobre discapacidad e inclusidon suscritas por Chile

Uno de los principales desafios que actualmente enfrentan los paises en materia educacional es
la entrega de altos estandares a sus estudiantes. Y desde hace algunos afos, se hace cada vez
mas patente la necesidad de contar con sistemas educativos inclusivos y no discriminatorios de
sus alumnos con NEE (Opperti, 2008). Esta es una tendencia que se presenta a nivel mundial y,
Chile no ha quedado excluido de ello. En efecto, a contar de 1990, ha suscrito y adoptado como
parte de la normativa legal interna varias convenciones y declaraciones relativas al tratamiento
de las necesidades educativas especiales en contextos de inclusion total. La Tabla N° 2 muestra
un resumen de las convenciones, declaraciones y normas suscritas por Chile en materia de
inclusién y que tienen directo impacto en el sistema educativo, con una breve resefia de su
contenido:

Tabla N° 8: Convenciones suscritas por Chile en materia de inclusion

Instrumento Afo Materia

En materia educacional, los nifios tienen
“derecho a aprender todo aquello que

Convencién de los Derechos del Nifio 1989 desarrolle al maximo su personalidad y

capacidades intelectuales, fisicas y sociales®”.

Esta conferencia reafirma la idea que la

Conferencia de Jomtien educacion es un derecho fundamental vy,
“Declaracion Mundial sobre 1990 ademas, insta a los paises a realizar los
Educacion para Todos y Marco de esfuerzos necesarios para dar satisfaccion a
Accion para satisfacer las las necesidades basicas de aprendizaje en el
necesidades basicas de aprendizaje” afio 2000%.

Conferencia que aprobo la Declaracion de
Salamanca de principios, politica y practica
para NEE y su marco de accién, considerando

Declaracion de Salamanca 1994 como base el principio de integracion y el

15 Informacion obtenida de la entrevista con el profesor Gordon L. Porter
16 para mayor detalle ver: http://unicef.cl/web/convencion-sobre-los-derechos-del-nino/
17 para mayor detalle ver: http://www.unesco.org/education/pdf/ JOMTIE_S.PDF
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objetivo de lograr escuelas para todos
(Organizacién de Naciones Unidas; Ministerio
de Educacion y Ciencia de Espafia, 1994).

Normas de Igualdad de
Oportunidades para las personas con
discapacidad

1994

Las normas uniformes no son un instrumento
juridico vinculante, pero muestran el
compromiso por parte de los gobiernos para
asegurar la implementaciéon de medidas
dirigidas a la igualdad de oportunidades para
las personas con discapacidad, generando
una base para que los paises formulen sus
politicas publicas internas?s.

Marco de Accidn para Todos

2000

El marco de accion de Dakar refuerza la idea
de que la educacién es un derecho
fundamental y un factor clave en el desarrollo
de los paises, razén por la que se debe
continuar trabajando en el logro del objetivo
“Educacién para Todos”, especialmente en el
tratamiento de las necesidades basicas de
aprendizaje (Foro Mundial sobre la Educacion,
2000).

Convencidn sobre los Derechos de
las personas con Discapacidad

2006

Convencidn que busca asegurar todos los
derechos fundamentales para todas las
personas con discapacidad, promoviendo el
respeto a su condicidn y su plena participacién
en la sociedad?®.

Fuente: Elaboracion propia considerando los documentos de cada convencion.

La suscripcion de estos convenios y tratados internacionales por parte de Chile entregan una
importancia ain mayor al tema de la inclusion en los establecimientos de educacion regular, ya
gue revisten el caracter de compromisos asumidos ante organismos internacionales que se
encuentran permanentemente evaluando su cumplimiento y son citados en la bibliografia

revisada.

18 para mayor detalle ver http://www.un.org/spanish/disabilities/default.asp?id=498
19 para mayor detalle, ver http://www.un.org/esa/socdev/enable/documents/tccconvs.pdf
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4. ANALISIS DE MERCADO

Este capitulo contiene la informacion relativa al mercado de organizaciones del tercer sector® sin
fines de lucro, asi como también de entidades con fines de lucro dedicadas en Chile a materias
educacionales y, puntualmente a solucionar alguna problemética ligada al tratamiento de la
discapacidad o necesidades educativas especiales, como es el caso de las empresas B y las
consultoras de asistencia técnica educativa, ATE. En contraparte, se analizaran estadisticas
relativas a sostenedores a nivel nacional, para poder cuantificar el mercado al que la empresa
quiere acceder.

4.1 Oferta existente - Competidores

El tercer sector en Chile se compone por todas las organizaciones no gubernamentales que
muestran preocupacion por algun fin pablico que consideran tiene falencias o las politicas
publicas son inexistentes o no estan siendo cumplidas cabalmente por las instituciones de la
administracion del estado, llegando en algunos incluso a reemplazar su labor (Precht, 2016).

Sector sin fines de lucro en Chile

Una breve resefa sobre las instituciones sin fines de lucro en Chile se puede encontrar en el
Estudio Comparativo del Sector sin fines de lucro del afio 2006, en el que se indica que el sector
en el afio 2004 (Irarrazabal, Hairel, Wojciech, & Salamon, 2006) contaba con un total de 106.880
entidades que representaban un 1,5% del PIB con un total de US$ 1408 en gastos, generd un
total de 303.883 empleos de jornada completa, de los cuales, dos tercios corresponden a los
sectores de servicios sociales, desarrollo comunitario, salud y educacion (entendido como el rol
de servicios) y a un 4,89% de la poblacion econ6micamente activa. Estas cifras posicionaban al
sector chileno como el mas grande a nivel latinoamericano.

En el afio 2015, el numero de entidades del sector sin fines de lucro se duplicé, totalizando
234.502 (Centro de Politicas Publicas UC, 2016), con lo que se observa un crecimiento sostenido
del sector. En efecto, al comparar datos de nimero de entidades por cada mil habitantes entre
Chile y Estados Unidos, se observa que la proporcion es de 13 a 4,8 (Centro de Politicas Publicas
UC, 2016), respectivamente. En términos de giro de este tipo de organizaciones, se observa que
el area de cultura y recreacion es la que mayor presencia tiene, con un total de 75.275
organizaciones, seguida del area de cultura y recreacion con un total de 74.102 (Centro de
Politicas Publicas UC, 2016). En tercer lugar, se encuentra el &rea de educacion e investigacion,
gue totaliza 31.888 entidades en 2015, sin presentar una mayor variacion con respecto al afio
2006 (Centro de Politicas Publicas UC, 2016). Los porcentajes por giro de las organizaciones
sociales en Chile se exponen en la Figura N° 2 del Anexo 1.

Ahora bien, dentro del sector educacional, existe una gama de organizaciones sin fines de lucro
gue trabajan en distintas tematicas para contribuir a la solucién de problemas existentes, dentro
de las cuales se pueden citar:

20 Segun el estudio comparativo internacional a cargo de la Universidad Johns Hopkins, son cinco los criterios que
definen una entidad del tercer sector: estar organizada formalmente, ser privada, que no tenga fines de lucro, con
autonomia y criterios de autogobierno y con un alto grado de participacion voluntaria.
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Fundacion Futuro®: Fundacion que, entre varios temas, todos sociales, se dedica al
perfeccionamiento de docentes y apoyo a establecimientos educacionales en determinadas
materias ligadas a la calidad de la educacién.

Educar_Chile’’. Se trata de un portal autbnomo creado por el Ministerio de Educacion y la
Fundacion Chile, dirigido a la totalidad de miembros de la comunidad educativa y con la finalidad
de entregar recursos de apoyo que aporten al proceso educativo en el pais.

Ensefia Chile?3: Institucién que busca impactar la educacion en Chile, a través de experiencia de
impacto de jovenes profesionales que deseen ser profesores en establecimientos en contextos
de riesgos social y escasos recursos y que contribuyan a la creacion de una red potente en el
pais que logre cambios en materia educacional.

Belén Educa*: Fundacién que se dedica a la construccién, organizacion y gestion de
establecimientos particulares subvencionados con especializacion técnica profesional en
sectores de escasos recursos y con foco en una educacién de calidad, a través de valores
cristianos.

Fundacién Mis Talentos®: Fundacion de derecho privado que nace el afio 2009 por iniciativa de
profesionales interesados en movilizar el tema de la inclusién educativa en las aulas chilenas. Su
accion se enmarca dentro de tres grandes lineas estratégicas: apoyo a politicas publicas,
servicios a establecimientos educacionales (tales como consultorias, capacitaciones y una
comunidad de aprendizaje escolar) y difusion del modelo de educacion inclusiva en el pais. De
las instituciones expuestas, esta es la Unica que realiza un trabajo mas parecido a lo que pretende
realizar esta consultora.

Corporacién Promueve®: Organizacion creada por un grupo de profesionales de la educacion
gue buscan apoyar a personas en situacion de discapacidad a través de diversos talleres de
masica, teatro y arte.

Empresas B en Chile

Por su parte, las empresas B se caracterizan por su foco en los resultados financieros, pero
también por la busqueda de soluciones a problemas sociales (Ministerio de Economia, Fomento
y Turismo, 2014), para lo cual deben certificarse de acuerdo a altos estandares definidos en
transparencia, responsabilidad, sustentabilidad y rendimiento, criterios evaluados por la
certificadora B Lab?’. Dentro de las principales ventajas que este tipo de empresa tiene se

21 para mayor detalle ver:
http://www.fundacionfuturo.cl/index.php?option=com_content&view=article&id=43&Itemid=20

22 para mayor detalle ver http://www.educarchile.cl/ech/pro/app/home

23 para mayor detalle ver http://www.ensenachile.cl/quienes-somos/

24 para mayor detalle ver http://www.beleneduca.cl/

25 para mayor detalle ver http://www.mistalentos.cl/

26 para mayor detalle ver http://www.pro-mueve.cl/quienes-somos/

27 B Lab es una organizacion sin fines de lucro estadounidense que dio origen a la certificacion B Corporation, la que
es entregada a empresas que demuestran resultados de excelencia en materias de impacto social, sumado a altos
estandares de transparencia, Para mayor detalle ver: https://www.bcorporation.net/what-are-b-corps/about-b-lab
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encuentra la diferenciacion de la marca, el reconocimiento publico por su foco en solucionar
problematicas sociales, la atraccidén y retencion de talentos y profesionales de excelencia, asi
como también la atraccién de inversionistas interesados en las teméticas trabajadas por la
empresa. El éxito de estas organizaciones resulta de la combinacion 6ptima del bienestar y valor
entregado al segmento de clientes objetivo al que se dirige y la capacidad de conexiones que
genera entre los actores interesados y beneficiarios de los productos y servicios de la empresa.

En el afio 2015, el total de empresas B en el mundo super6 las 1500 en 44 paises (Sistema B
Internacional, 2015) y la primera empresa latinoamericana en recibir la certificacién en 2012 es
Triciclos (Tapia & Zegers, 2014), una empresa de reciclaje chilena. De las 207 entidades
latinoamericanas certificadas al afio 2015, 85 son chilenas, con una representacion del 41% en
la regién (Sistema B Internacional, 2015). En materia educacional las empresas B chilenas
existentes a la fecha son las siguientes?:

Grupo Educativo®®: Empresa que trabaja con los actores responsables de implementar la politica
publica de educacion, a través de un acompafiamiento permanente en terreno para generar
practicas innovadoras y efectivas para el aprendizaje de los estudiantes. Dicha labor es trabajada
desde lineas de accion tales como gestion educacional, gestion técnica, tecnologia e innovacion,
métodos pedagdgicos, politica educacional y formacion de docentes. Esta compafiia logré la
certificacion en el afio 2014.

Tu clase, tu pais®®: Entidad que busca contribuir a la calidad de la educacion a nivel
latinoamericano, a través de la formacion permanente de los profesores en distintas areas a
través de la entrega de cursos y capacitaciones en temas relacionados. Dentro de esta oferta,
existen dos dirigidos al tratamiento de las NEE: Proyectos educativos inclusivos y Tres Ejes para
entender las necesidades educativas especiales. La empresa logré la certificacion en el afio 2015.

Centro _de Liderazgo Adaptativo®: Organizacion que tiene por objetivo la introduccion y
adaptacion de un modelo de liderazgo a las personas, para poder convertirse en sujetos activos
dentro de la sociedad, a través de capacitaciones, charlas, talleres y seminarios. Dentro de su
variada gama de lineas de accién se considera la integracion de la diversidad, pero no
especificamente en materias de NEE y/o discapacidad. Su certificacion se concretd en enero de
2016.

Psicometrix®?: Consultora educativa ubicada en la regién metropolitana, cuyo marco de accién se
relaciona con la ejecucion de asesorias para el diagnostico de alumnos y de orientacion
vocacional para contribuir a la disminucién de los niveles de desercion en la educacion superior.
Fue certificada en septiembre de 2016.

Adicionalmente, es importante mencionar que existen varias agrupaciones dirigidas a personas
con necesidades educativas especiales y sus familias ligadas a los autistas, nifios con

28Para mayor detalle ver https://www.bcorporation.net/community

29 para mayor detalle ver: http://www.grupoeducativo.cl/

30 para mayor detalle ver https://www.tuclase.net/

31 para mayor detalle ver http://claeducation.org

32 para mayor detalle ver http://www.fundacity.com/psicometrix-chile
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discapacidad mental, ciegos (Ministerio de Educacion, 2013), entre otras, pero el foco no se
relaciona tampoco con las operaciones de la empresa consultora.

Sector con fines de lucro en educacion. La asistencia técnica educativa, ATE.

A partir del afilo 2008 con la implementacion de la Ley de Subvencion Escolar Preferente, SEP,
en Chile aparecié un nuevo actor en el sistema educacional chileno. Se trata de las ATE,
consultoras que entregan asistencia técnica educativa para el mejoramiento de los proyectos
institucionales de los establecimientos. En tan solo un periodo de 2 afios, se crearon mas de 500
ATE que reunian a aproximadamente 2.000 profesionales entregando asesoria en méas de 3.500
tematicas de mejoramiento a la educacion, lo que se traduce en una inversion superior a los 30
millones de délares por parte de los sostenedores municipales y privados (Bellei, Osses, &
Valenzuela, 2010). Sin embargo, el mismo estudio realizado por Bellei también establece que en
la opinién de los directores de establecimientos, existen diferencias en la calidad entregada por
estas instituciones, reflejada en un 30% que indica que los servicios fueron regulares o malos.
Otro antecedente importante de destacar es que, segun la experiencia internacional, estas
instituciones juegan un rol positivo en los programas educativos de los establecimientos siempre
y cuando exista un apoyo permanente y seguimiento a las actividades realizadas.

La informacion actualizada al afio 2014, da cuenta de un total de 910 entidades que ofrecen
servicios de ATE, con una oferta concentrada mayoritariamente en la region metropolitana,
clasificados principalmente en las siguientes categorias (Barrera, y otros, 2014):

v' Gestion curricular: hace mencién a todo aquel producto dirigido a la entrega de
herramientas para el logro 6ptimo de aprendizajes significativos y de vida para los
estudiantes, con una clara orientacion al rendimiento®. (81,8% de las entidades lo
ofrecen)

v’ Liderazgo (57,8% de las entidades lo ofrecen)

v" Convivencia Escolar: se refiere a todas aquellas herramientas que puedan permitir el
mejoramiento del clima laboral y educativo al interior de los establecimientos
educacionales y del apoyo que puedan recibir los integrantes del equipo psicosocial
(equipo interdisciplinario compuesto por: asistente social, psicélogo/a, orientador/a y
terapeuta) para generar una buena relacién de convivencia interna y con los padres y
familias, asi como también con la comunidad®*. (45,6% de las entidades lo ofrecen)

v' Gestion de recursos (24,6% de las entidades lo ofrecen)

El gasto efectuado por parte de los sostenedores es mayor en el sector municipal,
desembolsandose en el afio 2013, la suma de $ 3.940.133.358 por contratos suscritos con estas
empresas ATE (Barrera, y otros, 2014).

A modo de conclusion, los antecedentes presentados para la oferta existente, se observa que en
el ambito educativo, existe una competencia desde los sectores con y sin fines de lucro; debido
a la gran cantidad de instituciones que ofrecen servicios de apoyo a la gestion de los

33 Informacion obtenida de la entrevista realizada a la profesora Hilda Gallardo.
34 Informacion obtenida de la entrevista realizada a la profesora Hilda Gallardo.
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establecimientos; sin embargo, no existe una competencia 100% directa en relacion a la tematica
que la consultora ofrece, cuyo foco es totalmente dirigido a la inclusion de estudiantes con NEE.

4.2 Demanda

La caracterizacion de la demanda de la empresa esta dada por las instituciones, profesionales y
familias a las que la consultora pretende entregar sus servicios. Ellos corresponden a
sostenedores educacionales, establecimientos de educacion preescolar, basica y media,
directores, docentes, alumnos en establecimientos de educacion regular y en base a ello se
realizara una estimacion del nimero de familias de nifios con necesidades educativas especiales
a nivel nacional. Para la estimacion del mercado objetivo se utilizaré la metodologia TAM, SAM y
SOM Yy se consideraran las estadisticas a nivel nacional del afio 2016 entregadas por el Ministerio
de Educacion. Atendiendo a que el sostenedor municipal es el nlcleo que contiene a todos los
demas actores del sistema educativo que interesan para el desarrollo de esta tesis y que ademas,
el 57% de las decisiones de contratacion de servicios profesionales especializados recae en su
figura (Division de Planificacion y Presupuesto del MINEDUC, 2013), el andlisis base se realizara
considerando las cifras oficiales relativas a ellos.

La metodologia indicada considera la medicion del tamafio del mercado a través del uso de tres
conceptos:

1. Total addresable market, TAM, dentro del cual se comprende la totalidad del mercado al
que una empresa quiere acceder.

2. Serviceable available market, SAM, correspondiente al tamafio de mercado que la
empresa puede atender a partir de sus recursos y modelo de negocios.

3. Serviceable obtainable market, SOM, referido al mercado que la empresa puede
conseguir a partir de sus estrategias.

La aplicacién de la metodologia que se realizara es la siguiente:

1. Total Adressable Market, TAM: Respecto a las cifras oficiales del afio 2016, el nimero
total de sostenedores a nivel nacional ascendio a 5.696.

2. Serviceable Available Market, SAM: Para poder definir una idea del tamafio del mercado
al que la empresa puede entregar sus servicios, se considera que actualmente en Chile,
se encuentra en vigencia la Ley N° 20.845 sobre Inclusiébn Escolar, que regula los
sistemas de admision de los estudiantes, elimina el financiamiento compartido y prohibe
el lucro en establecimientos educacionales que reciben aportes estatales, razén por la
cual el foco de la consultora no puede ser en los establecimientos particulares
subvencionados, ya que por una parte reciben aporte estatal y, por otra cobran por la
educacion que entregan, situacion que deberia cambiar en el mediano plazo segun las
consideraciones establecidas por la propia normativa. De acuerdo con esta definicion, el
SAM asciende a 832 sostenedores. La tabla N° 9 presenta los totales por dependencia.

35 Ver Estadisticas de la Educacion 2016 en sitio web
http://centroestudios.mineduc.cl/index.php?t=96&i=2&cc=2036&tm=2, visitado con fecha 13 de febrero de 2017.
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Tabla N° 9: Numero de sostenedores educacionales segin dependencia administrativa a nivel nacional

Dependencia administrativa Nimero

Corporacién Municipal 53
Municipal DAEM 294
Particular Subvencionado 4.864
Particular Pagado 468
Corporacion de Administracién Delegada 17
Total 5.696

Fuente: Elaboracion propia a partir de bases de datos del MINEDUC

3. Serviceable obtainable market, SOM: Para el calculo del SOM, se considerd la informacién

entregada y desagregada por el Ministerio de Educacion. Solo existe desagregacion a
nivel de dependencia administrativa y a nivel regional Unicamente para la categoria de
sostenedores municipales (Corporaciones municipales y Departamentos DAEM).
También se cuenta con datos relativos al total de establecimientos educacionales, de
docentes y de matricula de educacién especial a nivel regional, informacién que permite
acotar de forma mas precisa el SOM, de acuerdo al detalle expuesto en la Tabla N° 10:

Tabla N° 10: Total de docentes, establecimientos y matricula de educacién especial administrados por

sostenedores municipales por region.

Total Total Total
Reqi6n Corporacion Municipal establecimientos docentes Matricula
9 Municipal DAEM educacion
especial
lquique 2 70 1.435 4.687
Antofagasta 2 123 4.173 2.356
Atacama 0 9 115 2.700 2.272
Coquimbo 1 14 407 5.512 8.742
Valparaiso 4 34 458 10.195 14.528

O'Higgins 3 30 556 9.299 7.934
Maule 0 30 877 16.917 7.888
Bio-Bio 0 54 494 6.462 20.157
Araucania 0 32 611 6.999 4.382
Los Lagos 9 21 54 1.038 5.984

Aysén 0 10 54 1.509 703

Magallanes 2 33 1.103 821
Arica y Parinacota 0 4 232 3.045 2.364
Los Rios 1 11 62 1.453 2.324

Fuente: Elaboracion propia a partir de bases de datos del MINEDUC.

Considerando la situacion inicial de la empresa, el SOM se define de acuerdo a la capacidad
operativa de la consultora para acceder y conseguir clientes efectivos dentro de los primeros afios
de funcionamiento, utilizando los canales de distribucion y ventas establecidos en los capitulos 6
y 7. Por esta razén el foco se centrara en la Regién Metropolitana que acota a 53 sostenedores.



El detalle de los sostenedores y los establecimientos que administran por provincia y comuna de
la regién se presentan en la tabla N° 10 de la secciébn Anexos. Sin embargo, este valor sigue
representando un nimero muy grande y ambicioso para cubrir durante los primeros cinco afios
de operacion, por lo que se procedié a clasificar el total de 53 sostenedores en tres grupos, de
acuerdo al numero de establecimientos educacionales que administran:

v' Sostenedores grandes a aquellos que administran mas de 20 establecimientos: 8
v' Sostenedores medianos a aquellos que administran entre 10 y 19 establecimientos: 24
v' Sostenedores pequefios a aquellos que administran menos de 10 establecimientos: 21

La idea es que, al cabo de cinco afios de operacion, la empresa tenga presencia en cada uno de
estos grupos, abarcando una mayor porcion en el segmento de los pequefios sostenedores y
menor a medida que aumentan. La meta al quinto afio es llegar a un 15% del total de 53 y las
estrategias de marketing y ventas se focalizaran en este objetivo. De acuerdo a estos criterios,
es que el SOM esté constituido por 8 sostenedores y su detalle se presentara en el capitulo 7,
relativo a marketing. Graficamente, la estimaciéon del mercado se presenta a continuacion:

Figura N° 3: Grafico de la estimacién de mercado utilizando el modelo TAM, SAM y SOM.

Fuente: Elaboracion propia
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4.3 Desarrollo de encuestas y entrevistas

El uso de la metodologia TAM, SAM y SOM ha permitido contar con una estimacién del mercado,
de potenciales clientes y del mercado objetivo. Sin embargo, también se hace necesario contar
con informacién concreta respecto a la vision, interés y disposicion a pagar por los servicios que
la consultora quiere comercializar, razén por la cual se realizaron encuestas dirigidas a docentes,
padres y apoderados (tanto de nifios que presentan NEE y que no las presentan y entrevistas a
directores de establecimientos y funcionarios del Departamento de Educacion Municipal de
Santiago, con la finalidad de conocer su opinién al respecto y conocer en mayor detalle aquellos
aspectos que los clientes valorarian.

La encuesta aplicada a docentes se realizé entre los meses de diciembre de 2016 y febrero de
2017, recibiéndose un total de 30 respuestas provenientes de diferentes comunas de la region
metropolitana. Como resultados generales se pudo observar que los profesores consideran
necesaria la intervencion de un equipo externo que apoye los procesos de inclusion en los
establecimientos, ademas de tener disposicién a pagar por ello y de tener falta de conocimiento
en aspectos importantes de estos procesos. La figura N° 10 presenta los resultados en un gréfico.

40



Figura N° 4: Resultados encuesta aplicada a docentes

¢Estaria dispuesto a pagar por este servicio?

éConsidera Ud., necesaria la intervencidn de un equipo
especializado en materias de inclusidn para aportar a los
procesos de integracion e inclusién en los establecimientos
regulares?

¢Aplican evaluacion diferenciada de acuerdo con las
adecuaciones curriculares segun lo define la normativa legal
vigente?

éUd., sabe cudles son las necesidades reales de los alumnos
con necesidades educativas especiales de caracter cognitivo?

¢Las actividades diarias de los estudiantes son programadas en
conjunto con el equipo interdisciplinario?

¢Se fomenta el desarrollo de habilidades sociales en todos los
niveles y asignaturas?

éSe mantiene a toda la comunidad educativa con informacion
actualizada sobre el proceso pedagdgico de cada uno de ellos?

¢ Existe informacion oportuna sobre las practicas pedagodgicas
para atender a estos estudiantes desde el inicio del afio
escolar?

¢Conoce Ud. a todos los profesionales que requieren los
alumnos con NEE para recibir la adecuada y necesaria
atencion?
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Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, se aplic6 una encuesta a familias en general, para conocer su percepcion
respecto de practicas regulares que deben ser aplicadas en los establecimientos, informacion
sobre el programa de integracion escolar y su opinion sobre equipos multidisciplinarios que
apoyen los procesos de inclusion. Fue aplicada en el mismo periodo que la encuesta de
docentes, recibiéndose un total de 16 respuestas provenientes de comunas de la region
metropolitana. Los resultados se exponen en la Figura N° 5.
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Tabla N° 5: Resultados encuesta aplicada a Familias

Resultado encuesta familias

¢Considera Ud., necesaria la intervencion de un equipo
especializado en materias de inclusidn para aportar a los
procesos de integracion e inclusién en los establecimientos
regulares?

éAplican pruebas o guias de trabajo y realizan las mismas
actividades iguales para todos?

¢éRecibe informacion clara y precisa de los especialistas
como psicologos sobre el comportamiento de los
estudiantes dentro y fuera de la sala de clases?

¢Considera que su hijo/a ha recibido ayuda desde el
programa de integracion?

éLe ensefian en reuniones de apoderados algunas formas
para trabajar en su casa y apoyar a sus hijos en tareas
especificas?

¢Recibe informacion en reuniones de apoderados de los
profesores o de algunos de los profesionales especialistas
dentro del establecimiento?

¢Ud., sabe como le ensefian a los estudiantes que
presentan problemas para aprender, por ejemplo los
alumnos con Sindrome Down y Autista u otra discapacidad?

¢Conoce Ud., el Programa de Integracion y a todos los
profesores y profesionales que ofrece el establecimiento?
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Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, en el mes de febrero se realizaron entrevistas a cinco directores de
establecimientos de la comuna de Santiago y a dos funcionarios de la Direccion de Educacion
Municipal de la misma comuna, para tener un mayor detalle de los procedimientos asociados
a integracion y/o inclusion en sus respectivas dependencias. La ficha de la entrevista aplicada
nuacion, se presentaran los resultados mas

se presenta en la seccion de Anexos. A conti
importantes para el analisis:

Directores:

v' La mayoria trabaja con el programa de Integracion Escolar, que entrega orientaciones

explicitas y en ocasiones sugerencias que emanan del nivel central de cada comuna.
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v' Todos consideran imprescindible una capacitacion para toda la comunidad educativa se
trata de un aporte efectivo y actualizado para mejorar las practicas pedagogicas y
fortalecer los aprendizajes de los alumnos, junto con una planificacion sistematica de
clases. Ahora bien, algunos de ellos plantean como un requisito fundamental para el éxito
de estas capacitaciones, la ejecucion de seguimientos y evaluaciones que permitan
consolidar los aprendizajes adquiridos.

v Los padres y apoderados son considerados como actores relevantes que puedan manejar
informacién actualizada y recibir apoyos por parte del establecimiento.

v' Los directores si quieren capacitaciones relacionadas con temas de inclusion, sobre todo
de buenas précticas en la sala de clases. Ademas, plantean que el profesor es clave en
el proceso de aprendizaje de los alumnos, sobre todo de aquellos que presentan NEE.
Por lo que consideran una buena opcién la puesta en marcha del negocio, mas adn
utilizando metodologias de otro pais que han resultado exitosas.

v" Respecto a la contrataciéon de consultoras, la totalidad de los directores lo ha hecho, no
para temas de inclusibn y sus principales quejas se relacionan con falta de
acompafiamiento después de recibir las asesorias o capacitaciones. En algunos casos
plantean que los docentes también tienen un alto interés por mantenerse actualizados.

v Existe disposicién a pagar por el servicio.

4.4 Oportunidad de negocio

La oportunidad de negocio puede evaluarse desde varios aspectos revisados y expuestos en los
capitulos previos. Es asi como un primer analisis surge desde la brecha presente entre la oferta
de apoyo a procesos de inclusion escolar existentes a la fecha en Chile y una demanda creciente
de nifios con NEE (Ministerio de Educacion, 2016) que deben ser incluidos en establecimientos
de educacion regular y cuyos resultados no han sido los esperados (Mesa Técnica de Educacion
Especial, 2015). Desde el punto de vista de la oferta, en el pais se presentaron algunas
organizaciones no gubernamentales dedicadas al &rea de educacion, pero no especificamente al
area de educacion especial, como si lo hace la Fundacion Mis Talentos, foco parecido al de esta
consultora. Sin embargo, no resulta suficiente para atender a una necesidad creciente como lo
es el tratamiento de las NEE., de acuerdo a las estadisticas presentadas y a los resultados
obtenidos de la encuesta y la entrevista.

Por otra parte, y, tal como se expuso en la seccion 2.7, la Mesa Técnica de Educacion Especial
en su informe indicé la existencia de varias areas deficientes en materia de inclusién y que fueron
presentadas como una oportunidad para la operacion de la consultora, datos que, ademas, ahora
se reafirman con las estadisticas existentes y que refuerzan lo expuesto en el parrafo precedente.
Y los resultados de la encuesta dan cuenta de una proyeccion positiva para la implementacion
de esta empresa.
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5. ANALISIS ESTRATEGICO

Posterior al andlisis de mercado, corresponde realizar un analisis estratégico de la consultora y
su entorno, para lo que se utilizaran las herramientas PESTEL, Cinco Fuerzas de Porter y el
analisis FODA, que ayudara a determinar los factores criticos de éxito de la organizacién a partir
de los analisis realizados en los capitulos previos.

5.1 Analisis PESTEL

Se trata de una herramienta para analizar el entorno de una empresa, a través de la evaluacion
de los siguientes factores: Politico, Econdmico, Social, Tecnol6gico, Ambiental (Ecoldgico) y
Legal, que se presentan a continuacion:

Factores Politicos: En los ultimos afios, en Chile se ha evidenciado una fuerte demanda por el
derecho que tienen los alumnos a recibir una educacion de calidad, lo que se ha traducido en
movilizaciones y presién para posicionar el tema en la agenda gubernamental. Esto incluye
también a aquellos estudiantes con necesidades educativas especiales, que histéricamente,
dependiendo de su diagndstico y nivel de gravedad han sido tratados en escuelas especiales o
bien en establecimientos de educacion regular a través del Programa de Integracion Escolar. Este
programa tiene cardcter de opcional, por lo que se traduce en una oferta limitada, que atenta
contra uno de los principios que define la actual politica de educacion especial. En los casos en
que existe el Programa de Integracion Escolar, no siempre los resultados han sido los esperados,
donde los alumnos con NEE reciban una atencién acorde que les permita integrarse en contextos
educativos regulares; la Agencia de la Calidad ha presentado cifras altas respecto a denuncias
por discriminacion y/o bullying a nifios con NEE vy, los establecimientos no cuentan con los
recursos y competencias necesarios para hacer frente a esta situacion. No se debe perder de
vista tampoco que, se han suscrito convenciones internacionales que apuntan a la inclusién plena
de las personas con discapacidad y donde el sistema educativo es uno de los ejes principales
para lograr este objetivo. El gobierno actual ha tomado algunas medidas concretas, tales como
la conformacion de la mesa técnica de educacion especial y el cumplimiento de principios tales
como la universalidad del derecho a educacién, principio de no discriminacion e inclusién plena;
sin embargo, aun falta la dictacion de una nueva politica publica de educacion especial,
actualmente sigue rigiendo la del afio 2004. Se ha hecho importante también, el hecho de contar
con docentes realmente capacitados para enfrentar los desafios que generan procesos de
inclusion y la educacion en general, por lo que se ha determinado como relevante su formacion y
capacitacion.

Factores Econdmicos: Tal como se expuso en el capitulo 2, la educacion especial cuenta con una
subvencion preferente por alumno, establecida por el Ministerio de Educacion y, se trata de una
de las subvenciones mas importantes en el contexto educativo del pais, que ademas ha ido
aumentando con el tiempo; razén por la cual no existe riesgo de no ser considerado dentro del
presupuesto de la nacion. Por otra parte, desde el afio 2008, a través de la Ley de Subvencion
Preferente (Ley N° 20.248), se destinan recursos a los establecimientos para ser invertidos en
apoyos adicionales que aporten a los procesos de aprendizaje de los alumnos prioritarios, entre
ellos los estudiantes con NEE. En efecto, segun indicé el estudio realizado por Bellies el afio
2014, se dio cuenta que los sostenedores destinaron gran parte del presupuesto administrado a
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la adquisicion de asesorias y recursos adicionales para mejorar sus proyectos educativos;
incluidas las iniciativas de inclusion.

Factores Sociales: Durante los Gltimos afios, se ha observado que la sociedad civil ha aumentado
sus niveles de informacion y conocimiento, solicitando nuevas demandas y exigiendo el
cumplimiento de sus derechos por parte de los gobiernos y las instituciones. En este sentido, la
preocupacién por temas de inclusion en el pais ha crecido, de la mano de acciones concretas por
parte de personas y/o agrupaciones, organizaciones sociales, etc. Se observo en el estudio del
mercado, la existencia de algunas entidades dedicadas a la inclusion de personas discapacitadas
en el mundo laboral, una fundacion dedicada al mismo negocio de la consultora y un sinfin de
organismos dedicados a trabajar por la calidad de la educacién, lo que genera una mayor
conciencia y conocimiento del tema.

De igual manera, cada vez se hace mas patente la necesidad de inclusién de personas con NEE
y/o discapacitadas en contextos “normales” de la vida, existe una conciencia mas fuerte de
denunciar y dar a conocer los casos en donde esto no ocurre y, se estd comenzando a asumir
como una responsabilidad de la sociedad completa y no Unicamente de quienes estan
directamente relacionados con ello.

Factores Tecnoldgicos: En la actualidad, el uso de herramientas tecnol6gicas para apoyar el
proceso educativo es bastante comun, como el uso de laboratorios moviles para alumnos desde
tercer afio basico y también el uso de herramientas de capacitacién como las clases e-learning,
entre otras. Para el desarrollo de este negocio, la tecnologia juega el rol de un aliado importante,
ya que servira como medio de comunicacion con los clientes y también de apoyo a la gestion que
realice la consultora.

Factores Ambientales: El factor medioambiental no es un tema que genere riesgo alguno para el
desarrollo del negocio; sin embargo, considerando que se trata de aportar a una tematica
importante dentro del sistema educativo, se hace necesario incluir aspectos de cuidado
medioambiental y sustentable en los productos ofrecidos por la consultora; por ejemplo: uso de
medios electrénicos antes que fisicos. Uno de los aspectos mas relevantes del valor que la
empresa ofrecera a sus clientes es que la empresa trabajara por convertirse en B después de los
12 primeros meses de operacion y, este tipo de compafias, apunta al trabajo sustentable en un
area importante para el desarrollo del pais.

Factores Legales: Existe un importante y extenso cuerpo normativo que rige la educacion en
Chile, y también el area de inclusién, aspectos que deben ser considerados por la operacion de
la empresa e incluidos dentro de sus lineamientos estratégicos, como el caso de las convenciones
internacionales suscritas por el pais, en materia de inclusion de personas discapacitadas y con
necesidades educativas especiales en contextos regulares.

Conclusion del anélisis PESTEL

Los factores politicos, sociales y ambientales son los que revisten mayor importancia y criticidad
para el giro de este negocio. En la actualidad, el gobierno de la presidente Michelle Bachelet ha
tomado acciones concretas en materia de inclusion educativa, que se espera culminen con la
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actualizacion de la politica nacional de educacion especial; sin embargo, el afio 2018 es su Ultimo
afio de gobierno, por lo que eventualmente este foco podria no ser una prioridad del siguiente
gobierno, aunque existen varias normas y convenciones relacionadas al tema. Los factores
sociales son criticos también, debido a la capacidad de organizacién de las personas hoy en dia
y su efecto en cambios de agenda gubernamental. En el caso de los factores ambientales, se
visualiza como importante el foco de la certificacion B, ligada a temas de sustentabilidad.

5.2 Andlisis de la Industria

Herramienta de analisis que permite la comprension de la competencia en una determinada
industria para luego tomar decisiones relativas a las estrategias a implementar. El analisis de las
cinco Fuerzas de Porter (Porter M. , 2008) sera utilizado para estos efectos. En este modelo, el
autor hace mencion a las fuerzas internas de la organizacion y su capacidad de hacer frente a
las fuerzas provenientes desde el medio ambiente, asi como también qué tipo de estrategia
utilizara la empresa y su posible éxito.

En este sentido, cobran vital importancia los lineamientos estratégicos de la consultora y los
valores que ofrece a su segmento de clientes objetivos y a la sociedad completa, ya que la
busqueda de beneficios y externalidades con la operacion de esta empresa es extensiva a toda
la comunidad nacional y, se espera también en mediano plazo su expansién hacia Latinoamérica.
Uno de los principales objetivos de la empresa, que también coincide con la estrategia a aplicar
segun Porter, es la diferenciacion®, ya que se espera crear un precedente y lineas de accién que
a la fecha no se han sido abordadas por ninguna compafiia en Chile hasta, utilizando ademas un
modelo exitoso internacionalmente.

Ahora bien, el andlisis de las cinco fuerzas considera los siguientes aspectos:

Amenaza de nuevos competidores en la industria: En la actualidad, en Chile existe un nidmero
importante de organizaciones sin y con fines de lucro que buscan generar aportes significativos
en el area de educacion en general. Sin embargo, a excepcion de una fundacion creada por
iniciativa de profesionales dedicados a la educacion especial, no se observan mas competidores
directos a la gestion que implementara la consultora, es decir, cuya mision y vision estén
exclusivamente relacionados con la educacion especial y los sistemas de inclusion en las salas
de clases y el sistema educativo regular. Pese a ello, se hace necesario tener presente que la
creacion de la mesa técnica de educacion especial en el afio 2014 por encargo de la Presidente
Michelle Bachelet, senté un precedente de nuevas propuestas de mejora para esta area que
seran utilizadas para la dictacion de una nueva politica sobre educacion especial e inclusion,
hecho que puede ademas, generar nuevas ideas de negocios relacionado a nuevas empresas o
nuevas lineas de negocio asociadas a las organizaciones dedicadas al tema de educacién, por
lo que la amenaza de nuevos competidores esté patente, asi como también el posible cambio de
giro de algunas ATE y/o creacion de nuevos organismos de este tipo y, debe considerarse en los
analisis internos de la consultora.

36 La estrategia de diferenciacion persigue la creacion de bienes o servicios originales, facilmente distinguibles de los
competidores y que sean dificiles de imitar. Para mayor detalle ver http://www.5fuerzasdeporter.com/la-estrategia-
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La presencia de empresas del sistema B y su permanente aumento en el pais, también debe ser
incluido dentro del analisis, ya que su combinacion entre lucro y solucién a problemas sociales
puede generar incentivos a mas personas 0 asociaciones a crear negocios de este tipo, lo que
resulta una amenaza para la consultora. Se concluye que la amenaza de nuevos competidores a
la industria es medio - alto, debido a que el acceso a la industria educativa no es complicado, ya
gue como da cuenta el estudio de Beille, citado en el capitulo 2, en un lapso de dos afios se
crearon mas de 500 ATE, focalizadas en varios temas de la gestion escolar y no Unicamente en
la inclusion.

Amenaza de productos sustitutos: El analisis de amenaza de los productos sustitutos no dista
demasiado del analisis de amenaza de los competidores, pero en este caso la amenaza puede
ser aun mayor. En Chile, existen numerosas organizaciones dedicadas a distintas areas de la
educacion y los costos de crear nuevos productos o servicios asociados puntualmente a la
inclusién de nifios con NEE en establecimientos de educacion regular pueden no ser tan altos al
comparar con los incentivos asociados a esta creacién, mas si se agrega el contexto politico y
gubernamental que hoy en dia estd dando un nivel de importancia mayor a la materia.

Por otra parte, la ocupacién por temas de inclusién de personas con necesidades educativas
especiales en Chile no se ha limitado Unicamente a la educacién, sino que también existen
iniciativas en materia de insercion laboral. Tal es el caso de organismos como la Fundacién Sigue
Adelante y Ahal, entre otros. Se observa entonces, un nivel de amenaza de bienes sustitos medio.

Rivalidad entre los competidores: Este aspecto debe ser evaluado desde el punto de vista de las
entidades con y sin fines de lucro existentes hoy en dia y cuyo foco es la educacion. En términos
generales no se observa una gran rivalidad entre ellos, atendiendo que cada entidad se preocupa
de algun determinado tema y mas aln si se observa que histéricamente la educacién en Chile no
ha mostrado los resultados que se esperan, especialmente en el sector municipal. Muchas de
ellas atienden una gran gama de necesidades, tal como se expuso en el capitulo 3. Considerando
gue existe una oferta variada de servicios para una alta demanda, el nivel de rivalidad entre los
competidores hoy en dia es bajo, pero no debe perderse de vista que eventualmente esta
situacion podria cambiar si producto de nuevas acciones impulsadas por el gobierno surgen
nuevos competidores que persigan el mismo fin que la empresa consultora.

Poder de negociacién de los proveedores: Considerando que la empresa durante sus primeros
aflos de operacion contara con una dotacion de Unicamente tres personas y el resto de los
profesionales serd contratados por periodos definidos y para cumplir adecuadamente con los
objetivos de cada proyecto establecido; su poder de negociacion es bastante amplio. Se debe
pensar que se recurrira a profesionales de alto desempefio y preparacién académica incluyendo
experiencias de estudio y/o trabajo internacional deseablemente, razén por la cual se trata de un
segmento bastante selecto dentro del escenario educativo nacional y por ello también, con altas
expectativas de ingresos. Es altamente probable que, en un primer momento, sobre todo en el
aflo 0 este alto poder de negociacion de este tipo de profesionales sea una traba para la
implementacion de los proyectos de la empresa de acuerdo a los plazos de implementacion y
objetivos a lograr en un tiempo acotado, por lo que se traduce en un poder de negociacion alto.

47



Sin embargo, se espera que producto de los lineamientos estratégicos de la consultora, sus
valores organizacionales, el foco de convertirse en una empresa B y un referente sobre procesos
inclusivos en establecimientos regulares en el Chile en un mediano plazo, este poder de
negociacion de los proveedores disminuya.

Otro tipo de proveedores se relaciona con la impresion de los materiales de apoyo, pero en este
caso, considerando un mercado que ofrece una gran variedad de empresas que prestan dicho
servicio, el poder de negociacién es bajo por lo que no representa un riesgo para la consultora.

Poder de negociacion de los clientes: Hoy en dia, el segmento de clientes relacionados al negocio
que prestara la consultora, cuenta con un amplio poder de negociacion a la hora de escoger
servicios adicionales para mejorar la calidad de la educacién desde distintas perspectivas, lo que
se explica por una oferta sumamente variada y es un aspecto fundamental a considerar por la
consultora y su estrategia de marketing y ventas. Esto implica también un permanente
mejoramiento de los procesos y productos que la empresa ofrecera a sus clientes, considerando
altos estandares de calidad desde el primer momento, para que el alto poder de negociacion de
los clientes favorezca a la consultora, escogiéndola en materia de inclusion.

Conclusion Cinco Fuerzas de Porter

Se observa que el poder de negociacion de los clientes y proveedores hoy en dia es alto y es un
factor critico para la operacion exitosa de la empresa. En la actualidad, los sostenedores y
directivos de establecimientos educacionales tienen un amplio poder de decisiobn sobre la
contratacion de ATE u organismos que entreguen apoyos adicionales para el mejoramiento de la
gestion escolar; por lo que resulta sumamente importante el entregar servicios de calidad que
permitan un buen posicionamiento de la consultora dentro del contexto de los sostenedores y
establecimientos. En esta misma linea, toma vital relevancia también, el contratar a profesionales
de excelencia que permitan el cumplimiento de este proposito. Dado que la empresa no es
conocida, una forma de atraer y reclutar a buenos profesionales es a través de una estrategia
que combine una empresa tipo B, la adopcién de un modelo exitoso en el extranjero, la posibilidad
de cooperacion con actores claves de este proceso, una oportunidad de aprendizaje y opcion de
generar cambios sustanciales en los establecimientos y personas deciden contratar a la
consultora.

5.3 Andlisis FODA

Este analisis considera factores internos y externos que facilitaran o dificultaran la puesta en
marcha de la consultora.

Fortalezas

v' Larazdn de ser de la empresa, basada en un objetivo con el impacto social de aportar a
procesos de inclusion exitosos de nifios con NEE en establecimientos de educacion
regular y generando externalidades positivas de concientizacion hacia la comunidad
completa.
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Foco de impacto social y de calidad.

Equipo de profesionales multidisciplinarios competentes, motivados y comprometidos con
el proyecto.

Enfoque exclusivo en el tratamiento de las necesidades especiales dentro y fuera de la
sala de clases.

Focalizaciéon en las buenas practicas provenientes desde paises exitosos en materia de
educacion especial. En esta primera etapa se considera el modelo utilizado por la
provincia de New Brunswick, pero la idea es una actualizacion permanente de distintas
realidades que pueden aportar a la gestion de la empresa.

Posibilidad de cooperacion con actores claves en el proceso de New Brunswick.

Debilidades

v

Debido a que se trata de una empresa en proceso de gestacion, los clientes potenciales
y objetivo no saben acerca de su existencia ni de la calidad de los servicios entregados,
por lo que el posicionamiento en este primer periodo es una de las actividades
fundamentales, dado que se trata de una debilidad que debe ser superada a la mayor
brevedad.

Se trata de un proyecto nuevo, con una oferta que hoy no existe en el pais desde el punto
de vista de la empresa que se aspira a ser, razén por la que en el periodo de
implementacion pueden cometerse errores y costos asociados no considerados en el
bosquejo.

Inexperiencia para afrontar imprevistos en el primer momento de operacion de la
consultora, ya sea de gestion, de entrega de servicios, entre otros.

Si bien existe una caracterizaciéon del segmento de clientes potenciales al que la
consultora quiere acceder, existe desconocimiento sobre el comportamiento de los
consumidores, sus preferencias, criterios de seleccion de compra de servicios y si estos
servicios podrian aportar a los objetivos de inclusién que ellos tienen actualmente.
Durante la etapa inicial y, directamente asociado a la escasez de recursos, el equipo de
trabajo sera pequefio y eso podria implicar problemas en la operacion, dejar de desarrollar
alguna propuesta por falta de personal, entre otros.

Alto costo en inversion para atraer y captar profesionales de excelencia interesados en el
proyecto.

Oportunidades

v

Existe una necesidad patente de inclusion en distintos ambitos de la sociedad para
personas con discapacidad o necesidades educativas especiales, siendo la educacién
una de las areas prioritarias, tal como lo ratifican las convenciones internacionales
suscritas por el pais a contar de 1990, por lo que se presenta una oportunidad para la
empresa de aportar concretamente a esta necesidad.

Trabajo realizado por la Mesa Técnica de Educacion Especial por encargo de la
Presidente Michelle Bachelet el afio 2015, que gener6 un documento con
recomendaciones para la Politica de Educacion Especial, que evidencia una serie de
deficiencias aun existentes en la materia en el pais.
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v' Entrada en vigencia de la Ley de Inclusion relativa a educacién el afio 2016. Si bien esta
ley hace mencion principalmente a la eliminacion del lucro y un acceso a la educacién
libre de seleccién, es un buen paragua en términos legales para la operacion de esta
empresa ya que la inclusién de niflos con NEE contribuye a un sistema educativo mas
igualitario.

v Posibilidad de aumento de ventas al atacar al segmento de clientes compuesto por los
sostenedores y su focalizacién en aquellos que en la regibn metropolitana administran
mas de 20 establecimientos educacionales, tal como se expuso en el capitulo 4.

v' Sociedad civil y comunidad con mayor preocupacién y sensibilidad hacia el tema de la
inclusion.

v Inexistencia de un mercado consolidado, con competidores posicionados ante los clientes
potenciales, por lo cual existe una oportunidad de posicionamiento a partir de las
fortalezas existentes y de la ejecucién de un buen plan de marketing y de ventas.

v' Cierre paulatino de las escuelas especiales, por lo cual se profundizaran los procesos de
inclusién en los establecimientos de educacion regular.

Amenazas

v Desinterés de inversionistas o fondos concursables para invertir en el proyecto.

v' Desinterés de los clientes potenciales por adquirir los productos de la consultora.

v' Creacion de nuevas compafiias con el mismo fin producto de los lineamientos
gubernamentales.

Conclusiones FODA

Las principales fortalezas de la consultora son la estrategia que se plantea, su foco en la calidad
y en generar un impacto social en el pais con sus operaciones, el equipo de excelencia que
pretende conformar, el tipo de empresa que se aspira ser, la dedicacion exclusiva en las NEE y
la posibilidad de cooperacion con profesionales de New Brunswick.

Se observan ciertos movimientos en el contexto politico que deben ser aprovechados a contar de
las fortalezas descritas; de igual manera se observa disponibilidad de recursos por parte de los
sostenedores para poder adquirir los servicios prestados, decision que va a depender de las
estrategias de marketing y ventas para promocionar los productos.

5.4 Factores criticos de éxito

Se trata de aquellas variables, procesos y recursos que, atendida su criticidad permitirdn el
funcionamiento éptimo de la consultora si se llevan a la practica. Considerando la informacién y
los analisis realizados en los capitulos previos, los factores criticos de éxito para la empresa se
presentan a continuacion:

v" Financiamiento de la inversion inicial que requiere la empresa: se hace necesario contar
con los recursos asociados a la inversion inicial, de acuerdo al detalle que se expondra en
el capitulo 10. Sin embargo, se menciona como un factor critico debido a que es la base
para iniciar la operacion de la empresa.
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v' Lineamientos estratégicos de la consultora: la concepcién de esta consultora se basa en
la combinacién de lucro y solucién a la problemética existente en materia de inclusién en
escuelas regulares en el pais, aspectos recogidos en la mision y visién de la empresa. Es
importante mencionar que este factor da vida a otros, como la calidad, la atraccion de
buenos profesionales y una oferta atractiva de productos y servicios, entre otros.

v" Foco en entrega de productos y servicios de calidad a los clientes desde el punto de vista
de la inclusién en los establecimientos de educacion regular contando con profesionales
de excelencia y comprometidos con el proyecto: La calidad es un concepto sumamente
critico en la educacién en Chile hoy en dia y, considerando que esta empresa dirige sus
servicios a este sector, es también uno de los aspectos claves y criticos para su éxito.
Todas las acciones, procesos, gestion de personas, disefio de productos y estrategias
gque la consultora realice deben considerar este aspecto. La atencién exclusiva en una
materia también se considera parte de este factor critico de éxito, ya que se trata de una
consultora especializada, a diferencia de lo que ocurre en el mercado de la educacion en
Chile. Es aqui donde se visualizara también la adopcién de las practicas implementadas
en la provincia de New Brunswick y el apoyo de actores claves de este proceso, como un
sello distintivo y caracteristico de la empresa. Se considera también la mejora continua
de los procesos de la consultora.

v' Cooperaciéon permanente, tanto con profesionales de New Brunswick como con las
familias de nifios con NEE y la comunidad completa, generando la posibilidad de nuevos
lazos en el corto plazo: No basta con aplicar el modelo en Chile, sino que también es un
factor critico el generar una relacién basada en la cooperacion, donde se puedan realizar
actividades tales como seminarios, charlas, capacitaciones, entre otras. Que se evidencie
esta relacién no Unicamente en los productos, sino que también sea otro de los sellos
distintivos de la empresa y que los clientes puedan reconocer.
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6. DESCRIPCION DEL MODELO DE NEGOCIOS

Para el disefio del modelo de negocios de la consultora se utilizar4 la metodologia Canvas
(Osterwalder & Pigneur, 2010) y los nueve cuadros que conforman dicho modelo.

6.1 Segmento de Clientes

Para iniciar el modelo de negocio, la primera actividad a realizar es identificar los segmentos de
clientes a los que la consultora pretende llegar con la propuesta de valor definida.

Segmento 1: Sostenedores Educacionales. La ley N° 20.370, Ley General del Educacién define
a los sostenedores educacionales como personas juridicas de derecho publico como las
municipalidades y corporaciones municipales o de derecho privado, con la condicién que su Unico
objeto social sea la educacién®. A contar de la entrada en vigencia de esta ley, las atribuciones
y deberes para estos actores del sistema educativo se delimitaron en forma explicita, como forma
de posicionarlos como lideres dentro del proceso educativo y no encasillarlos Unicamente a un
rol de “administradores”, mas aln si se comprende realmente su funcién de operativizar la politica
publica para los establecimientos educacionales (Richards, 2010).

Funciones criticas a cargo de los sostenedores han sido establecidas en la citada ley N° 20.370,
tales como la de someter y evaluar a sus establecimientos a los procesos de aseguramiento de
calidad, para lo cual deben trabajar en programas de estudio acordes a las bases curriculares
establecidas por el Ministerio de Educacion. Deben involucrarse ademas en temas de gestion
pedagdgica en un trabajo permanente con los directores de establecimientos, pudiendo suscribir
compromisos que seran incluidos en los planes de mejoramiento y que buscan generar buenos
resultados en el mediano y largo plazo, lo que incluye una buena administracién de los recursos
con que cuenta cada establecimiento (Espinola & Silva, 2009). Dentro de los motores que
movilizan su acciéon se encuentran la vigencia, crecimiento, mejoramiento de sueldos en los
docentes, mayor equipamiento, formacién continua y buenos resultados de los aprendizajes
(Infante R. , 2003). En el caso de los sostenedores de establecimientos municipales y particulares
subvencionados reciben aportes estatales, mientras que los privados gestionan segun su propio
presupuesto. Este segmento de clientes demanda de altos estandares de calidad educativa para
la gestion, nuevas practicas metodoldgicas educativas y docentes altamente calificados para
asumir este desafio.

Segmento 2: Equipo directivo de los establecimientos educacionales. Se entenderd como un
segundo segmento de clientes a directivos (directores y jefes de la unidad técnico pedagdgica).
Los directivos son los responsables de velar porque los alumnos logren aprendizajes de calidad®®,
asi como también son los encargados de promover buenas practicas pedagoégicas, herramientas
y mecanismos que aporten a la creacién de una cultura de aprendizajes significativos para los
establecimientos, para lo cual deben tener un permanente proceso de comunicacion y de trabajo
en equipo con los docentes dentro y fuera de las salas de clases, con su sostenedor, con las
familias de los alumnos y despertar continuamente un interés de todos los actores de la
comunidad escolar para lograr los objetivos planteados y con apoyo de su equipo directivo,

37 para mayor detalle ver la Ley N° 20.370 en la Biblioteca del Congreso Nacional http://www.leychile.cl
38 Para ver en mayor detalle revisar el sitio web del Centro de Perfeccionamiento del Ministerio de Educacion
https://www.docentemas.cl/directivos01_rol.php
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personalizado en el jefe de la unidad técnica pedagdgica y sus apoyos (Seguel, 2012). Es
importante mencionar también que, el director de establecimiento cuenta con atribuciones de tipo
pedagdgico, administrativo y financiero (Ministerio de Educacién, 2005), en concordancia a las
disposiciones de la Ley N° 19.979%°, de 2004 del Ministerio de Educacién. El Marco de la Buena
Ensefianza, del Ministerio de Educacién establece que la gestion de recursos es clave para la
buena gestion de un director. En definitiva, la Ley General de Educaciéon consagra la atribucion
de los equipos directivos para disefiar e implementar los proyectos educativos en los
establecimientos que lideran.

Este segmento de clientes demanda también de buenas practicas metodoldgicas y de docentes
altamente capacitados y comprometidos con el proyecto educativo del establecimiento.
Eventualmente puede demandar de apoyos adicionales para poner en practica algun proyecto en
particular, como es el caso de las escuelas inclusivas.

Se han identificado dos segmentos de clientes. Sin embargo, es necesario hacer presente que
también existen usuarios de este proyecto, quienes no pagaran por los servicios prestados pero
gque también seran directamente beneficiados con los productos de la consultora. Se trata de los
docentes de los establecimientos educacionales, de los familiares de nifios con NEE y de los
propios nifios con NEE, quienes son, en definitiva, la razén de ser de la empresa. A continuacion,
se presenta cada uno de ellos:

Docentes de establecimientos. Se trata del factor mas importante e influyente para el aprendizaje
significativo de los alumnos y, ademas, estudios han permitido comprobar el efecto en largo plazo
gue tiene en el proceso educativo de los estudiantes contar con un profesor sobresaliente, versus
un profesor promedio?°.

Caracteristicas que describen a este beneficiario son la complejidad dentro del entorno en que
los docentes realizan su labor, ya que no es lo mismo hacer clases en la educacion basica que
en media 0 en educacion especial; cada uno en si es un mundo completamente distinto que
requiere ademas, de un permanente proceso de actualizacién y perfeccionamiento para poder
hacer frente a las demandas cada vez mayores de conocimientos y de nuevos desafios
(Ministerio de Educacion, 2013), tal como ocurre en el caso de los procesos inclusivos de
inclusiéon. Avala esta idea el hecho que, la docencia es un servicio personal a través del cual un
profesor pone sus conocimientos al servicio de sus alumnos, para lo cual utiliza no solo sus
conocimientos técnicos, sino también una actitud de ensefianza y de colaboracion frente a los
demas docentes y equipo al interior del establecimiento donde se desempefia, logrando ademas
resultados de excelencia con sus alumnos. Se observa una necesidad de capacitacion y
perfeccionamiento permanente, ademas de contar con la posibilidad de compartir experiencias
con otros docentes pertenecientes a otros establecimientos.

Familias de nifios con NEE. La familia de los nifios con necesidades educativas especiales es
uno de los principales recursos con que estos estudiantes cuentan para el logro de progresos en
su proceso educativo, al igual que el profesor en la sala de clases. Es por ello que se considera

3% Para ver en mayor detalle revisar sitio web de la Biblioteca del Congreso Nacional http://www.leychile.cl
40 Para ver en mayor detalle revisar sitio web de Elige Educar http://eligeeducar.cl/radiografia-de-los-profesores-
en-chile
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fundamental su participacion (Ministerio de Educacion, 2013) activa junto a otros actores del
sistema escolar, debido a su estrecha relacién con los alumnos con NEE y la valiosa informacién
gue poseen y que puede generar impacto positivo en el desarrollo del estudiante dentro de la
comunidad escolar.

Muchos de ellos, algunas veces no tienen conocimiento sobre los apoyos profesionales y
complementarios que pueden recibir para dar soporte también a los nifios con NEE y, sumado a
gue las escuelas inclusivas deben necesariamente hacer parte de su comunidad a las familias,
padres y apoderados de estos nifios es que han sido identificados como el cuarto segmento de
clientes de la consultora. Ellos demandan principalmente difusion clara, comunicacion vy
participacion en los procesos de inclusion.

6.2 Propuesta de valor

En términos generales, la propuesta de valor de la consultora es entregar un apoyo permanente
a los establecimientos de educacion regular, sus docentes, directivos y las familias de nifios con
necesidades educativas especiales que decidan asumir el desafio de incluir en sus aulas a
estudiantes con NEE de caracter cognitivo, a través de un equipo multidisciplinario de
profesionales especializados en la materia y el disefio de material de apoyo para un resultado
exitoso en las comunidades de aprendizaje que emprendan el camino de la inclusion de nifios
con NEE, generando una cultura de colaboracion sustentable en el tiempo y con impacto dentro
y fuera de la comunidad escolar y aportando a una politica gubernamental y el mejoramiento de
los aspectos definidos como débiles segun la Mesa Técnica de Educacién Especial de 2015. Una
caracteristica fundamental de esta propuesta de valor, se relaciona con que, si bien se trata de
una empresa que persigue rentabilidad, lo hace de la mano con la ocupacion por una
problematica social a nivel pais como lo es la inclusién de personas que presentan algun tipo de
discapacidad, desde un area tan relevante como lo es la educacion y desde sus primeros niveles,
de manera de generar un impacto positivo en la sociedad. Es por ello que, desde la concepcion
de la consultora, se ha pensado en la certificacion B como un factor diferenciador.

No debe perderse de vista que los alumnos con NEE conforman la razén de ser de la empresa;
pero ellos no pagan por el servicio, por lo que se clasifican en la categoria de beneficiarios.
Situacién similar ocurre con los docentes y las familias de nifios con NEE. Ahora bien, para los
dos segmentos de clientes definidos, la propuesta de valor se materializar4 de la siguiente
manera:

Sostenedores educacionales y directores con sus equipos directivos en los establecimientos:
Oportunidad de incursionar en un area que probablemente es desconocida en la gestion del
sostenedor, siendo parte del proyecto, evaluando sus resultados y verificando una correcta
inversion de los recursos, creando una comunidad inclusiva al interior de los establecimientos
educacionales que administra y creando un precedente diferenciador para su gestion, al contar
con procesos de inclusion exitosos en sus aulas.

Sin embargo, resulta importante agregar también, la propuesta de valor que la empresa entrega
a sus beneficiarios, que se expone a continuacion:
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Docentes: Posibilidad de generar cambios de paradigma en la modalidad de hacer clases con
alumnos con NEE incluidos en el aula, creando redes de apoyo desde el interior del
establecimiento y hacia fuera de €l, incluyendo a las familias y generando un impacto positivo en
los alumnos a su cargo, en sus colegas y en la comunidad escolar donde se encuentra inserto.

Familias de nifios con NEE: Opcién de convertirse en un actor activo y colaborador del proceso
de inclusién de sus hijos con NEE dentro del contexto educacional, contando con informacién
certera y clara respecto del proceso de inclusion educativa y las modalidades de intervencion
para llevarlas a la practica.

6.3 Canales

Considerando que se trata de una empresa que se esta iniciando recientemente, los canales de
comunicacion con los segmentos de clientes seran directos y practicamente los mismos para
todos. Sin embargo, la tabla N° 11 contiene informacién detallada acerca de las formas de
comunicacion y el o los segmentos al que se dirige la estrategia:

Tabla N° 11: Canales de comunicacioén con los clientes

Tipo de canal Justificacién Segmento objetivo
Este canal contendré informacién de la consultora, v' Sostenedores
Sitio web de la valores, sus profesionales, lineas de accion, municipales
consultoray su productos y servicios que entrega e informacion v Directivos y
contacto especifica para cada tipo de cliente, asi como equipos directivos
también el contacto. de
establecimientos
A través del contacto del sitio web, se contempla educacionales
la creacién de un espacio donde los clientes
interesados en obtener mayor informacién puedan
aclarar sus consultas a través de un correo
electrénico de contacto y generar la instancia para
una posible venta.
Se trata de una instancia en la que la consultora v'  Sostenedores
puede presentar sus operaciones a todos los educacionales
segmentos de clientes en forma conjunta o v' Directivos y
Workshops separada, como manera de dar a conocer su equipos directivos
operacion y el foco internacional existente a través de
de exposiciones y de dindmicas grupales que establecimientos
muestren la modalidad de trabajo que la empresa educacionales.
ofrece.
Canal que permite la generacion de contacto v/ Sostenedores
Visitas personal desde un primer momento y, con la educacionales
personalizadas posibilidad de mostrar el portafolio de productos y v Directivos y
servicios que la consultora ofrece. equipos directivos
de
establecimientos
educacionales.
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Se realizardn charlas de difusién enfocadas en v' Sostenedores
Charlas de cada segmento de clientes con la finalidad que la v' Directivos
difusion empresa se haga conocida y comience a v" Docentes
posicionarse como una opcion real para ser v' Familias de nifios
contratada en uno o varios de los productos y/o con NEE
servicios que la consultora realiza.
Difusion a Se realizara una estrategia de difusion sobre las v' Familias de nifios
través de redes operaciones de la consultora, enfocandose en con NEE
sociales redes sociales, especialmente de agrupaciones,
organizaciones no gubernamentales y todo aquel
actor interesado en el tema.

Fuente: Elaboracion propia

6.4 Relaciones con clientes

Esta seccién apunta a describir la relacién que la empresa tendra con cada segmento de clientes.
En una primera etapa el foco es hacia la atraccién y adquisicion de potenciales clientes, para
luego en una segunda etapa lograr su fidelidad y recomendacion de la empresa para el aumento
de mercado y presencia en la region metropolitana y luego en otras regiones del pais para lo que
se deben considerar los factores criticos de éxito expuestos en el capitulo 6. De acuerdo a esto,
las relaciones con los clientes entonces, deben apuntar a lo siguiente:

Entrega de bienes y servicios de calidad e innovadores: Especialmente en lo que respecta a
asesoria y seguimiento en procesos de inclusion de niflos con NEE en aulas regulares del pais,
se creard una relacion con los clientes basada en la colaboracion y cooperacién permanente y el
uso de la metodologia canadiense.

Asistencia permanente: Desde el minuto en que los clientes adquieren un bien o servicio de la
consultora, se apunta a la creacion de un lazo de apoyo, cooperacion y colaboracion sustentable
en el tiempo y en los resultados obtenidos, donde el negocio no sea entendido Gnicamente como
una venta de bienes y servicios, sino que existe una relacion mas alla.

Creacion de una red de apoyo entre clientes: La consultora pretende posicionarse como un
referente en materia de inclusion educativa en Chile. Para estos efectos, se trabajarid para
convertirse en un coordinador que permita poner en contacto para compartir experiencias,
metodologias y buenas practicas entre establecimientos, sostenedores, directivos, familias, nifios
con NEE y comunidad.

6.5 Recursos Clave

Para el funcionamiento de la consultora, existen ciertos aspectos clave que permiten que el
modelo de negocios funcione en la practica. Esto se encuentra ligado a los factores criticos de
éxito mencionados en el capitulo 5. Dentro de ellos, los mas relevantes son:
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Equipo multidisciplinario altamente capacitado y motivado con los lineamientos de la consultora:
La innovacion presente en la gestion de la empresa no se da Unicamente por la adaptacién de un
modelo internacional exitoso, sino también por la existencia de un equipo interdisciplinario y
excelente formacidon y competencias de liderazgo y eficacia social, otro activo fundamental y
critico para el éxito de la empresa.

Productos y servicios enfocados en la calidad y con la inclusién de un modelo extranjero exitoso:
Los productos que ofrecera la consultora contienen aspectos clave del modelo de New Brunswick
Yy, su disefio sera realizado por profesionales con vasta experiencia y conocimiento en el tema de
inclusion, por lo que se tratara de una oferta innovadora para los clientes.

Foco en la certificacion B: se trata de un sello distintivo que permitira diferenciar a la empresa de
la actual oferta de entidades (ATEs principalmente) que se hacen cargo de entregar apoyos y
recursos a los establecimientos y equipos docentes; demostrando que el foco no es Unicamente
generar ganancias para la consultora, sino que, ademas, se persigue el aporte a solucionar una
problematica social existente en Chile.

6.6 Actividades Clave

Existen actividades clave que la consultora debe realizar para un 6ptimo funcionamiento, dentro
de las cuales cuentan las siguientes:

Valores de la empresa: la consultora no busca solo la promocion de resultados exitosos de
inclusion en los establecimientos regulares a través de metodologias de intervencion innovadores
y tomados desde una experiencia internacional exitosa, sino que ademas persigue contribuir al
establecimiento de una cultura de cooperacion y apoyo a nivel de la sociedad completa, lo que
se transforma en uno de los principales activos y elementos diferenciadores de la consultora.

Elaboracion de metodologias de intervencidn considerando una experiencia internacional exitosa:
Los materiales de apoyo y las opciones de consultoria, capacitaciones, perfeccionamiento y
modelo de difusién de la politica de inclusién consideraran las herramientas exitosas utilizadas
en la provincia de New Brunswick en Canada.

Proceso riguroso de seleccion de profesionales que trabajardn en la organizacién: se trata sin
lugar a dudas de una de las actividades criticas, puesto que de ella depende el resultado de
productos de calidad y acordes a las necesidades de los establecimientos que quieren sumarse
al proceso de inclusion educativa.

Gestion de personas con incentivos para atraer y mantener profesionales de calidad motivados
en el proyecto: ligado a la seleccidon de profesionales de primer nivel para su desempefio en la
consultora, debe considerarse una oferta de cultura y clima organizacional, incentivos y
reconocimiento para trabajar en esta organizacion, lo que permitira atraer y retener el talento.

Gestion de marketing y ventas: Especialmente en la primera fase de ejecucion de la empresa, es
necesario contar con un fuerte y potente plan de marketing para dar a conocer el proyecto de la
consultora, atraer a potenciales clientes y convertirlos en clientes efectivos. En etapas
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posteriores, se apunta de igual manera a esta actividad, mas aun, considerando el amplio
espectro de demanda existente a nivel pais.

Disefio _de bienes y servicios: La elaboracion de proyectos de altos estandares de calidad que
incluyan aspectos fundamentales en el modelo exitoso de intervencion en las escuelas de New
Brunswick es otra actividad clave, ya que de ella depende la retencién y atraccion de nuevos
clientes hacia los productos que ofrece la consultora.

Actividades de acomparfamiento y sequimiento a las ventas realizadas: Esta actividad ha sido
considerada pensando en lo importante que es que, en un proceso de inclusion, el
acompafiamiento permanente a los clientes. Se pudo observar incluso en los resultados
preliminares de la encuesta realizada, que las familias de nifios con NEE valoran altamente la
informacién y acciones concretas para el aprendizaje de todos los actores involucrados en el
proceso, al igual que los docentes.

Creacién de redes de apoyo entre los actores involucrados: Actividad que permite crear nexos
permanentes entre los actores involucrados en los procesos de inclusion, es decir comunidades
educativas (directivos, equipos directivos, docentes, no docentes, auxiliares, entre otros) y
familias. En una segunda fase, se trabajara para crear nexos con la sociedad civil y la comunidad
completa, generando un impacto positivo no Unicamente en aquellas personas relacionadas
directamente con las necesidades educativas especiales, sino con la sociedad en su totalidad.

6.7 Fuentes de Ingreso

Las fuentes de ingreso consideradas por este modelo de negocios estan contempladas en los
productos que la consultora comercializara. Estos se materializan en capacitaciones en materia
de inclusién, asesorias para procesos de inclusion de nifios con NEE en escuelas regulares,
seguimiento a estas asesorias y actividades de integracion y difusion de materias relevantes
sobre NEE con las familias y la comunidad. El detalle de precios por producto se detallara en el
capitulo 11 plan de inversion.

6.8 Asociaciones clave

Las alianzas estratégicas para que la consultora pueda operar en los términos planificados dicen
relacién con:

Entidades gubernamentales que apoyan emprendimientos: en la primera fase de la consultora se
trata de una asociacién fundamental para su funcionamiento. De acuerdo al tipo de empresa que
se presenta, Corfo resulta un actor clave para el financiamiento o para la adquisicion de un crédito
para microempresarios en caso de no acceder a ningun fondo concursable.

Ministerio de Educacion: al tratarse del organismo que disefia las politicas publicas educacionales
en el pais, se convierte automaticamente en un actor clave para la gestion de la consultora. Se
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debe generar una asociacién permanente de cooperacion con el ministerio para enmarcarse
dentro de los lineamientos, planes, programas y politicas establecidas para estos efectos.

Municipios: En el caso de los sostenedores del sector municipal, departamentos de educacion y
corporaciones municipales, los alcaldes son un actor clave cuya relacion con la empresa puede
generar el aumento de clientes para la consultora, atendiendo que uno de los focos de la gestion
de dicha autoridad es la educaciéon comunal con resultados de calidad y que lo permitan destacar
entre sus pares.

Asociaciones de sostenedores: Tal como ocurre en el caso de los alcaldes municipales en el
sector publico, en el sector privado existe una asociacion que trabaja por el cumplimiento de
objetivos ministeriales en materia de educacion y la entrega de servicios de calidad. Verificando
que el sector privado en la actualidad tiene muy baja participacion en procesos de integracion o
de inclusion educativa y no implementa el programa de integracion escolar, resulta clave crear y
mantener un lazo con este actor, por la probabilidad de aumentar clientes en este sector.

Especialistas e implementadores de la politica de inclusibn en New Brunswick, Canada:
Atendiendo a que se trata de practicas y herramientas llevadas a la realidad, una asociacion clave
es con los especialistas y docentes que han implementado exitosamente el proceso de inclusién
en las escuelas regulares de New Brunswick resulta fundamental para abordar los proyectos de
la consultora. La idea es tener un contacto permanente con estos actores e incluso crear
instancias de intercambio con Canada. El profesor Gordon L. Porter demostrd interés en la
generaciébn de un lazo de cooperacién para replicar las buenas practicas del modelo
implementado en New Brunswick.

Agrupaciones de padres y familias de nifios con NEE: Se trata de un acercamiento a las familias
y al entorno mas cercano de los nifios con NEE. Esta relacién también puede generarse en los
establecimientos educacionales, pero en este caso, al existir una agrupacion de caracter formal,
la posibilidad de generar alianzas e intercambio de conocimiento y experiencias resulta bastante
enriguecedor para la consultora, ya que permite desarrollar procesos de colaboracion y
aprendizaje mutuo.

Sistema B: Dado el objetivo que la empresa tiene en certificarse como empresa B tras el primer
afio de operaciones, es necesaria una asociacion con el sistema B desde el primer momento,
conociendo la realidad de otras empresas que han recorrido el mismo camino y del propio sistema
y los aportes que puede hacer a la consultora para cumplir con este cometido.

Organizaciones de la sociedad civil interesadas en el tema de inclusién: se trata de una alianza
que puede permitir una difusion mayor del trabajo que realizara la consultora y que permitiria no
Unicamente la atraccién de nuevos clientes, sino la oportunidad de generar nuevas lineas de
accion y de involucrar a mas actores de la sociedad en esta tarea inclusiva.
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6.9 Estructura de costos

La estructura de costos de la consultora puede ser explicada en primer lugar desde la inversion
inicial correspondiente al afio base (2017), relativa a gastos de implementacion de la consultora,
dentro de los cuales se encuentra el arriendo de oficinas generales y gastos asociados al disefio
y elaboracion de los bienes y servicios ofrecidos por la empresa y, en segundo lugar, desde el
costo asociado a cada servicio Su detalle se expondra en el capitulo 11, referido al plan de
inversiones.
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7. PLAN DE MARKETING

En este capitulo se presentaran las estrategias y acciones a realizar para el marketing estratégico
y tactico. Por marketing** se entiende una funcién de las organizaciones cuyo propdsito es la
creacion, comunicacion y entrega de valor a los clientes potenciales y efectivos que las
compaifias tienen.

7.1 Marketing estratégico

El marketing estratégico es aquel cuya finalidad es conocer a sus potenciales segmentos de
clientes, sus necesidades, preferencias, costumbres de compra y adecuar la estrategia de la
empresa hacia el cumplimiento de requerimientos definidos por los clientes (Mufiiz, 2014).

Los capitulos previos, especialmente aquellos relativos al andlisis del mercado, analisis
estratégico y Canvas entregaron datos importantes para desarrollar la estrategia de marketing,
gque se presenta a continuacion:

7.1.1 Objetivos

El marketing estratégico de la consultora tiene como objetivo principal entregarles valor a los
segmentos de clientes definidos en el modelo Canvas, lo que como se ha indicado en capitulos
previos, responde a través de la entrega de servicios innovadores y con un alto grado de
acompafiamiento y monitoreo a dichos servicios entregados, generando una propuesta Unica y
sin comparacion dentro del mercado educativo que existe hoy en el pais.

7.1.2. Segmentacion

Los capitulos 4 y 6, relativos al analisis del mercado y modelo de negocios respectivamente
presentaron el primer uso de variables para segmentar. Para dimensionar el tamafio de mercado
y llegar a definir un mercado objetivo, se consideré el total de sostenedores educacionales
existentes en Chile al afio 2016 y se definieron variables geogréficas y legales para acotar el
mercado. De esta manera, se tuvo que la primera clasificacion corresponde a la siguiente:

v' Sostenedores municipales (incluye a corporaciones municipales y departamentos de
educacion municipal)

v' Sostenedores particulares subvencionados

v' Sostenedores privados

v' Sostenedores de administracién delegada

Luego, se definio la segmentacion de acuerdo a la ubicacion geogréfica de estos sostenedores.
Se utilizo el criterio regional para contabilizar a estos clientes. También, fueron considerados los
preceptos que establece la Ley de Inclusién que entrd en vigencia el afio 2016, donde se plantea

41 Definicion entregada por la American Marketing Association. Para mayor detalle ver
https://www.ama.org/Pages/default.aspx
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el fin al lucro y la progresiva desaparicion de aquellos sostenedores que recibian aportes estatales
pero que a la vez cobran por la educacién que entregan.

Las estadisticas oficiales del Ministerio de Educacion entregan datos desagregados Unicamente
a nivel de sostenedores municipales, por lo que se consider6 como una nueva variable para la
segmentacion. El total de 53 sostenedores fue clasificado de acuerdo a la cantidad de
establecimientos que administra, generando una nueva variable de segmentacion y planteandose
una meta de acceder al 15% de ellos en el plazo de 5 afios; esperando tener presencia en los
tres grupos definidos. Es asi como se llegé a un SOM de 8 sostenedores.

Por su parte, el modelo de negocios también consider6 una segmentacion de clientes. Esta
también incluye a los sostenedores, pero ademas a los directores y equipos directivos de los
establecimientos educacionales que administran, a docentes y familias de nifios con necesidades
educativas especiales. Las estadisticas del Ministerio de Educacion*? permiten contar con cifras
para cada uno de estos segmentos a nivel nacional y regional.

En este momento, es hora de agregar nuevas variables de segmentacion, para definir cuales
seran los 8 sostenedores educacionales seleccionados. Dentro de estas variables se considera
tener presencia en cada una de las 6 provincias de la regién y, mantener la proporcion existente
en cada categoria (sostenedor grande, mediano y pequefio). Otra variable a considerar, se
relaciona con un estudio realizado por la Asociacion de Municipalidades en el afio 2014, donde
categoriza a las comunas en cinco tipos segun los resultados obtenidos en educacion (AMUCH,
2014); de acuerdo al siguiente detalle:

v' Tipo 1: Comunas con los mejores resultados en educaciéon a nivel nacional y son las
Gnicas que superan el promedio minimo definido por el Ministerio de Educacion.

v" Tipo 2: Comunas que no alcanzan el promedio definido por el Ministerio de Educacion en
sus resultados y con un promedio de personas en situacién de pobreza del 15,9%.

v Tipo 3: Comunas que no alcanzan el promedio definido por el Ministerio de Educacion en
sus resultados y con un promedio de personas en situacién de pobreza del 18%.

v' Tipo 4: Comunas que no alcanzan el promedio minimo definido por el Ministerio de
Educacion en sus resultados y con un promedio de personas en situacion de pobreza del
16,9%.

v' Tipo 5: Comunas que no alcanzan el promedio minimo definido por el Ministerio de
Educacion en sus resultados y con un promedio de personas en situacion de pobrezas de
un 23,6%.

Dentro de los criterios de segmentacion, también se apunta a tener al menos un sostenedor en
cada tipo de comuna; se exceptla el tipo 5 ya que no existe ninguna comuna de la region
metropolitana categorizada en esa tipologia. De acuerdo con estos criterios, los sostenedores
escogidos se presentan en la tabla N° 12:

42 Para mayor detalle ver el sitio web http://centroestudios.mineduc.cl/index.php?t=96&i=2&cc=2036&tm=2
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Tabla N° 12: Numero de establecimientos por nivel educativo en las comunas escogidas

N° N° Tipo de

Comuna Preescolar Basica Media Especial Total Directores docentes comuna
Santiago 1 22 18 3 44 44 2.296 2
Buin 0 9 5 0 14 14 495 3
Talagante 0 9 5 0 14 14 374 2
Lampa 0 10 3 0 13 13 345 4
Maria Pinto 0 5 2 0 7 7 168 4
Pirque 0 3 2 0 5 5 127 3
Independencia 1 4 4 0 9 9 276 3
Providencia 0 6 5 0 11 11 599 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion del sitio web http://www.mime.mineduc.cl

7.1.3 Targeting

Dentro de este punto, se presentara una breve descripcion del contexto que rodea a cada uno de
los sostenedores escogidos, de acuerdo a la informacion presentada en cada uno de los Planes
Anuales de Desarrollo Educativo, PADEM. Cabe destacar que dichos documentos entregan
informacion relativa a los establecimientos, equipos directivos, docentes y alumnos, por lo que se
considera informacién relevante para los segmentos definidos en el capitulo 6.

Departamento de Educacién Municipal de Santiago

Dentro del PADEM bianual para los afios 2015 y 2016, se define como un objetivo estratégico la
elaboracion e implementacion de un programa de inclusion escolar, que defina estandares
comunales e incluya estrategias de apoyo para la gestion de los establecimientos, especialmente
en contextos diversos de aprendizaje (llustre Municipalidad de Santiago, 2016).

Dentro de las medidas consideradas para cumplir este objetivo cuentan la consolidacién del
programa de integracion escolar, el levantamiento de estrategias educativas inclusivas en todos
los establecimientos de la comuna y que sean incorporadas en los respectivos proyectos
educacionales y materializados en los instrumentos de gestion y el fortalecimiento de las
competencias de directivos, docentes y asistentes de la educacion.

A modo de referencia en materia presupuestaria, es importante mencionar que para el afio 2016
los recursos destinados al item de servicios técnicos y profesionales ascendieron a $ 665.414.308
y el plan de perfeccionamiento bianual consideré 2 capacitaciones en tematicas de educacion
especial por un total de $ 36.750.000 dirigidas al personal de 2 establecimientos.

Corporacion de Desarrollo Social de Buin

Para la caracterizacion de este sostenedor se recurrié al PADEM 2014, donde se indic6 que la
matricula de educacion especial del afio 2013 ascendi6 a 175 alumnos, lo que representaba un
1,9% de la matricula total municipal. Por su parte, el programa de integracion escolar atendi6 a
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un 40% de los alumnos que presentaban NEE, aspecto incluido dentro del mejoramiento de la
gestion de la educacién municipal comunal (llustre Municipalidad de Buin, 2014).

Dentro de los lineamientos estratégicos contemplados en el area de educacién inclusiva, se
plantea como desafio la implementacién del proyecto PIE en la totalidad de los establecimientos
de la comuna con la finalidad de potenciar el cumplimiento del principio de equidad de
oportunidades para los estudiantes con NEE.

Corporacion de Desarrollo Social de Talagante

El PADEM 2015 para la comuna de Talagante indicdé que en materia de inclusion, los objetivos
planteados fueron la ampliacion de la cobertura del programa de integracion escolar en los
establecimientos de la comuna, instalar la temética en los colegios desde el punto de vista de la
tematica escolar y apoyar el rol de los docentes desde el punto de vista de la capacitacion y
actividades de co — docencia en pos de la atencién a la diversidad de nifios con NEE (llustre
Municipalidad de Talagante, 2015).

Corporaciéon Municipal de Desarrollo de Lampa

El PADEM 2016 de Lampa considera la inclusion y la creacién de escuelas inclusivas en la
comuna como una oportunidad de mejorar su proyecto educativo y de continuar potenciando el
programa de integracién escolar; sin embargo, no aporta mayores antecedentes al respecto
(llustre Municipalidad de Lampa, 2016).

Corporacion de Desarrollo Social de Maria Pinto

El PADEM 2015 establece que la existencia de un programa de coordinaciéon a la unidad de
educacion especial de la comuna se enfocara en el favorecimiento de la inclusion pedagégica y
social de los alumnos con NEE a través del trabajo de profesionales multidisciplinarios, la
ejecucion de capacitaciones para los profesionales de los establecimientos, la implementacién
de cursos de educacion especial en los colegios regulares, la articulacion de los diferentes actores
involucrados en este proceso con el fin de favorecer los procesos de inclusion o del programa de
integracién escolar y la adquisicién de material de apoyo para mayor conocimiento sobre las NEE
y su tratamiento.

Corporacion Municipal de Educacién y Salud de Pirgue

El PADEM 2016 sefiala que la educacion especial ha sido tratada desde hace varios afios en la
comuna, considerando los lineamientos entregados por el decreto N° 170 del MINEDUC, respecto
de la entrega de atencion especifica y multidisciplinaria a los estudiantes con NEE, como parte
del proyecto de Gestion curricular y parte de la estrategia de inclusion de un total de 112 alumnos
a nivel comunal. La comuna cuenta, ademas, con un Centro de estimulaciéon educativa para
entregar atencion integral a nifios con NEE entre 4 y 9 afios, con la finalidad de potenciar sus
habilidades y entregar herramientas de apoyo a sus respectivas familias a través de equipos
multidisciplinarios. (llustre Municipalidad de Pirque, 2016).
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El perfeccionamiento docente es uno de los ejes relevantes para la gestidbn municipal en materia
de inclusién, asi como también la implementacién de diversas estrategias que apoyen la
diversidad y el programa de integracion escolar, tales como la ejecucion de talleres de apoyo
pedagogico a la diversidad escolar.

Departamento de educacién de Independencia

El PADEM 2015 indica que la inclusion es uno de los valores y de los ejes principales de la
comuna, por lo que el programa de integracién escolar es un recurso que debe ser potenciado.
Por otra parte, se sefiala que para dar cumplimiento a la inclusion en los establecimientos
educacionales se requiere de capacitacion y formacién docente y, el uso de asesorias como una
herramienta de apoyo a los procesos que la comuna esta realizando, incluido el tema de inclusion.
Una de las metas para el periodo 2016 — 2017 es la formaciéon de una escuela de formacion
permanente para la comunidad educativa de Independencia, que permita ajustar las necesidades
de capacitacion del profesorado y de la comuna. Finalmente, otro foco de ocupacién para la
comuna es la integracion de la comunidad.

Corporacion de Desarrollo Social de Providencia

En este caso, se encuentra disponible el PADEM 2016, documento en el que se menciona la
inauguracion del Centro de Apoyo para la Educacion Inclusiva en 2016, cuyo objetivo es la
implementacién de recursos y apoyos adicionales para la igualdad de oportunidades en el acceso
a la educacion para todos los estudiantes de la comuna y uno de sus programas es relativo a la
deteccién y diagnéstico de las NEE tanto para su integracion al Programa de integracién escolar
como para otros casos (llustre Municipalidad de Providencia, 2016). El programa educativo
comunal cuenta con un programa de Integracion Escolar al que se destind la suma de
$ 30.348.445, lo que representa un 1,2% del gasto total en el &rea educacion.

Dentro de los desafios establecidos para el presente afio se considera la formacion docente en
materias de atencion a la diversidad de la sala de clases, desde el punto de vista de las NEE y
en contexto del Programa de Integracién Escolar que pretende ser instalado como un factor clave
en la inclusion de la comuna, asi como también la creacién de redes de apoyo entre los docentes
de distintos establecimientos educacionales para superar aquellas debilidades existentes. Por
otra parte, se establece como meta la generacion de estrategias integrales de atencion a la
diversidad incluyendo la participacion de todos los actores involucrados en el proceso, como
resultado a un diagnéstico de la situacion actual.

Dentro de las actividades puntuales de capacitacion relativas a inclusion, se consideran los
docentes, alumnos y familias, o que da cuenta de la relevancia que el tema tiene en la comuna.
En el 2016, se realiz6 un diploma de Inclusién Educativa con la Universidad de Chile dirigido a
docentes y personal de los establecimientos de la comuna y se continuara trabajando en la
formacion y capacitacion. Las actividades enumeradas buscan consolidar la politica definida en
la materia.

A partir de lo expuesto, se observa que en materia de inclusion en aulas regulares, las
necesidades en términos generales son bastante parecidas: se observa necesidad de grupos
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multidisciplinarios que apoyen los procesos inclusivos, una capacitacion permanente en materias
atingentes a los docentes y personal de las escuelas y en algunos casos incluso se plantea la
necesidad de técnicas especificas como el co — teaching o la implementacion de estrategias como
centros para tratar las NEE, entre otras. Esta informacién, sumada a los resultados de las
encuestas y entrevistas entrega mayor claridad respecto del disefio de los productos, para realizar
una oferta que se asemeje a las necesidades del mercado objetivo.

7.1.4 Posicionamiento

El posicionamiento de la consultora considera la propuesta de valor definida en el modelo de
negocios para cada uno de los segmentos de clientes establecidos en dicho capitulo y los
antecedentes especificos entregados por las etapas de segmentacién y marketing, expuestas
previamente. Para ello, esta estrategia persigue como fin en primer lugar, conseguir un
reconocimiento de la marca de la empresa en cada uno de los segmentos de clientes definidos.
Se espera en un mediano plazo que las principales asociaciones que los clientes de la consultora
tengan se relacionen con bienes y servicios de calidad, inclusion exitosa, profesores de
excelencia y acompafiamiento permanente y que estos elementos constituyan la identidad creada
por la consultora para ellos. De esta manera, se observa lo siguiente:

Para los sostenedores educacionales y directores el posicionamiento consiste en entregar
servicios de asesoria, capacitaciones y material de apoyo a la gestion relativa a los procesos de
inclusién que lideran y que son parte de su PADEM, a través del uso de metodologias y buenas
practicas que dieron resultados en New Brunswick. Lo anterior con la finalidad mayor de crear
una comunidad educativa inclusiva al interior de los establecimientos y fuera de ellos, generando
un precedente diferenciador de la mano de una empresa que trabaja para la certificacion B.

Para los docentes, el posicionamiento es bastante similar al de sostenedores y directores, sin
embargo, contempla ademas el entregar herramientas que logren cambios de paradigma y
mentalidad en la forma de hacer clases atendiendo la diversidad y enfocandose en aquellos
alumnos con NEE, incluyendo a la totalidad de los estudiantes, sus familias y la comunidad
escolar completa.

Para las familias de los alumnos con NEE, el posicionamiento apunta a su atraccion para poder
convertirse en un actor activo en los procesos de inclusion de sus hijos en establecimientos
educacionales, pudiendo acceder a capacitaciones, cursos y actividades en los que se fomente
la inclusion en todos los niveles.

7.2 Marketing operacional

Por su parte, el marketing operacional dice relacion con las acciones tacticas para dar
cumplimiento a la estrategia de marketing definida previamente*®, a través de la definiciéon de lo
que se conoce como las “cuatro Ps”, que se presentan a continuacion:

43 Catedra Gestion de Marca y Desarrollo de Productos, Global MBA, del profesor Christian Diez, 2016
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7.2.1 Producto

Los productos que seran distribuidos por la consultora y que seran presentados a continuacion
toman aspectos relevantes de las entrevistas realizadas al profesor Gordon L. Porter y a la
profesora Maria Soledad Cabrol, quien forma parte de la ATE y que entregd informacién
referencial respecto a la forma de operar de la consultora donde se desempeia. El detalle de
dichos productos se expone a continuacion:

Capacitaciones en materia inclusiva.

Este producto se enfocara en la elaboracién de cursos de capacitacién en temas atingentes a la
inclusion en los establecimientos regulares y que entreguen a los docentes y actores de los
establecimientos herramientas que efectivamente permitan el progreso de los alumnos con NEE
en sus procesos de inclusiéon en establecimientos regulares. Algunas tematicas a desarrollar son
las siguientes:

Tratamiento de necesidades educativas en el aula

Entrega de herramientas para la construccion de sistemas educativos inclusivos
Adaptaciones curriculares para atender las necesidades educativas especiales
Atencion educativa de estudiantes con discapacidad auditiva e intelectual
Diversidad y planificacién curricular

SNANENE NN

Ahora bien, caracteristicas mas especificas de las capacitaciones podrian variar dependiendo de
los requerimientos de los clientes; sin embargo, a modo de referencia, una capacitaciéon de 8
horas dirigida a 20 personas tiene un costo de $ 3.000.000. Dentro de la oferta, se contemplaran,
ademas, capacitaciones de 16 y 24 horas dirigidas a la misma cantidad de personas. Los costos
respectivos serian de $ 4.500.000 y $ 6.000.000**. Se considerara también una evaluacion post,
seis meses después de ejecutada la capacitacion, de manera de recibir retroalimentacion por
parte de los clientes sobre la utilidad de los servicios prestados. La capacitacién incluird también
2 servicios de coffe break por dia y un pendrive por participante con material de apoyo. Estas
capacitaciones deberan ser realizadas por profesionales que cuenten con la experiencia y
conocimientos necesarios, de acuerdo a las politicas de la gestién de personal establecidas en
el capitulo 10.

Asesorias integrales para procesos de inclusién educativa en establecimientos regulares

Este producto contempla el acompafamiento a los procesos de inclusién de alumnos con NEE
en las aulas regulares. Este producto es el que por esencia aborda e incluye todas aquellas
buenas préacticas de New Brunswick, ya que, de lo conversado con el profesor Porter, se observa
que lo fundamental es generar liderazgos en el sector educacional y cambios de mentalidad en
las comunidades educativas. Las principales caracteristicas de las asesorias se presentan a
continuacion:

44 Informacién recopilada de la entrevista con la profesora Maria Soledad Cabrol y revision de antecedentes de cobro
en organismos ATE. Para mayor informacion ver http://www.edicionessm.cl/descargas/doc/lista_de precios_ATE.pdf
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v' Capacitacioén inicial de 8 horas dirigida a entregar aspectos basicos del proceso en
general, la metodologia a utilizar, contenidos a revisar y metodologias principalmente,
entrega de un pendrive por participante con material de apoyo.

v'Actividades presenciales una vez por semana con una duracién de 5 horas, donde se
evalle el avance del proceso. Estas sesiones seran lideradas por dos profesionales
especialistas, incluyendo un servicio de coffe break.

v' Disefio de un mecanismo de resolucién de problemas en la comunidad escolar de acuerdo
a las caracteristicas propias del contexto en que se esté trabajando.

v' Disefio de actividades de apertura a la comunidad.

v' Disefio del mecanismo de colaboracién de co-teaching entre profesores de aula y equipo
multidisciplinario que aporta a los procesos de inclusion.

v' Disefio de nuevas estrategias de aplicacion en el aula para enfrentar los procesos de
inclusion.

Esta asesoria se presentard en dos modalidades, segun los requerimientos especificos de los
clientes: un semestre (considerando de marzo a agosto) y el afio completo (de marzo a
diciembre), considerando al equipo docente y directivo y a todo aquel actor involucrado en el
proceso de inclusion de nifios con NEE dentro del establecimiento para hacerlo integral. Se
incluira también el material correspondiente. Se asume también que seran 20 los participantes de
estas asesorias, de manera de incluir a la comunidad escolar completa. Los valores asociados
corresponden a $ 30.000.000 (incluye trabajo por 5 meses que pueden variar marzo a agosto o
agosto a diciembre) y $ 45.000.000 segun la duracién escogida®.

Acompariamiento posterior a asesoria

Se trata de una asesoria posterior a la implementacion de la asesoria. Se incluyé este producto
debido a que el estudio realizado por Bellies indic6 que muchos sostenedores y directores de
establecimiento indicaron que la efectividad de los programas de intervencién perdia efectividad
una vez que los consultores terminaban su trabajo. Ademas, tomando las palabras del profesor
Gordon, se hace necesario crear una conciencia del cambio y modificaciones sustanciales en la
forma de pensar, por lo que los profesores y equipos de los establecimientos deben ser
acompafnados para conseguir este objetivo.

La oferta de tematicas, al igual que la duracion del acompafiamiento sigue la misma légica que
las asesorias, es decir, semestrales y anuales, considerando 5 meses en el primer caso y 10 en
el segundo. Para este proceso se considera la ejecucién de 2 jornadas de 5 horas al mes,
lideradas por dos profesionales de la consultora, servicio de coffe break para los participantes y
un pendrive con material de apoyo. Los valores son de $ 12.000.000 y $ 22.000.0000
respectivamente?®,

45 Informacion recopilada de la entrevista con la profesora Maria Soledad Cabrol que se desempefia como consultora
en la ATE Vanguardia Progress y revision de antecedentes de cobro en organismos ATE.
46 Informacidn recopilada de la entrevista con la profesora Maria Soledad Cabrol que se desempefia como consultora
en la ATE Vanguardia Progress y revision de antecedentes de cobro en organismos ATE.
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7.2.2 Precio

Para la fijacion de precios, en primera instancia se define como estrategia mirar el
comportamiento de los organismos ATE que prestan servicios al sector educacion; por tanto se
asume como una fijacion de precios con base en la competencia (Phillip & Keller, 2006), atendido
que se trata de una empresa que recién esta iniciando sus actividades y pese a contar con
informacién de los potenciales clientes y su disposicion a adquirir los productos que la consultora
ofrece por los resultados obtenidos de la aplicacién de encuestas y entrevistas, aln se desconoce
el real efecto que las estrategias planteadas en este documento tendran en compras efectivas en
los primeros meses de funcionamiento . De igual manera las estrategias de marketing y ventas
apuntaran a que la estrategia de precios se dirija hacia el liderazgo en calidad del producto (Phillip
& Keller, 2006), aspirando a ser el lider de organismos con oferta para procesos de inclusién en
establecimientos educacionales, considerando las caracteristicas propias y el valor que este
proyecto ofrece a sus clientes y la comunidad. La tabla N° 13 presenta el detalle de precios:

Tabla N° 13: Productos y sus precios

Producto Precio ($)
Capacitaciones de 8 horas para 20 3.000.000
personas
Capacitaciones de 16 horas para 20 4.500.000
personas
Capacitaciones de 24 horas para 20 6.000.000
personas
Asesorias de un semestre 30.000.000
Asesorias de un afio 45.000.000
Acompafamiento a asesorias un semestre 12.000.000
Acompafamiento a asesorias un afio 22.000.000

Fuente: Elaboracion propia

Cabe sefialar que, el foco principal para las ventas, correspondera a paguetes de capacitaciones,
asesorias semestrales (0 anuales) y su respectivo seguimiento.

7.2.3 Punto de venta

El principal punto de venta sera presencial, ya que se pretende realizar visitas para entregar en
mayor detalle los beneficios y principales caracteristicas de los productos que la empresa ofrece.
Sin embargo, es importante no perder de vista que el sitio web de la consultora, la realizacion de
workshops y charlas de difusion y publicacién de antecedentes en redes sociales también seran
soporte para aumentar las ventas.

7.2.4 Promocion

El objetivo de la promocion es generar conciencia en los clientes, acerca de la existencia de la
empresa y su oferta, convertir en clientes efectivos a los sostenedores escogidos en el proceso
de segmentacién en un plazo de 5 afios y, lograr su fidelidad a través de renovaciones de contrato
y recomendaciones hacia otros sostenedores y el aumento sostenido de las ventas. Para lograr
este objetivo, se realizaran las siguientes acciones:
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Sitio web: se trata de una de las principales herramientas para entregar informacion a los
clientes. Ademas, se invertira en la herramienta Adwords para aumentar la visibilidad de
la consultora en internet y asi tener la posibilidad de atraer a clientes potenciales.
Asimismo, existen aspectos importantes que deben ser incluidos en el disefio del sitio
para lograr una mayor Vvisibilidad, aspecto fundamental para el desarrollo de la
herramienta embudo de ventas que se presentara en el plan de ventas. Estos aspectos
son: limpieza del sitio, claridad en el mensaje que se envia, suscripcion a newsletter,
contacto para generar un lazo con posibles clientes, optimizada para su visualizacién
desde cualquier tipo de dispositivo y facilidad de navegacion.

Workshops: Se propone la realizacion de uno por afio. Contara con la presencia del equipo
de la consultora y un especialista de New Brunswick para dar a conocer su experiencia y
buenas practicas. También incluira actividades practicas para trabajar entre los asistentes.
Se contempla una duracién de 8 horas en algin centro de eventos de la region
metropolitana y generar una alianza con alguno de los sostenedores considerados como
clientes objetivos. Se cobrard una membresia por asistencia.

Solicitud de entrevistas para visitas personalizadas a los sostenedores; de manera de
generar una relacion mas estrecha con ellos y presentarles el portafolio de productos que

la consultora ofrece.

Charlas de difusion con tematica. Una vez por semestre, se realizaran charlas de difusion
acerca del trabajo que realiza la consultora, focalizando en alguna temética en particular.

Envios de mailing con informacién sobre tematicas de inclusién mensualmente.

El detalle de los costos asociados a cada una de estas actividades se expondra en el capitulo 11.

7.3 Plan de ventas

Para la estrategia de ventas se utilizara la herramienta sales funnel, que se refiere al proceso de
conversion de un contacto a un cliente efectivo. Para lo anterior, se realizaran las acciones
definidas en el plan de marketing, especificamente en aquello relativas a la promocién. Para ello,
se propone el uso del sitio web de la consultora, workshops, charlas y visitas a los clientes. A
través de estas actividades se espera que un cliente con el que la empresa genera un primer
contacto se transforme en un cliente efectivo.

Para ello, el embudo de ventas (o sales funnel) presenta cuatro etapas:

v

Atraccion de tréafico: relativa a la primera etapa, donde el cliente puede tener un cierto
interés en la oferta, pero sin sentir necesariamente necesidad por adquirirla. Para atacar
esta primera fase, se realizaran acciones tales como informativos que resuman los
productos y sus principales caracteristicas.

Entregar contenidos e informacion que agreguen valor al cliente: Fase en que se trabaja
para crear una relacion con el cliente a través de la entrega de contenidos que le aporten
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valor. Actividades tales como links a seminarios o conferencias, envio de bibliografia e
informacién relativa a las necesidades educativas especiales y su tratamiento seran
incluidas en esta fase del embudo de ventas.

v' Posicionamiento: En esta fase se debe demostrar el valor que se entrega al cliente a
través de soluciones o respuestas concretas a sus problemas o dudas. Es aqui donde
testimonios, casos de éxito, pilotos realizados, entre otras actividades seran
desarrolladas.

v' Venta: fase final, donde el cliente decide de acuerdo a la informacién con la que cuenta.
En esta fase se considerara entregar promociones asociadas a precios mas bajos para
un segundo producto y la suscripcion a newsletters semanales. Es necesario también
incluir estrategias de post venta y seguimiento a los productos contratados.

Ahora bien, los clientes escogidos de acuerdo al STP, se encuentran entre las dos primeras
etapas; ya que, de acuerdo a la informacion presentada por los PADEM, el tema de la inclusién
en las aulas regulares es uno de los ejes de mejoramiento de la gestidn; sin embargo, es la
primera vez que recibirdn informacion relativa a la oferta que la consultora pone a su
disposicion.

De acuerdo a la informacién entregada por la tabla N° 12, se puede observar que los 8
sostenedores escogidos administran un total de 117 establecimientos educacionales de
educacién preescolar, basica, media y especial; razon por la cual, el embudo se presentara
considerando este dato, toda vez que la meta en 5 afios es que estos 8 sostenedores hayan
adquirido productos para varios de los establecimientos que administran. Considerando todos
estos aspectos, entonces, el embudo de ventas entonces para los cinco primeros afios de
operacion quedaria de la siguiente manera:

Figura N° 6: Embudo de ventas para el primer afio

Embudo de ventas para el primer afio de operacion de la consultora

Entrega de contenidos _
Posicionamiento -
-
I

Post venta

Fuente: Elaboracion propia
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Para el célculo de la proyeccion de ventas, se considerara la informacion entregada por el estudio
sobre el funcionamiento de los servicios ATE (Barrera, y otros, 2014), que establece que el
namero de contratos suscritos por entidades ATE con sostenedores educacionales crecié a un
ritmo promedio del 18% anual entre los afios 2011 y 2013, cifra que se considerara para la
proyeccion de ventas de los cinco primeros periodos de operacion de la consultora, tomando
como dato inicial el total de 117 establecimientos administrados por los 8 sostenedores
escogidos.

Consideraciones:

v' La demanda por productos mas caros como las asesorias comenzara con mayor fuerza
a contar del afio 2, después de la realizacion del workshop y cada afio sera incremental,
debido a que en todos los periodos esta considerada su realizacion, trayendo a alguna
figura destacada de New Brunswick.

v Al contratar una asesoria, se contratard automaticamente el acompafiamiento,
considerando la opinién de los entrevistados que mostraron su disposicion a adquirir
productos como el que ofrece la consultora y mas auln, si existia la posibilidad de un
seguimiento para evaluar los procesos. Las proyecciones para los afios 1 a 5 son
entonces, las siguientes:

Tabla N° 14: Proyecciones de venta afio 1 a 5

Proyeccién de ingresos Afo 1|Afo 2 |Afo 3 |Afio 4 |Afio 5

Capacitacion 8 hras 6 8 10 12 14
Capacitacion 16 hras 2 2 4 6 7
Capacitacion 24 hras 1 2 3 4 5
Total capacitaciones 9 12 17 22 26
Asesoria semestral 2 4 6 8 10
Asesoria anual 2 4 6 8
Total Asesorias 1 6 10 14 18
Acompafiamiento semestral 2 4 6 8 10
Acompafamiento anual 2 4 6 8
Total Acompafiamientos 2 6 10 14 18
|Workshops | 1| 1| 1| 1| 1|

Fuente: Elaboracion propia

72



8. PLAN DE OPERACIONES

8.1 Estrategia de Funcionamiento

Considerando que se trata del disefio de una empresa y su modelo de negocios, los aspectos
mas importantes en esta primera fase dicen relacibn con una buena definicion de sus
lineamientos estratégicos, asi como también el disefio de los productos que comercializara, y los
respectivos planes de marketing y ventas.

8.1.1 Lineamientos estratégicos de la consultora

La consultora es un proyecto educativo que nace producto de la inquietud de aportar
concretamente a una problematica pais, como lo es la inclusién de personas discapacitadas en
contextos regulares de la vida, dentro de los cuales, uno de los mas importantes es el educativo.
La empresa tiene un fuerte compromiso con un proyecto educativo inclusivo, libre de
discriminacion y donde aporte a uno de los pilares basicos de la educacién chilena: la
universalidad del acceso a todos sus niveles y el acceso a una educacion de calidad. Los valores
que motivan esta gestion son la cooperacion, colaboracién, no discriminacién y contribucién a
una mejor sociedad.

Misién organizacional

Contribuir a procesos de inclusién educativa de nifios y nifias con necesidades educativas
especiales en contextos de educacién regular a través de la entrega de servicios de calidad, el
compromiso de un equipo de excelencia, la adopcion de buenas préacticas, una cooperacion
permanente con referentes en inclusividad en el mundo y una tipologia de empresa enfocada en
problematicas sociales.

Visidn organizacional

Convertirse en un referente en materia de educacion inclusiva en el pais y en la region
latinoamericana.

Una representacion gréfica de la estrategia de la consultora se presentara en la siguiente figura.
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Figura N° 7: Estrategia organizacional
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Fuente: Elaboracién propia

8.2 Productos y procedimientos

Profesionales
de excelencia

Tal como se detallé en el capitulo 7, los productos que ofrece la consultora son los siguientes:
capacitaciones en materias de inclusividad, asesorias integrales para procesos de inclusion

educativa en establecimientos

regulares,

acompafiamiento posterior

procedimiento establecido para estos efectos se presenta a continuacion:

Figura N° 8: Proceso de ventas y fidelizacion de clientes
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Reunion
consultora /
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Ejecucion
actividades

Fuente: Elaboracion propia
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El proceso se inicia cuando un cliente inicia un requerimiento de servicio, sea en forma presencial,
telefénica o a través del sitio web. Se define una fecha para una reunién donde se firme el contrato
y se acepten las clausulas contenidas en este documento. Posterior a la firma del contrato se
programa una fecha previa al inicio del curso para una reunién entre la consultora y el cliente. En
esta reunion deben estar presentes todas aquellas personas que recibirdn la capacitacion,
asesoria o acompafiamiento, de manera de equiparar expectativas y la forma en que se abordara
la actividad. Posteriormente, se ejecuta. Al finalizar, se realiza una nueva reuniéon entre los
participantes y la consultora con la finalidad de evaluar la actividad y generar una nueva instancia
de comunicacion con el cliente: la post venta, proceso que incluird envios de correos, de
informacion relativa a la empresa y que busca no perder el contacto con ese cliente, para que se
decida nuevamente a adquirir alguno de los productos ofrecidos.
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9. PLAN DE IMPLEMENTACION

Las principales actividades asociadas a la implementacion de la empresa se relacionan con:

v' Desarrollo de la idea, considerando una problematica social en Chile, la revision de
modelos de inclusién educativa en el mundo, la evaluacion de la aplicabilidad de uno de
ellos en el pais y su contexto local, la oportunidad de globalizacion. Se utilizaran
herramientas para evaluar el escenario del mercado chileno, el contexto politico,
institucional, normativo, analisis estratégico externo, andlisis interno, definicién de factores
criticos de éxito; aplicacion de encuestas y entrevistas a actores clave en la materia,
elaboracion del modelo de negocios y el disefio del plan de negocios para la puesta en
marcha de la consultora. Plazo: 7 meses partiendo en Octubre 2016 a Mayo 2017

v' Constitucién de la consultora como persona juridica de derecho privado e inicio de
actividades. Se trata de la segunda etapa del plan de implementacion. Considerando la
naturaleza de la empresa y su foco en convertirse en empresa B al primer afio de
operaciones, su constitucion serd bajo la figura de una empresa individual de
responsabilidad limitada, EIRL*’. Es un tipo de empresa cuya razén siempre es comercial,
cuenta con patrimonio propio y distinto al del titular y donde cualquier persona natural
puede tramitar la personalidad juridica. La constitucién sera por escritura publica, con
inscripcion en el Registro de Comercio y publicacion en el Diario Oficial. Plazo: 2 meses
partiendo en Junio 2017.

v' Bulsqueda de fuentes de financiamiento e inversionistas. Se define esta actividad como
parte del plan de implementacién debido a su criticidad para lo cual se establece su inicio
en mayo de 2017 y con una duracién de 10 meses.

v' Disefio de sitio web de la consultora, puesta en marcha y mejoramiento. Esta actividad
incluye el disefio, periodos de pruebas hasta funcionamiento del 100% del sitio. Duracion
de 7 meses partiendo en Mayo a Diciembre 2017.

v" Proceso de seleccion de profesionales para llevar a la practica el proyecto. Este proceso
se explica en mayor detalle en el capitulo 10. Duraciéon de 3 meses partiendo en Mayo a
Julio 2017.

v' Desarrollo de productos y servicios ofrecidos por la consultora. Este proceso se presento
en mayor detalle en el capitulo 8. Duracién de 5 meses partiendo en Julio a Diciembre
2017.

v' Desarrollo de plan de marketing y ventas. Presentado en mayor detalle en el capitulo 7,
partiendo en Agosto hasta Septiembre 2017.

v" Implementacién del plan de ventas en comunas seleccionadas de la region metropolitana.
Octubre a Marzo 2018.

47 Para mayor detalle, ver https://misabogados.com/blog/es/que-es-una-empresa-individual-de-responsabilidad-
limitada-eirl/
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v' Planificacién operativa del proceso de certificacibn como empresa B. El proceso de
certificacion como empresa B debe prepararse con tiempo. Al considerar que el sistema
B exige un afio de operaciones de las empresas como requisito inicial; se comenzara a
trabajar desde este afio en dicho proceso. En mayo de 2018 se deben realizar las
siguientes acciones*®: completar la evaluacién que contempla 100 preguntas que
contemplan la gestiébn de la empresa desde cinco aristas: gobernanza, modelo de
negocios, practicas ambientales y laborales y buscan visualizar las buenas practicas
existentes al interior de la empresa; después de responder la evaluacibn B Lab se
contactara con la empresa para aclarar dudas y entregar la puntuacion final. Esta debe
ser superior a 80 puntos (de un total de 200) para optar a la certificacion; en caso de haber
aprobado el puntaje, se debe documentar lo indicado en la evaluacion; firmar el Term-
sheet que incluye los compromisos que la empresa debe asumir al recibir la certificacion
y se concreta el ingreso oficial a la comunidad B; cambiar los estatutos para incluir criterios
de sustentabilidad y finalmente, realizar el pago dependiendo de la facturacion.
Asumiendo que se encontrara en el primer rango de facturacion (0 a 499.000 USD) el
costo de la certificacion asciende a 500 USD anuales. Duracién de un afio partiendo en
Mayo 2017 a Septiembre 2018.

Figura N°9: Detalle de carta Gantt para las actividades iniciales de la consultora

Carta gantt de actividades

20-10-2016 28-01-2017 08-05-2017 16-08-2017 24-11-2017 04-03-2018
Desarrollo del proyecto | ———

Constitucion de 1a consultora =]
Busqueda de inversionistas |
Creacion sitio web + pruebas
Proceso de reclutamiento y seleccion
Desarrollo de productos |
Desarrolio plan de marketing y ventas
Implementacion plan de marketing y ventas
Planificacion para el proceso de certificacion B

i""”

Fuente: Elaboracion propia

48 Para mayor detalle ver Sistema B en http://www.sistemab.org/espanol/la-empresa-b/6-pasos-para-ser-b. También
se obtuvo de la entrevista realizada a Nicolas Morales, director ejecutivo de Pegas Con Sentido.
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10. PLAN DE PERSONAS

La estrategia y el disefio del plan de gestion de personas, se encuentra estrechamente ligado a
los resultados esperados por la organizacion, convirtiéndose en una de sus principales ventajas
competitivas (Maella, 2010). La puesta en practica de esta estrategia contempla tres aspectos
fundamentales (Desarrollo Econémico y Local, 2012):

v Definicién de los puestos de trabajo
v' Seleccion del personal
v Definicion de los costos asociados a personal

10.1 Definicidn de los puestos de trabajo

En las primeras etapas de operacién de la consultora, se privilegiara la contratacion permanente
de tres profesionales a cargo de las dos areas estratégicas de la empresa:

v Un director ejecutivo a cargo de los lineamientos estratégicos, financieros y de
certificacion como empresa B.

v Un jefe de proyectos que lidere el disefio de los productos y servicios que ofrece la
consultora.

v" Un jefe de marketing y ventas que elabore una estrategia para posicionar la consultora en
las cuatro categorias de clientes y conseguir ventas efectivas.

Por otra parte, se requerird de profesionales asociados a los proyectos que desarrollara la
consultora. Para el afio base, la tarea principal es el disefio de los productos que ofrecera la
empresa a sus clientes, razén por la cual se realizard la contratacion de profesionales
especialistas en materia de educacién especial e inclusién, dentro de los que cuenta un psicologo,
un fonoaudiélogo, un terapeuta educacional, un profesor de educacion especial y un profesor de
educacion regular. Esta misma légica se mantendra durante los primeros afios para los productos
que la consultora venda a sus clientes. Después del quinto afio de marcha y, dependiendo del
comportamiento de la demanda, los ingresos percibidos y las necesidades asociadas, se evaluara
la contratacion permanente de ellos. Los perfiles de competencia requeridos segln cada caso,
se presentan en la seccién Anexos. Graficamente, el organigrama inicial de la consultora se
presenta en la Figura N° 10.
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Figura N° 10: Organigrama inicial de la consultora
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Fuente: Elaboracion propia

10.2 Seleccién de personal

El proceso de seleccién partira en el mes de julio de 2017 y la primera mision es contratar al jefe
de proyectos y al jefe de marketing, cargos que seran permanentes en el quehacer de la
consultora. Una segunda tarea corresponde a la contratacién de los profesionales que durante
el segundo semestre de 2017 disefiaran los productos que la empresa ofrecera a sus clientes.

Un aspecto importante de destacar se relaciona con que la Superintendencia de Educacion en
2015 present6 un reporte sobre denuncias de discriminacion escolar, donde los resultados
arrojaron que, de un total de 1.456 denuncias durante los afios 2013 y 2014, el 51% corresponde
a alumnos con sindrome de déficit atencional y un 18% a aquellos que presentan algun tipo de
discapacidad fisica y/o intelectual, lo que muestra un escenario preocupante por un lado, pero
por otro la necesidad de cambiar esta mentalidad y de contar procesos de inclusién reales y
efectivos en Chile y, para lograr este objetivo ademas, poder contar con profesionales de
excelencia.

Los detalles de los perfiles de competencia para ocupar dichos cargos se presentan en la seccion
anexos. Los costos asociados a recursos humanos se presentaran en la seccion costos del
capitulo 11.
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11. PLAN DE INVERSIONES

11.1 Fuentes de Financiamiento

Durante el afio cero, uno de los principales roles del director ejecutivo sera la busqueda de
financiamiento para poner en marcha las operaciones de la consultora. En Chile, existen varias
opciones de apoyo econdmico provenientes desde el sector publico para los emprendimientos en
las distintas fases de su desarrollo*®. Dado que el proyecto se encuentra en su fase inicial v,
considerando las caracteristicas del negocio, se presentaran los posibles fondos concursables a
los que la empresa podria acceder:

Semilla Corfo®: El objetivo de este programa es dar vida a emprendimientos dindmicos, con alto
potencial de crecimiento con variaciones anuales iguales o superiores al 20% o aumentar sus
ingresos en periodos cortos de tres o cuatro afios. Para acceder al beneficio, el emprendimiento
debe contar con un patrocinador. El monto a recibir en este caso es de 25 millones y se deben
considerar los servicios de mentoria, para lo cual debe destinarse parte del presupuesto
asignado. Cabe sefialar que, Corfo entrega recursos por hasta el 75%, siendo el 25% del dinero
restante responsabilidad del emprendedor.

Fondo de etapas tempranas®’: Programa que tiene como objetivo la creacion de fondos de
inversion que contribuyan al financiamiento de pequefas y medianas empresas que no superen
un capital de UF 50.000 y que en etapas iniciales ya muestren un alto potencial de crecimiento
pero que éste se vea imposibilitado por la falta de recursos y/o requiera de apoyo en materias de
gestién. Lo anterior, se materializa en aportes de capital de acuerdo a los resultados de la
negociacién entre la empresa y el Fondo.

Existen otras fuentes de financiamiento tales como el crowdfunding®?, donde la idea es presentar
el proyecto en plataformas tecnoldgicas y conseguir financiamiento por parte de empresas y
personas naturales interesadas en la idea. Sin embargo, se trata de una opcion mas viable en el
ambito internacional mas que en Chile. Algunas plataformas disponibles para estos efectos son:
StartSomeGood®?, Causes®*, Change.org®.

Corfo también da la opcién de acceder a créditos®® destinados a micro y medianas empresas que
producen bienes y servicios con un total anual de ventas que no supere las 25.000 UF para el
financiamiento de capital de trabajo e inversiones, otorgados a través de organismos financieros
no bancarios y con un tope de 5.000 UF a un plazo maximo de 10 afios.

49 Para mayor detalle ver http://www.asech.cl/noticias/15-programas-estatales-que-apoyan-con-financiamiento-a-
emprendedores/
50 para mayor detalle ver http://www.corfo.cl/programas-y-concursos/programas/concurso-capital-semilla
51 para mayor detalle ver http://www.corfo.cl/programas-y-concursos/programas/fondo-etapas-tempranas
52 Crowdfunding se entiende como un mecanismo de financiamiento colectivo que utiliza como plataforma internet,
donde se publica informacién y antecedentes del proyecto para atraer inversionistas, sean personas naturales o
empresas interesadas en la idea y su ejecucién. Para mayor detalle ver https://www.moneyman.es/blog/crowdfunding
53 para mayor detalle ver sitio web de la iniciativa http://www.startsomegood.com
54 para mayor detalle ver sitio web de la iniciativa http://www.causes.org
55 para mayor detalle ver sitio web de la iniciativa http://www.change.com
56 para mayor detalle ver sitio web de Corfo http://www.corfo.cl/programas-y-concursos/programas/credito-corfo-micro-
y-pequena-empresa
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Finalmente, las instituciones bancarias ofrecen créditos a pequefias y medianas empresas,
opcion que también debera ser evaluada en su momento en caso de no acceder a las fuentes de
financiamiento presentadas anteriormente o si es que existe un saldo pendiente de cubrir para la
inversion inicial.

11.2 Estructura de ingresos

La estructura de ingresos de la consultora esta dada por la venta de los productos que
comercializara a contar del afio 1, producto de las estrategias de marketing y ventas que se
ejecutardn en el afio 2017. Por su parte, el plan de ventas definié la proyeccién de ventas e
ingresos para los cinco primeros afios de marcha de la consultora, de acuerdo al siguiente detalle:

Tabla N° 15 Proyeccién de ingresos afio 1 a 5

Proyeccion de ingresos Ao 1 [Afio 2 |Afio 3 |Afio 4 |Afio 5 |Afio 1 Afo 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Capacitacion 8 hras 6| 8] 10 12| 14[ 18.000000] 24.000.000] 30.000.000] 36.000.000| 42.000.000
Capacitacion 16 hras 2l 2| 4 6 7| 9.000000]  9.000.000] 18.000.000] 27.000.000|  27.000.000
Capacitacion 24 hras 1l o 3 4 5/  6.000.000] 12.000.000] 18.000.000] 24.000.000]  30.000.000
Total capacitaciones of 12] 17] 22| 26] 33.000.000] 45.000.000] 66.000.000] 87.000.000] 99.000.000
Asesoria semestral 2l 4] 6] 8 10[ 60000000] 120.000.000] 180.000.000] 240.000.000] 300.000.000
Asesoria anual 2 4] 6 8 0] 110.000.000] 220.000.000] 330.000.000] 440.000.000
Total Asesorias 1] 6] 10 14 18] 60.000.000] 230.000.000] 400.000.000] 570.000.000] 740.000.000
Acompafiamientosemestral | 2| 4] 6] 8] 10| 28.000.000] 56.000.000] 84.000.000] 112.000.000] 140.000.000
Acompafiamiento anual 2 4 6 8 0 56.000.000] 112.000.000] 168.000.000 224.000.000
Total Acompafiamientos 2l 6 10 14] 18] 28.000000] 112.000.000] 196.000.000] 280.000.000| 364.000.000
[Workshops 1] 1 1] 1] 1] 10000000 10.000.000] 10.000.000] 10.000.000]  10.000.000

Fuente: Elaboracion propia

11.3 Estructura de costos

Los costos de la consultora se dividen en dos tipos: fijos y variables. Dentro del primer tipo se
consideran todos aquellos independientes de la venta de bienes y servicios que ofrece la
empresa, mientras que los segundos apuntan a aquellos costos relacionados con la produccién
de los bienes y servicios ofertados. Dentro de los primeros cuentan los sueldos del personal de
planta: director ejecutivo, jefe de proyectos y jefe de marketing; arriendo de oficina, contratacion
de planes de internet y telefonia, gastos basicos, disefio y actualizaciones del sitio web de la
empresa, campafia de adwords, inversién en marketing. Cabe mencionar que, para efectos de
proyeccion de los costos para los primeros cinco afios, se consideré un aumento del 3%,
atendiendo el promedio del indice de Precios del Consumidor, IPC%, que ha experimentado
anualmente este indicador en el pais. EI mismo incremento se considerd para la proyeccion de
los sueldos del personal de planta. Para efectos de célculo del arriendo de la oficina donde se
localizara la empresa, se considero el valor de la unidad de fomento registrada al 31 de diciembre
de 2016°8, dentro de lo que se incluye ademas el gasto comun de la oficina, razén por la que se

57 Informacion obtenida en el sitio web del Instituto Nacional de Estadisticas http://www.ine.cl/
58 Valor de la UF al 31 de diciembre de 2016 publicado en la pagina web del Servicio de Impuestos Internos:
$26.347,98. Para mayor detalle ver http://www.sii.cl/pagina/valores/uf/uf2016.htm
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estimé un valor de $300.000. La proyeccion de estos costos para los periodos 1 al 5 con los

respectivos incrementos de IPC se presenta en el siguiente detalle:

Tabla N° 16: Costos fijos mensuales de la consultora

Costo mensual
Item ($)
Director Ejecutivo 2.202.097
Jefe de Proyectos 1.816.681
Jefe de Marketing 1.690.628
Oficina 590.600
Gastos bésicos 230.000
Traslados 300.000
Disefio y mantencion sitio web 150.000
Merchandising 350.000
Campafa AdWords 250.000
Materiales de oficina 150.000
Total 7.730.006

Fuente: Elaboracion propia

item remuneraciones
Para este item, se recurri6 a estudios®® respecto a los niveles de remuneraciones en Chile al afio

2016 para las profesiones de profesores (independiente de su especialidad), jefes de marketing
y los especialistas que trabajaran en los proyectos. El sueldo bruto promedio para un profesor
con 10 afios de experiencia es de $ 1.513.901; para un jefe de marketing con 5 afios de
experiencia, el sueldo promedio ascendio a $ 1.408.857. Para que la oferta de trabajo dirigida a
estos profesionales por parte de la consultora resulte mas atractiva para ellos, se ofrecera un
20% adicional de sueldo sobre el promedio de mercado. En el caso del director ejecutivo, rol que
desempenfara la autora de la tesis, se consider6 el promedio mercado de acuerdo a su carrera
(administradora publica), sin incluir el 20% adicional.

Es importante mencionar que, en los primeros cinco afios de operacion no se considerara el
aumento de la planta de personal de la consultora.

item oficina
Se consider6 el arriendo de una oficina de 42,8 metros cuadrados en la comuna de Providencia,

cuyo valor es de 17,8 UF mensuales®.

item gastos béasicos
Considera agua, luz, teléfono y gastos comunes.

item inversion en marketing: Este item considera los costos asociados a las actividades de
promocion definidas en el capitulo 7: sitio web y sus mejoras, campafias de adwords, workshops
y charlas.

59 para mayor detalle ver sitio web http://www.tusalario.org/chile/main/carrera/funcion-y-salario. Tu salario.org/Chile.
60  Para mayor detalle ver sitio web http://www.portalinmobiliario.com/arriendo/oficina/providencia-
metropolitana?ca=3&ts=1&mn=2&or=&sf=1&sp=1&at=0&pg=2. Portal Inmobiliario
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Workshops: Incluyen pasajes obteniendo la referencia de valores en el sitio web de Latam,
honorarios del especialista que dara la charla, (asumiendo el valor de una catedra magistral de
15 UF por hora con una duracién de 8), coffe break® para 100 asistentes, arriendo de local,
alojamiento y comidas considerando una estadia de 3 dias en Santiago. Esta actividad se
realizard una vez por afio. Los costos por este item ascienden a $ 5.903.500.

Atendido que se trata de una actividad para atraer personas, se cobrara entrada, pero se
realizardn promociones para atraer a los sostenedores y los directores de los establecimientos
gue administran. Se ofreceran entradas para grupos 20 personas por $ 2.000.000.

Charlas: Incluyen valor hora de un profesional de la consultora ($ 42.000 considerando un 20%
sobre el valor mercado entregado por la entrevista con la profesora Maria Soledad Cabrol de
$ 35.000), coffe break para 100 asistentes y arriendo de local. Esta actividad se realizara dos
veces por afo, por lo que el costo anual asciende a $ 3.617.500.

Tabla N° 17 Desglose de costos para workshops

Tabla N° 18 Desglose de costos para charlas

Iltem Costo unitario

Pasajes 890.000 Item Costo unitario
Honorarios especialista 3.240.000 Honorarios especialista 672.000
Coffee 773.500 Coffee 386.750
Arriendo local 750.000 Arriendo local 750.000
Alojamiento y comidas 250.000 - Total — - 1.808.750

Fuente: Elaboracion propia

Total 5.903.500

En segundo término, se encuentran los costos variables, que son aquellos dependientes del nivel
de venta. Dentro de los costos variables para el afio base se considera la contratacién de los
profesionales que disefiaran entre los meses de julio y diciembre de 2017, los productos que la
consultora comercializard y quienes, ademas, serdn los encargados de llevar a cabo los
productos que la empresa tiene a disposicion de sus clientes. Es importante sefialar que, el sueldo
de estos profesionales también sera incrementado anualmente de acuerdo al IPC. Su detalle se
presenta en la siguiente tabla:

Tabla N° 19: Costo mensual profesionales especialistas contratados a honorarios®?

Costo afio base (15 de
Profesional especialista Sueldo ($) julio a diciembre)

Fonoaudidlogo 1.350.042 7.425.231
Psicélogo 1.754.314 9.648.725
Profesor Educacion Especial 1.348.759 9.991.747
Profesor Educacion Regular 1.348.759 9.991.747
Terapeuta Ocupacional 2.024.814 11.136.477
Total 8.762.532 48.193.926

Fuente: Elaboracion propia

61 Para mayor detalle ver sitio web http://www.dulcecoffe.cl/coffe.html
62 Para mayor detalle ver http://www.tusalario.org/chile/main/salario/Comparatusalario#/
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A continuacién, se presenta el detalle de los costos asociados a cada uno de los productos que
la compariia ofrece. El valor hora de los profesionales que la consultora contratard para la
ejecucion de dichos proyectos es de $ 42.000%. El detalle por producto, se presenta a
continuacion:

Tabla N° 20: Costo para una capacitacion de 8 horas dirigida a 20 personas

Costo Precio Utilidad Margen
Iltem unitario Total bruta porcentual
Hora relator 42.000 672.000
Coffee break por persona IVA
incluido® 5.600 246.400
Pendrives con material de apoyo®® 10.000 210.000
Total 1.128.400 3.000.000 1.871.600 62%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla N° 21: Costo para una capacitacion de 16 horas dirigida a 20 personas
Costo Precio Utilidad Margen
Iltem unitario Total bruta porcentual
Hora relator 42.000 1.344.000
Coffee break por persona IVA
incluido 5.600 492.800
Pendrives con material de apoyo 10.000 210.000
Total 2.046.800 4.500.000 2.453.200 55%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla N° 22: Costo para una capacitacion de 24 horas dirigida a 20 personas
Costo Precio Utilidad Margen
ltem unitario Total bruta porcentual
Hora relator 42.000 2.016.000
Coffee break por persona IVA
incluido 5.600 739.200
Impresion de materiales 10.000 210.000
Total 2.629.200 6.000.000 3.034.800 51%

Fuente: Elaboracion propia

Las asesorias semestrales contemplan 2 profesionales por sesién semanal durante 5 meses.

Tabla N° 23: Costo para una asesoria semestral

Precio Utilidad Margen
Asesoria un semestre ltem Total bruta porcentual
Hora relator 42.000 12.600.000
Coffe break p/p 5.600 3.696.000
Pendrives con material de apoyo 10.000 210.000
Total 16.506.000 30.000.000 13.494.000 45%

Fuente: Elaboracion propia

63 Informacion obtenida de la entrevista con la profesora Maria Soledad Cabrol mas el 20% adicional que la consultora
ofrece para atraer profesionales de excelencia.
64 Para mayor detalle ver sitio web http://www.dulcecoffe.cl/coffe.html
65 para mayor detalle ver sitio web http://www.gerontomarket.cl/pendrives.htm
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Tabla N° 24: Costo para una asesoria anual

Precio Utilidad Margen
Asesoria anual Iltem Total bruta operacional
Hora relator 42.000 25.200.000
Coffe break p/p 5.600 7.392.000
Pendrives con material de
apoyo 10.000 210.000
Total 32.802.000 55.000.000 22.198.000 40%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla N° 25:; Costo para un acompafiamiento semestral
Precio Utilidad Margen
Acompafiamiento un semestre Iltem Total bruta operacional
Hora relator 42.000 6.300.000
Coffe break p/p 5.600 1.848.000
Pendrive con material de apoyo 10.000 210.000
Total 8.358.000 14.000.000 5.642.000 40%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla N° 26: Costo para un acompafiamiento anual
Precio Utilidad Margen
Asesoria anual Iltem Total bruta operacional
Hora relator 42.000 12.600.000
Coffe break p/p 5.600 3.696.000
Pendrive con material de apoyo 10.000 210.000
Total 16.506.000 28.000.000 11.494.000 41%

Fuente: Elaboracion propia

Con estos antecedentes, se presenta la proyeccion de costos variables para los primeros cinco
afos de operacion de la consultora:

Tabla N° 17: Proyeccion de costos variables para los primeros cinco afios

Proyeccion costos Afio 1 [Afio 2 |Afio 3|Afio 4 [Aflo 5 |Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Capacitacion 8 hras 6| 8 10 12| 14 6770400[ 9.027.200] 11284.000] 13540.800{ 15.797.600
Capacitacion 16 hras 2l 2 7| 4093600) 4093600 8.187.200{ 12.280.800] 14.327.600
Capacitacion 24 hras 1 2 b  2965.200] 5930400  8.895.600{ 11.860.800] 14.826.000
Total capacitaciones of 12| 17| 22| 26] 13829.200{ 19.051.200| 28.366.800] 37.682.400{ 44.951.200
Asesorfa semestral 2l 4 10|  33.012000{ 66.024.000] 99.036.000| 132.048.000{ 165.060.000
Asesorfa anual 2 8 0| 65604.000] 131.208000 262.416.000{ 262416.000
Total Asesorias 2l 6] 10 14| 18] 33012000 131.628.000] 230.244.000] 394.464.000{ 427.476.000
Acompafiamientosemestral | 2[ 4| 6] 8| 10 16716000 33.432.000( 50.148.000] 66.864.000{ 83.580.000
Acompafiamiento anual 2l 4 6 8 0] 33012.000] 66.024.000{ 99.036.000{ 132.048.000
Total Acompafiamientos 2| 6] 10 14| 18] 16716000 66.444.000] 116.172.000] 165.900.000{ 215.628.000

Fuente: Elaboracion propia
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11.4 Inversion requerida

La puesta en marcha de la empresa consultora necesita una inversion total de $ 98.267.462,
monto que considera el costo de la constitucion de la empresa, sueldos del equipo de planta a
contar de agosto de 2017, arriendo de oficina y servicios basicos, compra de equipamiento
informatico y mobiliario. Durante este periodo, ademdas, se contratard profesionales
especializados para el disefio de los bienes y servicios que la consultora comercializara a partir
del afio 1 y este representa el item de mayor inversion, atendiendo a que la apuesta es la
elaboracion de instrumentos de intervencion efectivos para los procesos de inclusiéon. Su detalle
se presenta a continuacion:

Tabla N° 28: Detalle Inversion Inicial

item Costo ($)
Sueldos personal 34.256.436
Sueldos personal a honorarios 48.193.926
Oficina 3.543.600
Gastos basicos 1.380.000
Inversion en marketing 5.903.500
Compra de equipos
computacionales 1.200.000
Mobiliario 1.000.000
Disefio y actualizacion pagina web 90.000
Campafia AdWords 1.500.000
Merchandising 300.000
Constitucion de la empresa 300.000
Materiales de oficina 600.000
Total 98.267.462

Fuente: Elaboracion propia

11.5 Estado de resultados

Con la estimacién de costos e ingresos a partir de los supuestos planteados, es posible
determinar el flujo de caja para los primeros cinco afios, cuyo detalle se presenta a

continuacion:
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Tabla N° 29: Proyeccién flujo de caja afios 1 a 5

FLUJO DE CAJA Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Ao 5
INGRESOS 121.000.000 387.000.000 662.000.000 937.000.000| 1.203.000.000
Ingreso por proyecto capacitaciones 33.000.000 45.000.000 66.000.000 87.000.000 99.000.000
Ingreso por proyecto asesorias 60.000.000 230.000.000 400.000.000 570.000.000 740.000.000
Ingreso por proyecto seguimiento 28.000.000 112.000.000 196.000.000 280.000.000 364.000.000
Ingresos por workshops 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000
EGRESOS 63.557.200 217.123.200 374.782.800 598.046.400 688.055.200
Costo por proyecto capacitaciones 13.829.200 19.051.200 28.366.800 37.682.400 44.951.200
Costo por proyecto asesorias 33.012.000 131.628.000 230.244.000 394.464.000 427.476.000
Costo por proyecto seguimiento 16.716.000 66.444.000 116.172.000 165.900.000 215.628.000
MARGEN DE CONTRIBUCION 57.442.800 169.876.800 287.217.200 338.953.600 514.944.800
Remuneraciones planta -70.658.258 -72.685.306 -74.865.865 -77.111.841 -79.425.196
Gastos administracion y ventas -7.599.816 -7.818.810 -8.044.375 -8.276.706 -8.516.007
Gastos materiales de oficina -2.842.800 -2.928.084 -3.015.927 -3.406.404 -3.199.596
Gastos en marketing -7.730.006 -7.961.906 -8.200.763 -8.446.786 -8.700.190
Gastos certificacion B -350.000 -350.000 -350.000 -350.000
RESULTADO OPERACIONAL -31.388.080 78.132.693 192.740.270 241.361.862 414.753.810
Depreciacion 86.800 86.800 86.800 86.800 86.800
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -31.301.280 78.219.493 192.827.070 241.448.662 414.840.610
Impuesto 20% 15.643.899 38.565.414 48.289.732 82.968.122
UTILIDAD NETA -31.301.280 62.575.595 154.261.656 193.158.930 331.872.488
INVERSIONES -98.267.462 0 0 0 0 0
Constitucion de la empresa -300.000
Equipos computacionales -1.200.000
Mobiliario -1.000.000
Merchandising -300.000
Elaboracion sitio web -90.000
Capital de trabajo -34.256.436
Personal proyectos a honorarios -48.193.926
Oficina -3.543.600
Gastos basicos -1.380.000
Inversiéon en marketing -5.903.500
Campafia Adwards -1.500.000
Materiales de oficina -600.000
FLUJO DE CAJA NETO -98.267.462 -129.568.742 -66.993.147 87.268.509 280.427.439 612.299.927
FLUJO DE CAJA ACUMULADO -98.267.462 -227.836.204 -294.829.351| -207.560.842 72.866.596 685.166.524

11.6 Indicadores financieros

Fuente: Elaboracion propia

El calculo del valor presente neto del proyecto utilizé la tasa de descuento entregada para el
sector educacién por Damodaran®®, correspondiente a un 6,8%, lo que arroj6 un VAN de
$80.835.813 con un horizonte de proyeccion de 5 afios para el proyecto de la consultora.

Por su parte, la tasa interna de retorno, TIR, considerando los flujos para los primeros 5 afios
de operacion, fue de un 39%, lo que da muestra de un proyecto atractivo para inversionistas.

8 Para mayor detalle ver http:/pages.stern.nyu.edu/~adamodar/
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12. ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Las proyecciones financieras dan cuenta que la creacién de la consultora es un proyecto rentable
en el horizonte de cinco afios, de acuerdo a lo establecido por las proyecciones financieras y los
indicadores econdmicos. En efecto, los factores politicos, sociales y econdmicos en la actualidad
dan cuenta de una ventana de oportunidades para la implementacion del proyecto, debido a la
relevancia que la tematica de inclusion ha adquirido en los Ultimos afios, tendencia que deberia
mantenerse en el corto y mediano plazo.

Sin perjuicio de lo anterior, para efectos de este analisis, se utilizara la variable de ventas, toda
vez que corresponde a la variable mas critica para el desarrollo exitoso del proyecto planteado.
Para realizar el andlisis, se consideré el mismo nivel de crecimiento; es decir, se proyectaron dos
escenarios: uno pesimista y otro optimista; cada uno de ellos considerando una variacién de 18%,
mas y menos, respectivamente. Todas las demés variables se mantendran constantes. Los
resultados se presentan en las tablas N° 30 y 31.

Tabla N° 30: Escenario optimista

Inversién
inicial Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5

FLUJO DE CAJA NETO | -98.267.462 -107.788.742 | 10.514.853 | 260.104.509 | 588.191.439 | 1.093.295.927

Fuente: Elaboracion propia

Utilizando la misma tasa de 6,8% indicada por Damodaran, los indicadores financieros
presentaron una mejoria; el VAN ascendi6 a $85.366.099 y la TIR a 81%.

Tabla N° 31: Escenario pesimista

Inversion
inicial Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5

FLUJO DE CAJA NETO | -98.267.462 -151.348.742 | -144.501.147 | -85.567.491 | -27.336.561 | 131.303.927

En este caso, utilizando la misma tasa de 6,8% indicada por Damodaran, el VAN totalizd
$76.305.527, mientras que la TIR fue de -40%, lo que da cuenta del bajo retorno de la inversion
realizada.

Por otra parte, es necesario hacer presente lo sensible que es el proyecto a las ventas; sin
embargo, es parte de la apuesta al querer realizarlo. Esto porque la inversion inicial es alta debido
a que se quiere generar una cultura de calidad y buen servicio desde el dia 1, razén por la cual
se considera el invertir en sueldos mayores al 20% del promedio que reciben los perfiles de
profesionales que la empresa quiere atraer para si. Es por ello, que se estimaron estos dos
escenarios, pensando en posibles cambios en el presupuesto que los sostenedores
educacionales destinan a proyectos de este tipo.
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13. CONCLUSIONES

La idea de inclusion educativa se ha instalado poco a poco en la sociedad chilena. No son pocos
los ejemplos que muestran avances, pero no al nivel que se esperaria. Es por esa razén que
surge una idea de apoyar los procesos de inclusion de nifios con NEE en establecimientos
regulares y, de paso, contribuir a un objetivo importante para el pais: la no discriminacion.

Tras el estudio de algunos paises, comprender la lbgica internacional detras de esta materia y las
exigencias establecidas para el pais, se escogié un modelo exitoso, el canadiense. Se analizo la
factibilidad de aplicacién en la realidad local y si bien, se observan diferencias importantes entre
Chile y Canada, se observa también una posibilidad de aprendizaje continuo. Desde una empresa
distinta, que trabajar4 durante su primer afio para ser B y que toda su estrategia ha sido
considerando los clientes del negocio y la entrega de valor a la que se apuesta con esta oferta
nueva en el mundo de la educacion.

Se segmentd a los clientes desde el punto de vista de la agrupaciébn mas importante, los
sostenedores y desde ahi se dimensiono el mercado, sus potencialidades y la oportunidad para
el negocio. Los analisis estratégicos permitieron determinar que la empresa cuenta con factores
criticos tales como la tipologia de empresa, la conviccion en hacer las cosas de una manera
distinta, la atraccion de profesionales de excelencia para desarrollar este proyecto y una situacion
econémica de los clientes (sostenedores) favorables a la adquisicidbn de nuevas herramientas
para mejorar su gestion, especificamente en el area de inclusion. Se disefiaron estrategias de
marketing pensando en la atraccién y retencién de los clientes, para luego pasar a una estrategia
de ventas considerando los analisis previos. Se estimaron proyecciones de ingresos y costos. Se
trata de una puesta en marcha con un valor no menor. Es precisamente por la atraccion de
talentos a la empresa. Se consideran aspectos claves del modelo canadiense para replicar en
Chile, de la mano de sus protagonistas, encabezados por el profesor Porter, quien se mostré
dispuesto a colaborar con el proyecto. Se propuso la realizacion de workshops para atraer clientes
de la mano de una figura importante en inclusividad.

Considerando lo anterior, se estimaron los ingresos y costos para el periodo inicial de operacion,
correspondiente a 5 afios, obteniendo resultados positivos a contar del tercer afio y con
indicadores econdmicos que dan cuenta de la rentabilidad del proyecto. El andlisis de sensibilidad
da cuenta de lo importante que es el nivel de ventas para el éxito del negocio. Esto se condice
con la estrategia planteada de marketing, de traer a Chile a figuras importantes a nivel mundial
en materia de inclusion y con la apuesta de atraer profesionales talentosos a la empresa con
incentivos de un 20% sobre el promedio de mercado. Es por ello que, manteniendo todas las
variables constantes, variaciones de un 18% en las ventas pueden hacer la diferencia significativa
si se compara el escenario tendencial, para el que se disefié toda la estrategia.

El modelo de negocios fue creado pensando en entregar valor a los nifios y nifias con
necesidades educativas especiales, sus familias, docentes, directores de establecimiento y
sostenedores educacionales, considerando sus requerimientos para trabajar en pos de una
educacion de calidad y que dé cumplimiento a lo establecido por la Politica Nacional de Educacion
Especial, tratdndose de una propuesta innovadora y centrada exclusivamente en el tema de
inclusién en las aulas regulares, a diferencia de la oferta existente en la actualidad en Chile.
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Cabe mencionar que la implementacion exitosa del proyecto, depende de la correcta aplicacion
de los factores criticos de éxito definidos en el capitulo 4 y de los planes de marketing y ventas
disefiados y de traspasar el enfoque canadiense en cada uno de los productos que la empresa
comercializara, toda vez que son aspectos fundamentales para una correcta operacion del
negocio, en los términos descritos.

Por otra parte, es importante mencionar que las personas entrevistadas indicaron que esta idea
tiene un gran potencial para ser desarrollada en el corto plazo; aludiendo a su propuesta de valor:
centrarse en los alumnos con necesidades educativas especiales y en su inclusién en contextos
de educacion regular.
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ANEXOS

Figura N° 1: Giro de las organizaciones sociales en Chile

Giro de la organizacidn social

m Asoclaciones gremiales, asociaciones
sindicales, sindicatos

m Cultura y Recreacién

u Defensa de Derechos y Politica

m Desarrollo Social y Vivienda

m Educacién e Investigacion

u Intermediarios Fildntropicos y
promocién de voluntariado

m Medio Ambiente

m Organizaciones Internacionales

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién de “Mapa de las Organizaciones de la Sociedad Civil 2015”
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Figura N° 2: Tipo de discapacidad en la poblacion entre 2 'y 17 afios

TIPO DE DISCAPACIDAD

Dificultad Ceguera Sordera
psiquiatrica S0 4%
7%

Dificultad
intelectual
39%

Discapgcidad fisica
y/o de movilidad
L7%

Mudez o dificult

del habla
28%
Fuente: Elaboracion propia en base al Il Estudio de Discapacidad en Chile.
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Anexo N° 1
Detalle de entrevistas realizadas

- Gordon Porter. Considerado el padre de la inclusion escolar. Profesor de ensefianza
bésica, media y universitaria, fue uno de los precursores del movimiento en Woodstock,
New Brunswick en Canada en la década de los 80. En una conversacion por Skype se
refirid a su experiencia, a los factores criticos de éxito para lograr modelos inclusivos y la
posibilidad de replicar las buenas practicas en Chile. Se encuentra interesado en crear
una relacién de cooperacion con el trabajo de la consultora y con atraer a otras personas
que fueron clave en el contexto canadiense con este fin.

- Hilda Gallardo. Profesora normalista con mencion en Técnico Manual y ex Coordinadora
técnica del nivel central del Departamento de Educacién de la Municipalidad de Santiago.
También fue docente de aula en educacién general basica, jefe de unidad técnico
pedagdgica por mas de 25 afos.

- Nancy Duran V. Docente especialista en deficiencia mental. Experiencia en docencia de
aula y atencion de alumnos con trastornos motores y déficit cognitivo. Jefa de Unidad
Técnica en comunas de Santiago e Independencia. Actualmente directora en el
Establecimiento El Yeco de la Comuna de Algarrobo. También con experiencia en
direccién de escuelas especiales.

- Flor Hernandez. Docente con mencion en Educacién Fisica. Se desempefid en
establecimientos publicos en las comunas de Nufioa, Estacion Central y Santiago como
docente, jefe UTP y directora. Actualmente es la coordinadora técnica del nivel central de
la Direccion de Educaciéon Municipal de Santiago.

- Luis Aravena M. Profesor de Historia y Geografia e investigador en temas de
interculturalidad y pueblos originarios. Se desempefié como asesor en escuelas basicas
especiales y liceos en materia de inclusion para alumnos provenientes de pueblos
originarios en Santiago y Alto Bio Bio. Fue también coordinador técnico de la Direccion de
Educacion Municipal de Santiago y su funcién es establecer redes con organismos que
apoyen la diversidad y la funcién docente desde las practicas pedagdgicas de inclusion.
Actualmente es director de un establecimiento en la comuna de Santiago.

- Mauricio Hormazabal C. Docente de educacién media con mencién en educacion fisica.
Coordinador de educacion extensiva y visitas pedagégicas de Santiago.

- Maria Soledad Cabrol. Docente de educacion general basica. Actualmente se desempefia
como consultora en la ATE Vanguardia Progress ubicada en la comuna de Nufioa y que

presta servicios de asesorias a establecimientos educacionales.

- Nicolas Morales. Socio fundador de Pegas con Sentido.
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Anexo N° 2: Listado de sostenedores de la Regién Metropolitana

Provincia Comuna Nombre del Sostenedor Establecimientos Docentes
Santiago Santiago Ilustre Municipalidad de Santiago 44 2.286
Santiago Cerrillos Ilustre Municipalidad de Cerrillos g 295
Santiago Cerro Navia Corporacién Municipal de Desarrollo Social de Cerro Navia 19 534
Santiago Conchali Coresam Conchali 19 595
Santiago El Bosque Ilustre Municipalidad El Bosque 22 526
Santiago Estacidn Central Ilustre Municipalidad Estacién Central 15 543
Santiago Huechuraba Ilustre Municipalidad de Huechuraba 7 293
Santiago Independencia Ilustre Municipalidad de Independencia g 276
Santiago Cisterna Ilustre Municipalidad de La Cisterna 2] 202
Santiago La Florida Corporacién Municipal de Educacién La Forida 26 925
Santiago Granja Ilustre Municipalidad de La Granja 16 402
Santiago Pintana Ilustre Municipalidad de La Pintana 13 378
Santiago Reina Corporacién de Desarrollo de La Reina 7 252
Santiago Las Condes Corporacién de Educacién y Salud de Las Condes 5] 460
Santiago Lo Barnechea Ilustre Municipalidad Lo Barnechea 5] 151
Santiago Espejo Ilustre Municipalidad de Lo Espejo 15 374
Santiago Prado Corporacién Municipal de Lo Prado 13 454
Santiago Macul Corporacién de Desarrollo Social Macul g 297
Santiago Maipu Corporacién Municipal de Servicios v Desarrollo Social Maipu 26 1.160
Santiago Rufioa Corporacién Municipal de Desarrollo Social de Rufioa 18 723
Santiago Pedro Aguirre Cerda | Ilustre Municipalidad Pedro Aguirre Cerda 15 344
Santiago Pefialolén Corporacién Municipal de Pefialolén 15 588
Santiago Providencia Corporacién de Desarrollo Social de Providencia 11 599
Santiago Social Pudahuel Corporacién Municipal de Desarrollo Social Pudahuel 19 518
Santiago Quilicura Ilustre Municipalidad de Quilicura 12 496
Santiago Quinta Norm al Corporacion Comunal de Desarrollo Quinta Normal 17 557
Santiago Quinta Norm al Departam ento de Educacion Municipal de Quinta Normal 2 47
Santiago Recoleta Ilustre Municipalidad de Recoleta 18 763
Santiago Renca Corporacién Municipal de Renca 15 496
Santiago San Joaquin Corporacién de Desarrollo Social de San Joaquin g 302
Santiago San Miguel Corporacién Municipal de San Miguel 10 249
Santiago San Ramadn Ilustre Municipalidad de San Ramdn 12 324
Santiago Vitacura Ilustre Municipalidad de Vitacura 2 157

Cordillera Puente Alto Corporacién Municipal de Educacién, Salud y Atencidn al Menor de Puen 27 1.185

Cordillera Pirque Corporacién Municipal de Educacién y Salud de Pirgue 5 127

Cordillera San José de Maipo Corporacién Municipal de San José de Maipo g 169

Chacabuco Caolina Corporacién Municipal de Desarrollo Social de Colina 20 557

Chacabuco Lampa Corporacién Municipal de Desarrollo Social de Lampa 13 345

Chacabuco Til - Til Corporacién Municipal de Desarrollo Social de Til-Til g 188

Maipo San Bernardo Corporacién Municipal de Educacién de San Bernardo 41 1.475
Maipo Buin Corporacién de Desarrollo Social de Buin 14 495
Maipo Calera de Tango Corporacién Municipal de Desarrollo Social de Calera de Tango 3 124
Maipo Paine Ilustre Municipalidad de Paine 17 448
Melipilla Melipilla Corporacién Municipal de Melipilla 27 659
Melipilla Alhug Ilustre Municipalidad de Alhué 5 a3
Melipilla Curacavi Ilustre Municipalidad de Curacavi 7 181
Melipilla Pinto Corporacién Municipal de Maria Pinto 7 168
Melipilla Pedro Ilustre Municipalidad de San Pedro 11 145

Talagante Talagante Corporacién Municipal de Educacién de Talagante 14 374

Talagante El Monte Ilustre Municipalidad de El Monte 5] 196

Talagante Isla de Maipo Corporacién de Educacién y Salud de Isla de Maipo 5] 215

Talagante Padre Hurtado Ilustre Municipalidad de Padre Hurtado 4 128

Talagante Pefaflor Ilustre Municipalidad de Pefiaflor 13 356
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Anexo N° 3: Descripcién de perfiles de cargo

1.IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del cargo: Director Ejecutivo
Area/Departamento: Direccién Ejecutiva
Cargo reporta a: Inversionistas
Lugar de desempefio: Santiago

Contrato: Fijo

Renta bruta $2.202.097

2. PRINCIPALES FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Obijetivo del cargo: Liderar y dar lineamientos estratégicos a la consultora, a través de la gestion financiera y los procedimientos
requeridos para acceder a la certificacion B. Ser el nexo entre la empresa ylos clientes, dando a conocer la gestion de la empresay
sus productos. Coordinar el equipo de trabajo permanente y temporal.

Funciones del Cargo:

1. Planificacion de tareas yrecursos, programando los esfuerzos y distribuyendo las cargas de trabajo en el equipo bajo su
supervision.

2. Control y gestion de proyectos, llevando el registro y seguimiento de las diversas etapas de los proyectos que se ejecutan, su
grado de avance y el cumplimiento de la programacion inicial, resguardando las medidas necesarias en caso de presentarse
desviaciones.

3. Seleccién de profesionales que se desempefiaran en la empresa.

4. Elaboracién de reportes a inversionistas.

3.REQUISITOS

Deseable Titulo Profesional de Ingeniero Civil Industrial o Administrador
Nivel educacional: Publico.
Postgrado en Gestién o Educaciéon

Gestion de proyectos
Especializacién o capacitacion: Politicas Publicas relativas a educacion y/o inclusion
Conocimiento de la normativa legal vigente en educacién

Gestion de proyectos / Planificacion estratégica/ administracién y finanzas

Conocimientos: L )
/ Conocimiento en empresas By con foco social

5 afios liderando proyectos sociales. Deseable experiencia en el sector

Experiencia o - . -
P publico y/o municipal en el area de educacion

Competencias: Liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo, orientacion a resultados
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1.IDENTIHCACION DEL CARGO

Nombre del cargo: Jefe de Proyectos
Area/Departamento: Direcci6n Ejecutiva
Cargo reporta a: Director Ejecutivo
Lugar de desempefio: Santiago

Contrato: Fijo

Renta bruta $1,1816,681

2. PRINCIPALES FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Objetivo del cargo: Responsable del proceso de disefio de los productos que seran ofrecidos por la consultora,
liderando equipos de profesionales multidisciplinarios. Ya en el proceso de entrega de los servicios, ser la
contraparte de los clientes velando por el estricto cumplimiento a las clausulas contractuales y a los estandares de
calidad definidos pos la consultora.

Funciones del Cargo:

1. Planificacion de tareas y recursos, programando los esfuerzos y distribuyendo las cargas de trabajo en el equipo
bajo su supenvision, en lo relativo al disefio de productos y verificando el cumplimiento de los productos ofrecidos a
los clientes.

2. Proponer el desarrollo de nuevos disefios o aumentar la oferta existente en temas de inclusividad educativa, a
partir de las necesidades de los clientes.

3. Investigar respecto a nuevas tendencias en materia de inclusién que podrian ser replicadas en Chile.

4. Ser el nexo principal y contraparte con los clientes; generando el ciclo de atraccion, conversién a cliente ylograr su
fidelizacion.

3.REQUISITOS

Profesor de educacion general basica o
media
Nivel educacional: Post grado en Politicas Publicas / en Gestion
Educacional / Necesidades Educativas
Especiales

Normativa general del &mbito de la
educacion
Conocimiento sobre inclusién en
establecimientos

Especializacion o capacitacion:

Gestion de proyectos / Evaluaciény
curriculum /inclusién / tratamiento de
necesidades educativas especiales /

Proyecto educativo

Conocimientos:

10 afios de experiencia como docente de

Experiencia S
P aula y/o como directivo

Liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo,

Competencias: . -
orientacion a resultados,
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1.IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del cargo: Director de Marketing
Area/Departamento: Direccién ejecutiva
Cargo reporta a: Director Ejecutivo
Lugar de desempefio: Santiago

Contrato: Fijo

Renta bruta $1,690,628

2. PRINCIPALES FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Objetivo del cargo: Responsable del disefio de la estrategia de marketing y ventas, focalizando en la
transformacion de clientes objetivo en clientes efectivos y el posicionamiento de la consultora en el contexto de
los sostenedores educacionales, los establecimientos que administran y sus comunidades de aprendizaje.

Funciones del cargo

1. Disefio de estrategia de marketing y ventas usando herramientas que permitan conocer aiin mejor a los
clientes de la consultora y poder realizar dichas estrateigas de acuerdo a sus requerimientos.

2. Supervisar el disefio e implementacion del sitio web de la empresa, evaluando que herramientas pueden
usarse para incrementar el flujo de visitas ytransformar dichas visitas en compradores efectivos.

3. Realizar desarrollo de la marca de la consultora .

4. Desarrollar estudios de mercado, clientes, competencia,

3.REQUISITOS

Ingeniero Comercial o Civil Industrial

Nivel educacional: ;
Deseable postgrado en marketing

Normativa general del &mbito de la educacién

Especializacion o capacitacion: S . L o
Conocimiento sobre inclusion en establecimientos

Disefio ydesarrollo de estrategias de marketing y ventas

Conocimientos: L. . .
/gestién de marca / posicionamiento

Experiencia 5 afios de experiencia en funciones similares

Liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo, orientacién

Competencias:
p aresultados,
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