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PROPUESTA DE DISENO PARA LA IMPLEMENTACION DE UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAL EN LA AGENCIA DE CALIDAD DE LA EDUCACION

La Agencia de Calidad de la Educacién es un servicio publico creado en el marco de Ley
de Aseguramiento de la Calidad (Ley N.° 20529), promulgada en agosto de 2011, cuyo
funcionamiento comienza en 2013 con la asignacion del primer presupuesto otorgado
mediante Ley de Presupuestos y un disefio preliminar de la nueva institucion. Desde su
instalacion, se han realizado esfuerzos por avanzar en la definicion, ajustes y gestion de
la estrategia, entendiendo que los desafios han variado conforme se consolida la
instalacion de la Agencia y el Sistema de Aseguramiento de la Calidad en su conjunto.

El presente trabajo de tesis consiste en una propuesta de disefio para la implementacion
de un Cuadro de Mando Integral en la Agencia de Calidad de la Educacién, cuyo equipo
directivo, a fines de 2018, inicié un proceso de planificacion estratégica para los afios
2019-2023 con la finalidad de actualizar la estrategia institucional en funciéon de los
desafios del Servicio, como por ejemplo, la necesidad de ampliar la cobertura de los
productos y servicios de Evaluacion integral de logros de aprendizaje y de Evaluacion y
orientacion del desempefio a establecimientos educacionales, junto con abordar el
crecimiento institucional generado en los ultimos 4 afios, entre otros.

En términos generales, la propuesta se realiza sobre la base de la informacion obtenida
desde las sesiones de reflexion estratégica del equipo directivo de la Agencia, la
realizacion de encuestas semiestructuradas y la revision de informacién secundaria, para
luego realizar un analisis estratégico (FODA) y posteriormente, generar el mapa de
objetivos, junto a los indicadores y metas que conforman el cuadro de mando integral.
Finalmente, se entregan recomendaciones para una exitosa implementacion.

El cuadro de mando permitir4 contar con un sistema integrado de gestion estratégica que
movilizara y orientara el qguehacer de todos los colaboradores de la institucion hacia el
logro de los objetivos, al esclarecer los resultados estratégicos esperados a nivel de
usuarios (propuesta de valor puablico), relevar los procesos criticos que dan impetu a
esos resultados (temas estratégicos) y describir los procesos de creacion de valor,
mediante relaciones de causa efecto entre los objetivos de las distintas perspectivas.
Ademas de entregar elementos que permiten la evaluacion del nivel de avance de los
objetivos propuestos que, en el caso de la Agencia, es fundamental, para tener mayor
claridad acerca del nivel de cumplimiento de la mision y del valor publico que se entrega.

Para la implementacion del cuadro de mando, cabe destacar que el liderazgo directivo,
el alineamiento, la gestion del cambio y el desarrollo de personas son clave, pues el éxito
dependera en gran medida de la conduccion del proyecto y del compromiso de todas las
partes, para lograr el cambio cultural que se requiere y mantener el sistema en el tiempo.
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1. Introducciéon

La Agencia de Calidad de la Educacion cuenta con una Estrategia Institucional definida
para los afios 2015 a 2019, la que nace de un proceso participativo con todos los
integrantes de la institucién: consejeros!, directivos, profesionales, técnicos vy
administrativos. Para lo anterior, se realiz6 un proceso de Planificacidbn Estratégica
(Agencia de Calidad de la Educacion, 2015) ampliado que recogio las distintas miradas
para delinear los desafios institucionales respecto del sistema nacional de evaluaciones;
de la necesidad de aportar una cultura de evaluacién y mejoramiento continuo en el
sistema educativo; de la oportunidad de fortalecer el rol orientador de la Agencia y de la
necesidad de consolidar a la institucion dentro del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad (SAC) (Agencia de Calidad de la Educacion, 2015).

Si bien, la mencionada Estrategia y su planificacion constituyen una guia para la
generacion de valor publico, al contar con elementos clave como Mision, Visién, Valores
y Objetivos Estratégicos, dado su horizonte temporal, que va de 2015 — 2019, requiere
de una revisién y actualizacion en funcidn de los cambios del entorno institucional y los
cambios internos en la organizacion, conforme se ha avanzado en la implementacion del
Sistema de Aseguramiento de la Calidad y de la propia Agencia de Calidad de la
Educacion. Ademas, requiere la incorporacion de herramientas de gestion que permitan
monitorear adecuadamente el nivel de avance de los Objetivos Estratégicos, para evaluar
el resultado de las iniciativas realizadas y detectar los aspectos de la estrategia que se
requieran ajustar de manera oportuna.

Respecto de los cambios en el entorno o cambios a nivel externo se han generado
cambios normativos que deben ser considerados en la Estrategia, como la nueva funcion
de Evaluacién Docente, incorporada desde 2017 y los cambios en el plan anual de
evaluaciones que genera nuevos desafios para la institucion. A nivel interno, existen
cambios importantes en la estructura organizacional inicial, como el que se genera por el
despliegue territorial de 5 nuevas sedes a lo largo del pais, con el consecuente aumento
en el numero de personas (principalmente Evaluadores), lo que implica un desafio mayor
en materia de comunicaciones internas y de capacitacion para la exitosa implementacion
de la estrategia. A su vez, debe considerarse la ampliacion de los sistemas y dispositivos
hacia niveles? y modalidades® que aun no han sido abordados por la institucién, por

1 El Consejo de la Agencia, junto al Secretario Ejecutivo, presiden la Agencia de Calidad de la Educacion,
segun el articulo 32 de la Ley N.° 20529. Dentro de sus principales funciones, se encuentra aprobar y dar
seguimiento al plan estratégico y al plan de trabajo de la Agencia, aprobar la Categoria de Desempefio de
los establecimientos educacionales, y proponer el Plan de Evaluaciones nacionales e internacionales al
Ministerio de Educacion. La ley establece que el Consejo estara constituido por cinco integrantes de
destacada experiencia en la actividad educativa, seleccionados mediante el Sistema de Alta Direccion
Puablica y nombrados por el Ministro de Educacion. (Agencia de Calidad de la Educacién, 2018)

2 Niveles Educativos: Educacién Parvularia, Educacion Basica, Educacion Media y Educacién Superior
(Ley 20.370, 2009).

8 Modalidades Educativas: “Aquellas opciones organizativas y curriculares de la educacién regular, dentro
de uno o mas niveles educativos, que procuran dar respuesta a requerimientos especificos de aprendizaje,
personales o contextuales, con el propésito de garantizar la igualdad en el derecho a la educacion” (Ley
20.370, 2009, p. Art. 22) Entre ellas: Educacion Especial o Diferencial, Educacion de Adultos, Educacion
Técnico Profesional.



encontrarse aun en fase de implementacion, como es el caso de las acciones vinculadas
a educacion parvularia, media y técnico profesional.

Respecto del sistema de control de gestion vigente, el Servicio cuenta con una serie de
instrumentos e indicadores que han sido disefiados en un contexto legal vy
presupuestario®, que no necesariamente apuntan a los Objetivos Estratégicos
institucionales, junto con un Plan Anual de Trabajo que consiste en un conjunto de
acciones vinculadas a cada Objetivo Estratégico, pero se desconoce como impacta la
realizacion de esas acciones sobre la estrategia, al no contar con Objetivos Estratégicos
con indicadores de resultados y metas definidas. A nivel de Gestién de Personas, existe
un sistema de evaluacion del desempefio general que no contempla mediciones
asociadas a la gestion de las personas en funcidn de los objetivos estratégicos
institucionales, lo que dificulta, ademas, visualizar su contribucioén al desarrollo de la
Estrategia.

El trabajo de tesis consiste en realizar una propuesta de definiciones estratégicas (mision,
vision, valores) para luego, y en base a la informacion primaria y secundaria realizar un
analisis estratégico (analisis interno y externo). A partir del andlisis anterior, se elabora
una propuesta de formulacién de la estrategia, desde donde se genera una propuesta de
Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral (CMI) que apoye la toma de decisiones y
permita comunicar y direccionar los esfuerzos de los equipos hacia el logro de los
Objetivos Estratégicos. De esta manera, se podran visualizar los distintos niveles de
contribucion a su logro, revisar los estados de avance, detectar puntos criticos y ejecutar
acciones en caso de desviaciones.

La pregunta que guia esta tesis es: “En la Agencia de Calidad de la Educacion ¢Qué
objetivos e indicadores de control de gestion estratégicos son necesarios para
alinear a la organizacion y monitorear el nivel de avance de la Estrategia
institucional?” A partir de lo cual se formula una serie de recomendaciones sobre qué
elementos considerar en el conjunto de indicadores actuales de la organizacién y qué
consideraciones tener para implementar el cuadro de mando integral.

El desarrollo del presente trabajo contempla las etapas de: (i) preparacion de Marco
Conceptual relacionado a Sistemas Integrados de Gestion, Andlisis Estratégico, Cuadro
de Mando Integral aplicado a instituciones publicas y privadas e indicadores de
desempeiio; (ii) Modernizacion del Estado y levantamiento de informacién secundaria del
entorno; (iii) levantamiento de informacion secundaria asociada a la Agencia de Calidad
de la Educacion, a partir de informes de gestion, bases de datos, intranet, web, entre
otros, con lo que se realiza un analisis de la situacion desde una perspectiva general,
considerando una vision de presupuesto, recursos humanos, procesos, sistemas de
informacion, entre otros; (iv) Posteriormente se genera informacion primaria a partir de
las sesiones de reflexion estratégica® del equipo directivo y asesores junto con la
realizacion de encuestas semiestructuradas, de donde se obtiene el aporte del equipo

4 Programa de Mejoramiento para la Gestion y Formulario A1 (Dipres), Convenio de Desempefio Colectivo;
Convenios de Alta Direccion Publica, Plan anual de Auditoria, Sistema de Gestion de Riesgos, etc.

5 Sesiones de trabajo de equipo directivo y asesores para proceso de actualizacion de planificacion
estratégica.
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directivo al andlisis, con distintas visiones para una mejor comprension institucional y
conocer sus percepciones acerca de las definiciones estratégicas del Servicio.

Finalmente (iv) se presenta la propuesta de mapa estratégico y la propuesta de Cuadro
de Mando Integral aplicado a la Agencia, junto a una serie de recomendaciones para su
exitosa implementacion.



2. Objetivos, alcance y metodologia
a) Objetivo General

Proponer el disefio de un Cuadro de Mando Integral para la Agencia de Calidad de la
Educacion que contribuya a la implementacion exitosa de la Estrategia Corporativa,
facilitando el alineamiento institucional y el monitoreo de los indicadores para el logro de
los Objetivos Estratégicos.

b) Objetivos especificos

e Realizar unarevision a las actuales definiciones estratégicas de la Agencia de Calidad
de la Educacién (mision, vision, valores).

e Analizar su actual sistema de control de gestidn, proponiendo ajustes y redefiniciones
en base al andlisis interno y del entorno.

e Disefar y proponer un conjunto de indicadores estratégicos que permitan monitorear
el cumplimiento de los Objetivos Estratégicos.

e Elaborar un Mapa Estratégico considerando las relaciones causa-efecto entre los
distintos objetivos estratégicos.

e Elaborar una propuesta de Cuadro de Mando Integral y generar recomendaciones
para su implementacién en la Agencia de Calidad de la Educacion.

c) Alcance

El presente estudio contempla como unidad de andlisis a la Agencia de Calidad de la
Educacién, como una institucion que es parte del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad y que, a su vez, depende del Ministerio de Educacion, donde éste ultimo es el
organo rector del Sistema.

Cabe sefialar que el Sistema de Aseguramiento de la Calidad (Ley N.° 20529) se
encuentra conformado por el Ministerio de Educacién, la Agencia de Calidad de la
Educacion, la Superintendencia de Educacién y el Consejo Nacional de Educacion,
donde la Agencia es un servicio publico que se relaciona con el Presidente de la
Republica por medio del Ministerio de Educacion.



d) Metodologia

La elaboracion del presente estudio contempla lo siguiente:

d.1 Preparacion de Marco Conceptual

Se revisan los antecedentes relacionados a Sistemas Integrados de Gestion Estratégica,
Andlisis Estratégico, Cuadro de mando Integral y de los elementos relevantes en la
elaboracion de un Cuadro de Mando Integral.

Considerando las particularidades de las instituciones de gobierno y sin fines de lucro, se
revisan los antecedentes relacionados a la construccion de un Cuadro de Mando Integral
para este tipo de organizaciones, para luego ajustar las perspectivas del instrumento de
acuerdo al nivel de relevancia de los objetivos estratégicos definidos, mediante la
metodologia de Norton y Kaplan (1996) y de Paul R. Niven (2002).

d.2 Revision de Informacion Secundaria

En esta etapa se realiza un analisis general para obtener los aspectos centrales del
modelo de agregacién de valor publico® de la institucion y sus objetivos estratégicos, junto
con revisar la estructura organizacional, los recursos con los que cuenta la Agencia para
cumplir su mandato legal e “‘identificando procesos realmente estratégicos: aquellos que
debe realizarse excepcionalmente bien, para que la estrategia de una organizaciéon tenga
éxito”. (Norton & Kaplan, The Balance Scorecard: Translating strategy into action, 1996,

p. 9)

Ademas, se revisa la informacion existente en materia de modernizacion del Estado y de
los distintos instrumentos de gestidn e instancias gubernamentales relacionadas, como:
Direccion de Presupuestos (Dipres), Subsecretaria de Educacion y la propia Agencia de
Calidad de la Educacion, desde su primer afio de funcionamiento. En particular, se realiza
una revision de los documentos: Ley de Aseguramiento de la Calidad (Ley 20.529, 2011),
Ley de Presupuestos, informes de ejecucion presupuestaria, balance de gestion integral,
indicadores de desempefio, convenios de colaboracién con otras instituciones del Sector
Educacién, documentos de planificacion estratégica, estudios, informes de auditoria,
matriz de riesgos, planes de trabajo, convenios de desempefio’, encuestas de clima,
entre otros.

6 “Valor agregado producido por el sector publico a través de actividades, servicios, programas, politicas o
cualquier otra accion de entrega de beneficios percibidos por los ciudadanos y usuarios, descontando los
costos en los que se incurre. En otras palabras, valor pablico es la diferencia entre los beneficios obtenidos
por las decisiones publicas, y los recursos y poderes que los ciudadanos deciden entregar a su gobierno”
(Gonzalez Santander, 2009)

7 Convenios de desempefio colectivo y Convenios de desempefio de directivos de Agencia de Calidad de
la Educacion.
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d.3 Generacion y andlisis de informacion primaria.

En esta etapa, se genera informacion primaria a partir de las sesiones de reflexion
estratégica del equipo directivo y asesores de la Agencia de Calidad de la Educacién y
desde entrevistas semiestructuradas al equipo directivo. Para lo anterior se genera un
resumen de las presentaciones realizadas por el equipo directivo, en el caso de las
sesiones de reflexion estratégica y se dispone un cuestionario base, para el caso de las
entrevistas semiestructuradas, que permite orientar una conversacion con cada
integrante, la que se elabora en base al andlisis de informacion secundaria y de la “guia
metodoldgica para analisis de organizaciones y propuestas de mejoria“ (Waissbluth M. e
Inostroza J., 2013)”. A partir de este proceso, se levanta informacion de consenso
estratégico® para el proceso de actualizacién de la planificacion estratégica 2019-2023.

d.4 Andlisis estratégico de la Agencia de Calidad de la Educacion.

Luego de la revisidon de la informacion secundaria, de las entrevistas al equipo directivo
de la Agencia de Calidad de la Educacion y de las sesiones de reflexion para la
actualizacion de la planificacion estratégica 2019-2023, se obtienen las definiciones
estratégicas (misidon, vision, valores) a partir de las cuales, se realiza el andlisis
estratégico de la institucion (FODA). En particular, para el analisis externo, se revisan las
Oportunidades y Amenazas desde las dimensiones politica, legal, social, econémica y
tecnologica, que facilitan el conocimiento acerca del contexto en el cual opera la
organizaciéon y para el andlisis interno, se revisan las Fortalezas y Debilidades
organizacionales.

d.5 Estrategia Institucional, propuesta de Objetivos Estratégicos, disefio de Mapa de Objetivos
Estratégicos y propuesta de Cuadro de Mando Integral.

A partir del andlisis de la informacién primaria, secundaria y del analisis estratégico, se
construye la propuesta de estrategia, definiendo los Temas estratégicos y los Objetivos
Estratégicos aplicando la metodologia de Norton y Kaplan (2008) en funcion de las
distintas perspectivas del Cuadro de Mando Integral) y se genera el Mapa Estratégico,
gue establece las relaciones causa-efecto entre ellos. Sobre la base de lo anterior, se
construye la propuesta de Cuadro de Mando Integral.

d.6 Generacion de recomendaciones
Finalmente, se entrega una serie de recomendaciones para la exitosa implementacion

de la estrategia institucional, en base a las experiencias obtenidas desde los
entrevistados claves y las consideradas como mejores practicas desde la literatura.

8 El proceso de planificacion estratégica contempla en sus etapas iniciales que los integrantes de la alta
direccion acuerden el propésito (mision) institucional, “la brujula interna que guiara sus acciones (valores)
y los resultados futuros a los que aspira (vision)” (Norton & Kaplan, The Execution Premium, Integrando
la estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas, 2008, p. 20)
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3. Justificacion de la tesis

Desde su creacion, la Agencia de Calidad de la Educacion ha realizado dos procesos de
Planificacion Estratégica que le han permitido contar con definiciones estratégicas,
ademas de las definiciones estratégicas que se han establecido en los documentos del
Sistema de Planificacion y Control de Gestion del Programa de Mejoramiento para la
Gestion.

El primer proceso fue realizado en 2013, y generdé un documento inicial que fue
actualizado en 2015, mediante un segundo proceso de Planificacién Estratégica para los
afos 2015-2019, como parte de un esfuerzo por consolidar la etapa de instalacion de la
institucion, incorporando nuevos énfasis relacionados a los desafios de articulacion con
el resto de los actores del Sistema de Aseguramiento de la Calidad y de los compromisos
y prioridades gubernamentales para el periodo 2014 - 2018.

Las definiciones estratégicas obtenidas en este proceso se presentan a continuacion.

Tabla N° 1: “Definiciones Estratégicas 2015-2019 Agencia de Calidad de la Educacién”

Definiciones estratégicas Agencia de Calidad de la Educacion

Visién: “Trabajamos para ser un aporte a la calidad del Sistema Educacional, donde exista
igualdad de oportunidades y todas y todos tengan las herramientas para cumplir sus suefios”.

Mision: “Trabajamos con las comunidades educativas evaluando, orientando e informando
para lograr una educacion integral de calidad que permita que en Chile todas y todos puedan
crecer y desarrollarse superando las brechas”.

Valores Institucionales:

Sentido de lo publico

Credibilidad y confianza
Colaboracién, compromiso y respeto
Rigurosidad y excelencia
Especialistas y orientadores
Profesionales competentes y eficaces
Reconocidos, influyentes y lideres
Cercanos

Lideres

o

O O O O O 0O OO0

Objetivos Estratégicos:

1. Consolidar una institucion moderna, agil, efectiva y transparente, al servicio de las
comunidades educativas.

2. Instalar un sistema de evaluacion integral significativo para la mejora del sistema
educativo.

3. Orientar eficazmente a todas las escuelas de Chile.

4. Incidir en Politicas Publicas que permitan mejoras en la calidad de la educacion.

5. Posicionarnos como actor relevante en calidad de la educacion.

Fuente: Elaboracion propia, en base a informacién interna Agencia de Calidad de la Educacion

A partir de las definiciones sefialadas en la Tabla N° 1 se ha formulado anualmente una
serie de objetivos e iniciativas especificas, las que se traducen en un plan de trabajo
anual que es monitoreado desde la Unidad de Planificacion y Control de Gestion de la



Agencia, junto a la totalidad de los instrumentos de gesti6on®, bajo una mirada de
cumplimiento de realizacién de actividades, sin posibilidad técnica de evaluar el nivel de
contribucion de cada iniciativa a los objetivos estratégicos. Y por lo tanto, sin
posibilidades de medir el éxito de la estrategia institucional. Lo anterior, es
particularmente importante, y sugiere la necesidad de avanzar en mejoras en el actual
sistema de monitoreo.

Por otra parte, existen otros aspectos que deben ser considerados en la actualizacion de
la estrategia y en el sistema de monitoreo a implementar.

- Desafios de Modernizacion, en materia de medicion de satisfaccion de usuarios o
beneficiarios respecto de los servicios del estado, que esta impulsando el
Ministerio de Hacienda.

- Desafios institucionales (la Ley N.° 20.285) sobre acceso a la informacién publica,
gue demandan mayores y mejores sistemas de informacion para contar con
informacion oportuna y confiable y mayores necesidades de informacion y
transparencia por parte de la ciudadania.

- Necesidades de revision y ajustes en la coordinacion con los actores del Sistema
de Aseguramiento de la Calidad.

- Necesidad de escalar los productos y servicios de la instituciéon para dar cobertura
a todos los establecimientos educacionales del pais.

- Definiciones Estratégicas paralelas: Cabe destacar que en el segundo proceso de
planificacion institucional no se gener6 un Unico set de definiciones estratégicas,
pues se mantiene en paralelo las definiciones estratégicas que son parte del
Sistema de Planificacién / Control de Gestion, del Programa de Mejoramiento para
la Gestion del Ministerio de Hacienda, que acota las definiciones al marco
presupuestario sin considerar aspectos de gestion interna u otros de
posicionamiento institucional.

Lo anterior, genera una dificultad para el alineamiento institucional al contar con
dos definiciones de distinta amplitud para un mismo concepto.

- Nuevas funciones Estratégicas de la institucion: Actualmente existen procesos
relevantes que deben ser considerados en la Estrategia Institucional, como
aquellos relacionados a “Evaluacion del Cumplimiento de Estandares de
Desempeno Profesional Docente”, el cual sélo se ha formalizado a través de la
Ley de Presupuestos que incorpora una nueva linea para su financiamiento.

- Dentro de las definiciones estratégicas institucionales, no se cuenta con una Vision
gue provea un objetivo desafiante de mediano plazo que oriente a la institucion, y
que a la vez pueda ser medido en un horizonte de tiempo determinado. Por lo

9 (i) Indicadores del Programa de Mejoramiento de la Gestion, (ii) del Convenio de Desempefio Colectivo,
(iii) de los Convenios de Alta Direccion Publica y (iv) otros instrumentos (planes y programas) elaborados
internamente
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tanto, los objetivos no tienen metas definidas en funcion de la Vision (y tampoco
tienen metas definidas en funcion de otros elementos).

- Enlos Objetivos definidos no se visibilizan las relaciones causa efecto entre ellos,
lo que permitiria generar un relato con sentido estratégico para la institucion, que
dé cuenta del aporte que cada Divisién, Departamento, Unidad e individuo realiza
para el logro de los Objetivos Estratégicos. De la misma manera, no es posible
observar inductores de creacion de valor.

- Existe la tendencia a invisibilizar los procesos de soporte que contribuyen
directamente a la Estrategia: Al no existir un analisis de la estrategia por
perspectivas, existe un alto riesgo de no considerar adecuadamente aquellos
procesos vinculados a soporte institucional (eficiencia y eficacia en el uso de los
recursos, necesidades de capacitacion, formacion, desarrollo, infraestructura,
sistemas informaticos, entre otros).

Dado lo anterior, se requiere un nuevo modelo de gestidbn que abarque los aspectos
planteados, que dé respuesta a las necesidades actuales y que permita enfrentar los
desafios a futuros.

Considerado los antecedentes, se propone la creacion de Cuadro de Mando Integral para
la Agencia de Calidad de la Educacion, sobre la base de la necesidad de contar con
mejores herramientas para la gestion estratégica, para la medicion operativa y para la
comunicacion institucional en el Servicio.



4. Calidad de la Educacién en Chile
a) Resenfa Histoérica

La “calidad de la educacién” en Chile es un concepto que comienza a adquirir relevancia
en la discusion politica nacional a partir del afio 1990, tras el retorno de la democracia al
pais. Hasta entonces, los principales desafios en materia de educaciéon apuntaban a
ampliar la cobertura y universalizar la provision del servicio educacional, principalmente.
(Mineduc, Revista de Educacion, noviembre 2017)

A partir de la década de los noventa, los primeros gobiernos democraticos concentraron
sus esfuerzos en mejorar procesos sustantivos de la educacién, con foco en la equidad:
Se implemento el Estatuto Docente y una serie de acciones compensatorias y mejoras
sistémicas'®?; se aplic6 una importante variedad de programas de mejoramiento
educacional'!; se mejoraron las condiciones para los procesos de ensefianza
aprendizaje'? y se inici6 una reforma curricular de la educacién parvularia, basica y
media'3. Sin embargo, no se logr6é dar respuesta a los problemas estructurales de la
educaciéon publica que se acrecentaron durante la dictadura, pues no se privilegié la
implementacion de nuevas reformas institucionales o cambios estructurales que pudieran
revertir la disminucién de matricula en la educacién publica, los bajos resultados de
aprendizaje, los problemas de desfinanciamiento y la creciente segregacion
socioeconémica que se generd con la migracion hacia escuelas privadas, por parte de
las familias de sectores altos. (Bellei, 2018)

A partir del afio 2006, luego del movimiento estudiantil nacional conocido como la
“Revolucién Pingulina”, se produjo un cambio en la manera en que en Chile se discutia
sobre las politicas educacionales. El sistema escolar entr6 en una era de debates
institucionales y sistémicos que, previo al movimiento estudiantil, no existia. (Bellei,
2017), con lo que aument6 también la discusién sobre “calidad de la educacion” en el
pais. Como resultado del movimiento estudiantii se generaron al menos tres
consecuencias relevantes: (i) se “radicalizo y generaliz6 la critica y disconformidad, no
s6lo con las politicas educacionales, sino con el estado del sistema escolar; (ii) [se]
reposiciond la educacion como prioridad en la discusion publica y en la agenda
gubernamental; y (iii) se abrid espacio para una modificacion institucional del sector
educacional”. (Berner, H., & Bellei, C., 2011, p. 70)14

Con la finalidad de responder a las demandas planteadas por el movimiento estudiantil y
la ciudadania, durante el primer gobierno de la Presidenta Michelle Bachelet (2006 -
2010) se cre6 un Consejo Asesor Presidencial para realizar un diagnoéstico y proponer
soluciones en materia de educacién. Una vez finalizada la tarea del Consejo, se elabor6

10 Aumento de las evaluaciones de aprendizaje, financiamiento compartido y la creacion de la Subvencion
Escolar Preferencial.

11 P-900, Mece-basica, Mece-Rural, Mece-Media, Enlaces.

12 Mejoramiento de infraestructura, dotacion de material didactico, textos, laboratorios de computacion,
Bibliotecas, Jornada escolar completa.

13 Actualizacion de planes y programas de estudio.

14 Berner, H., & Bellei, C. (2011). ¢ Revolucion o reforma? Anuncios, medidas y compromisos a la espera
de la reforma educacional. Politica. Revista de Ciencia Politica, 49(2), pp. 67-96. doi:10.5354/0716-
1077.2011.17275
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una propuesta de cambios legislativos para la educacién escolar, lo que generé una
critica importante desde la oposicién e implico un extenso proceso de negociacién que
concluyd tras alcanzar un acuerdo politico basado en el diagnéstico compartido respecto
de la amplia deuda con la equidad y la calidad de la educacion en el pais. El citado
acuerdo se operacionalizé en la creacion del Sistema Nacional de Aseguramiento de la
Calidad y una propuesta de Ley General de Educacion, que reemplazé a la Ley Orgéanica
Constitucional de Ensefianza - LOCE. (Bellei, 2018)

En agosto del afio 2011 se promulgoé la ley N°20.259, que creé el Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Parvularia, Basica y Media (SAC), el cual
tiene como objetivo mejorar la calidad de la educacion y que todos los nifios y jévenes
puedan tener igualdad de condiciones en la educacion. Este Sistema creé dos nuevas
instituciones: la Superintendencia de Educacion Escolar y la Agencia de Calidad de la
Educacion; y reformuld las funciones del Consejo Nacional de Educacion y del Ministerio
de Educacion. (Bellei, 2018)

Finalmente, el 12 de abril de 2016 se lanzé El Plan SAC que tiene como objetivo
“desarrollar una visién compartida en torno a la calidad de la educacion, cdmo ésta se
logra, y busca la coordinaciéon tanto a nivel territorial como a nivel nacional de las
instituciones que conforman el Sistema de Aseguramiento de la Calidad para tener un
impacto positivo en los procesos de aprendizaje y formacion de estudiantes, poniendo
siempre al centro de todo nuestro quehacer a los establecimientos educacionales”.
(Mineduc, Revista de Educacion, septiembre 2016, p. 1)

b) Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad

El Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad estd compuesto por el Ministerio de
Educacion, la Superintendencia de Educacion, la Agencia de Calidad de la Educacion y
el Consejo Nacional de Educacién, los que deben trabajar en forma coordinada
manteniendo funciones especificas. Una clara explicacién del rol de cada uno de estos
actores es: (Superintendencia de Educacion, 2018)

El Ministerio de Educacién es el érgano rector del Sistema, responsable de la
coordinacién de los 6rganos del Estado que componen el Sistema de Aseguramiento de
la Calidad. Elabora las bases curriculares, planes y programas de estudio y apoya a los
establecimientos en su implementacién. Propone el Plan Nacional de Evaluaciones
(Simce) al Consejo Nacional de Educacion y entrega asesoria técnico-pedagdgica a los
establecimientos educacionales. (Superintendencia de Educacién, 2018)

La Agencia de la Calidad de la Educacién tiene el mandato legal de evaluar y orientar
el sistema educativo para propender al mejoramiento de la calidad y equidad de las
oportunidades educativas, para que todos los alumnos tengan las mismas posibilidades
de recibir una educacion de calidad. Lo anterior se materializa a través de la evaluacion
de los logros de aprendizaje; de la evaluacion de los Indicadores de desarrollo personal
y social; de la evaluacion del desempefio de las escuelas; de la entrega de orientacion a
los establecimientos educacionales respecto del quehacer institucional y pedagdgico; y
de la entrega de informacion a la comunidad escolar. (Agencia de Calidad de la
Educacion, 2018)
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La Superintendencia de Educacion, por su parte, tiene como objeto fiscalizar el
cumplimiento de la normativa educacional®®, fiscalizar la legalidad en el uso de los
recursos'®; atender denuncias y reclamos de la comunidad educativa e interesados,
orientar a establecimientos en el cumplimiento de la normativa e interpretar la normativa
educacional a través de circulares, dictamenes u otros documentos juridicos.
(Superintendencia de Educacién, 2018)

El Consejo Nacional de Educacién, es la instancia que aprueba las bases curriculares,
los planes y programas de estudio, los estandares de desempefio y el Plan Nacional de
Evaluacion'’. (Superintendencia de Educacion, 2018)

c) Actores Sistema Educacional

En términos generales, el sistema educacional publico se conforma por tres grupos de
actores relevantes, estos son: el Estado, los hogares y los establecimientos
educacionales.

El Estado es el encargado de definir y sentar las bases educativas sobre las cuales
trabajaran los establecimientos educacionales. Dentro de sus principales funciones se
encuentran: financiar la educacién municipal o particular subvencionada, definir las
formas de organizacion para la provision educacional de los establecimientos
gestionados publicamente; determinar el grado de autonomia de gestién que debiesen
tener los citados establecimientos, asi como también, debiese implementar programas
de apoyo para mejorar la calidad y equidad del sistema educacional, especialmente en
beneficio de aquellos alumnos y escuelas con mayores necesidades (Brunner J. J.,
2006).

Por otro lado, los hogares son un pilar fundamental del sistema, en el que debiesen
brindar apoyo y acompafiamiento a los estudiantes durante todo su proceso educativo,
dada la existencia de una relacion positiva entre familia, escuela y desempefio educativo
de los estudiantes. (Résario, Mourdo, Nufiez, Gonzalez-Pienda, & Solano, 2006).

Por dultimo, pero no por ello menos importante, se tienen los establecimientos
educacionales, que junto al trabajo de directivos, profesores y alumnos conforman una
institucion y un espacio de desarrollo integral. En especifico, es en la sala de clase donde
se deben centrar el desarrollo de estrategias en beneficio de la calidad educativa (Elmore,
2010).

15 De sostenedores de establecimientos educacionales que cuenten con reconocimiento oficial del Estado.
16 Respecto de los establecimientos que perciban subvencidn u otro aporte estatal.
17 Plan Nacional que le presenta el Ministerio de Educacion.
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5. Marco Conceptual
a) Sistema Integrado de Gestién

El Cuadro de Mando Integral, como Sistema de medicion y gestion estratégica, es parte
de un Sistema Integrado de Gestion que relaciona la formulacion y planificacion de la
estrategia, con la ejecucion de las operaciones. Lo anterior es particularmente relevante
para garantizar el éxito en la implementaciéon de la estrategia institucional, pues
“gestionar la estrategia no es lo mismo que gestionar las operaciones. Pero ambas son
vitales y es necesario integrarlas” (Norton & Kaplan, 2008, p. 19)

La generacion de un Sistema Integrado de Gestidn contempla seis etapas principales
(Norton & Kaplan, 2008), las que se presentan en la Figura N° 1.

Figura N° 1: “Modelo de Sistema Integrado de Gestion”

2 Planificar la Estrategia 1.Desarrollar la Estrategia

- Mapa / Temas Estratégicos _ Mision, Valores, Vision
- Indicadores / Metas

L «— - Analisis estratégico
- Carterasde |p|g|§t|yas _ et A
- Presupuesto iniciativas estrategia

estratégicas

3.Alinear la organizacion Planificacion Estratégica Qi Lty 0-Probar y adaptar
- Unidades de negocio - Mapa Estratégico desempeﬁo - Evaluar validez de
- Unidades de soporte - Cuadro de Mando Integral estrategia

Personas - Presupuesto iniciativas - Modificacionesy ajustes
estratégicas - (estrategias emergentes)
l T Resultados T
Planificacion Operativa
4 Planlflcaroperacmnes ) ) 5 Controlar y aprender
- Unidades de negocio

- Mejoras clave a procesos - Unidades de soporte - Revisionde la estrategia

- Planificacion de - Personas - Revisiones operativas

operaciones y recursos
P y Indlcadores de

T desempefio
l Resultados

Ejecucion
Procesos
Iniciativas

Fuente: Elaboracién propia en base a libro “Execution Premium: Integrando la Estrategia con las
operaciones” (Norton & Kaplan, 2008)

Las distintas etapas se resumen a continuacion:

1. Desarrollar la estrategia: Etapa en que las organizaciones (i) desarrollan o
reafirman el propdsito de la organizacion (mision), “la brdjula que guiarad sus
acciones (valores) y sus aspiraciones de resultados futuros (visiéon)”. (Norton &
Kaplan, 2008, p. 29). Una vez desarrollado el ejercicio anterior (ii) se realiza un
andlisis estratégico, con el objeto de identificar los “eventos, fuerzas y
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experiencias que impactan y modifican la estrategia” (Norton & Kaplan, 2008, p.
60), el que se puede representar a través de analisis FODA, de donde se obtienen
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para la organizacion.
Finalmente, (iii) se realiza la formulacion de la estrategia, cuyo objeto es definir
donde y como se alcanzard el valor privado o publico para las partes interesadas,
la que puede representarse mediante herramientas diversas, entre ellas, las
“declaraciones del rumbo estratégico” (Norton & Kaplan, 2008, p. 60).

Planificar la estrategia: Etapa en la que las declaraciones de rumbo estratégico se
convierten en “indicadores, metas, iniciativas y presupuestos especificos que
orientan las acciones y alinean a la organizacion para que la ejecuciéon de la
estrategia sea efectiva” (Norton & Kaplan, 2008, p. 95).

En particular, en esta etapa es donde se traduce la estrategia en un (i) mapa
estratégico, que se obtiene a partir de temas estratégicos, y un (ii) cuadro de
mando integral basado en indicadores y metas para cada objetivo estratégico del
mapa (Norton & Kaplan, 2008). Las herramientas mencionadas'® representan qué
desea alcanzar la institucion, mientras que el como hacerlo, es representado a
través de (iii) las iniciativas estratégicas?'®

Alinear a la organizacién con la estrategia: Es una etapa que tiene los siguientes
objetivos: (i) Alinear a las unidades de negocio, incorporando la estrategia
institucional en las estrategias de dichas unidades, (ii) Alinear a las unidades de
soporte garantizando que cada unidad de soporte tenga una estrategia que mejore
el desemperio de las estrategias institucionales y de las unidades de negocio y (iii)
Alinear a las personas, mediante acciones que permitan a los funcionarios
conocer, comprender la estrategia y estar motivados para la implementacion de la
misma (Norton & Kaplan, 2008).

Planificar las operaciones: Consiste en (i) mejorar los procesos clave que
“garanticen que los cambios requeridos por los temas estratégicos se traduzcan
en cambios a los procesos operacionales” (Norton & Kaplan, 2008, p. 198) vy (ii)
relacionar la estrategia con los planes operativos y los presupuestos.

Monitorear el desempefio y aprender: Etapa que tiene los objetivos de controlar el
desempefio operacional, verificar si se esta ejecutando la estrategia (nivel de
avance de las iniciativas estratégicas) y verificar si la estrategia disefiada esta
funcionando (revisar si las relaciones causa efecto generan los resultados
esperados) (Norton & Kaplan, 2008)

Probar y adaptar la estrategia: Etapa que consiste en la evaluacion? de la validez
de la estrategia y la realizacién de modificaciones y ajustes que sean necesarios.

18 Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral.

19 niciativas estratégicas son seleccionadas para cada tema estratégico, racionalizando a las existentes
conforme a las prioridades estratégicas y asignando recursos y responsabilidades para su ejecucion.

20 Por parte del equipo directivo

14



a) Andlisis Estratégico

El analisis estratégico consiste en un analisis interno y externo donde se evaluan
ampliamente las capacidades internas y el desempefio de la institucion, asi como su nivel
de posicionamiento (Norton & Kaplan, 2008).

“Es probable que el analisis FODA se la primera y mas importante de todas las
herramientas de analisis de la estrategia. Identifica las actuales fortalezas y debilidades,
las oportunidades emergentes y las amenazas preocupantes” (Norton & Kaplan, 2008, p.
74) que enfrenta la organizacion. Permite establecer ventajas Yy limitaciones
institucionales, tanto a nivel interno, como del entorno institucional, y que podrian
representar riesgos o elementos favorables para el cumplimiento de la mision y vision.
Considera las oportunidades y amenazas del entorno, y las fortalezas y debilidades que
se poseen internamente para dar respuesta a dichas amenazas y utilizar las
oportunidades en beneficio del cumplimiento de la visién. (Norton & Kaplan, 2008)

Tabla N° 2: “Tabla FODA”

Tabla Util para alcanzar la Perjudicial para alcanzar
FODA vision institucional la vision institucional

Atributos internos Fortalezas Debilidades

Atributos externos Oportunidades Amenazas

Fuente: Elaboracién propia en base ainformacién de libro: “The Execution Premium, Integrando la estrategia
y las operaciones para lograr ventajas competitivas” (Norton & Kaplan, 2008)

El andlisis FODA resume el andlisis externo e interno en “una lista breve que ayuda al
equipo ejecutivo a comprender los temas clave que la organizacion debe considerar
cuando formula su estrategia” (Norton & Kaplan, 2008, p. 75).

Este tipo de analisis es fundamental para el proceso de formulacion, revisién y ajustes
de la estrategia, donde se debe contar con la informacion necesaria para la
implementacion de acciones y proyectos de mejora, minimizando las debilidades, y
maximizando las fortalezas detectadas, junto con revisar el impacto de las amenazas, y
aprovechar las oportunidades para capitalizar en el alcance de las definiciones
estratégicas (Norton & Kaplan, 2008).

21 (Norton & Kaplan, The Execution Premium, Integrando la estrategia y las operaciones para lograr
ventajas competitivas, 2008)
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b) Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando de Integral es un sistema de gestion desarrollado en la década de
los 90 por David Norton y Robert Kaplan, que permite traducir la estrategia y la mision de
una institucion “en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica”. (Norton &
Kaplan, 1996, p. 14), al medir la actuacion desde cuatro perspectivas equilibradas
(Perspectiva de Finanzas, Clientes, Procesos internos y Formacion y crecimiento) y
revelar los inductores de creacion de valor en cada una de ellas.

El cuadro de mando integral, ademas de proporcionar un sistema de medidas o
indicadores es una herramienta que permite llevar a cabo procesos relevantes en la
gestidn de la estrategia, tales como:

“Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar el feedback y la formacién estratégica.” (Norton & Kaplan, 1996, p. 23)

En concordancia con lo anterior, existen autores (Niven, 2002) que visualizan el Cuadro
de Mando Integral como un conjunto de tres elementos: Sistema de medicion, Sistema
de gestion estratégica y herramienta de comunicacion. De este modo, el Cuadro de
Mando Integral responde a los desafios de entregar informacion real sobre las
operaciones de una organizacion, equilibrar la precision historica de los numeros
financieros con los impulsores del rendimiento futuro y apoyar en la implementacion de
la estrategia (Niven, 2002).

Figura N° 2: “Cuadro de Mando Integral como un Sistema de Gestion Estratégica”

Perspectiva

Financiera

Perspectiva Vision Y Peiras e
Clientes Estrategia Procesos Internos

Perspectiva

Formacion y
Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de libro: “Cuadro de Mando Integral” ( (Norton & Kaplan,
1996))

De acuerdo a la Figura N°2Error! Reference source not found., en el Cuadro de Mando
Integral se observa que la Estrategia y la Vision se ubican en el centro del sistema, donde
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la perspectiva Financiera cumple un rol relevante, en equilibrio con las perspectivas de
Clientes, de Formacion y crecimiento y de Procesos internos.

Las perspectivas sefaladas se describen de la siguiente manera:

Perspectiva Financiera: En esta perspectiva se encuentran los indicadores financieros
y presupuestarios, que resumen los resultados econdmicos de las acciones ya
realizadas. En las empresas privadas, a traves de ellos se evalla el éxito de la estrategia
institucional. Normalmente, los indicadores que se asocian a esta perspectiva son:
rentabilidad, crecimiento de ventas y generacion de cash flow. (Norton & Kaplan, 1996)

Perspectiva del Cliente: En esta perspectiva las organizaciones deben responder
quiénes son sus clientes o beneficiarios y cuél es la propuesta de valor para ellos . (Niven,
2002), junto al establecimiento de indicadores que permitan medir: Nivel de satisfaccion,
retencion, adquisicion, rentabilidad y valor?? agregado para los clientes o usuarios (Norton
& Kaplan, 1996).

Perspectiva de procesos internos: En la perspectiva de procesos internos la
organizacion identifica los procesos clave en los que debe ser sobresaliente para cumplir
su propuesta de valor y agregar cada vez, mas valor para los clientes. Dichos procesos
podrian ser totalmente nuevos (Niven, 2002) y junto con generar las propuestas de valor,
deben satisfacer las expectativas sobre el rendimiento financiero. Los indicadores en esta
perspectiva monitorean el progreso de los procesos identificados, que son aquellos con
mayor impacto en la satisfaccion de clientes y en el logro de objetivos financieros. (Norton
& Kaplan, 1996)

Perspectiva de formacion y crecimiento: Una vez identificadas las medidas y las
iniciativas en las perspectivas de Cliente y Procesos Internos, se podran identificar las
brechas entre la infraestructura actual y la infraestructura que la institucion debe construir
para una mejora y crecimiento a largo plazo (Niven, 2002). Las principales fuentes de
formacién y crecimiento de una organizacion son las personas, los procedimientos y los
sistemas (Norton & Kaplan, 1996), por lo que los indicadores de esta perspectiva suelen
relacionarse al nivel de satisfaccion de los empleados, las habilidades de los empleados,
disponibilidad de informacién, clima organizacional, junto con inductores especificos para
cada uno de ellos. El establecimiento de indicadores en esta perspectiva contribuye a
cerrar las brechas detectadas, al tratarse de habilitadores para los indicadores de las
otras perspectivas (Niven, 2002).

El Cuadro de Mando Integral se centra en identificar y traducir todos los mecanismos de
creacion de valor de una organizacion, incluidos los intangibles, en objetivos, iniciativas
e indicadores. Por lo tanto, las instituciones recurren cada vez mas al Cuadro de Mando
Integral como un poderoso marco tanto para medir como para administrar activos
intangibles (Niven, 2002).

22 Valor privado o valor publico
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¢) Cuadro de Mando Integral aplicado al Sector Publico

El Cuadro de Mando Integral, inicialmente disefiado para instituciones con fines de lucro,
también puede ser utilizado en instituciones del Sector Publico o sin fines de lucro que
deseen mejorar sus resultados, realizando ajustes en la metodologia planteada (Niven,
2002).

En el modelo de Cuadro de Mando Integral para instituciones con fines de lucro, todas
las medidas apuntan en la direccion de mejorar el rendimiento final y el valor para el
accionista, que son sus partes financieras interesadas. En cambio, en las instituciones
del Sector Publico, la situacién no es asi, se trabaja para conseguir una aspiracion mayor,
qgue es lograr la Mision Institucional, por lo que todas las acciones deben orientarse en
esa direccion (Niven, 2002), donde las comunidades escolares y la ciudadania son las
partes interesadas principales.

A continuacién, se presenta una figura sobre el Cuadro de Mando Integral adaptado a
una institucién del Sector Publico o sin fines de lucro.

Figura N° 3: “Cuadro de Mando Integral para instituciones del Sector Publico o sin fines de lucro”

Misién

Perspectiva

Clientes

Perspectiva Perspectiva

Financiera EStrategla Procesos Internos

Perspectiva
Aprendizaje y

Crecimiento de los
empleaods

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion de libro: “Cuadro de Mando Integral” (Niven, Balanced
Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies, 2003)

Se observa en la Figura N° 3 que la Estrategia se mantiene al centro del sistema, y la
Mision se posiciona en la parte mas alta del Cuadro de Mando Integral, donde le permite
comunicar a la totalidad de la organizacién el porqué de su existencia, qué es lo que esta
tratando de lograr y a la vez, permite guiar el desarrollo de los indicadores de resultados
gue les permitirdn alcanzarlos (Niven, 2002).
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De acuerdo a Niven (2002) uno de los problemas en el desarrollo de un cuadro de mando
integral para instituciones del sector publico es la complejidad de medir los resultados
finales de la Misién que, en general, son resultados de largo de plazo y que ademas se
encuentran influenciados por un amplio nimero de variables (Niven, 2002). Por lo tanto,
para superar esta dificultad, las agencias gubernamentales deben distinguir entre sus
resultados de largo plazo y aquellos resultados de corto y mediano plazo, lo que permitira
elaborar estrategias para el logro de los resultados bajo la hip6tesis de que el éxito en el
corto y mediano plazo les permitira alcanzar, eventualmente, el éxito en el largo plazo.
(Niven, 2002)

Para lo anterior, autores como Norton y Kaplan, utilizan la Vision institucional para la
construccion del cuadro de mando integral y el mapa de objetivos estratégicos, puesto
que la Vision se define como un objetivo desafiante relacionado a la Mision, con un
horizonte entre 3y 10 afios (Norton & Kaplan, 2008). Se trata de una declaracion concisa
que define los propdsitos a mediano y largo plazo, con una orientacion hacia los usuarios
o partes interesadas, en el caso del sector publico, y debe expresar en términos atractivos
como la institucion desea ser percibida por el entorno. (Norton & Kaplan, 2004).

La vision institucional entrega una imagen del futuro que esclarece el rumbo de la
organizacioén y facilita la comprension por parte de las personas, para que puedan aportar
de mejor manera hacia el logro de los objetivos (Norton & Kaplan, 2004) y “pone a la
organizacibn en movimiento, desde la estabilidad de la misiébn y los valores
fundamentales a la dindmica de la estrategia que es el siguiente paso en el proceso
continuo. La estrategia se desarrolla y evoluciona con el tiempo para hacer frente a las
condiciones cambiantes que presentan el entorno externo y las capacidades internas”
(Norton & Kaplan, 2004, p. 62).

Por lo tanto, ambos conceptos, Mision y Vision, seran considerados en el caso del Sector
Publico, para la elaboracion del cuadro de mando integral y su respectivo mapa
estratégico.

Respecto de las perspectivas del Cuadro de Mando para el sector publico, existen
aspectos diferenciadores importantes a considerar en el modelo.

En el caso de la Perspectiva Financiera del Cuadro de Mando Integral para el Sector
Puablico, ésta sigue siendo relevante, no siendo lo principal, toda vez que, en el Sector
Publico, trabajar con eficiencia al menor costo posible es fundamental. A través de esta
perspectiva se financian las acciones definidas en la perspectiva de aprendizaje y
desarrollo, las que permitiran realizar procesos internos con excelencia para el
cumplimiento de la propuesta valor y generar, cada vez, mas valor publico para los
usuarios, lo que en definitiva le permitira cumplir con su mision institucional. De este
modo, la perspectiva de Usuarios y beneficiarios del cuadro de mando integral para el
sector publico adquiere un rol principal en este modelo. (Niven, 2002)

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento en el cuadro de mando integral para el
Sector Publico, es particularmente relevante, pues se asocia al soporte que requieren las
otras perspectivas, y su aplicacion en el sector publico considera tanto los desarrollos
individuales de los funcionarios, como el desarrollo de la propia institucion. En esta
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perspectiva se considera (i) la formacién y mejora de habilidades de los funcionarios; (ii)
la capacidad y calidad de los Sistemas de Informacion del Servicio; (iii) la adquisicion de
tecnologias para apoyar el desarrollo de procesos estratégicos y (iv) el disefio
organizacional para alcanzar los objetivos estratégicos y la mision institucional. (Norton
& Kaplan, 1996)

Cabe sefialar que en el Sector Publico de Chile las restricciones presupuestarias afectan
directamente a las posibilidades de Capacitacion, estableciendo montos maximos?3
anuales en la Ley de Presupuestos y, ademas, existen distintas modalidades juridicas de
contratacion para las personas, las que limitan también en las posibilidades de brindarles
espacios de desarrollo y capacitacion. Por lo tanto, la rigidez del marco normativo en esta
materia debe ser analizada por los gerentes publicos previo al disefio de planes y
programas de capacitacion.

d) Indicadores de desempeiio

Para garantizar el éxito de un cuadro de mando integral es necesario comunicar a la
organizaciéon cual es la estrategia definida, mediante un conjunto integrado de
indicadores de resultado y de inductores de la actuacién, donde “las relaciones (hipétesis)
entre los objetivos (e indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de
que puedan ser gestionadas y convalidadas” (Norton & Kaplan, 1996, p. 163),
explicitando la secuencia de hipétesis sobre las relaciones de causa y efecto entre los
indicadores, sus resultados y los inductores de la actuacion (Norton & Kaplan, 1996).

Los indicadores de desempefio son una “herramienta que entrega informacion
cuantitativa respecto al logro o resultado en la entrega de los productos (bienes y/o
servicios) generados por la institucién, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o
cualitativos de este logro. Es una expresion que establece una relacién entre dos o mas
variables, la que comparada con periodos anteriores, un estdndar o una meta permite
evaluar desempefio”. (Direccidén de Presupuestos, Ministerio de Hacienda, 2017, p. 15).

Respecto de los &mbitos de control, los indicadores miden el desempefio en los &mbitos
de procesos, productos y resultados, donde éstos ultimos pueden clasificarse como
resultados intermedios o resultados finales (de impacto) (Direccion de Presupuestos,
Ministerio de Hacienda, 2017). Los indicadores de Proceso, se refiere a las actividades
asociadas a la ejecucion de acciones para producir los bienes y servicios publicos
(procesos de areas de soporte administrativo y tecnoldgico, entre otros). Los indicadores
de Producto, corresponden a los bienes y servicios generados para los usuarios /
beneficiarios y, por ultimo, lo indicadores de Resultados, que pueden ser medidos como
resultados intermedios24 o resultados finales o de impacto?® (Direccion de Presupuestos,
Ministerio de Hacienda, 2017).

23 En base al nimero de personas contratadas bajo la modalidad de “contrata” en el Servicio.

24 Cambios de comportamiento, de estado, de actitud, etc. de los usuarios o beneficiarios, luego de recibir
los bienes y servicios, que permitiran alcanzar de mejor manera los resultados finales.

25 Cambios mas permanentes en usuarios y beneficiarios, dados los bienes y servicios recibidos, e implica
mejoras sostenibles en las condiciones de tales beneficiarios.
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6. Antecedentes del Entorno
a) Modernizacion del Estado

La modernizacion del estado en Chile es un proceso que comenzé a adquirir prioridad
gradualmente dentro de la agenda politica nacional a partir de los afios 90, luego del
retorno de la democracia al pais.

Durante el gobierno del Presidente Patricio Aylwin, mientras el aparato administrativo del
Estado debia encargarse de los cinco objetivos primordiales definidos?® para el gobierno,
se pudo advertir sobre la existencia de al menos cuatro importantes problematicas en la
gestién publica: (i) dificultades en la coordinacion intergubernamental; (ii) capacidad
tecnoldgica insuficiente; (iii) criterios organizacionales obsoletos; (iv) Recursos humanos
y financieros reducidos, las que llevaron a los altos directivos publicos a asumir un rol de
liderazgo en materia de modernizacion, sin tratarse de un mandato explicito (Tello ,
2011). Es asi como en 1990, en el marco de la politica de gobierno de “Crecimiento con
equidad” y la necesidad de incrementar los recursos fiscales, se inicid un importante
proceso de modernizacion en el Servicio de Impuestos Internos (Sll), el que implico la
introduccién de tecnologias de informacion como un elemento clave y permitié a ese
servicio?’ estar en condiciones operativas y organizacionales para asumir los desafios
gue implicaba la nueva Reforma Tributaria. Del mismo modo, hubo también procesos de
modernizacion en otros servicios publicos (Tello , 2011).

En 1994, bajo el gobierno del presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle se generé el primer
proyecto de modernizacién del Estado: El Comité Interministerial de Modernizacion
de la Gestién Publica, cuya mision fue “impulsar y coordinar los esfuerzos
modernizadores de los ministerios y servicios del Estado y disefiar y proponer politicas
generales sobre la materia” (MINSEGPRES, 2006). Luego, en 1997, se creé el Plan
Estratégico de la Modernizacion 1997-2000, el que definié seis grandes lineas de
accion: (i) gestion estratégica, (ii) transparencia y probidad de la gestion publica, (iii)
calidad del servicio y participacion ciudadana, (iv) recursos humanos, (v) institucionalidad
del estado, (vi) comunicaciones y extensiéon (MINSEGPRES, 2006). A partir de lo anterior,
se inici6é un plan piloto con servicios que participaron en forma voluntaria, lo que sirvié de
base para el disefio del Programa de Mejoramiento para la Gestion (PMG), el que se
instituyé formalmente en 1998, al sancionarse la Ley 19.533. (Ministerio de Hacienda,
2018)

El Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) es una herramienta de apoyo para
la mejora del desempefio y la mejora de la gestion de las instituciones publicas, con foco
en la “gestion por desempefio o0 gestion basada en resultados” (Banco Mundial, 2008, p.
27) , con la finalidad de promover la eficiencia en el uso de los recursos publicos y dar
respuesta a la demanda ciudadana respecto de contar con mejores servicios y con ello,
mejorar la percepciéon de confianza en el Estado. El programa cuenta con un sistema de

26 “Reconciliacién nacional, reinsercion internacional, democratizacién politica, crecimiento econémico y
justicia social” (Tello , 2011, p. 246).
27 Servicio de impuestos internos (SlI)
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incentivos monetarios?® que interrelaciona las remuneraciones y el nivel de desempefio
de los funcionarios publicos (Banco Mundial, 2008).

Actualmente (2017), el PMG se estructura en 6 grandes areas??, las que se componen
de 13 Sistemas especificos de gestion: (1) Capacitacion; (2) Higiene, Seguridad; (3)
Gobierno Digital; (4) Seguridad de la Informacion; (5) Acceso a la Informacion Publica;
(6) Monitoreo del Desempefio Institucional; (7) Planificacion / Control de Gestion; (8)
Auditoria Interna; (9) Descentralizacion; (10) Equidad de Género; (11) Compras Publicas;
(12) Sistema de Gestidn de la Calidad (ISO) y (13) Eficiencia Energética, cada uno de
ellos, con una red de expertos definida (Comité Triministerial) para apoyar y asesorar en
el proceso de elaboracion de compromisos; y expertos externos que apoyan en la
validacion técnica de dichos compromisos. (Ministerio de Hacienda, 2018)

El Programa de Mejoramiento para la Gestion (PMG) es un instrumento que busca
integrar la calidad y control de la gestion, con una formulacion de presupuestos dirigida
al logro de resultados. Dentro de sus Sistemas, el Sistema de Planificacién / Control
de Gestiodn tiene vital importancia, al proporcionar informacion de gestion clave para el
desarrollo del ciclo presupuestario en cada Servicio: Definiciones Estratégicas, Productos
Estratégicos, Beneficiarios, Indicadores de Desempenio; y junto a ello, mediante otros
Sistemas del PMG, es posible también obtener informacion de aspectos transversales al
sector publico, lo que permite definir acciones comunes a desarrollar a nivel general en
el Estado. (Ministerio de Hacienda, 2018)

Todo lo anterior, constituye un avance importante en materia de modernizacién y una
mejor gestion del estado, pero la tarea no ha terminado: “La modernizacion del Estado
debe ser una tarea permanente, que involucre el perfeccionamiento continuo de la accién
de los distintos ministerios y servicios, con miras a responder las necesidades y
expectativas de los ciudadanos, con foco en la prestaciéon de servicios orientada a
mejorar sus niveles de satisfaccion®® (Berner H, 2018, p. 186)

28 Que permite el fortalecimiento de una politica de remuneracion basada en mediciones de productividad
y desempefio (www.dipres,cl)

29 Recursos Humanos, Calidad del Servicio, Planificacion y Control de Gestion, Administracién Financiera
Contable, Gestion de la Calidad y Sustentabilidad (www.dipres.cl)

%0 “El Programa de Modernizacion del Ministerio de Hacienda esta implementando proyectos para
establecer las bases de un programa que mida la satisfaccién de los ciudadanos respecto de los servicios
del Estado. En el afio 2015 se establecio la medicién de una linea de base en aquellas instituciones en las
que el programa esta llevando a cabo iniciativas de modernizacion (SERNAC, INE, ChileAtiende y
ChileCompra). Sin embargo, sigue pendiente la instauracion de un modelo de encuesta permanente de los
servicios del sector publico, de manera de poder hacer comparaciones entre entidades y a lo largo del
tiempo.” (Comision de Modernizacion del Estado, 2017, p. 136)
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6.1 Ministerio de Educacion

El Ministerio de Educacién, junto con ser 6rgano rector del Sistema de Aseguramiento de
la Calidad, es el responsable de fomentar el desarrollo de la educacién en todos los
niveles y modalidades, asegurando la equidad y la calidad del sistema educativo en su
conjunto. (Subsecretaria de Educacion, 2017)

Su funcionamiento se establece a través de la Ley N° 18.956, promulgada en febrero de
1990, donde se reestructur6 el Ministerio de Educacion Puablica, dando origen al
“Ministerio de Educacion”. (Mineduc, Revista de Educacion, noviembre 2017)

El Ministerio de Educacion estd compuesto por una serie de instituciones publicas, que
contribuyen en su quehacer institucional, las que se detallan anualmente en la Ley de
Presupuestos.

a) Presupuesto Sector Educacion

Para el afio 2018 se destinaron mas de dieciséis mil millones de ddlares del gasto publico
al Sector Educacion, lo que representa un incremento del 24,3% respecto del afio 2015
y un incremento del 65,2% respecto del afio 2011.

A continuacion, se presenta la evolucién del presupuesto destinado al Sector Educacién
desde el afio 2011 hasta 2018.

Grafico N° 1: “Evolucion Ley de Presupuestos 2011 — 2018 Sector Educacion” (MM USD)
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Fuente: Elaboracidn propia en base a informacion de Ley de Presupuestos Dipres. (Valores 2018)

Cabe destacar que el monto total en Educacion para el afio 2018: (i) representa el 25%
del gasto publico total del pais, (i) es 4,5 puntos porcentuales superior al promedio de
paises OCDE (Centro de Estudios Mineduc, 2017) y (iii) corresponde al 6% del Producto
Interno Bruto (PIB), el porcentaje mas alto desde el retorno de la democracia, consistente
con las nuevas politicas de estado en torno a Educacion.
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Gréfico N° 2: “Evolucion de la Inversiéon en Educacion como porcentaje del PIB”
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Fuente: Elaboracion propia en base ainformacién de Dipres y Centro de Estudios Mineduc.

En la Ley de Presupuestos 2018, la Partida 09: “Ministerio de Educacion”, tiene catorce
programas presupuestarios con montos y especificaciones detalladas para cada uno de
ellos. Los programas en 2018 son: Subsecretaria de Educacion, Agencia de calidad de
la educacién, Superintendencia de Educaciéon, Consejo nacional de educacion, Junta
Nacional de Auxilio Escolar y Becas (Junaeb), Junta Nacional de Jardines Infantiles
(Junji), Direccién de educacién publica, Comision nacional de investigacion cientifica y
tecnologica, Subsecretaria de educacion parvularia, Consejo nacional de la cultura y las
artes, Direccion de bibliotecas, archivos y museos, Servicio local de educacion barrancas,
Servicio local de educacion puerto cordillera y Consejo de rectores.

b) Organizacion del Sector Educacion

El Ministerio de Educacion se organiza en dos Subsecretarias: la Subsecretaria de
Educacion y la Subsecretaria de Educacion Parvularia, siendo la primera de ellas la
instancia de colaboracion directa del Ministro, a la que corresponde la coordinacion de
los 6rganos y servicios publicos del sector, mientras que la segunda es el 6rgano de
colaboraciéon directa en materias de promocion, desarrollo organizacional general y
coordinacion de la educacion parvularia (Subsecretaria de Educacion, 2017).

La Ley de Presupuestos 2018 del Sector Educacion se distribuye de acuerdo al Grafico
N° 3.
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Grafico N° 3: “Distribucién Ley de Presupuestos 2018 — Ministerio de Educacién”
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Donde se observa que la Subsecretaria de Educacion representa el 72% del presupuesto
total del Ministerio, consistente con su rol de coordinacion general de los 6rganos y
Servicios del Ministerio, mientras que el 28% restante se distribuye entre los otros
servicios publicos que componen el Sector Educacion, dentro de los cuales, se encuentra
la Agencia de Calidad de la Educacion.

El detalle de la distribucion del presupuesto para cada uno de los programas
presupuestarios que componen Sector Educacion se presenta en la Tabla N° 3.

Tabla N° 3: “Distribucion Ley de Presupuestos 2018 — Programas Ministerio de Educacién”

Servicios sector educacion presupuesto % presupuesto
2018 (mm$
Subsecretaria de educacion 8.088.868 72,40%
Junta nacional de auxilio escolar y becas 1.050.557 9,40%
Junta nacional de jardines infantiles 640.015 5,73%
Direccién de educacién publica 427.710 3,83%
Comisién nacional de investigacion cientifica y tecnologica 328.151 2,94%
Subsecretaria de educacion parvularia 307.069 2,75%
Consejo nacional de la cultura y las artes 122.527 1,10%
Direccion de bibliotecas, archivos y museos 54.870 0,49%
Servicio local de educacion barrancas 48.118 0,43%
Agencia de calidad de la educacién 36.575 0,33%
Servicio local de educacion puerto cordillera 33.688 0,30%
Superintendencia de educacion 31.832 0,28%
Consejo nacional de educacion 2.229 0,02%
Consejo de rectores 691 0,01%
Total sector educacion 11.172.901 100,00%

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de Ley de Presupuestos 2018 Dipres. (Valores en pesos
2018)
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A partir de la Tabla N° 3: “Distribucién Ley de Presupuestos 2018 — Programas Ministerio
de Educacion” se observa que, después de la Subsecretaria de Educacion, el mayor
presupuesto asignado en 2018 corresponde al presupuesto de la Junta Nacional de
Auxilio Escolar y Becas (Junaeb) con un 9,4% de los recursos y a la Junta Nacional de
Jardines infantiles (Junji), con un 5,73% de los recursos Ministeriales asignados.

Cabe destacar que la Agencia de Calidad de la Educacion representa el 0,33% de los
recursos totales destinados al Sector Educacion.

6.2 Subsecretaria de Educacion

La Subsecretaria de Educacion es la instancia de colaboracion directa del Ministro de
Educacién, al que corresponde la coordinacion de los 6rganos y servicios publicos del
sector educacion y el cumplimiento de las funciones que en materias de su competencia
le encomienda la Ley y el Ministro respectivo.

En virtud de lo anterior, la Subsecretaria de Educacioén es la institucion que asume el rol
del Ministerio de Educacién respecto de la coordinacion de los 6érganos del Estado que
componen el Sistema de Aseguramiento de la Calidad y, por lo tanto, las definiciones
estratégicas de la Agencia de Calidad de la Educacion deben estar alineadas con las
definiciones estratégicas de la Subsecretaria, para garantizar el alineamiento institucional
necesario entre los objetivos estratégicos y la estrategia en su conjunto.

a) Definiciones Estratégicas de la Subsecretaria de Educacion

La Mision institucional de la Subsecretaria de Educacion es: “Velar por el permanente
desarrollo y mejora, asi como por la regulacion y el adecuado funcionamiento del sistema
educacional chileno en todos sus niveles y ambitos. Ello bajo criterios de calidad,
equidad, inclusién, diversidad, pertinencia, formacién integral y permanente de las
personas y aporte al desarrollo del pais. En ese marco, trabaja para i) garantizar que la
educaciéon de calidad sea un derecho al cual puedan acceder todos los nifios, nifias,
jovenes y adultos de Chile segun corresponda; y ii) velar y emprender acciones para que
la educacion publica se desarrolle y fortalezca en tanto eje fundamental del sistema
educativo nacional y de garantia del cumplimiento de los criterios antes sefialados, en el
contexto de un sistema de provision mixta”. (Subsecretaria de Educacién, 2017, p. 34)

Para el cumplimiento de la Mision Institucional, se han definido seis Objetivos
Estratégicos, los que se presentan en la Tabla N° 4.
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Tabla N° 4: “Objetivos Estratégicos Subsecretaria de Educacion”

Objetivos Estratégicos

1. Disefiar y poner en marcha la Reforma Educacional en distintos niveles educativos, incluyendo la
transicion entre la Educacion Municipalizada y la Nueva Educacién Publica, asi como una nueva Politica
Nacional Docente que incluye una nueva carrera profesional docente.

2. Fortalecer la educacion publica escolar a lo largo del territorio, incluyendo el apoyo a las comunidades
educativas y sus necesidades de desarrollo, asi como las de sus miembros.

3. Reformular y fortalecer la institucionalidad y el marco regulatorio del sistema educacional en el ambito
de la Reforma, a través del envio de proyectos de ley y la re-estructuracion institucional.

4. Mejorar la calidad en todos los niveles del sistema educativo por medio de modificaciones al sistema
de aseguramiento de la calidad, el fortalecimiento docente, la mejora de la infraestructura escolar
estableciendo nuevos estandares, la participacion de la comunidad educativa y el desarrollo de un sistema
de evaluacion integral de la calidad educativa

5. Mejorar la inclusion, la calidad integral y la equidad, a través del disefio e implementacion de politicas y
programas publicos que aseguren la no seleccién, gratuidad, el fin al lucro y permanencia de los
estudiantes.

6. Fortalecer la ciencia y tecnologia como una herramienta para el desarrollo inclusivo, sostenible y
sustentable por medio del fomento al desarrollo tecnolégico en el pais.

Fuente: Elaboracién propia en base a Formulario Al Definiciones Estratégicas Subsecretaria de Educacién
2018. Dipres

Cada uno de los cuales, cuenta con Productos Estratégicos establecidos para alcanzar
los Objetivos sefalados.

Tabla N° 5: “Productos Estratégicos asociados Objetivos Estratégicos — Subsecretaria de Educaciéon”

Productos Estratégicos

Disefiar e implementar Politicas y Normas de apoyo al Sistema

L IFEIIeES 17 NS [FE MRS Educativo que permitan fortalecer la institucionalidad.

Realizar acciones necesarias de gestion y apoyo al sistema educativo

2.Gestion y apoyo educativo gue permitan mejorar la calidad de los aprendizajes.

Gestionar eficientemente los recursos financieros del sistema

3.Sistema de financiamiento . . . ] . h
educativo, como son subvenciones, asignaciones e inversiones.

Definir, desarrollar e implementar iniciativas de apoyo econdmico a
4.Servicios asistenciales alumnos de escasos recursos para que puedan continuar sus estudios
en la Educacién Superior.

Entregar informacion y resultados del sistema educativo a la

5.Servicios de informacién - y o
comunidad para que ésta tome sus decisiones.

Fuente: Elaboracién propia en base a Formulario Al Definiciones Estratégicas Subsecretaria de Educacion
2018. Dipres
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Los productos sefialados en la Tabla N° 5 se vinculan, en conjunto, a cada uno de los
Objetivos Estratégicos, no existiendo productos que, en forma exclusiva, se vinculen a
un unico Objetivo Estratégico. (Subsecretaria de Educacion, 2018)

b) Indicadores de desempefio de la Subsecretaria de Educacion

En la Subsecretaria de Educacion existen indicadores de desempefio para cada uno de
los productos estratégicos, siendo el producto estratégico “Gestion y apoyo educativo” el
que presenta la mayor cantidad de indicadores (Subsecretaria de Educacion, 2018). A
continuacion, se presenta cada uno de ellos y sus respectivas metas para 2018:

Tabla N° 6. “Indicadores de desempeio Subsecretaria de Educacion”

Indicador de Gestién Meta 2018
Estratégico

“Porcentaje de iniciativas en infraestructura en establecimientos
Sistema de que son adjudicadas al afio t”, respecto de las iniciativas de
financiamiento infraestructura en establecimientos programadas a adjudicar
hasta el afio t
“Porcentaje de cobertura de gratuidad, becas y fondo solidario
de educacion superior de 1er afo”, en el afo t respecto del N° 52,4% 15%
total de estudiantes matriculados en primer afio el afio t.
En el ambito de perfeccionamiento Docente, se tiene el
indicador: “Porcentaje de cobertura de docentes de aula del
sector municipal con evaluacion docente vigente” que mide el
porcentaje de docentes de aula con al menos 2 horas de aula
contratadas y mas de un afio en el sistema municipal en afio t 83,3% 14%
con evaluacién del desempefio profesional docente vigente al
afio t respecto del N° de docentes de aula con al menos 2 horas
de aula contratadas y mas de un afio en el sistema municipal
en afio t.
En el ambito de programas para el mejoramiento educativo

76,8% 15%

Servicios
asistenciales

Gestién . -~ " . .

aD0VO y se tiene el indicador “Porcentaje de personas jévenes y adultas
poyo gque se encuentran fuera del sistema escolar que se inscriben

educativo

para iniciar, continuar y/o completar sus estudios de educacion 100% 14%

béasica y/o su educacion media a traves de servicios educativos”

respecto del nUmero de personas jovenes y adultas planificadas
a atender por el programa en el afio t.

En el ambito de programas para el mejoramiento educativo
se estableci6 el indicador “Porcentaje de Establecimientos
Educacionales Publicos beneficiados por el Programa PACE en
el afo t”, respecto del N° total de Establecimientos
Educacionales Publicos pertenecientes al universo definido
para el programa.

“Porcentaje de denuncias y reclamos resueltos o cerrados en
las Oficinas de Atencién Ciudadana (web, presencial o call
center) en el afio t”, respecto del numero total de denuncias y 98% 14%

63,1% 14%

Servicios de

Informacion reclamos recibidos en las Oficinas de Atencién Ciudadana
(web, presencial o call center) en el afio t.
Politicas y “ . . . o
Porcentaje de regiones con un nuevo Sistema de Admision
Normas Escolar imol - | N° - | pai 93,8% 14%
Educativas scolar implementado”, respecto de de regiones del pais.

Fuente: Elaboracién propia en base a Balance de Gestion Integral 2018 Subsecretaria de Educacion.
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Cabe destacar que, para efectos del sistema de incentivos monetarios por cumplimiento
de metas, todos los indicadores tienen practicamente el mismo peso relativo (14% 6 15%)
(Subsecretaria de Educacion, 2018), por lo que se refleja la relevancia del producto
estratégico “Gestidn y apoyo educativo” durante el afio 2018, que concentra el 42% del
Formulario H del Servicio en tres indicadores.

Respecto del tipo de indicadores, se observa que, a pesar a tratarse de Indicadores
Estratégicos, todos ellos son indicadores de proceso o producto (cobertura), no
pudiéndose observar a través de ellos una medicion de resultados intermedios o de
resultados de impacto, asi como tampoco es posible observar a través de ellos, como la
accion de la Agencia de Calidad de la Educacion contribuye con su propoésito institucional.

¢) Organizacioén interna y dotacion de personal de la Subsecretaria de Educacion

La institucion cuenta con una dotacion maxima de 3.758 funcionarios permanentes
(Planta o Contrata), los que se distribuyen en los distintos programas presupuestarios de
acuerdo a lo autorizado mediante la Ley de Presupuestos 2018 (ver Tabla N°7), donde
la dotacion maxima del Programa Subsecretaria de Educacién representa el 92% de la
Subsecretaria en su conjunto, con 3.445 cupos. Lo anterior, en sintonia con la funcién de
coordinacion que ejerce a nivel de programas de la Subsecretaria a nivel de las
instituciones publicas que componen el Sector Educacion y de las acciones de
coordinacion que se requieren en el marco del Sistema de Aseguramiento de la Calidad.

Para el desarrollo de sus funciones, la Subsecretaria de Educacién se encuentra
organizada en las siguientes unidades/areas de trabajo:

- Secretaria Ejecutiva de Educacion Técnico Profesional

- Secretaria Ejecutiva Sistema de Aseguramiento de la Calidad
- Secretaria de Educacion Intercultural Indigena

- Consejo de Calidad Cinematogréfica

- Unidad nacional de promocién y atencion ciudadana

- Unidad de equidad de género

- Unidad de Curriculum y Evaluacién

- Division de Educacion General

- Coordinacién Nacional de Pago de Subvenciones

- Divisién de Planificacién y Presupuesto

- Centro de perfeccionamiento, experimentacion e investigaciones pedagodgicas
- Division de Educacion Superior

- Divisién de Administracion General

- Division Juridica

- Secretarias regionales Ministeriales
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d) Presupuesto de la Subsecretaria de Educacion

Para el logro de los Objetivos Estratégicos y la implementacion de planes y programas
para generar los Productos Estratégicos sefialados, la Subsecretaria de Educacion
cuenta con un presupuesto anual de MM$ 8.088.868 en 2018, el que representa el 72%
del presupuesto total del Ministerio de Educacién. (ver Tabla N° 3: “Distribucion Ley de
Presupuestos 2018 — Programas Ministerio de Educacién”)

El presupuesto de la Subsecretaria de Educacion se distribuye de acuerdo a lo siguiente:

Tabla N° 7: “Distribucion Ley de Presupuestos 2018 — Programas y Dotacion maxima de Subsecretaria de

Educacion”
Distribucion Ley de Presupuestos Subsecretaria de Educacion Presupuesto 2018 (MMS) Programa Dotacién
Maxima
Subvenciones a los Establecimientos Educacionales 5.507.789 20 0
Educacién Superior 2.073.138 30 0
Fortalecimiento de la Educacién Superior Publica 271.092 29 0
Subsecretaria de Educacién 125.303 01 3.445
Recursos Educativos 50.179 11 0
Mejoramiento de la Calidad de la Educacion 27.393 03 0
Desarrollo Profesional Docente y Directivo 22.951 04 0
Gastos de Operacién de Educacion Superior 6.733 31 132
Gestion de Subvenciones a Establecimientos Educacionales 4.289 21 181
Total Subsecretaria de Educacion 8.088.868 3.758

Fuente: Elaboracién propia en base ainformacién de Ley de Presupuestos 2018 Dipres. (Valores en pesos
2018)

Se observa que los programas “Subvenciones a los Establecimientos Educacionales” y
“Educacion Superior” representan la mayor parte del presupuesto, alcanzando en
conjunto el 93,7% del total del Presupuesto de la Subsecretaria de Educacion.
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7. Antecedentes de la Instituciéon
7.1 Agencia de Calidad de la Educacién

La Agencia de Calidad de la Educacion es un servicio publico funcionalmente
descentralizado, dotado de personalidad juridica y patrimonio propio, creado por la Ley
N° 20.529. (Agencia de Calidad de la Educacion, 2018)

En términos organizacionales, se trata de una institucion que inicia su funcionamiento
operativo en 2013, que cuenta con un Consejo exclusivo y se relaciona con el Presidente
de la Republica a traves del Ministerio de Educacion. La estructura interna de la Agencia,
previa aprobacion del Consejo, se establece a través de Resoluciéon Exenta®! dictada por
el Jefe de Servicio y se compone de una Secretaria Ejecutiva (cuyo Secretario Ejecutivo
es el Jefe de Servicio), 5 divisiones y 5 oficinas macrozonales®?. Su dotacién maxima se
rige por Decreto con Fuerza de Ley que fija planta de personal de la Agencia de Calidad
de la Educacion y regula materias sefialadas en los articulos tercero, quinto y sexto
transitorios de la Ley N°20.529 y por la Ley de Presupuestos de cada afio.

La Agencia es una institucion que se relaciona con una serie de actores de la comunidad
escolar, desde estudiantes, apoderados, profesores, directores y sostenedores, hasta los
miembros del Sistema de Aseguramiento de la Calidad (SAC), siendo cada uno de estos
un actor relevante para el mejoramiento de la calidad educativa.

a) Funciones Agencia Calidad de la Educacion

En el marco del mandato legal de evaluar y orientar el sistema educativo para propender
al mejoramiento de la calidad y equidad de las oportunidades educativas, para que todos
los alumnos tengan las mismas posibilidades de recibir una educacion de calidad, las
principales funciones de la Agencia de Calidad de la Educacion son: (Agencia de Calidad
de la Educacion, 2018)

1. Evaluar

Actualmente, la Agencia ha generado nuevos dispositivos de evaluacion (adicionales a
Simce), con la finalidad de ampliar la mirada de calidad en el sistema educativo (Agencia
de Calidad de la Educacion, 2017). De esta manera, el Sistema Nacional de Evaluacién
de Aprendizajes®® se compone actualmente de los siguientes tipos de evaluacion:

81 Resolucién Exenta 722 de 2013, modificado por Res.Exenta N° 1036 y 3014 de 2015 y 1143 de 2017.
82 Macrozona Regional Norte, Macrozona Regional Centro-Norte, Macrozona Regional Centro Sur,
Macrozona Regional Sur, Macrozona Regional Austral.

33 Sistema de medicion de calidad de la educacién implementado en la década de los 80, que durante
treinta afios, y de acuerdo a lo establecido en el articulo 37 de la Ley General de Educacion, se centré en
la medicién de Estandares de Aprendizaje referidos a las bases curriculares nacionales de educacion
béasica y media. (Prueba Simce es aplicada desde el afio 1985)
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a) Evaluaciéon Sumativa®*: Donde se concentran las actividades relacionadas al disefio,
aplicacion y analisis de resultados de Simce, junto con la aplicacion de cuestionarios
de calidad y contexto.

La evaluacion de los logros del aprendizaje de los estudiantes se realiza en diversas
areas curriculares®, conforme al Plan Nacional de Evaluacion (Ver Figura N° 4: “Plan
Nacional de Evaluacion 2012-2015 y 2016-2020”. En esta linea, también se realiza la
aplicacion de estudios internacionales® (Ver Tabla N° 22: “Plan de Evaluaciones
Internacionales 2017 — 2022 y costos asociados (MM$)”), que permite revisar el
desempefio de los estudiantes de otros paises y obtener buenas practicas para la
mejora del desempefio escolar. Ademas, se evalGan otros indicadores de Calidad
(OIC), los que incluyen a los indicadores de desarrollo personal y social (IDPS®'), a
través de la aplicacion de los cuestionarios de calidad y contexto, que son aquellos
que miden la percepcién de los distintos integrantes de la comunidad educativa en
estos aspectos, que también son fundamentales para el proceso de aprendizaje y que
se aplican junto al Simce.

El Plan Nacional de Evaluaciones determina a qué niveles, cursos y pruebas aplicar
cada afio y para el periodo 2016-2020 presenta una reduccion significativa en la
cantidad de cursos y pruebas, lo que se traduce posteriormente en una disminucion
del presupuesto institucional.

% Evaluaciébn Sumativa: Pruebas estandarizadas, obligatorias y censales que se aplican a los
establecimientos educacionales en los grados definidos por el plan de evaluacién. (Agencia de Calidad de
la Educacion, 2017)

35 Escritura, Matematica, Comprensién Lectora, Ciencias Naturales, Historia, Geografia y Ciencias Sociales
e inglés, conforme al Plan Nacional de Evaluacion.

36 PISA (Informe del Programa Internacional para la Evaluacion de Estudiantes), TIMSS (Estudio de las
Tendencias en Mateméticas y Ciencias), y ERCE (Estudio Regional Comparativo y Explicativo), entre otros
(Fuente: Documento Planificacién Estratégica Agencia 2014-2019).

87 Dentro de estos indicadores se encuentran: Clima de convivencia escolar, Habitos de vida saludable,
Autoestima académica y motivacion escolar, Participacion y formacion ciudadana, Asistencia escolar,
Retencion escolar, Equidad de género en aprendizajes, y Titulacion técnico-profesional (Fuente:
Documento Planificacion Estratégica Agencia 2014-2019).
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Figura N° 4: “Plan Nacional de Evaluacién 2012-2015 y 2016-2020”
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Fuente: Elaboracién propia en base ainformacion de Unidad de Planificacién - Agencia de Calidad de la
Educacion

b) Categoriade desempefio: A partir de la informacion obtenida desde las evaluaciones
sumativas, la informacion que provee la aplicacién de los cuestionarios de calidad y
contexto y otra informacion disponible en el Sistema de Aseguramiento de la calidad
(escolaridad de la madre por ejemplo) se genera la “Categoria de Desempefio®®”, que
permite al sistema educativo priorizar los esfuerzos en aquellos establecimientos que
requieren mayor orientacién y apoyo para avanzar en calidad. La Categoria de
Desempenio fue obtenida oficialmente3®, por primera vez, en diciembre de 2016 para
ensefianza basica y en diciembre de 2017 para ensefianza media.

38 ndice de resultados educativos que considera la distribucion de los estudiantes segun los Niveles de
Aprendizaje (67%) (Simce), los Indicadores de desarrollo personal y social (IDPS), y su progreso en las
Gltimas dos o tres mediciones segun corresponda para cada nivel (33%). Luego, este indice se ajusta
segun las caracteristicas de los estudiantes del establecimiento educacional, como, por ejemplo, el nivel
de vulnerabilidad, nivel de escolaridad de la madre, ruralidad o aislamiento y estudiantes con Necesidades
Educacionales Especiales Permanentes (NEEP), entre otros. Finalmente, en base a este nuevo indice
ajustado, se clasifica a los establecimientos en una de las cuatro Categorias de Desempefio: Alto, Medio,
Medio-Bajo e Insuficiente. Cabe destacar que la Ley 20.529 denomina a este proceso como “Ordenacién”.
39 Sistema de Aseguramiento de la Calidad en régimen
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Tabla N° 8: “Distribucion de Categoria de Desempefio en establecimientos de Educacién Basica”

Categoria de CDB 2016 CDB 2017 CDB 2018
Desempefio | N | | N | % [ N | %
898 925

Alto 16% 16% 844 15%

2.785 49% 2.793 49% 3.086 54%

Medio-Bajo 1.415 25% 1.374 24% 1.344 24%
Insuficiente 633 11% 616 11% 430 8%

Total 5.731 100% 5.708 100% 5.704 100%

Fuente: Division de Estudios Agencia de Calidad de la Educacion

Tabla N° 9: “Distribucion de Categoria de Desempeio en establecimientos de Educacion Media”

Categoria de CDB 2017 CDB 2018

Alto 429 15% 459 16%
1.341 48% 1.490 53%

Medio-Bajo 670 24% 640 23%
Insuficiente 338 12% 229 8%

Total 2.778 100% 2.818 100%

Fuente: Division de Estudios Agencia de Calidad de la Educacion

A partir de la informacion de Categoria de Desempefio, es posible estimar la demanda
total del servicio de “Visitas de Evaluacion y Orientacion del Desempefio”, el que sera
revisado en el marco de la funcién de “Orientacion”.

Evaluacion Progresiva: Sistema que permite que los profesores puedan evaluar y
monitorear el avance en el nivel de aprendizaje de sus alumnos y acceder a
recomendaciones para mejorar las practicas educativas para el logro de los objetivos
educacionales. A través de este instrumento, se permite a las escuelas disefiar su
propia trayectoria de mejora en los aprendizajes de los alumnos.

Se trata de un sistema de evaluacién de participacién voluntaria por parte de los
establecimientos, el cual fue disefiado e implementado por la Agencia de Calidad de
la Educacion desde el afio 2016, bajo una légica incremental, en el marco de la
reduccion de la cantidad de presupuesto, pruebas y niveles de la aplicacion Simce
para los afios 2016-2020. Actualmente, el sistema se encuentra disponible para la
evaluacion de los niveles 1° Basico (Comprension lectora) y 7° basico (Matematicas),
es autoaplicado por los establecimientos, entrega resultados inmediatos*® por
estudiante o por grupo, por habilidad y estandares de aprendizaje y también entrega
orientaciones para retroalimentar las practicas pedagogicas. Durante los afios 2016 y

40 A diferencia de los resultados Simce que son disponibilizados al afio siguiente de aplicar las pruebas.
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2017, alrededor de 5.000*' establecimientos educacionales utilizaron*? esta
herramienta.

Este tipo de evaluacidon corresponde a la mayor innovacion de la Agencia en materia
de evaluacion de aprendizajes luego de 30 afios, donde la discusién se centraba
principalmente en aumentar o disminuir la cantidad de pruebas y/o niveles para la
aplicacion de la prueba estandarizada Simce.

2. Orientar

La funcién de orientacion de la Agencia de Calidad de la Educacién se realiza a través
de las Visitas de Evaluacién y Orientacion a establecimientos educacionales, de las
Jornadas dirigidas a directivos y docentes en todas las regiones del pais y de la
preparacion de material de orientacién descargable desde el sitio web de la Agencia,
con el fin de entregar recomendaciones en los ambitos de Liderazgo, Gestion
pedagogica, Formacion y convivencia y Gestion de recursos, lo que permitird avanzar en
Sus respectivos establecimientos, en mejora de procesos de gestion institucional.

Las visitas a establecimientos se realizan mediante equipos multidisciplinarios con amplia
experiencia en educacion, quienes visitan y evallan a los establecimientos y generan
orientaciones en los ambitos de gestion institucional y/o pedagogica. Las Visitas pueden
ser de distinto tipo, de acuerdo a las necesidades de los establecimientos:

- Visitas Integrales: Focalizadas en evaluar y orientar la gestion escolar de
aquellos establecimientos con menor desempefio*? en el pais (Establecimientos
con Categoria de Desempefio Insuficiente y Medio-Bajo).

- Visitas de Fortalecimiento a la Autoevaluacion: Cuyo objetivo es evaluar y
orientar procesos de autoevaluacion y mejoramiento, también de los
establecimientos educacionales con menor Categoria de Desempefio.

- Visitas de Aprendizaje: Cuyo objetivo es identificar buenas practicas en
establecimientos de Categoria de Desempefio Alto, para luego orientar a otros
establecimientos en la generacion de sus propias estrategias de mejoramiento.

Desde su primer afio de funcionamiento, la Agencia de calidad implementé el programa
de Visitas de Evaluacion y Orientacion a Establecimientos, con foco en aquellos de
Categoria de Desempefio Insuficiente, realizando 703 visitas anuales en 2018.
Ademas de las anteriores, se realizaron 30 Visitas de Aprendizaje a establecimientos con
Categoria de Desempefio Alto.

41 Unidad de Planificacion Agencia de Calidad de la Educacion

42 Sistema al que se puede acceder a través de una plataforma informatica.

43 Focalizacién de acuerdo a Categoria de Desempefio de cada establecimiento. Existen cuatro Categorias
de Desempeiio: Insuficiente, Medio Bajo, Medio Alto y Alto. Ver Error! Reference source not found.
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Grafico N° 4: “Evoluciéon N° Visitas de Evaluacion y Orientacion”
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Fuente: Division de Evaluacién y Orientacion del Desempefio Agencia de Calidad de la Educacién

Una vez finalizada la visita, se entrega al director y sostenedor de cada establecimiento
uninforme con recomendaciones, el que permitira realizar acciones de mejora en cada
una de las escuelas.

Cabe destacar que las recomendaciones del informe no tienen caracter de obligatorias y
tampoco hay un sistema de seguimiento o monitoreo que permita conocer el nivel de
implementacion de cada una de ellas, o que supone un desafio institucional en este
punto, para conocer y evaluar la eficiencia del gasto publico. Asi mismo, representa un
desafio mayor en materia de coordinacion para el Sistema de Aseguramiento de la
Calidad*4, pues no siendo parte de las funciones de la Agencia, se debe definir cual de
las instituciones del SAC es la mas adecuada para asumir esta tarea.

3. Informar

La agencia tiene la funcién de informar a la comunidad sobre los resultados de las
evaluaciones realizadas y promover el buen uso de esa informacion, de manera que
sostenedores y escuelas en general puedan impulsar sus propios planes y acciones de
mejora, y los padres y apoderados puedan involucrarse en los procesos de desarrollo de
aprendizaje de los alumnos. Dentro de las acciones de Informacién se tiene el desarrollo
de Informes para apoderados (con 170.000 descargas en 2017) e Informes de resultados
de Evaluacion de Educacion Basica y Media (con 98% de escuelas que descargan sus
informes) y la realizacion de jornadas regionales de informacion que, cada afio, permiten
llegar a mas de 2.000 directores del pais.*®

44 SAC: Sistema de Aseguramiento de la Calidad
45 Unidad de Planificacion Agencia de Calidad de la Educacion.
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b) Definiciones Estratégicas Agencia de Calidad de la Educacion (Formulario Al)

Formalmente, las definiciones estratégicas de la Agencia de Calidad de la Educacion son
aguellas que se establecen en el Sistema de Planificacion / Control de Gestion del
Programa de Mejoramiento para la Gestion.

En el citado instrumento, la Mision de la Agencia de Calidad de la Educacion es:
“Trabajamos con las comunidades educativas evaluando, orientando e informando para
lograr una educacion integral de calidad con equidad que permita que en Chile todas y
todos puedan crecer y desarrollarse superando las brechas”. (Agencia de Calidad de la
Educacién, 2017, p. 21)

Los Objetivos Estratégicos?® para cumplir con la Misién son:

1. “Instalar un sistema de evaluacién integral significativo para la mejora del
sistema educativo y de cada escuela”.

2. “Orientar eficazmente a todas las escuelas de Chile en dimensiones de la
gestion escolar”.

3. “Generar y gestionar conocimiento en materia de calidad y equidad educacional,
a nivel nacional e internacional, para aportar al disefio y evaluacion de politicas
publicas educativas, posicionando a la Agencia como un actor clave del Sistema
de Aseguramiento de la Calidad” (Agencia de Calidad de la Educacion, 2017, p.
21)

Para alcanzar estos objetivos estratégicos, se han declarado los siguientes productos
estratégicos:

Tabla N° 10: “Productos Estratégicos asociados Objetivos Estratégicos - Agencia de Calidad de la
Educacion”

Productos Estratégicos

1.Evaluacion de logros de aprendizaje con  Promover un sistema de evaluacion y orientacion que asegure

una mirada amplia de calidad- la calidad y equidad de oportunidades educativas.
2.0Orientacion del proceso de mejora Realizar evaluaciones del desempefio del os establecimientos
continua de los establecimientos educacionales y sus sostenedores en base a los estandares
educacionales y sus sostenedores indicativos de desemperio.

Entregar informacién, orientacion y resultados sobre las
3.Servicios de informacion a la comunidad  evaluaciones realizadas por la Agencia al sistema educativo
para movilizar acciones de mejora para la toma de decisiones de los distintos actores de la

comunidad educativa. Impulsar la reflexién e investigacion.

Fuente: Elaboracién propia en base a Formulario Al Definiciones Estratégicas Agencia de Calidad de la
Educacion 2018. Dipres

Los que se encuentran alineados a las funciones del Servicio indicadas previamente.

46 (Agencia de Calidad de la Educacion, 2017, p. 21)
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c) Beneficiarios y Usuarios Agencia de Calidad de la Educacion

Los beneficiarios y usuarios de la Agencia de Calidad de la Educacion se resumen en
tres grandes grupos: Comunidad Escolar, instituciones del Sistema de Aseguramiento de
la Calidad y Organismos de investigacion y estudios. (Agencia de Calidad de la
Educacion, 2017)

Tabla N° 11: “Beneficiarios y usuarios - Agencia de Calidad de la Educacion”

Usuarios y beneficiarios Detalle

- Estudiantes

- Padres, madres y apoderados
Comunidad escolar - Sostenedores

- Profesionales de la Educacion

- Establecimientos de Educacion

- Ministerio de Educacion
- Superintendencia de Educacion
- Consejo Nacional de Educacién

Instituciones del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad

- Organismos Internacionales
Organismos de Investigacion y - Universidades Nacionales
Estudios - Centros académicos independientes
- Investigadores nacionales y extranjeros de diversas disciplinas

Fuente: Elaboracién propia en base a Formulario Al Definiciones Estratégicas Agencia de Calidad de la
Educacion 2018. Dipres
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d) Presupuesto institucional Agencia de Calidad de la Educacion

El presupuesto de la Agencia de Calidad de la Educacion representa en 2018 el 0,33%
del presupuesto del Sector Educacion.

La ley de Presupuestos de la Agencia de Calidad de la Educaciéon ha presentado
variaciones desde su implementacion.

Grafico N° 5: “Evolucion de Ley de Presupuestos y ejecucion presupuestaria Agencia de Calidad de la
Educacion”
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Educacién 2013-2018 (MMS)
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacién Dipres (Valores en pesos 2018)

El afio 2013, correspondiente al afio de instalacion de la Agencia, se tuvo el primer
presupuesto institucional para un periodo de 12 meses. En este periodo, la aplicacion de
las pruebas del plan nacional de evaluaciones (2012 — 2015) tuvo continuidad en su
ejecucion y se pilotearon los instrumentos de evaluacion y orientacion del desempefio de
establecimientos educacionales.

El afio 2014 la Agencia contaba con los recursos necesarios para plena operacion, tanto
en el ambito de Evaluacion de Logros de Aprendizaje de los alumnos (Simce y estudios
nacionales e internacionales), como en Evaluacién y Orientacion del Desempefio de los
Establecimientos Educacionales.

El afio 2016 se observa una disminucion importante del presupuesto, dada la indicacion
de la Comision Mixta de Presupuestos de suprimir la aplicacién de la prueba censal de
Simce 2° Basico y so6lo continuar con una aplicacion muestral, cada dos afios, para este
nivel. Lo anterior, se refleja también en el Plan Nacional de Evaluaciéon 2016-2020. (Ver
Figura N° 4: “Plan Nacional de Evaluacion 2012-2015 y 2016-20207).
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El afio 2018 la Agencia experimenta un alza en la Ley de Presupuestos, respecto de los
afos 2016 y 2017, la que se explica por la incorporacion de la aplicacion de la prueba de
Evaluacion Docente en diciembre de 2018, como una nueva funcién de la Agencia. El
desglose de la Ley de Presupuestos de la Agencia de Calidad de la Educacion para el
afo 2018, muestra la nueva linea de transferencias corrientes, denominada “Evaluacion
del Cumplimiento de Estandares de Desempefio Profesional Docente”, que es la que
permite realizar el gasto para coordinacion, gestion y aplicacion de la citada prueba.

Cabe sefalar que esta nueva linea de evaluacién no ha sido incorporada en las
definiciones estratégicas del servicio, por lo que debera considerarse durante el proceso
de revision de la estrategia institucional y actualizacién de los Objetivos Estratégicos.

Tabla N° 12: “Detalle Ley de Presupuestos 2018 -2019, Agencia de Calidad de a Educacion”

Ley de Ley de
Sub-
titulo Denominacion Presupuestos | Presupuestos
2018 (MM$ 2019 (MM$

Gastos en Personal 9.458 11.476

22 Bienes y Servicios de Consumo 2.355 2.198
24 Transferencias Corrientes 24.147 21.415
3 Evaluacion de Logros de Aprendizaje 18.113 17.520

3 Eval. de Desempefio, Parrafo 2° del Titulo Il de la Ley N° 20.529 4.305 2.825

3 Eval. del Cumplimiento de Estandares de Desempefio Prof. Docente 1.729 1.071

29 Adquisicién de Activos No financieros 614 450
4 Mobiliario y Otros 61 36

5 Maquinas y Equipos 16 11

6 Equipos Informaticos 93 53

7  Programas Informaticos 444 350

34 Servicio de la Deuda 1 1
7 Deuda Flotante 1 1

35 Saldo Final de Caja 1 1
TOTAL 36.571 35.541

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién Dipres (Valores en pesos 2018)

Finalmente, para el afio 2019, se presenta una disminucidbn en el presupuesto
institucional, la que se centra en: (i) la disminucién del presupuesto para la funcién de
Evaluacion Docente, luego de la decision de acotar las funciones de la Agencia a la
aplicacion de la prueba y no realizar acciones en materia disefio o de puntajes de corte
de la misma; (ii) Bienes y servicios de consumo Y (iii) Adquisicion de activos financieros.
Estos altimos, con directo impacto en las posibilidades de mejorar la infraestructura fisica
o tecnoldgica de la institucion.

Respecto al aparente aumento de “Gastos de Personal” y disminucion de “Transferencias
Corrientes”, éstos solo se generan para posibilitar el traspaso a la Contrata de 111
personas actualmente contratadas como honorarios a suma alzada, sin producir
impactos en otros aspectos de la organizacion.
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e) Organizacion interna y dotacién Agencia de Calidad de la Educacion

La Agencia de Calidad tiene una dotacion maxima de 573 personas (354 plantas o
contratas y 219 honorarios) para ejercer funciones permanentes. (Ministerio de Hacienda,
2018). Al mes de noviembre de 2018, la dotacién efectiva del Servicio es de 550

personas.

Para el cumplimiento de sus funciones, la Agencia se encuentra organizada a través de
cinco Divisiones y cinco Oficinas Macrozonales, las que brindan cobertura a las distintas

regiones del pais.

Figura N° 5: “Organigrama Agencia de Calidad de la Educacion”
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Fuente: Unidad de Planificacion Agencia de Calidad de la Educacion.

A continuacion, se presenta una descripcion general de las Divisiones y Oficinas
Macrozonales:

e Division de Evaluacion de Logros de Aprendizaje: Es la Division responsable
del disefio, desarrollo, aplicacion, logistica y analisis de pruebas del sistema de
evaluacion de logros de aprendizaje de los alumnos. Durante el afilo 2018, esta
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division cuenta con un equipo de profesionales para efectuar las gestiones de la
aplicacion de la prueba de evaluacion Docente, funcion que no ha sido
considerada, por el momento, dentro de las definiciones estratégicas del Servicio.

Division de Evaluacion y Orientacion de Desempefio: Encargada de la
evaluacion y orientacion a los establecimientos educacionales, por medio de
visitas de evaluacién y orientacion, las que se programan a través de un plan anual
de visitas a los establecimientos.

Divisién de Estudios: Responsable de la investigacion y andlisis de temas
relevantes en educacion. Asimismo, se encarga del desarrollo de los cuestionarios
de contexto, de la elaboracién de categorias de desempefio de establecimientos
educacionales y de los estudios internacionales.

Divisién de Informacién a la Comunidad: Division encargada de entablar un
lazo de comunicacién entre la Agencia y la comunidad, asegurandose de
presentar en forma clara y eficiente toda la informacion sobre resultados, procesos
y SUS USOS.

Divisiéon de Administraciéon General: Divisidn encargada de la gestién de los
recursos fisicos, humanos, financieros y tecnolégicos, asi como de las plataformas
internas y del éptimo desarrollo de quehacer de la Agencia.

Oficinas Macrozonales: Son las unidades encargadas de la implementacion y
despliegue territorial de las acciones de evaluacion y orientacion del desempefio
a los establecimientos educacionales, cuyo plan anual de Visitas es coordinado y
gestionado desde la Division de Evaluacion y Orientacion del Desempefio. Se
tienen cinco oficinas Macrozonales:

a) Macrozona Regional Norte: Con sede en la ciudad de Iquique. Comprende las
Regiones de Arica y Parinacota, Tarapaca, Antofagasta y Atacama.

b) Macrozona Regional Centro-Norte: Con sede en la ciudad de Santiago.
Comprende las regiones de Coquimbo, Valparaiso, Metropolitana y del Libertador
General Bernardo O Higgins.

¢) Macrozona Regional Centro Sur: Con sede en la ciudad de Concepcion.
Comprende las Regiones del Maule, Nuble, Bio-Bio y La Araucania.

d) Macrozona Regional Sur: Con sede en la ciudad de Puerto Montt. Comprende
las Regiones de Los Rios y de Los Lagos.

e) Macrozona Regional Austral: Con sede en la ciudad de Punta Arenas.

Comprende las Regiones de Aysén del General Carlos Ibafiez Del Campo y de
Magallanes y de la Antéartica Chilena.
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f) Sistema de Monitoreo de la Gestién Agencia de Calidad de la Educacion.

La Unidad de Planificacién y Control de Gestion es la instancia que lidera internamente
las acciones de formulacion y seguimiento de los indicadores institucionales de la
Agencia de Calidad de la Educacion.

El conjunto de indicadores institucionales se compone de los indicadores establecidos en
los distintos instrumentos de gestion, tales como: (i) Sistemas del Programa de
Mejoramiento de la Gestion, (ii) Convenios de Desempefio Colectivo, (iii) Convenios de
Alta Direccidn Publica y (iv) otros instrumentos (planes y programas) elaborados
internamente. Lo anterior, implica un monitoreo mensual de mas de 120 indicadores
distribuidos en 5 centros de responsabilidad®’.

Ademas de lo anterior, sobre la base de objetivos estratégicos previamente definidos, se
formula anualmente un plan de trabajo institucional que contempla una serie de
indicadores e iniciativas especificas que también se monitorean desde la Unidad de
Planificacion y Control de Gestion, aumentando a mas de 150 el nimero de indicadores
a medir.

Si bien el nimero de indicadores que se ha medido hasta ahora es elevado, no se tiene
antecedentes sobre el nivel de avance, en términos del cumplimiento de los objetivos
estratégicos o del funcionamiento de la estrategia institucional. Y es que el sistema de
monitoreo de la Agencia tiene su origen en los requerimientos del propio Estado, por lo
gue presentan caracteristicas similares al resto de las instituciones publicas. De acuerdo
a lo que sefiala la comisiébn de modernizacién del estado convocada por el Centro de
Estudios Publicos “si bien hemos hecho esfuerzos importantes por instaurar la
evaluacion y el control de gestion como ejes relevantes dentro del ciclo de las politicas
publicas, en buena parte esto sélo se ha traducido en baterias de indicadores que se
calculan y monitorean de manera paralela al negocio propio de los servicios, sin
influir mayormente en su gestion presupuestaria ni en su planificacion estratégica. Hemos
construido una valiosa plataforma de informacion, instalando capacidad de medicién y
supervision, pero sin que esto alimente adecuadamente el ciclo presupuestario.”
(Comision de Modernizacion del Estado, 2017, p. 128)

El sistema de monitoreo en la Agencia de Calidad contempla el seguimiento de
indicadores e iniciativas bajo una mirada de cumplimiento aislado, sin posibilidad de
visualizar el nivel de contribucibn de cada iniciativa a los objetivos estratégicos,
probablemente, porque el disefio de los indicadores e iniciativas de cada instrumento
tampoco cuenta con una definicion de la contribucion esperada para el logro de los
objetivos. Y respecto al nivel de cumplimiento, al existir incentivos econémicos asociados
a la consecucion de metas, deja a los indicadores expuestos al efecto gaming (Centro de
Sistemas Publicos, 2016) para facilitar la obtencion de dichos incentivos.

Otra situacién relevante en torno al Sistema de monitoreo institucional es que la
informacion recopilada no es la fuente fundamental de informacidén que se considera para

47 Divisién de Logros de Aprendizaje, Division de Evaluacion y Orientacion del Desempefio, Division de
Informacién a la Comunidad, Division de Estudios, Division de Administracion General, y Oficinas
Macrozonales.
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la toma de decisiones al interior del Servicio. Entre las razones de esto se encuentra el
tiempo que transcurre para la actualizacion de la informacion-y la baja conexién de los
indicadores de gestion del Estado con los aspectos estratégicos del Servicio. Esto ultimo,
es un elemento compartido con otros servicios publicos cuyos sistemas de monitoreo han
crecido conforme se desarrollan los sistemas de control de gestién del Estado. De
acuerdo a lo que sefiala la comision de modernizacién del estado convocada por el
Centro de Estudios Publicos “el sistema de control de gestion ha crecido sostenidamente
en la cantidad de indicadores, funcionarios dedicados y plataformas de medicion,
generando voliumenes crecientes de planillas, matrices y tablas con porcentajes de
cumplimiento de indicadores de variada indole. La pregunta, entonces, es si esta
informacion es la que es pertinente de levantar y si se utiliza o no para informar la toma
de decisiones en relacidén a la continuidad o modificacion de las politicas vigentes”.
(Comision de Modernizacién del Estado, 2017, p. 127)

g) Medicion de Clima y Ambiente Laboral

El Clima Laboral se entiende como “el conjunto de predisposiciones, percepciones,
emociones y valoraciones de las personas sobre su trabajo y la institucién donde se
desempefian, tanto de sus elementos estructurales como dinamicos™?® (Servicio Civil,
2018, pag. 19). Mediante un estudio del clima laboral, es posible determinar qué
elementos constituyen el clima organizacional para caracterizar un medio ambiente
laboral y, a la vez, con el diagnéstico generado, es posible orientar un proceso de
intervencidn tanto en materias objetivas (retencion, rotacién de funcionarios, etc.) como
subjetivas (Nivel de Satisfaccién, Compromiso de las personas, entre otras).

A partir del afio 2016, la Agencia de Calidad de la Educacién implementé la medicion de
clima laboral, como parte de las acciones institucionales en materia de personas y
también, para dar cumplimiento a las normas relativas al cumplimiento de estandares en
Ambientes impulsado por Servicio Civil.

La encuesta de clima en la Agencia de Calidad de la Educacién en 2018 contiene 97
declaraciones redactadas de forma positiva, las que son evaluadas por los participantes
segun su nivel, de acuerdo a una escala Likert de 5 puntos*®.

El instrumento aplicado en la Agencia mide la percepcion de las personas en 15
dimensiones:

Tabla N° 13: “Dimensiones medidas en Encuesta de Clima”

Dimension Descripcion

1.Identificacion con la agencia  Percepcion respecto del grado en que las personas se sienten
identificadas y comprometidas con la Institucion, adoptando sus
objetivos y valores.

2. Motivacion por el trabajo Percepcion de las personas respecto de contar con un trabajo
interesante, en el que ocupan sus conocimientos y habilidades

48 “Orientaciones en Ambientes Laborales y Calidad de Vida Laboral” (Servicio Civil, 2018)
49 Las opciones de la escala de Likert utilizada son: “Muy de acuerdo”, “De acuerdo”, “indiferente”, “En

desacuerdo”, “Muy en desacuerdo”.
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3. Claridad organizacional Percepcion de las personas respecto de contar con politicas
claras, objetivos especificos y trabajos bien definidos.

4. Trabajo en equipo Percepcion de las personas respecto del ambiente y las
condiciones de trabajo, que les permitan colaborar y trabajar de
forma eficiente dentro de cada Division / Macrozona.

5. Calidad Percepcion de las personas respecto de la preocupacion en la
Instituciéon por mejorar la calidad de sus productos y servicios,
para satisfacer las necesidades de los clientes/usuarios internos
y externos. Se entiende por cliente/usuario interno; otras
Divisiones, Macrozonas o unidades con las que se trabaja y por
cliente/usuario externo; escuelas, comunidades educativas, otros
servicios publicos con los que se trabaja.

6. Factores fisicos y Percepcion de las personas respecto de la existencia de buenas

ambientales condiciones fisico-ambientales de trabajo, que faciliten el
desempefio adecuado del mismo.

7. Respaldo organizacional Percepcion de las personas respecto de la confianza y apoyo por
parte de parte de la Institucion

8. Calidad de vida Percepcion de las personas respecto a que se fomente el respeto
en la Institucién y se pueda conciliar el trabajo con la vida
familiar.

9. Liderazgo Percepcion respecto de las jefaturas directas, que sean capaces,

abiertas, que apoyen y tengan buena comunicacion con los
miembros de su equipo de trabajo. Se entendera por jefatura
directa, quien realiza la supervision directa de mi trabajo, ya sea
mi encargado de unidad, coordinador, jefe de departamento, jefe
de division o Macrozona, segun corresponda-

10. Comunicaciones Percepcién respecto la forma en que las personas cuentan con
informacién clara y oportuna y que exista una fluida
comunicacion al interior de la Institucion.

11. Alta administracion Percepcion respecto de los miembros del Nivel Directivo, sean
capaces Yy efectivos para dirigir la Institucién. Se entendera por
Nivel Directivo, el Secretario Ejecutivo, Jefes(as) de Division y
Jefes(as) de Macrozonas, segun corresponda.

12. Perspectivas de progresoy Percepcion respecto de las posibilidades de aumentar el nivel de
desarrollo conocimientos y destrezas, con el fin de lograr mayor desarrollo
al interior de la Institucion.

13. Cooperacion entre Percepcion respecto de la existencia de un ambiente de

unidades cooperacion entre las distintas Unidades, Departamentos,
Divisiones o Macrozonas, segun corresponda, al interior de la
Institucién.

14. Beneficios y actividades Percepcion de las personas respecto de contar con adecuados

socio recreativas beneficios sociales y poder participar en actividades recreativas.

15. Remuneraciones Percepcién respecto de la remuneracion, que sea adecuada al

cargo, equitativa y ajustada al sector publico.

Fuente: Elaboracién propia, en base a informacion de Divisién de Administracién General Agencia de
Calidad de la Educacion.

Para efectos del analisis, las respuestas se agrupan como “positivas “o “no positivas”
incluyendo las respuestas ‘Neutrales’ dentro de la categoria “no positivas”, a fin de
identificar con precision aquellas declaraciones y dimensiones con menor satisfaccion.

Los resultados obtenidos en las encuestas han variado durante los afos, revelando
fortalezas y debilidades institucionales que se han abordado en los planes de accion y
mejoras de clima institucional.
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Grafico N° 6: “Resultados Encuesta de Clima 2016-2017-2018 Agencia de Calidad de la Educaciéon”
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Fuente: Elaboracion propia, en base a informacién de Division de Administracion General Agencia de
Calidad de la Educacion.
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La Agencia de Calidad de la Educacion tiene® una dotaciéon permanente de 550
personas, y para efectos de la medicion 2018, se considerd un universo total de 484 que
cumplian con las condiciones®! definidas para el proceso.

Respecto del nivel de participacién, durante el afio 2018, la participacién en el proceso
de medicion de Clima Laboral fue de un 90.1%.

Tabla N° 14: “Porcentaje de participacion institucional en Medicion de Clima Laboral”

Participacion Afio 2016 Afio 2017 Afio 2018
medicion de clima

No. Participantes 410 506 436
Total funcionarios 490 558 484
% Participacion 83,7% 90,68% 90,1%

Fuente: Elaboracién propia, en base ainformacion de Division de Administracion General, Agencia de
Calidad

Con posterioridad a la medicién de Clima Laboral se realizan sesiones de focus group
con la finalidad de obtener mayor informaciéon sobre aquellas dimensiones que se
perciben como fortalezas (aprobacién superior al 75%) y como debilidades (aprobacién
inferior a 45%).

502018
51 Antigliedad superior a 6 meses, con sujecion de horario, no encontrarse con licencia médica,
vacaciones, permiso sin goce de remuneraciones u otro tipo de ausencia prolongada.
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Las dimensiones que se evaltan como fortalezas en 2018, y las principales ideas fuerza
obtenidas desde las sesiones de focus group son:

- Identificacion: Las personas declaran sentir “apego por la Mision y la Vision
institucional”.

- Motivacion: Las personas declaran sentir “motivacion por el rol y participaciéon en
el desarrollo de politica publica que busca mejorar la calidad de la educacion”

Cabe destacar que en afios anteriores la dimensién “Claridad Organizacional” se
observaba como una fortaleza, donde las personas que participaron en los focus group
sefalaron tener claridad respecto de las definiciones estratégicas y las metas
institucionales. Situacion que en 2018 present6 una disminucién importante.

Las dimensiones que se evaliuan como debilidades en 2018, y las principales ideas fuerza
obtenidas desde las sesiones de focus group son:

- Perspectivas de crecimiento y desarrollo: “No se observan posibilidades de
desarrollo profesional”. “No se cuenta con planes de formacién que tengan un
impacto real en el desarrollo profesional”

- Comunicaciones: “No se cuenta con informacion oportuna para realizar el trabajo
individual y no existe un nivel de comunicacion adecuado entre las distintas areas”

- Beneficios: “Son pocos, falta difusién, inequidades y no alineados al universo
necesidades”

- Altaadministracion: “Existe un foco excesivo en cumplimiento metas y no existe
reconocimiento a los logros de los funcionarios”.

- Remuneraciones: “Existe inequidad salarial. No existen normas o protocolos para
la mejora de rentas”

- Cooperacién entre areas: “Falta de procedimientos y falta coordinacion entre
divisiones y macrozonas”. “Tendencia a los silos funcionales”.

h) Politica de Personas Agencia de Calidad de la Educacion

En el marco de las orientaciones y normas en materia de gestion y desarrollo de personas
establecidas por el Servicio Civil, todos los Servicios Publicos deben establecer una
Politica de Personas que comprometa “lineamientos, criterios y directrices en gestion y
desarrollo de personas, que otorguen mayor objetividad y transparencia en el proceso de
toma de decisiones, con el proposito de establecer un marco de accion y alinear el
desempefio de todas las personas que trabajan en las Instituciones Publicas con la
estrategia organizacional”. (Direccion Nacional del Servicio Civil, 2017, p. 2)

En la Agencia de Calidad de la Educacion, la primera politica de personas entré en
vigencia en agosto de 2015, y se genero a partir de un proceso participativo que se inicié
durante el dltimo trimestre de 2014 con directivos, funcionarios, representantes de la
Asociacion de Funcionarios, trabajadores honorarios y profesionales especialistas del
area de gestion de Personas.
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El alcance de la Politica de Personas es amplio, en el sentido que considera a todas las
personas que trabajan en la Agencia independiente de su condicion contractual,
estamento, unidad de dependencia o distribucién geogréfica, siempre y cuando la
normativa legal vigente, que aplica al sector publico lo permita.

Desde el momento de su entrada en vigencia, se gener6 un plan de implementaciéon de
politica de personas que contiene un detalle de las actividades y tareas a realizar durante
los primeros 3 afos, transformandose en la carta de navegacion para la incorporacion de
mejoras en los pilares de (i) Seleccion e ingreso de personas, (ii)) Administracion y
permanencia, (iii) Bienestar Laboral y calidad de vida, (iv) Desarrollo de personas y (v)
Egreso de personas, que son los pilares fundamentales de la gestion de personas. (ver
Anexo C: Plan de Implementacion de Politica de Personas 2016 - 2018)

En la actualidad, la Agencia se encuentra desarrollando una Politica de Personas 2.0,
para realizar las mejoras y ajustes que se visualizan luego del tercer afio de
funcionamiento®?, la que debe abordar o explicitar, al menos, los siguientes aspectos en
cada uno de los ambitos definidos.

Tabla N° 15: “Politica de personas 2.0: aspectos a mejorar después del tercer afio de funcionamiento”

Ambito de Aspectos a mejorar
politica ajustes
Seleccion e e Condiciones sobre elaboracién, contenidos, validacion y actualizacién de
ingreso de perfiles de cargos.
personas e Garantias durante procesos de reclutamiento y seleccion.

Condiciones del proceso contratacién o renovacion.

Composicion del comité de seleccion.

Condiciones para la seleccion y facultades de la autoridad.

Procedimiento de reclutamiento y seleccién con el detalle de la etapas,

acciones y practicas especificas del proceso, entre otras.

e Procedimiento de contratacion: etapas, plazos y detalle de documentos
relevantes (contratos).

e Procedimiento de induccion: detallar tematicas y actividades de

induccion; especificar roles y responsabilidades de jefaturas y personas

en relacién a induccion; evaluacion de la efectividad del proceso.

Administracién y e Planificacion dotacion y movilidad, en funcién de la estrategia institucional
permanencia y restricciones presupuestarias.
e Condiciones para el traspaso a la contrata.
e Bandas salariales establecidas en Politica de Personas 1.0 : Condiciones
de movilidad al interior de cada una de ellas o entre bandas.
e Obligaciones, derechos y sanciones a personas que trabajan en la
institucién: capacitacion e informacion

Bienestar ¢ Conciliacion vida trabajo: levantamiento de informacion para actualizar y
Laboral y calidad | caracterizar al grupo de trabajadores (Honorarios)
de vida ¢ Fomento de cultura preventiva y de autocuidado en materias de seguridad

y salud ocupacional.

e Medicién de Riesgos Psicosociales y sus planes de intervencion.

e Promover la participacion de funcionarios y honorarios en instancias de
levantamiento de informacion (materias de Gestién de Personas)

52 Andlisis Divisién de Administracién General, Agencia de Calidad de la Educacién. Documento interno.
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Desarrollo de ¢ Plan trienal de acuerdo a necesidades de cada Division, Macrozona, lo
personas que se establecera en el Plan Anual de Capacitacién (Comité Bipartito de
Capacitaciéon (CBC))
e Plan de Capacitacion con foco en desarrollar competencias estratégicas
del Servicio.
¢ Implementacion de Reglamento Especial de Calificaciones, que permitira
gestionar el desempefio alineado con las metas y estrategia institucional,
basado en la retroalimentacion para todas las personas, independiente
de su calidad juridica.
e Programa de reconocimiento a la excelencia y de buenas practicas, que
valore el desempefio individual y/o colectivo.
e Movilidad interna: condiciones para cambios y concursos internos.
¢ Monitoreo institucional sobre el avance de la ejecucién de los planes de
clima de las Divisiones y Macrozonas.

Egreso de e Proceso de acompafiamiento
personas e Comunicaciones asociadas
¢ Reportes de encuesta de egreso

Fuente: Elaboracién propia, en base a documentacion interna Division de Administracién General, Agencia
de Calidad de la Educacion
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8. Propuesta de Cuadro de Mando Integral en Agencia de Calidad de la Educacion

A partir de la revision y actualizacion de las definiciones estratégicas, que permiten la
elaboracion de la propuesta de estrategia institucional, se realiza el analisis estratégico
(FODA), para luego, traducir esa estrategia en un mapa estratégico y una propuesta de
cuadro de mando integral para la Agencia de Calidad de la Educacién, el que permitira
comunicar a todos los niveles de la organizacion cudl es la estrategia de la organizacion,
cuales son los resultados esperados y cuales son los inductores de la actuacion para el
logro de esos resultados.

a) Actualizacion de Definiciones Estratégicas

Como punto de inicio para la elaboracion del mapa estratégico y cuadro de mando
integral, es necesario revisar, actualizar y/o ajustar las definiciones estratégicas del
Servicio. En el caso de la Agencia de Calidad de la Educacién, la propuesta de
definiciones estratégicas se elabora a partir de las sesiones® de reflexion estratégica del
equipo directivo, y asesores, junto con la realizacion de entrevistas semiestructuradas
también al equipo directivo de la institucion.

La mision institucional brinda el punto de partida para la generacion del mapa de
objetivos, pues sefala la razén de existir de la organizacion, la que junto a los valores
fundamentales, se mantienen estables en el tiempo. (Norton & Kaplan, Mapas
Estratégicos, Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2004).
Describe el propdsito fundamental de la institucion y, en especial, lo que esta brinda a los
ciudadanos y beneficiarios (Norton & Kaplan, The Execution Premium, Integrando la
estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas, 2008). En el caso de la
Agencia de Calidad de la Educacion, la misibn se mantiene respecto de la existente:
“Trabajamos con las comunidades educativas evaluando, orientando e informando para
lograr una educacion integral de calidad que permita que en Chile todas y todos puedan
crecer y desarrollarse superando las brechas”.

Los valores reflejan lo que realmente es importante para la Agencia. “No cambian con el
transcurso del tiempo, ni de acuerdo con la situacion o persona, sino gque son los
fundamentos de la cultura” organizacional. (Norton & Kaplan, The Execution Premium,
Integrando la estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas, 2008, p. 61).
En el caso de la Agencia de Calidad de la Educacion, luego de la discusién generada en
las sesiones de reflexion del equipo directivo, los valores institucionales se ajustan en su
conjunto respecto del proceso de planificacion estratégica anterior>*, manteniéndose los
siguientes: (i) Sentido de lo publico, (ii) Credibilidad y confianza y (iii) Colaboracion,
compromiso y respeto y (iv) Rigurosidad y excelencia.

53 4 sesiones, durante los meses de diciembre 2018 y enero 2019.
54 Planificacion estratégica 2015-2019
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Para el caso de la presente tesis, y de acuerdo al marco tedrico, se propone la vision>®
institucional como un objetivo desafiante relacionado a la Misién, con un horizonte de 5
afos, periodo para el cual se definira la estrategia institucional. La propuesta se presenta
como una declaracion concisa que define los propdsitos a mediano plazo, con una
orientacion hacia los usuarios o partes interesadas, expresando cémo la institucion desea
ser percibida por el entorno, de acuerdo con el marco teérico expuesto anteriormente.

El resultado de este proceso de actualizacion de definiciones estratégicas se resume a
continuacion.

Tabla N° 16: “Propuesta definiciones Estratégicas 2019 Agencia de Calidad de la Educacién”

Reflexion guia para la Definiciones estratégicas q
Agencia de Calidad de la Educacion Gl EEelEs

-¢,Cudl es el propésito Misién: “Trabajamos con las comunidades Se mantiene la Mision.
fundamental de la institucion y educativas evaluando, orientando e informando
qué brindamos a los para lograr una educacion integral de calidad que
beneficiarios / Usuarios? permita que en Chile todas y todos puedan crecer

y desarrollarse superando las brechas.”
- ¢, Qué objetivo de corto Visién: “Trabajamos para ser un aporte a la Se propone la Visién para
mediano plazo se considera calidad del Sistema Educacional, donde exista transformarla en un objetivo
desafiante, en relacion a la igualdad de oportunidades y todas y todos tengan desafiante de mediano plazo
Mision? (Resultados futuros  las herramientas para cumplir sus suefios”. de la Misién Institucional, y
esperados) gue a la vez pueda ser medido
- ¢ En qué horizonte de tiempo |Vision propuesta: “En el afio 2023, la Agencia en un horizonte de tiempo
se cumplird? serd referente nacional en orientacion para la definido.
- ¢ Podemos medirlo? mejora de procesos educativos y el 100% de los

establecimientos educacionales del pais contara
con evaluaciones y orientaciones para la mejora
de sus procesos de ensefianza aprendizaje”

¢, Qué valores representan el Valores Institucionales 2015-2019: Se ajusta el nimero de valores
alma de la institucién? ¢ Qué o Sentido de lo publico organizacionales para
valores no cambian con el o Credibilidad y confianza acotarlos a aquellos que crean
tiempo, con las situaciones, ni o Colaboracion, compromiso y respeto identidad, que representan el
con una persona en particular? o Rigurosidad y excelencia alma de la institucién,

o Especialistas y orientadores conforme a lo sefialado en

o Profesionales competentes y eficaces sesiones de reflexion

o Reconocidos, influyentes y lideres estratégicas de equipo

o Cercanos directivo.

o Lideres

Valores Institucionales ajustados

o Sentido de lo publico

o Credibilidad y confianza

o Colaboraciéon, compromiso y respeto

o Rigurosidad y excelencia

Fuente: Elaboracién propia, en base a informacion obtenida desde la sesion de trabajo de equipo directivo

Una vez revisadas las definiciones estratégicas, se plantea la propuesta de Estrategia
institucional, cuya operacionalizacidn se realiza, a partir del conjunto de actividades en

55 Definicion propuesta en proceso de revision por parte del equipo directivo.
56 (Norton & Kaplan, The Execution Premium, Integrando la estrategia y las operaciones para lograr
ventajas competitivas, 2008)
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las que la Agencia se destacara para brindar el valor publico que debe entregar de
acuerdo a su mision.

Cabe destacar que el proceso de desarrollo o actualizacion de la estrategia institucional
es una etapa previa a construccion de un sistema de gestion estratégica, donde las
definiciones obtenidas, son la base para la construccion de las herramientas que
permiten planificar la estrategia (mapa estratégico, objetivos, indicadores y metas) y a su
vez, constituyen los pilares comunicacionales para alinear a toda la organizacion. Es por
ello que se considera fundamental la participacion del equipo directivo en la redefinicion
y actualizacion de la estrategia, el que debe generar consenso en torno a las definiciones
estratégicas.

b) Andlisis estratégico (FODA)

El analisis interno en la Agencia de Calidad de la Educacion se realiza a partir de tres
fuentes de informacion: (i) La informacioén interna de la organizaciéon®’, (ii) la evolucion de
los resultados de la medicién anual de Clima laboral, que considera la percepcion de
todas®® las personas que trabajan en forma permanente en la institucion y (iii) la opinién
del equipo directivo® de la Agencia de Calidad, quienes participaron de un proceso de
entrevistas semiestructuradas® y un proceso de reflexion estratégica®, donde se
consulto explicitamente por las fortalezas y debilidades institucionales.

El analisis externo, se realiza a partir de la revision de la informacion del entorno de la
organizacién, de las entrevistas al equipo directivo de la Agencia y de las sesiones de
reflexion estratégica, donde se consulté de manera especifica por las oportunidades y
amenazas que visualizan para el mediano y largo plazo.

A continuacion, se presenta la matriz FODA, que resume las principales percepciones
obtenidas desde el equipo directivo interno de la institucién y de las jefaturas y asesores
gue participaron en el proceso de reflexion estratégica.

57 Organizacion interna desde la perspectiva legal.

58 Todas las personas que trabajan en forma permanente en la institucién que responden la encuesta (de
participacion voluntaria) y que cumplen con criterios especificos (antigliedad superior a 6 meses, contratos
con sujecion de horario, no encontrarse con licencia médica, vacaciones, permiso sin goce de
remuneraciones u otro tipo de ausencia prolongada)

59 Secretario Ejecutivo, Jefes de Division (5). Ademas, en este proceso de reflexién estratégica se conto
con la participacién y aportes de los Jefes de Departamento Juridico y de la Unidad de Planificacion y
Control de Gestion; ademas de los Asesores Secretaria Ejecutiva.

60 4 entrevistas, equivalentes al 67% del equipo Directivo.

61 Sesiones de trabajo con 100% de participacion del equipo Directivo y apoyo de asesor externo al
Servicio.
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Tabla N° 17: “Matriz FODA Agencia de Calidad de la Educacién”

Personal alineado y motivado con la Mision Planes de formacion para funciones estratégicas del

institucional. Servicio, que brinden perspectivas de aprendizaje y
desarrollo; Sistemas de retencion que permita

Equipos profesionales con experiencia en procesos de mantener a personas con trayectoria relevante.

evaluacién de gestion escolar y transparencia en los

procesos de seleccion. Sistemas informaticos integrados para gestion interna,
reporteria y comunicacion con otros actores del SAC.

Experiencia reconocida en procesos de evaluacion de

logros de aprendizaje y alta valoraciéon de nuevos Dificultades del modelo actual de procesos de
sistemas (progresiva) por parte de establecimientos Evaluacion y orientacion del desempefio de
educacionales. establecimientos educacionales para brindar amplia

cobertura, retroalimentacion oportuna y monitorear el
Presencia territorial y conocimiento acerca de la estado de implementaciéon de las recomendaciones
institucion. realizadas.

Coordinacién entre los distintos actores del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad®?

Implementacién de Sistema de Gestion del Desempefio Posible incorporacion de funciones a la institucion, a
gue contempla establecimiento de metas individuales y propésito del proceso de “cierre de escuelas” que
procesos de retroalimentacion en base a ellas. establece la Ley.

Ampliar cobertura de la funcién de Evaluaciéon y Asignacion de presupuesto anual insuficiente que no
Orientacion a  establecimientos  educacionales permita realizar traspasos a la contrata y a su vez,

(Autoevaluacion) 63, mantener estandar definido en politica de personas
vigente

Ampliar la cobertura y uso de la informaciéon a la

comunidad educativa®*. Muchas tareas y decisiones se encuentran asociadas

al establecimiento educacional, por lo que si ellos no
Ordenacién de establecimientos educacionales se cuentan con las herramientas y los instrumentos
consolida como un medio para focalizar los esfuerzos de necesarios sera muy dificil que logren llevar a cabo las
orientacion y no para estigmatizar establecimientos. mejoras requeridas.

Informaciéon detallada de cada establecimiento

educacional respecto de evaluaciones, resultados y
apoyos recibidos desde el SAC®®

Fuente: Elaboracion propia, en base a informaciéon de fuentes primaria y secundaria

62 (i) La Agencia es la encargada de ejecutar muchas decisiones técnico-politicas, es decir, operacionaliza
decisiones que son tomadas por otras instituciones del SAC. Esto genera que algunos de los cambios mas
importantes en el aseguramiento de la calidad no podran ser realizados por la Agencia hasta que las otras
Instituciones no decidan sobre ello. (2) Es un riesgo que la Agencia, al igual que el resto de las instituciones
del SAC, pierda el sentido de trabajar dentro de un “Sistema” y comience a desarrollar su rol sin
relacionarse con el resto o peor aln, que se pierda al establecimiento educacional como centro y objetivo
final del Sistema. (3) El “hilo conductor” del SAC es el Plan de Mejoramiento Educativo, pero falta que la
Superintendencia de Educacion se una a este proceso para mejorar los resultados. (4) Existen procesos
de la Agencia que dependen del Ministerio de Educacién, lo que dificulta y demora la gestion interna de la

Agencia. Por ejemplo, datos educacionales.

63 Luego de la experiencia en Evaluacion Progresiva.
64 Por obligatoriedad que recientemente establecié la Superintendencia de Educacién, a establecimientos
educacionales, de comunicar la informacion recibida desde la Agencia.

65 Posibilitarian el estudio e inferencias sobre focalizacion de los servicios institucionales.
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c) Mapa estratégico

Previo a la elaboracién del cuadro de mando integral se elabora el mapa estratégico, que
describe el proceso de creacion de valor mediante las relaciones causa-efecto entre los
objetivos establecidos en las perspectivas del cuadro de mando integral (Norton &
Kaplan, 2008).

El mapa estratégico “proporciona la arquitectura para integrar las estrategias y
operaciones de las diversas unidades dispersas en toda la organizacién” y se genera “a
partir de temas estratégicos — grupos de objetivos estratégicos relacionados dentro del
mapa” (Norton & Kaplan, 2008, p. 96) que dividen a la estrategia en varios procesos
diferentes que crean valor”. (Norton & Kaplan, 2008, p. 97)

El mapa estratégico propuesto se presenta en funcién de los Resultados Estratégicos
esperados por los usuarios o beneficiarios (equivalente a la perspectiva de usuarios/
beneficiarios), de los impulsores o temas estratégicos (equivalente a la perspectiva de
procesos internos) y los habilitadores para el logro de la estrategia (equivalente a la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo). La perspectiva financiera no sera utilizada en la
propuesta, “dado que “proporciona una restriccion, y no un objetivo” (Norton & Kaplan,
1996) para el caso de las instituciones gubernamentales, sin embargo, se establece un
objetivo de “optimizacion presupuestaria” dentro del conjunto de habilitadores.
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Figura N° 6: “Mapa estratégico Agencia de Calidad de la Educacion — Propuesta general”

Vision “En el afio 2023, la Agencia sera referente nacional en orientacién para la
~ Que mejora de procesos educativos y el 100% de los establecimientos
'”SFl’"aa educacionales del pais contara con orientaciones y recomendaciones para
estl’aét‘edia aestionar la meiora de sus procesos de ensefianza anrendizaie”
Consolidacion de Orientacion para todos los Movilizar a los actores relevantes
Ol Sistema de Evaluacion = Establecimientos Educacionales  de politica pablica (Disefiador e
GEENIYE  integral significativo para  del pais, para el desarrollo de implementador) hacia focos
para la la sus capacidades internas que  estratégicos para el desarrollo de
estrategia mejora del sistema permita impulsar sus politicas de calidad
educativo trayectorias de mejora y equidad educacional

Productos y servicios altamente valorados por los distintos actores, para la mejora del sistema escolar y el
disefio e implementacién de politicas publicas educacionales

Sistema de Evaluacion integral Sistema de Evaluacion y Contribuir al disefio e
de logros de Aprendizaje Orientacion del implementacion de
Resultados confiable, pertinente y con foco desempefio de los poll't!cas pﬂblicgs de
Estratégicog en aprendizaje de estudiantes Establecimientos calidad y equidad
para - Instrumentos de Evaluacién de Logros Educacionales confiable y educacional con
usuarios / de aprendizaje altamente valorados de alcance nacional para evidencias y estudios
benefi- po{)cons'derar e T N T todos las modalidades y que sugieran focos
claros = Icr?sti:tmu(r;tos de autoevaluacion niveles educativos estratégicos
(logros de aprendizaje con fines -Dispositivos de evaluacion -Estudios y Analisis para el
pedagdgicos e IDPS) de amplia institucional de amplia cobertura dlsgno e |rr)p|_ementaC|on de
cobertura, altamente valorados y y altamente valorados y politicas publicas valorados
utilizados por los usuarios y utilizados por usuarios y otros y utilizados por los actores
actores del SAC del sistema educativo

beneficiarios.

- Reportes, recomendaciones y
Orientaciones focalizados para actores
SAC altamente valoradas y utilizadas

-Recomendaciones y
Orientaciones altamente
valoradas y utilizadas por los
Establecimiento Educacionales

Q) 5, *
— \\ —
Procesos criticos y !l idades que dan impé \ 0s resu

Impulsores (1) Aumentar gzilémgls'ar (3) Focalizacion en (?|§§§g§i2ﬂ%§n
Ui Calidad Istemas y la comunicacién . ol
Estratégico dispositivos Estudios y Analisis

g

Excelencia Organizacional

Habilitado Desarrollar Aumentar Reforzar Generar Optimizacion
res competencias desarrollo alineamiento infraestructura Presupuestaria
HESOEMOA  para funciones organizacional estratégico tecnolégica que
GBI  estratégicas del  para alcanzar los facilite la
aorendizaie Servicio objetivos disponibilidad y uso
estratégicos y de informacion
mision estratégica

Fuente: Elaboracién propia
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En la parte superior del mapa presentado, se observa la propuesta de una nueva vision
que inspira a la estrategia; “En el afo 2023, la Agencia sera referente nacional en
orientacion para la mejora de procesos educativos y el 100% de los establecimientos
educacionales del pais contard con evaluaciones y orientaciones para la mejora de sus
procesos de ensefianza aprendizaje”, la que se asocia a tres objetivos de alto nivel para
la estrategia institucional.

Consolidar el Sistema de Evaluaciéon Integral significativo para la mejora del
sistema educativo: A partir de los hallazgos de evaluaciones de logros de
aprendizaje bajo una mirada amplia de calidad, se consolida el Sistema de
Evaluacion Integral al proveer informacion util y orientaciones para el trabajo
pedagogico e institucional de todos los establecimientos, con foco en el
aprendizaje de los estudiantes.

Orientar a todos los Establecimientos Educacionales del pais: para el
desarrollo de sus capacidades internas que permita impulsar sus trayectorias de
mejora. Referido al desarrollo y entrega de orientaciones técnicas, pedagodgicas y
de gestibn a todos los establecimientos, para instalar capacidades en las
comunidades escolares orientadas al mejoramiento de los procesos
institucionales y los resultados educativos.

Movilizar a los actores relevantes de politica publica (Disefiador e
implementador) hacia focos estratégicos para el desarrollo de politicas de
calidad y equidad educacional mediante la entrega de Informacidn
pertinente. Generar y gestionar conocimiento en materia de calidad y equidad
educacional, a nivel nacional e internacional, para aportar al disefio y evaluacion
de politicas publicas educativas.

Para alcanzar los resultados esperados el mapa indica la necesidad de entregar
‘productos y servicios altamente valorados por los distintos actores, paralamejora

del

sistema escolar y el disefio e implementacion de politicas publicas

educacionales”. Lo anterior, serd medido por los siguientes resultados estratégicos:

Alto nivel de valoracién y uso de los productos y servicios generados por la
Agencia, por parte de los usuarios/ beneficiarios.

Cobertura nacional de productos y servicios generados por la Agencia, por parte
de las comunidades educativas (Establecimientos educacionales, profesores,
familias, etc.)

Alto nivel de valoracion y de uso de Estudios y Analisis para el disefio e
implementacion de politicas publicas por parte de actores de politica publica.

De acuerdo a lo indicado precedentemente, los temas estratégicos permiten aclarar y
alcanzar la Estrategia institucional, al dividirla en sub-estrategias “l6gicas, manejables y
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comprensibles” (Norton & Kaplan, 2008, pag. 113), que cuentan con objetivos que se
relacionan en cada uno de ellos.

En el caso de la Agencia, a partir del analisis de las fuentes primarias y secundarias, se
distinguen cuatro impulsores o temas estratégicos que dardn impetu a los resultados
estratégicos: (i) Focalizacion; (ii) Calidad; (iii) Ampliar alcance de sistemas y dispositivos
y; (iv) Excelencia en elaboracion de Estudios, Analisis, generacion de Orientaciones y
Recomendaciones.

El tema estratégico de Calidad, al igual que el tema estratégico de Ampliar sistemas y
dispositivos, se disefia para contribuir a los objetivos estratégicos institucionales
“Consolidacion de Sistema de Evaluacion integral significativo para la mejora del sistema
educativo” y “Orientacion para todos los Establecimientos Educacionales del pais”.

El objetivo “Consolidacion de Sistema de Evaluacion integral significativo para la mejora
del sistema educativo” genera valor a través del resultado estratégico “Sistema de
Evaluacion integral de logros de Aprendizaje confiable, pertinente y con foco en
aprendizaje de estudiantes”, pues en la medida que el sistema de evaluacion se
posicione como un sistema de evaluacioén integral, confiable, de cobertura nacional y con
foco en el aprendizaje (no en la estigmatizacion de establecimientos educacionales), los
usuarios y beneficiarios haran uso efectivo de éste, consolidandolo y generando mejoras
en el sistema educativo. Para lo anterior, aumentar la calidad de los instrumentos y
procesos de evaluacion es clave, pues se requiere de altos estandares para obtener y
mantener la confianza y valoracion de los beneficiarios para el uso efectivo de los
instrumentos del Sistema. Y al mismo tiempo, ampliar sistemas y dispositivos es
fundamental, para brindar a todos los establecimientos la posibilidad de utilizar
herramientas de evaluacion integral de logros de aprendizaje.

El objetivo “Orientacion para todos los Establecimientos Educacionales del pais, para el
desarrollo de sus capacidades internas que permita impulsar sus trayectorias de mejora”
genera valor a través del resultado estratégico “Sistema de Evaluacion y Orientacion del
desemperio de los Establecimientos Educacionales confiable y de alcance nacional para
todos las modalidades y niveles educativos”, pues en la medida que el sistema de
evaluacion y orientacion del desempefio cuente con cobertura nacional mediante todos
o algunos de sus dispositivos (visitas presenciales o autoevaluacion voluntaria) y los
establecimientos educacionales confien tanto en la calidad técnica de las
recomendaciones como en el sentido (de apoyo) de la instancia de evaluacion, sera
posible realizar acciones de orientacion a todos los establecimientos del pais. Al igual
que en el caso anterior, aumentar la calidad de los dispositivos y de las
recomendaciones es clave para la validacion y uso de los dispositivos por parte de los
usuarios y beneficiarios, junto con ampliar la cobertura de sistemas y dispositivos para
posibilitar que las acciones de orientacion lleguen a todos los establecimientos
educacionales.

Ademas de los cuatro temas estratégicos mencionados anteriormente, se considera el

tema estratégico: Excelencia organizacional, que agrupa los habilitadores que dan
sustento a los procesos clave dentro de la estrategia, equivalente a la perspectiva de
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Aprendizaje y crecimiento del Cuadro de Mando Integral. En esta perspectiva, se
encuentran objetivos vinculados a:

- Desarrollo de competencias para funciones estratégicas del Servicio: Funciones
estratégicas del servicio tales como: Evaluacion integral de logros de aprendizaje,
estudios de calidad, gestion escolar, operaciones y logistica, etc., para los cuales
es posible utilizar indicadores que midan horas de formacion en materias
determinadas y tasa de cobertura de competencias.

- Desarrollo organizacional para alcanzar los objetivos estratégicos y mision
institucional: Dentro de los cuales se consideran los indicadores relacionados a
avances en Politica de Personas, disminucién de tasa de rotacion de cargos
estratégicos, retencion de personal clave, nivel de satisfaccion de funcionarios,
calidad de entorno laboral y cultura de desempefio, entre otras.

- Reforzar alineamiento estratégico: Desarrollar un plan de comunicacion
estratégica que permita a toda la organizacién estar en conocimiento sobre la
planificacion estratégica institucional, sus avances en la implementacién y los
logros obtenidos peridédicamente.

- Generar infraestructura tecnologica que facilite la disponibilidad y uso de
informacion estratégica: Como el desarrollo e integracion de sistemas de
informacion; mejoras en capacidad y calidad de los Sistemas de Informacién del
Servicio y adquisicidn de tecnologias para apoyar el desarrollo de procesos
estratégicos, entre otras.

- Optimizacion Presupuestaria: que permita la maximizacién de beneficios a los
usuarios / beneficiarios.

El mapa estratégico presentado en la Figura N° 6 representa en términos generales la
Estrategia Institucional, pero se requiere establecer objetivos estratégicos especificos y
las relaciones causa efecto entre ellos para facilitar la ejecucion de la estrategia. (Norton
& Kaplan, 2008). El resultado de este proceso se muestra a continuacion.
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Figura N° 7: “Mapa estratégico Agencia de Calidad de la Educaciéon — Propuesta”
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Fuente: Elaboracién propia
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d) Objetivos, Indicadores y metas

La estrategia de una institucion debe describir de qué manera se creara valor para sus
usuarios, movilizando y alineando sus activos intangibles.

“‘Aunque la mayoria de los cuadros de mando se inspiraran profundamente en los
indicadores de los resultados centrales, el arte de definir los indicadores para un cuadro
de mando reside en los inductores de la actuacion. Estos son los indicadores que hacen
gue sucedan cosas, que permiten que se alcancen los indicadores centrales de los
resultados”. (Norton & Kaplan, 1996, p. 318)

A continuacién, se presenta la propuesta de Objetivos estratégicos, Objetivos

Estratégicos Especificos, Acciones a desarrollar, Indicadores y metas para el mapa
propuesto.
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Perspectiva usuarios / beneficiarios

Tabla N° 18: “Perspectiva usuarios - Propuesta de Objetivos Estratégicos, especificos, acciones a desarrollar, indicadores y metas”

Objetivo

Estratégico

Objetivos Estratégicos
Especificos

Acciones a desarrollar

Indicadores

Métricas

Al. Consolidar el
Sistema de
Evaluacion
Integral de logros
de Aprendizaje

Aumentar el nivel de
valoracién de los
distintos actores sobre
los instrumentos de
evaluacion de logros de

Estudios sobre el nivel de valoracion y utilidad
que perciben los distintos actores educativos
sobre los instrumentos y resultados de
evaluacion integral de logros de aprendizaje.

Porcentaje de usuarios
gue sefiala que los
instrumentos y resultados
de evaluacion de logros
de aprendizaje le son

[NUmero de usuarios que
sefiala que los
instrumentos y resultados
de evaluacion de logros de
aprendizaje le son Utiles o

Afo 1: levantar
linea base

Sistema de
Evaluacion y
Orientacion del
desempefio de
Establecimientos
Educacionales
como una
instancia
confiable,
referente en
orientacion, de
alcance nacional
para todas las
modalidades y
niveles educativos
del pais.

Cobertura, Valoraciéon y
de uso de los
dispositivos de
evaluacion y orientacion
del desempefio por parte
de los usuarios.

Aumentar la valoracién y
nivel de uso de las
Recomendaciones y
Orientaciones generadas
en los procesos de
evaluacion y orientacion
del desempefio

las distintas modalidades de ensefianza
incorporadas (parvularia, basica, media,
técnico profesional)

establecimientos
educacionales del pais
que utilizan alguno de los
dispositivos de evaluacion
y orientacion del
desempefio para la
mejora de sus procesos
en las distintas
modalidades de
ensefianza.

establecimientos
educacionales que utilizan
alguno de los dispositivos
de evaluacion y
orientacion del
desempefio en el afio t/
Numero total de
establecimientos
educacionales en cada
modalidad de ensefianza
en el afio t]

como una aprendizaje (de mirada Evaluacion de resultados de la categoria de | dtiles o muy utiles. muy utiles en el afio t/
instancia integral y amplia desempefio y del SAC (percepciones, actitud Nuamero total de usuarios
confiable que cobertura) y nivel de uso de los distintos actores sobre el en la muestra en el afio t]
67
_entrega » . SACy las CD*) Porcentaje de [Ndmero de Afio 1: levantar
|nformaC|on Aulment._':l’r el nivel del | | . . establecimientos establecimientos linea base
?ertlnent(f y con valoracion y gso de los Eya uar (;JS prpc_iuctos_ y dlspl%snévos _enl educacionales que educacionales que utiliza
oco en el Instrumento;l e términos de posicionamiento, utilidad y nivel | oo 10s resultados de los resultados de
.t:-lpzjrentljlzaje de au:Oﬁ\(/j?zlugcmnn(lf?ngros de | de uso. evaluacion de logros de evaluacion de logros de
eostt?(sji;:tes del Szdi:lgégfgiscg IDPgiG) Implementacién de laboratorio del Sistema apren.dizaje‘ conforme a aprendizaje en el afio t
p ] " N las orientaciones conforme a las

pals. . Nauone_ll de Evaluacpn_de Aprendizajes, para entregadas orientaciones entregadas/

Aumentar el nivel de profundizar el conocimiento acerca del nivel NUmero total de

valoracién y uso de los de uso de los instrumentos del Sistema y S

: . establecimientos que

Reportes, _ retroalimentar su modelamiento. reciben resultados y

Re_comendacmnes y . . orientaciones en el afio t]

Orientaciones focalizados | Implementar sistema de trazabilidad para

para las distintas verificar el nivel de uso de los dispositivos en

audiencias. funcionamiento.
A2. Establecer Aumentar el nivel de Implementacién de plan anual de visitas para | Porcentaje de [Ndmero de Afio 1:

Levantar lineas
base de cada
modalidad de

ensefianza
considerando
los dispositivos
actuales
(visitas) y el
desarrollo de
nuevos
dispositivos de
autoevaluacion.

% ndices de Desarrollo personal y social
67 Categorias de desempefio
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Objetivo
Estratégico

cciones a desarrollar

Indicadores

Estudio de medicién de percepcion y nivel de

Porcentaje de

[Namero de

Afo 1:

valoracion de directivos de establecimientos establecimientos establecimientos Levantar linea
evaluados respecto de los componentes de educacionales evaluados | educacionales evaluados base
la visita y su utilidad para la mejora cuyos directivos sefialan cuyos directivos sefialan
gue los componentes de gue los componentes de la
la visita le resultan Utiles visita le resultan Utiles o
o muy Utiles para muy Utiles para impulsar
impulsar sus trayectorias sus trayectorias de mejora
de mejora. en el afio t / Nimero total
de establecimientos
evaluados en el afio 1]
Evaluar los productos y dispositivos en Porcentaje de [NUmero de Afio 1:
términos de, utilidad y nivel de uso. establecimientos establecimientos Levantar linea
educacionales que, luego | educacionales que base
de los procesos de establecen planes de
evaluacion o mejora o ajustan sus
autoevaluacion, respectivos PME
establecen planes de utilizando las
mejora o realizan ajustes orientaciones recibidas en
en sus respectivos los procesos de
Programas de evaluacion y orientacion
Mejoramiento Escolar con | del desempefio en el afio t
foco en el mejoramiento / NUmero total de
de aprendizajes y de establecimientos que
indicadores de desarrollo reciben evaluacién y
personal y social. orientacion del
desempefio en el afio t]
A3 Contribuir al Aumentar la valoracién y | Evaluar los andlisis, informes y reportes Porcentaje de andlisis, [NUmero de analisis, Afio 1:
disefio e la usabilidad de elaborados en términos de posicionamiento, informes y reportes informes y reportes que levantar linea
implementacion Estudios y Andlisis para nivel de uso por parte de actores relevantes generados por la Agencia | son citados en el base
de politicas el disefio e de politica publica. de Calidad de la desarrollo de estudios o
publicas de implementacion de Educacién que son de documentos de politica

calidad y equidad
educacional con
evidencias y
estudios de
excelencia que
sugieran focos
estratégicos.

politicas publicas por
parte de actores
relevantes de politica
publica.

citados en el desarrollo
de estudios o
documentos de politica
publica educacional.

publica educacional en el
afio t/ Nimero total de
analisis, informes y
reportes generados por la
Agencia en el afio t]
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Perspectiva procesos internos

Tabla N° 19: “Perspectiva procesos internos - Propuesta de Objetivos Estratégicos, especificos, acciones a desarrollar, indicadores y metas”

Objetivo Estratégico

Objetivos
Estratégicos

Acciones a desarrollar

Indicadores

Métricas

Incrementar la calidad
de los procesos de
soporte y de los
productos y servicios
generados por la
Agencia para aumentar
la valoracion y
usabilidad por parte de
las distintas audiencias

Especificos
Aumentar la calidad de

los procesos y
productos de evaluacién
de logros de aprendizaje
estableciendo
estandares de calidad.

Disefio e implementacién de un plan de

accion para el establecimiento de
estandares de calidad en los procesos
de evaluacion de logros de aprendizaje
que considere:

- Levantamiento de indicadores de
calidad de etapas definidas:
construccién de instrumentos Simce,
empadronamiento, impresion,
aplicacion censal y muestral,
procesamiento de datos y analisis de
resultados.

- Evaluacién externa de procesos
Simce (Licitacion), segln estandares de
calidad internacionales.

-Plan de mejoras y ajustes a procesos
evaluados, de acuerdo a
recomendaciones de la evaluaciéon
realizada

Porcentaje de procesos y
productos de logros de
aprendizaje que cumplen con los
estandares de calidad definidos

Porcentaje de etapas de plan de
accion para el establecimiento de
estandares de calidad en los
procesos de evaluacion de logros
de aprendizaje implementados.

Porcentaje de instrumentos de
evaluacion que cuentan con
alineamiento curricular.

(NUmero de procesos que

cumplen con estandares de
calidad definidos / Nimero
total de procesos en
evaluacion de logros de
aprendizaje) * 100

(NUumero de etapas de plan de
accion implementadas /
Cantidad total de etapas de
plan de accion) * 100

(NUmero de instrumentos que
cuentan con alineamiento
curricular / nimero de
instrumentos de evaluacion de
logros de aprendizaje)*100

Afio 3: 100%

Afo 2: 100%

Aumentar la calidad de
los procesos y
productos del Sistema
de Evaluacion y
Orientacion del
Desempefio (visitas),

Desarrollar e implementar un plan de
monitoreo y gestion de la calidad de
distintos componentes y productos del
proceso de visitas de evaluacién y
orientacion del desempefio

-Desarrollar e implementar plan de
revision, ajustes y optimizacion de
proceso actual de evaluaciony
orientacion del desempefio (visitas)
considerando:

-Resultados de evaluacion externa para
optimizacion del proceso.

Porcentaje de informes de visita
elaborados que cumplen con el
estandar de calidad técnico y de
oportunidad definido.

Porcentaje de informes que
cumplen con el estandar de
oportunidad definido (enviados a
las respectivas escuelas
evaluadas en un plazo maximo
de 44 dias habiles)

Porcentaje de ejecucién del plan
de revision, ajustes y
optimizacion del proceso actual
de evaluacion y orientacién del
desempefio

(Ndmero de informes que
cumplen con estandar de
calidad técnico definido en el
afio t/ Nimero total de visitas
de evaluacion y orientacion del
desempefio realizadas en el
afio t) * 100

(Ndmero de informes que
cumplen con estandar de
oportunidad en el envio
definido en el afio t / Nimero
de visitas de evaluacion y
orientacion del desempefio
realizadas en el afio t) * 100

(Cantidad de etapas del plan
ejecutadas / Cantidad de
etapas programadas) * 100

Afo 2: 80%
Afio 3: 90%
Afo 1. 80%
Afo 2: 90%
Afo 1: 80%
Afo 2: 90%
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Objetivo Estratégico

Objetivos
Estratégicos

Acciones a desarrollar

Indicadores

Métricas

Ampliar sistemas y
dispositivos para
brindar cobertura
nacional de evaluacion
integral de logros de
aprendizaje y
evaluacion y
orientacion del
desempefio para la
mejora de todo el
Sistema Educativo

Especificos

Ampliar el Sistema de |Desarrollar un plan de implementacion |Porcentaje de modalidades (Cantidad de modalidades Afio 0:
evaluacion integral de  |de evaluacién de logros de aprendizaje |educativas en el pais que educativas que cuentan con 20%
logros de aprendizaje  |en las modalidades educativas del pais.|cuentan con sistemas de sistemas de evaluacién
hacia modalidades®® evaluacion integral de logros de |integral de logros de Afio 1:
educativas no Disefio e implementacion de piloto de |aprendizaje. aprendizaje / Cantidad de 40%
consideradas Estudio muestral de Competencias modalidades educativas del
actualmente. Genéricas Técnico Profesional en 1V° pais) * 100 Afio 3:
medio. Etapas a realizar: 100%
1) Desarrollar marco de referencia
2) Disefio de instrumentos para el piloto
3) Aplicacién de piloto Porcentaje de plan de (Cantidad de etapas del plan Afo 3:
4) Procesamiento y andlisis de implementacién ejecutado ejecutadas / Cantidad total de 100%
resultados respecto de la programacion etapas programadas) * 100
5) Propuesta de implementacion a
Mineduc
Ampliar el Sistema de |Disefio e implementacién de pilotaje de |Porcentaje de habilidades (Cantidad de habilidades Afio 1:
evaluacion integral de  |items para evaluar las habilidades de  |incorporadas en las evaluaciones [educativas incorporadas en las|Levantar linea
logros de aprendizaje  |orden superior de los estudiantes de de logros de aprendizaje, evaluaciones de logros de base
considerando Ensefianza Basica en Matematicas respecto de las programadas aprendizaje / Cantidad de
habilidades (para incorporacion en las evaluaciones habilidades programadas para
adicionales, mas alla de [Simce). Etapas a realizar: el periodo) * 100
la medicién de logros de |1) Construccién de items
aprendizaje 2) Aplicacién de piloto Porcentaje de etapas ejecutadas |(Cantidad de etapas
3) Procesamiento y andlisis de respecto de las programadas ejecutadas / Cantidad de
resultados etapas programadas) * 100
4) Propuesta de implementacion a
Mineduc
Ampliar dispositivos de [Disefio e implementacion de Evaluacién|Porcentaje de cursos en (Cantidad de cursos de Afio 1:
autoevaluacion de Progresiva en 1° basico. Etapas a Ensefianza basica que cuentan |Ensefianzas Basica que Levantar linea
logros de aprendizaje  |realizar: con evaluacion progresiva, cuentan con evaluacion base
hacia cursos adicionales |1) Analisis de factibilidad para respecto de los programados. progresiva / Cantidad de
en niveles existentes y/o implementar Evaluacion Progresiva en cursos programados) * 100
en tematicas adicionales|1° basico. 2) Aplicacion de Piloto de
a los considerados Evaluacion Progresiva en 1° basico 3)
actualmente Disponibilizar herramienta a la
comunidad educativa.
Disefio e implementacion de plataforma
de autoevaluacion para tematicas Porcentaje de tematicas (Cantidad de tematicas
seleccionadas adicionales evaluadas o adicionales evaluadas o Afo 1:
autoevaluadas, respecto de los |autoevaluadas / Cantidad de |Levantar linea
programados (clima de base

68 Niveles Educativos: Educacién Parvularia, Educacién Basica, Educacion Media y Educacion Superior (Ley 20.370, 2009).

Modalidades educativas: “Aquellas opciones organizativas y curriculares de la educacién regular, dentro de uno o mas niveles educativos, que procuran
dar respuesta a requerimientos especificos de aprendizaje, personales o contextuales, con el propésito de garantizar la igualdad en el derecho a la

educacion” (Ley 20.370, 2009, p. Art. 22) Entre ellas: Educacién Especial o Diferencial, Educacion de Adultos, Educacion Técnico Profesional.
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Objetivo Estratégico

Objetivos
Estratégicos

Acciones a desarrollar

Indicadores

Métricas

Especificos

convivencia, participacion y
formacion ciudadana, etc.)

habilidades programadas para
el periodo) * 100

Ampliar alcance de Plan de implementacién de dispositivos |Porcentaje de modalidades de  |(Cantidad de modalidades de Afo 1:
dispositivos de de visita de evaluacién y orientacion del |educacioén que cuentan con educacion que cuentan con 40%
evaluacion y orientacion |[desempenio a la totalidad de los niveles |dispositivos de evaluacion y dispositivos de evaluacion y
del desempefio a de educacion definidas: orientacion del desempefio. orientacion del desempefio / Afo 2:
modalidades de Etapa 1: Implementar dispositivo de Cantidad modalidades de 60%
educacion definidas Educacion media y desarrollo de piloto educacion en el pais) * 100
de educacién parvularia;
Etapa 2: Implementar dispositivo de
educacion parvularia y realizar pilotos
en otros niveles por definir.
Generar nuevos Disefio e implementacion de un sistema|Porcentaje de herramientas (Cantidad de herramientas Afio 1:
dispositivos de de orientacion virtual para el desarrollo |desarrolladas respecto de las desarrolladas / Cantidad de 50%
autoevaluacién de procesos de autoevaluacién para el |programadas. dispositivos programadas) *
institucional para el mejoramiento de las escuelas. 100 Afio 2:
mejoramiento de todas 100%
las escuelas y la Disefio e implementacién de
identificacion de buenas |herramientas para autoidentificar
préacticas de gestion buenas practicas en la gestion
pedagoégica pedagogica.
Realizar estudios y [Desarrollar y gestionar |Planificar y ejecutar un plan de estudios |Porcentaje de estudios del plan |(Cantidad de estudios del plan Afio 1:
andlisis de excelencia |evidencia que focalizado en la generacion de de estudios realizados respecto |de estudios realizados / 50%
para el disefio e fundamente sugerencias|evidencia que fundamente sugerencias |de los programados. Cantidad total de estudios del
implementaciéon de |a las politicas publicas |a las politicas publicas y/o que aporte al plan) * 100 Afio 2:
politicas publicas por |en educacién y que disefio e implementacion del Sistema 100%
parte de los actores deljaporte al disefio e de Aseguramiento de la Calidad.
sistema educativo  |implementacion del
Sistema de Establecer un proceso de trazabilidad a
Aseguramiento de la los documentos generados, con la Porcentaje de procesos disefiado [(Namero de procesos Afio 1:
Calidad finalidad de conocer el nivel de uso y la |e implementado respecto de los |disefiado e implementado/ 100%
\valoracion de los usuarios. programados NuUmero total de procesos
programados)
Porcentaje de publicacion de (NUumero de documentos con Afio 1:
documentos con hallazgos hallazgos relevantes para 100%

relevantes para politica publica,
en la pagina web.

politica publica publicados en
el afio t / nimero de
publicaciones programadas en

el afio t)
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Objetivo Estratégico

Objetivos
Estratégicos

Acciones a desarrollar

Indicadores

Métricas

Especificos
Desarrollar estudios,
analisis y orientaciones
que permita a los
establecimientos
educacionales gestionar
sus resultados
educativos y trayectorias
de mejora escolar a
partir de sus resultados

Planificar y ejecutar un plan de estudios
focalizado en los aportes de evidencia
para la mejora escolar.

Planificar anualmente los reportes e
informes de resultados educativos y
buenas practicas pedagdgicas a los
establecimientos educacionales para la
mejora del desempefio.

Establecer un proceso de trazabilidad a
los documentos generados, con la
finalidad de conocer el nivel de uso y
valoracion de los usuarios

Porcentaje de estudios del plan
de estudios realizados respecto
de los programados.

Porcentaje de procesos disefiado
e implementado respecto de los
programados

(Cantidad de estudios
realizados / Cantidad total de
estudios del plan programados
para el afio t) * 100

(NUmero de procesos
disefiado e implementado/
NUmero total de procesos
programados)

Afio 1:  100%
Afio 2:  100%

Afio 1: 100%

Establecer Personalizar la Identificar, segmentar y caracterizar a  |Porcentaje de usuarios, por (NUmero de usuarios, por Afio 1:
comunicaciones interaccion y la entrega |los distintos usuarios / beneficiarios audiencia definida, que consideralaudiencia definida, que Establecer
efectivas, focalizadas |de informacion (audiencias), con la finalidad de enviar |pertinente el contenido o considera pertinente la linea base
en las distintas informacién y contenidos informacién enviada respecto de |informacién o contenidos
audiencias para el personalizados y de acuerdo a sus sus propias funciones enviados por la Agencia /
logro de los objetivos necesidades. numero total de usuarios a los
estratégicos que se les envia informacién o
Establecer para cada tipo de usuario contenidos) * 100
una programacién anual de contenidos
Sensibilizar a los Disefio e implementaciéon de campafias |Porcentaje de campafias (Cantidad de campafias Afio 1:
distintos actores comunicacionales para el envio de comunicacionales disefiadas e  |comunicacionales disefiadas e 100%
respecto del rol informacioén a la comunidad, de implementadas respecto de las [implementadas / Cantidad total
institucional y fomentar |reportes de logros de aprendizaje y programadas. de campafias
el uso de los productos |orientaciones a las comunidades comunicacionales
y servicios por parte de |escolares (directores, docentes, programadas para el afio t) *
los Establecimientos apoderados, estudiantes, asistentes de 100
educacionales la educacion), promover el uso de los
dispositivos y de las recomendaciones (Cantidad de canales de Afio 2:
generadas en ellos. Porcentaje de canales de comunicacién y campafias 100%

Disefio e implementacion de instancias
de comunicacion y retroalimentacion
con el mundo educativo, académico y
con actores del sistema escolar, a nivel
nacional y regional.

Evaluacion de los canales de difusiéon y
de las campafias comunicacionales

realizadas

comunicacion y campafas
comunicacionales evaluadas
respecto de los programados.

comunicaciones evaluadas en
el afio t / Cantidad total de
canales de difusion y
campafias comunicacionales
realizadas en el afio t-1) * 100
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tabla N° 20: “Perspectiva aprendizaje y crecimiento - Propuesta de Objetivos Estratégicos, especificos, acciones a desarrollar, indicadores y metas”

Objetivo

Estratégico

Objetivos Estratégicos
Especificos

Acciones a desarrollar

Indicadores

Métricas

Desarrollar Desarrollar y fortalecer las Evaluacion de las competencias Porcentaje de profesionales | (nimero de Afo 1:
competencias para competencias para el béasicas y especificas de los capacitados que superan profesionales Levantar
funciones desarrollo de funciones evaluadores y determinacion de la sus brechas, respecto del capacitados que linea base
estratégicas del estratégicas del Servicio brecha existente respecto del perfil perfil del cargo, para el superan las brechas
Servicio. actualizado del cargo. desarrollo de funciones respecto del perfil para
estratégicas funciones estratégicas /
Disefio e implementacion de un numero total de
Sistema de Formacion de evaluadores profesionales
gue contemple la calibracion de capacitados) * 100
competencias clave para el desarrollo
de sus funciones.
Aumentar el Fortalecer la percepcion de Realizar planes de mejoramiento de Porcentaje de dimensiones (NUmero de Afio 1:
desarrollo Clima Laboral de los clima en las dimensiones estratégicas seleccionadas dimensiones 50%
organizacional para funcionarios en dimensiones seleccionadas gue aumentan su estratégicas que
alcanzar los estratégicas (identificacion, Evaluar el Clima institucional evaluacion de percepcion aumentan su evaluacion Afio 1:
objetivos motivacion, claridad Evaluar los planes de mejoramiento de clima. de percepcion de clima / 100%
estratégicos y organizacional y liderazgo realizados Ndmero de dimensiones
mision institucional institucional) seleccionadas) * 100
Mejorar los niveles de Generar un plan de gestion y Porcentaje de profesionales | [NUumero de Afio 1:
permanencia de profesionales | desarrollo de profesionales de de funciones estratégicas profesionales de Levantar
estratégicos funciones estratégicas con foco en gue permanecen en la funciones estratégicas linea base
mejorar su permanencia en la institucion luego de 4 afios que cumplen 4 o mas
institucién afos en la institucion /
Numero de
profesionales de
funciones estratégicas
que cumplen mas de 3
afos en la institucion.
Establecer cultura del Capacitacion a jefaturas de equipos Porcentaje de funcionarios [Numero de Afio 1:
desempefio que permita para implementar herramientas del gue cuentan con metas funcionarios que 100% de
vincular las metas individuales | reglamento especial de calificaciones establecidas en relacion al cuentan con metas funcionarios
de cada persona con las del servicio que contempla el plan estratégico institucional | establecidas en relacion Planta 'y
metas institucionales del levatamiento de las principales metas al plan estratégico Contrata
Servicio de cada funcionario. institucional / Nimero Afo 2:
de funcionarios en la 100% de
Evaluar el establecimiento de metas institucion] personas
de cada funcionario, en relacion a la Planta 'y
vinculacion con el plan estratégico Contrata 'y
institucional Honorarios
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Objetivo cciones a desarrollar Indicadores Métricas
Estratégico Especificos
Generar Contar con soluciones Levantamiento de necesidades Porcentaje de cartera de [NUmero de proyectos Afio 1
infraestructura tecnoldgicas que apoyen tecnoldgicas institucionales proyectos tecnoldgicos que implementados / 50
tecnoldgica que efectivamente a los procesos Elaboracién e implementacion de permiten el acceso, control Ndmero de proyectos
facilite la estratégicos Cartera de proyectos tecnolégicos y uso de informacién en cartera de proyectos Afio 2
disponibilidad y uso 2019 - Sistemas que permiten el institucional implementados | tecnoldgicos] 100%
de informacion acceso, control y uso de informacién respecto de los
estratégica institucional. programados
Reforzar Aumentar el alineamiento Desarrollar un plan de comunicacion Porcentaje de funcionarios [Numero de Afio 1
alineamiento estratégico institucional estratégica institucional gue declara conocer funcionarios que 100%
estratégico efectivamente las declara conocer
definiciones estratégicas del | efectivamente las
servicio junto a sus definiciones
objetivos, metas e estratégicas del servicio
indicadores. junto a sus objetivos,
metas e indicadores /
Numero total de
funcionarios]
Porcentaje de funcionarios [Numero de Afio 1:
gue declara visualizar cémo | funcionarios que 100%
sus funciones contribuyen a | declara visualizar como
las metas institucionales sus funciones
contribuyen al
cumplimiento de las
metas institucionales /
Ndmero total de
funcionarios]
Optimizar recursos Disponibilizar recursos para Desarrollar un proceso de revision y Porcentaje de ahorro en [[Presupuesto ahorrado 20%

presupuestarios

iniciativas que actualmente no
cuentan con presupuesto
asignado

optimizacion de grandes licitaciones

procesos definidos,
respecto del presupuesto
empleado para los mismos
procesos en afio anterior.

en procesos
seleccionados en afio t /
Presupuesto total de
procesos seleccionados
en afio t-1]
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9. Recomendaciones para una exitosa implementacion

El disefio e implementacion de un Sistema de Gestidon Estratégico en la Agencia de
Calidad de la Educacion es un proceso que no cuenta con experiencias previas en la
materia, por lo que debe planificarse cuidadosamente para lograr el involucramiento y
aceptacion por parte de toda la institucion.

Al tratarse de un sistema de amplio alcance organizacional, debe contemplar un tiempo
adecuado para su implementacion (el que no se estima pueda ser menor a 5 afios), y
otros aspectos fundamentales, como la cultura organizacional y la resistencia al cambio,
propia de las instituciones que incorporan nuevos sistemas de medicion y control de
gestion.

Entre las principales recomendaciones se encuentran:

e Disefar un plan de implementacion del cuadro de mando integral: Establecer un
plan de implementacion es clave para definir las etapas y evitar permanecer tiempos
excesivos en algunas de ellas, que podrian inmovilizar la implementacion. En este
plan, se recomienda establecer los hitos relevantes del proceso y generar instancias
de reconocimiento a funcionarios y jefaturas intermedias con la finalidad de mantener
la motivacion por conseguir los objetivos de implementacion y los objetivos
institucionales.

e Generar compromiso del equipo directivo y Consejo Agencia: El disefio e
implementacion del primer Cuadro de Mando Integral de la Agencia de Calidad de la
Educacion debe declararse como un proceso prioritario que busque el compromiso
de toda la institucion, particularmente, del equipo directivo y de los integrantes del
Consejo®, quienes seran los responsables de la actualizacion de la Estrategia
institucional y, en definitiva, de sefialar cual es el rumbo estratégico que permitird
alinear a la organizacion. A su vez, es necesario gestionar el apoyo o compromiso de
organizaciones externas, como Mineduc y Dipres, quienes representan instancias
superiores en materia de instrumentos de gestidn existentes como el convenio de Alta
Direccion Publica del Secretario Ejecutivo, los Convenios de Desempefio Colectivo y
el monitoreo de la gestion institucional (en el caso de Mineduc) y para la formulacion
de las definiciones estratégicas y establecimientos de compromisos de gestiéon del
programa de mejoramiento de la gestion (en el caso de Dipres), entre otros
instrumentos.

69 Consejo de la Agencia, junto al Secretario Ejecutivo, presiden la Agencia de Calidad de la Educacion,
segun el articulo 32 de la Ley N.° 20529. Dentro de sus principales funciones, se encuentra aprobar y dar
seguimiento al plan estratégico y al plan de trabajo de la Agencia, aprobar la Categoria de Desempefio de
los establecimientos educacionales, y proponer el Plan de Evaluaciones nacionales e internacionales al
Ministerio de Educacién. La ley establece que el Consejo estara constituido por cinco integrantes de
destacada experiencia en la actividad educativa, seleccionados mediante el Sistema de Alta Direccidn
Puablica y nombrados por el Ministro de Educacion. (Agencia de Calidad de la Educacién, 2018)
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En el caso de la Agencia de Calidad de la Educacion, los directivos cuentan con
convenios individuales de Alta direccion publica, que establecen indicadores y metas
para el periodo de vigencia de sus cargos, por lo que incorporar los indicadores y
metas del Cuadro de Mando Integral dentro de dichos convenios representa una
oportunidad para formalizar el compromiso, por parte de ellos, con el sistema de
gestion estratégica a implementar.

e Fortalecer el liderazgo del equipo directivo, lo que permitird brindar el impulso
necesario para la implementacion del Cuadro de Mando Integral y generar confianza
en las personas. De los directivos dependera crear las condiciones adecuadas para
generar el cambio que implica la implementacion del cuadro de mando en la
organizacion. Los directivos de la Agencia seran los responsables de transmitir al
resto de la organizacion el sentido de urgencia en la necesidad de realizar un cambio
(centrarse en los usuarios y beneficiarios y alinear a la organizacién y sus activos
intangibles), motivar a los funcionarios (contrata y honorarios) para obtener resultados
mejores que los actuales, generar una cultura que propicie el cambio y conducir el
proyecto de transicion hacia un nuevo sistema de gestidn estratégica (Norton &
Kaplan, 2008).

e Obtener la visidon estratégica del equipo directivo: Para lograr la eficacia del
cuadro de mando integral, es necesario que sea el equipo directivo de la Agencia el
que participe en las etapas de desarrollo y formulacion de la estrategia y que lidere la
implementacion y monitoreo del nuevo sistema, el que entregara informacion valiosa
acerca del avance para la consecucion de objetivos de mediano y largo plazo.

e Gestionar el cambio: Considerando el nivel de coordinacion e involucramiento
necesario, por parte de todas las areas de la organizacion, se debe considerar un
proceso de gestién del cambio que acompafe este proceso sistematicamente con
mensajes “claros, planificados y con gran dedicaciéon”. (Waissbluth, 2008, p. 14).

e Generar alineamiento organizacional: En un proceso de instalacion de un cuadro
de mando integral, “la alineacion de una organizacidon con una visidon compartida y
una direcciéon comun es un proceso complejo” (Norton & Kaplan, 1996, p. 214). Para
lograr lo anterior, en una institucion como la Agencia de Calidad de la Educacion, que
hoy supera las 500 personas distribuidas en 6 sedes a lo largo del pais, es
conveniente aplicar varios mecanismos’® integrados para lograr el alineamiento, tales
como:

(i) Programas de comunicaciéon y formacién, que garanticen que tanto la alta
administracion como los funcionarios, estén en conocimiento de la estrategia, de
coémo se alcanzaran los objetivos estratégicos y cual es el nivel de avance de la
implementacion del sistema integrado de gestion estratégica, junto con generar el
compromiso necesario para la adecuada implementacion.

Es importante que todas las divisiones, departamentos y unidades de la institucion
cuenten con la informacion necesaria para comprender y hacerse parte del

70 (Norton & Kaplan, The Balance Scorecard: Translating strategy into action, 1996)
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proceso implementacion del Cuadro de Mando Integral, asi como también deben
generarse las instancias participativas que permitiran su involucramiento. Cabe
sefialar que en la ultima medicion de clima laboral, se registré una baja
considerable en la dimension de “claridad organizacional” lo que sugiere que se
tenga especial preocupacion por mantener una comunicacién organizacional
desde el inicio de este proceso, sobre todo hacia las jefaturas intermedias, que
finalmente, seran los responsables de la implementacion de las iniciativas
estratégicas que resulten del proceso, junto a sus equipos a cargo.

Dentro del programa de comunicacion debe considerarse un apartado especial
para las comunicaciones con los gremios de la institucion que, en desconocimiento
de los objetivos del Sistema de gestion estratégica e implicancias para las
personas, podrian obstaculizar el proceso y generar el rechazo por parte de los
equipos de trabajo.

Otro aspecto a considerar dentro del programa de comunicacion y formacién, es
la presentacion periddica de avances a nivel institucional de modo que todos los
integrantes de la Agencia puedan visualizar el estado de implementacion del
cuadro de mando integral y el estado de avance de las metas establecidas, lo que
junto con mantener informados a los equipos, permite generar una dinamica de
control’* adicional, a nivel de esos mismos equipos.

Por dltimo, también debe considerarse la comunicacion con otras instituciones
relacionadas, como Mineduc, Dipres, y el resto de los actores de Sistema de
Aseguramiento de la Calidad, para lograr los niveles de coordinacion que se
requieren para el logro de los desafios institucionales.

(i) Programas para establecimientos de objetivos individuales y de equipos:
Sin duda, los programas de comunicacion son el primer paso para conseguir el
compromiso individual de las personas, pero se requiere también de la traduccién
de los objetivos estratégicos e indicadores institucionales en actividades o
acciones que cada persona debe realizar para el cumplimiento de dichos objetivos,
‘de esta forma, los esfuerzos locales de mejora se alinean con los factores
generales de éxito de la organizacion” (Norton & Kaplan, 1996, p. 226). A modo
de ejemplo, en el caso de la Agencia de Calidad de la Educacién, dentro de los
valores institucionales se encuentra la rigurosidad y excelencia en la generacion
de productos estratégicos del Servicio, lo que también se aborda como un tema
estratégico en el cuadro de mando integral (excelencia en la elaboracion de
estudios y analisis), por lo que se recomienda que el resultado de este proceso de
establecimiento de metas individuales genere productos de excelencia concretos
para alcanzar los objetivos estratégicos del servicio.

Existen indicadores, como los relacionados a satisfaccion de usuarios y la
disponibilidad de sistemas de informacion que son complejos de desagregar para
visualizar las contribuciones individuales de las personas, sin embargo, la logica
del cuadro de mando integral basado en un modelo que identifica los inductores

71 Control social, entre equipos de la misma institucion,
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de la estrategia, permitiendo que las relaciones vinculadas causa efecto sean
utilizadas para guiar la selecciéon de indicadores (Norton & Kaplan, 1996).

Nuevamente, dentro del programa para establecimientos de objetivos individuales
debe considerarse una etapa especial para los gremios de la institucion y para las
jefaturas responsables del establecimiento de metas individuales y de equipos,
con la finalidad de generar el nivel de compromiso necesario durante el desarrollo
de este proceso, asi como también, se recomienda establecer la presentacion
periddica de avances en relacion a los indicadores y metas propuestas a nivel de
equipos, para que puedan visualizar el estado de implementacion del cuadro de
mando integral y de las metas establecidas, lo que junto con mantener informados
a los equipos, permite generar una dinamica de control’? adicional, a nivel de esos
MisMOos equipos.

(iii) Vinculacién a sistema de incentivos econdémicos: Es uno de los
mecanismos que aporta mayormente al cambio cultural necesario en la etapa de
implementacion del cuadro de mando integral, sin embargo, debe tenerse
precaucion con cual es mejor momento para generar esa vinculacion, pues los
indicadores propuestos se basan en hipétesis que, en un principio, pueden no
tener la confianza suficiente respecto de haber seleccionado un buen indicador
(Norton & Kaplan, 1996). Ademas, este tipo de vinculaciones expone a los
indicadores a un efecto gaming, donde se tiene el riesgo de manipulacion de los
indicadores, metas o resultados con la finalidad de facilitar el proceso de obtencion
de los incentivos econdmicos, por lo que debe tenerse especial precaucion al
momento de establecer los procesos de formulacion y monitoreo de esos
indicadores.

En el caso de la Agencia de Calidad de la Educacion sélo es posible vincular la
consecucion de metas mediante la incorporacion de los indicadores definidos en
el Cuadro de Mando Integral en los instrumentos de control de gestion del
Programa de Mejoramiento para la Gestion (Dipres), Convenios de Desempefio
Colectivo y/o Convenios de desempefio Directivo de Alta Direccién Publica, por
las limitaciones normativas que existen en torno a este tipo de incentivos. De
hecho, debe tenerse presente que no es posible reemplazar este tipo de
instrumentos estandarizados de gestion, sino mas bien, emplearlos para la
implementacion del cuadro de mando integral entendiendo que son instrumentos
gue provienen desde un sistema central del Estado que no tendran modificaciones
importantes en el corto y mediano plazo.

Dentro de las recomendaciones para establecer vinculaciones entre el cuadro de
mando integral y el sistema institucional de incentivos econdmicos se tiene (i)
gradualidad en la incorporacién de metas dentro de los instrumentos de gestién
citados anteriormente y (ii) establecer un periodo de marcha blanca, donde luego
de 1 afio pueda evaluarse el resultado de la gestion previo a la incorporacion de
un namero mayor de metas, con la finalidad de evitar una sensacion de agobio

72 Control social, entre equipos de la misma institucion,
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organizacional y de este modo, evitar que este tipo de vinculaciones se transforme
en una limitante para la implementacién y operacion del cuadro de mando integral.

Cabe destacar que en la Agencia de Calidad de la Educacion no existe un sistema
de incentivos econdémicos vinculados a la gestién individual de las personas,
excepto para el caso de los directivos seleccionados mediante el Sistema de Alta
Direccion Publica, en cuyo caso la vinculacibn de metas so6lo depende de la
modificacion de sus convenios de Alta Direccion Publica (que se establecen para
un periodo de 3 afios). En el caso de las personas de tercer nivel jerarquico y
contratas, la vinculacion a incentivos econdmicos soOlo es posible de realizar
indirectamente a través del Convenio de Desempefio Colectivo y de los
indicadores y requisitos del Programa de Mejoramiento para la Gestidn, con las
limitaciones que tienen estos instrumentos, como por ejemplo, la amplia definicién
de los equipos de trabajo, que representan a varias unidades y/o departamentos
en forma simultdnea. Y finalmente, en el caso de los honorarios, no existen
posibilidades de realizar procesos de vinculacion de metas a incentivos
econdémicos, puesto que la normativa no lo permite.

Por lo tanto, la vinculacion de metas a incentivos econdmicos sélo es posible de
realizar en las siguientes modalidades: (i) Vinculacion de metas individuales para
directivos seleccionados mediante Sistema de Alta Direccién Publica; (ii)
Vinculacion de metas de equipos para personal planta de tercer nivel jerarquico
y contratas, mediante instrumentos como el Convenio de Desempefio Colectivo y
Sistemas del Programa de Mejoramiento para la Gestion (en la medida que exista
coincidencia entre los requisitos técnicos del programa y el cuadro de mando
integral); y para el caso de honorarios, no seria posible establecer este tipo de
vinculaciones. Pese a esto ultimo, se recomienda programar la implementacién de
este sistema de vinculaciones para contratas de todos modos, puesto que las
personas a honorarios corresponden al 15%’® del total de trabajadores
permanentes en 2018 y se espera que este porcentaje disminuya en los préximos
afos, a proposito de las politicas de traspaso a la contrata que provienen del
gobierno central’.

Nuevamente, dentro del programa para establecimientos de objetivos individuales
debe considerarse una etapa especial para los gremios de la institucion y para
las jefaturas responsables del establecimiento de metas individuales y de equipos,
con la finalidad de generar el nivel de compromiso necesario durante el desarrollo
de este proceso, junto con establecer la presentacién peridédica de avances en
relacion a los indicadores y metas propuestas a nivel de equipos, para que puedan
visualizar el estado de implementacion del cuadro de mando integral y de las
metas establecidas, lo que junto con mantener informados a los equipos, permite
generar una dinamica de control” adicional.

73 Departamento de Gestion y desarrollo de las Personas, Agencia de Calidad de la Educacion.

7 En la Ley de presupuestos 2018 se aument6 en 104 el nimero de contratas y en la Ley 2019 se
aumento en 111 contratas adicionales, alcanzando una dotacion de contrata de 465.

75 Control social, entre equipos de la misma institucion,
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(iv) Vinculacion al sistema formal de evaluacion del desempefio: En el caso
de la Agencia de Calidad de la Educacion, a partir de 2018, con la entrada en
vigencia del nuevo reglamento especial de Calificaciones se cuenta con una
herramienta adicional para apoyar el alineamiento en la implementacion del
Cuadro de Mando Integral. En este sistema de evaluacion individual del
desempeiio, los funcionarios, en conjunto con sus jefaturas directas, deben
establecer las metas que seran medidas anualmente, dentro de las cuales pueden
incorporar las metas individuales que se vinculen directamente a la estrategia
institucional. Este sistema inicialmente disefiado para el personal de planta (no
directivos) y contratas, es aplicable para el caso del personal a honorarios
estableciendo en sus convenios de honorarios una nueva clausula relacionada al
sistema de evaluacion del desempefio.

Para lo anterior, es importante realizar previamente el programa de
establecimientos de objetivos individuales y de equipos y contar con el
alineamiento y compromiso de las jefaturas relacionadas con la mayor antelacion
posible.

Cabe destacar que en la Agencia de Calidad de la Educacion, ademas de la
resistencia al cambio natural para implementar un nuevo sistema de gestion, se
podria generar una resistencia al cambio adicional por la incorporacion de metas
individuales en el sistema de gestion del desempefio, que si bien no cuenta con
incentivos monetarios por el cumplimiento de metas, si representa consecuencias
individuales para los funcionarios en caso de incumplimientos’®. Esto Ultimo, al
igual que en el caso del mecanismo de vinculacion al sistema de incentivos,
expone a los indicadores nuevamente a un efecto gaming, donde se tiene el riesgo
de manipulacion de los indicadores, metas o resultados, por lo que debe tenerse
especial precaucion al momento de establecer los procesos de formulacion y
monitoreo de esos indicadores.

Al igual que en el caso de vinculacion a incentivos econdmicos, en el caso de la
vinculacién al sistema de evaluacién individual del desempefio se recomienda: (i)
gradualidad en la incorporacion de metas, (ii) un periodo de marcha blanca,
donde explicitamente se sefiale que el logro de las metas no generara impactos a
nivel individual de las personas, de modo que el Cuadro de Mando Integral sea
percibido como un desafio y un espacio de contribucion a la estrategia institucional
(y no como una amenaza), (iii) establecer un espacio de retroalimentacién o
feedback estratégico (no tactico) donde las personas puedan ver de qué manera
sus actividades contribuyen a la estrategia y comprobar las hip6tesis en las
relaciones causa efecto del cuadro de mando (iv) generar un apartado especial
para las jefaturas de la organizacion y los gremios, quienes deben ser aliados
del proceso desde el primer momento (en el caso del gremio relacionado a
trabajadores a honorarios, debe realizarse una tarea adicional en relacion a la

76 Como mecanismo formal de evaluacion del desempefio individual es utilizado como antecedente para
una desvinculacién por no cumplimiento de funciones en la Agencia de Calidad de la Educacion.
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inclusion de la clausula que establece el sistema de evaluacion dentro de sus
contratos).

e Vincular el proceso de planificacion estratégica con el desarrollo de Politica de
Personas 2.0: Actualmente en la Agencia de Calidad de la Educacion se esta
desarrollando un proceso de actualizacion de la politica de personas que contempla
dar respuesta a una serie de elementos que se determind abordar tras una evaluacion
interna, luego del tercer afio de funcionamiento, en los 5 ambitos’’ definidos de
politica. Dentro de ellos, se encuentra (i) la planificacion de personas en funcién de la
estrategia institucional, (i) el plan de capacitacion con foco en el desarrollo de
competencias estratégicas del servicio, (iii) la implementacion del nuevo reglamento
especial de calificaciones y (iv) programas de reconocimiento a la excelencia de
buenas practicas que valoren el desempefio individual y/o colectivo.

Todos los anteriores, deben ser revisados previo a la aprobacién del documento de
Politica de personas 2.0 y procurar que esta politica contribuya en la linea de habilitar
las condiciones para la implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Cabe destacar que el desarrollo de la politica 2.0 es parte del desarrollo
organizacional necesario para la implementacion y mantencion del sistema integrado
de gestion estratégica, siendo este uno de los objetivos estratégicos de la perspectiva
de aprendizaje y desarrollo.

e Roles yresponsables paralaimplementacion del sistema integrado de gestion
estratégica: Habitualmente, los procesos relacionados a un nuevo Sistema integrado
de Gestion estratégico no se encuentran en alguna de las areas de las instituciones,
por lo que es recomendable revisar internamente desde dénde es posible liderar el
proceso de implementacién en su conjunto, entendiendo que se trata de un sistema
que “relaciona la planificacién estratégica con la planificacion operacional, la
ejecucion, la retroalimentacion y el aprendizaje” (Norton & Kaplan, 2008, p. 39) y
requiere la coordinacion entre todas las unidades y areas de la organizacion. Es decir,
para la implementacién del cuadro de mando integral, la Unidad a cargo debe tener
la responsabilidad y la autoridad para coordinar y gestionar los procesos asociados
a la ejecucioén de la estrategia (Norton & Kaplan, 2008), en particular en la etapa de
planificacion de la estrategia, de donde se obtiene el mapa estratégico y el cuadro de
mando integral.

En el caso de la Agencia de Calidad de la Educacion, los temas relacionados a
Planificacion estratégica institucional se delegan en la unidad de planificacién y
control de gestion, por lo que ya se cuenta con un area que puede ser redefinida para
la ejecucion de los procesos relacionados al sistema integrado de gestion estratégica.
Sin embargo, (i) se recomienda prestar especial atencién y respaldo’® durante el
proceso de implementacién de dichas redefiniciones, pues se trata de generar
cambios culturales en la organizacion respecto del relacionamiento que se tiene con

77 Seleccion e ingreso de personas, administracion y permanencia, bienestar laboral y calidad de vida,
desarrollo de personas y egreso de personas.

78 Ademas del trabajo de sensibilizacion necesario para procesos de cambios, se requiere de un amplio
respaldo por parte del Jefe de Servicio y su equipo directivo en forma permanente.
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esta unidad que, inevitablemente, presenta el riesgo de volver al punto de origen
respecto de sus funciones, dada la dinamica del Estado en torno a los instrumentos
de gestion, que tiende a capturar el sistema de control de gestion de la institucidon “en
lugar de permitir el desarrollo de uno propio para la realidad de cada Servicio” (Centro
de Sistemas Publicos, 2016, p. 2). (ii) Una segunda recomendacion para el proceso
de redefinicion de las funciones de la Unidad de Planificacion consiste en otorgar un
espacio de atribuciones sobre los equipos de control de gestion de las areas técnicas
y de soporte, lo que contribuird a disminuir el riesgo de efecto gaming, junto con
agilizar el sistema de monitoreo para la construccion de reportes y otros requeridos
con informacion institucional.

e Sistemas de gestion de lainformacion: Tal como fuera mencionado anteriormente,
en la actualidad se tienen dificultades para la recopilacion y actualizacion de la
informacion de la gestion institucional, por el amplio margen de tiempo que esto
requiere, el foco en mostrar “cumplimientos” por parte de los encargados de los
procesos Yy la baja conexién de los indicadores con los aspectos estratégicos del
Servicio, lo que impacta directamente en que la informacién obtenida en los sistemas
de reportes no sea la fuente utilizada para la toma de decisiones a nivel directivo. Por
lo tanto, junto al desarrollo de un cuadro de mando integral y las redefiniciones en
materia de funciones de la Unidad de Planificacion, se recomienda desarrollar un
sistema informatico integrado para la gestion interna, que cuente con etapas de
validacion y genere la reporteria necesaria para informar acerca de los avances, tanto
a nivel directivo y de Consejo Agencia, como a los funcionarios y los gremios
asociados.

Las recomendaciones mencionadas anteriormente representan un resumen de buenas
practicas obtenidas desde la literatura, las que se revisan en funcion de las
caracteristicas de la institucion junto con las limitantes que se generan al interior del
sector publico, sin embargo, deben ser cuidadosamente consensuadas entre los actores
involucrados previo a su implementacion.

Por ejemplo, el caso de la vinculacion de metas del cuadro de mando integral a los
sistemas actuales de incentivos econdmicos, si bien presenta factibilidad desde la
perspectiva técnica, representa un riesgo de tipo politico interno para la institucion,
puesto que todas las tematicas relacionadas a incentivos econémicos son de alta
sensibilidad en la institucion. Por lo tanto, es de esperar que en una primera etapa el
Unico consenso posible con los representantes del gremio de trabajadores sea incorporar
metas que no revistan realmente un desafio para los funcionarios; y por lo tanto, éstas
no serian las metas del cuadro de mando integral. Lo mismo sucede en el caso de la
vinculacion de metas al actual sistema de evaluacién del desempefio. Es altamente
probable que en una primera etapa exista alta resistencia a la incorporacion de metas
individuales realmente desafiantes. Pero eso no significa que no sea posible
implementar el cuadro de mando integral. Debe tenerse especial precaucion en los
procesos de sensibilizacion y generacion de compromisos por parte de los actores
relevantes, en las comunicaciones internas, procesos de feedback estratégicos y la
gradualidad de la implementacion, principalmente, para garantizar una implementacion
exitosa.
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El cuadro de mando integral, como parte del sistema integrado de gestion estratégica
provee a la instituciéon de una herramienta que permite identificar y traducir todos los
mecanismos de creacion de valor de una organizacion, incluidos los intangibles, en
objetivos, indicadores y metas, por lo tanto, es un poderoso marco para medir y
administrar los activos intangibles (Niven, 2002). Las instituciones publicas que logran
desarrollar e implementar un cuadro de mando integral logran centrarse en sus usuarios
y beneficiarios y en el resultado de su actuacion (Norton & Kaplan, 1996), mas alla de los
procesos.

En el caso de la Agencia de Calidad de la Educacion, desarrollar un cuadro de mando
integral le permitir4 contar con un sistema que alinee a las divisiones, departamentos,
unidades’®, personas, recursos y activos intangibles de la organizacién hacia la
consecucion de objetivos centrados en los usuarios y beneficiarios del sistema de
evaluacion integral de logros de aprendizaje, del sistema de orientacion y evaluacién del
desempeiio de establecimientos educacionales y de los disefiadores e implementadores
de politicas publicas de educacion, mediante la consecucion de objetivos especificos
vinculados a través de relaciones causa efecto que le entreguen sentido a las acciones
desarrolladas en todos los niveles de la organizacion. Y asi, en la medida que los usuarios
y beneficiarios valoren y utilicen los productos y servicios generados por la agencia sera
posible lograr los objetivos estratégicos de alto nivel planteados, que a su vez, permitiran
alcanzar la vision institucional.

79 Unidades de negocio y de soporte, como gestion y desarrollo de las personas, tecnologias de informacién
y comunicacion, finanzas y presupuesto, etc.)
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10. Conclusiones

La Agencia de Calidad de la Educacién es una institucién creada en 2011, en el marco
de la Ley N° 20529 que crea el Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad.

Desde sus comienzos, se han realizado procesos de planificacion estratégica para
orientar el quehacer institucional, el que ha transitado desde una etapa de
implementacion preliminar hacia un periodo en el que se busca la consolidacion del
Servicio. Lo anterior, involucrando procesos de crecimiento organizacional, de
infraestructura, de ampliacion de servicios y sistemas, con la finalidad de cumplir la
mision institucional y de adaptarse permanentemente a los cambios del entorno.

Actualmente, se cuenta con un sistema de monitoreo que contempla el seguimiento de
indicadores e iniciativas bajo una mirada de cumplimiento aislado, sin posibilidad de
visualizar el nivel de contribucibn de cada iniciativa a los objetivos estratégicos.
Probablemente porque el disefio de los indicadores e iniciativas de cada instrumento
tampoco cuenta con una definicibn de la contribucion esperada para el logro de los
objetivos.

En este contexto, se plantea la propuesta de implementacion de Cuadro de Mando
Integral para la Agencia de Calidad de la Educacién, como parte de un Sistema integrado
de Gestidn Estratégica, donde es posible visualizar como las subestrategias contribuyen
al logro de la vision y de cada uno de los objetivos estratégicos, considerando los activos
intangibles de la institucion y los procesos criticos que finalmente, permitiran alcanzar los
resultados deseados. En particular, en la Agencia se determinan 4 subestrategias para
alcanzar la visidon institucional (aumentar la calidad de los productos y servicios
entregados, ampliar la cobertura de sistemas y dispositivos, focalizaciéon en los distintos
usuarios y beneficiarios y excelencia en la elaboracion de estudios y analisis), donde se
establecen objetivos especificos que se relacionan bajo I6gicas de causa efecto entre las
distintas perspectivas del cuadro de mando integral.

Dentro de las limitaciones del estudio debe considerarse que el Sistema Integrado de
Gestion Estratégica debe generarse a partir de un proceso donde el equipo directivo
participe activamente en el desarrollo, formulacion de la estrategia y su posterior
validacion, pues en este caso, la propuesta de estrategia se obtiene a partir de la
informacion obtenida desde las sesiones de reflexion estratégica, de las entrevistas
semiestructuradas y de las fuentes internas y secundarias de informacioén, sin contemplar
etapas posteriores de validacion.

Una primera conclusién de este trabajo de tesis es que, si bien la metodologia de Cuadro
de Mando Integral fue desarrollada inicialmente para instituciones del sector privado o
con fines de lucro, su aplicacion es perfectamente posible de aplicar en instituciones del
sector publico, realizando algunos ajustes o consideraciones respecto de sus objetivos
estratégicos y el nivel de relevancia de las perspectivas del mapa estratégico, donde la
mision representa el fin dltimo de la organizacion, y considerando una serie de
recomendaciones que son fundamentales para el proceso de implementacion.
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A partir de la elaboracion de la propuesta de cuadro de mando integral, se puede concluir
gue hasta el momento, en la perspectiva de usuarios y beneficiarios no se cuenta con
informacion disponible para los indicadores propuestos, por lo que antes de establecer
metas, lo que se debe establecer lineas base que permitan conocer el estado actual de
las métricas que entregaran los resultados de esta perspectiva. De este modo, para los
afios siguientes sera posible establecer metas para orientar efectivamente la
consecucién de metas en la organizacion y verificar las hipotesis de las relaciones causa
efecto entre los objetivos propuestos.

En el ambito de las etapas del proceso de implementacién del sistema integrado de
gestidn estratégica, se tiene que la revision de las definiciones estratégicas y formulacion
de la estrategia (previo a la elaboracion del Cuadro de Mando Integral), corresponde a
un proceso critico, pues la traduccion de esa estrategia representa el punto de partida,
donde se genera la base del entendimiento de la estrategia para toda la organizacion.
Por lo tanto, es fundamental contar con el compromiso del equipo directivo y el Consejo
de la Agencia, para obtener su vision respecto de las definiciones estratégicas y del
rumbo estratégico del Servicio.

En el &mbito de las condiciones adecuadas para el desarrollo del proceso en su conjunto,
y dado que el sistema integrado de gestion estratégica no ha sido implementado
anteriormente en la Agencia de Calidad de la Educacion, se considera fundamental
establecer los procesos relacionados en un departamento o unidad que tenga la
responsabilidad y la autoridad para coordinar y gestionar la ejecucién de la estrategia,
pudiendo ser la misma Unidad de Planificacion existente en la institucion, pero generando
cambios significativos respecto de la forma de relacionamiento con otras areas de la
institucion y entregando un espacio de atribuciones sobre las subareas de control de
gestion de las distintas divisiones, para evitar el riesgo de efecto gaming y agilizar los
procesos de recopilacion de informacién, entre otras.

Por otra parte, la politica de personas 2.0 representa una oportunidad para generar
condiciones adecuadas en la implementacion del cuadro de mando integral, al abordar
aspectos relacionados a capacitacion con foco en las funciones estratégicas, la
implementacion del nuevo reglamento especial de calificaciones y programas de
reconocimiento, por lo que sera de apoyo al alineamiento institucional en este proceso
una vez aprobada y formalizada en la institucion.

En el contexto de otras instituciones relacionadas al sistema de control de gestion central
del Estado, es importante destacar el nivel de comunicacion y coordinacién que debe
existir en este proceso con el Ministerio de Educacion y con la Direccion de Presupuestos,
quienes interactuan con la Agencia en el establecimiento de objetivos indicadores, metas
de instrumentos vigentes, como los convenios de alta direccion publica, los convenios de
desempenio colectivo y los compromisos asociados al programa de mejoramiento para la
gestion, que no siendo reemplazables, representan una oportunidad en el proceso de
implementacion del cuadro de mando integral. De la misma, manera deben establecerse
mecanismos de comunicacion y coordinacién con los otros actores del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad en el marco de este proceso.

79



A partir de las recomendaciones para la implementacién, se concluye que el alineamiento
organizacional es clave para la implementaciéon exitosa del cuadro de mando integral, y
entendiendo el contexto cultural y el marco normativo en el que se desenvuelve la
institucion, debe abordarse en distintas instancias.

(i) El equipo directivo, como parte fundamental del proceso, debe ejercer el
liderazgo del proceso de cambios institucionales, aportando con su vision
estratégica, conduciendo a los equipos y generando confianza en ellos, creando
las condiciones adecuadas para la implementacion del cuadro de mando integral,
transmitiendo el sentido de urgencia y la importancia de desarrollar este proceso
para la organizacién. Para lo anterior, se requiere realizar (a) programas de
comunicacion y formacion focalizados en su rol, en la generacion del compromiso
de ellos con el proyecto y reforzar el liderazgo de este equipo, con lo que podran
brindar el impulso necesario para el desarrollo del cuadro de mando y su
implementacion, generando el cambio cultural que se requiere para alcanzar un
resultado exitoso. Ademas, debe realizarse (b) un programa para establecimiento
de metas individuales y de equipos, con lo que podran liderar los procesos de
establecimiento de metas de sus propios equipos, resguardando los intereses
institucionales del proceso.

Como herramientas adicionales para el alineamiento, se cuenta con (c) el
Convenio individual de desempefio de Alta Direccion Publica, en el cual se deben
incorporar los indicadores estratégicos del cuadro de mando, formalizando de este
modo, las prioridades institucionales y vinculandolas a incentivos econémicos
individuales para los directivos.

(il) El Consejo de la institucion, también es clave en el desarrollo de este proceso,
guienes aportaran con su vision para la revisibn y establecimiento de las
definiciones estratégicas (mision, vision y valores institucionales) y la formulacién
de la estrategia. En este caso, el plan de comunicaciones para la implementacién
del cuadro de mando debe centrarse en la generacion del compromiso por parte
de ellos con el proyecto, informar el plan de implementacién junto con sus niveles
de avance, asi como también, informar el nivel de avance de los indicadores para
alcanzar la vision institucional.

(i) Jefaturas intermedias, funcionarios y honorarios de la institucién. Es importante
gue todas las divisiones, departamentos y unidades de la institucién cuenten con
la informacién necesaria para comprender y hacerse parte del proceso
implementacion del Cuadro de Mando Integral, asi como también deben generarse
las instancias participativas que permitiran su involucramiento desde etapas
tempranas, sobre todo en el caso de las jefaturas intermedias, que finalmente,
seran los responsables de la implementacién de las iniciativas estratégicas que
resulten del proceso, junto a sus equipos a cargo.

Para el alineamiento de ellos, se debe realizar (a) un programa para
establecimiento de objetivos individuales y de equipos junto con (b) un programa
de comunicacion y formacion que incluya la presentacion peridédica de avances a
nivel institucional, de modo que todos los integrantes de la Agencia puedan
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visualizar el estado de implementacion del cuadro de mando integral y el estado
de avance de las metas establecidas por equipos, lo que junto con mantenerlos
informados, permite generar una dinamica de control®® adicional, a nivel de esos
MismMos equipos.

En el caso de jefaturas intermedias y funcionarios de la institucion, también se
tienen herramientas adicionales para el alineamiento, como por ejemplo, (c) la
vinculacion de metas de equipos asociados a incentivos monetarios, como es el
caso del convenio de desempefio colectivo y el programa de mejoramiento para la
gestion, que en ningun caso podrian ser reemplazados por nuevos instrumentos
de gestion, pero si pueden incorporar indicadores del cuadro de mando integral.
Del mismo modo, (d) la vinculaciéon de metas individuales al actual sistema de
gestion del desempefio permite establecer metas para cada funcionario u
Honorario y de este modo, visibilizar su contribucién al cumplimiento de los
objetivos estratégicos institucionales y aprovechar el espacio de retroalimentacion
del instrumento para dar feedback estratégico a cada una de las personas.

Cabe destacar que en la Agencia de Calidad de la Educacién, ademas de la
resistencia al cambio natural para implementar un nuevo sistema de gestion, se
podria generar una resistencia al cambio adicional por la incorporacién de metas
individuales en el sistema de gestién del desempefio, que si bien no cuenta con
incentivos monetarios por el cumplimiento de metas, si representa consecuencias
individuales para los funcionarios en caso de incumplimientos®:. Esto Gltimo, al
igual que en el caso del mecanismo de vinculacion al sistema de incentivos,
expone a los indicadores a un efecto gaming, donde se tiene el riesgo de
manipulacion de los indicadores, metas o resultados, por lo que debe tenerse
especial precaucion al momento de establecer los procesos de formulacion y
monitoreo de esos indicadores. En este contexto, resulta primordial la
incorporacion gradual de indicadores, establecer un periodo de marcha blanca
gue minimice la sensacion de agobio de los equipos (y evitar que este tipo de
vinculaciones se transforme en una limitante para la implementacién), junto con
lograr el alineamiento de los gremios de la institucién. En el caso de las jefaturas
y de los Directivos se recomienda que la incorporacién de indicadores individuales,
en ambos mecanismos de vinculacidn, sea en un porcentaje mayor que en el caso
de los funcionarios.

(iv) Gremios de Agencia de Calidad de la Educacion: Dentro del programa de
comunicaciéon debe considerarse en forma especifica la generacién del
compromiso por parte de los gremios de la institucion que, en desconocimiento de
los objetivos del Sistema de gestion estratégica e implicancias para las personas,
podrian obstaculizar el proceso y generar el rechazo por parte de los equipos de
trabajo. Para lo anterior, ademas de invitarles a participar en los programas para
el establecimiento de objetivos y metas individuales y de equipos, deben incluirse
en las presentaciones peridédicas de avance del proceso de implementacion del
cuadro de mando integral y del nivel de avance de los objetivos propuestos.

80 Control social, entre equipos de la misma institucion,
81 Como mecanismo formal de evaluacion del desempefio individual es utilizado como antecedente para
una desvinculacién por no cumplimiento de funciones en la Agencia de Calidad de la Educacién.
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A patrtir de lo anterior se observa la necesidad de la realizar un proceso de alineamiento
a nivel institucional utilizando integradamente distintos elementos, como programas de
comunicacion y formacion; programas para el establecimiento de objetivos y metas
individuales y de equipos; programas de vinculacion de metas a incentivos econémicos;
programas de vinculacién de metas al actual sistema de gestion del desempefio, los que
deben abordarse con programas de comunicacion especificos para los gremios de la
institucion y para otras instancias representativas del sistema de control de gestion
central del Estado, para conseguir el apoyo necesario durante la implementacion del
cuadro de mando integral. Asi mismo, debe considerarse un programa de fortalecimiento
al liderazgo directivo que sera fundamental para la conduccion del proyecto.

Por ultimo, respecto de la implementacion general del Sistema Integrado de Gestion
Estratégica, dadas las caracteristicas de la institucion y otros factores internos, como la
cultura organizacional, es pertinente evaluar la implementacién de una herramienta de
esta magnitud en forma gradual, pero que permita visualizar resultados para presentar a
la propia institucion en el mediano plazo. A modo de ejemplo, seria conveniente
seleccionar desde el mapa de objetivos a uno de los objetivos de alto nivel para la
estrategia y disefar objetivos especificos vinculados en sus relaciones causa efecto en
cada uno de los temas estratégicos. De este modo, se podria contar con una experiencia
interna en el desarrollo de este tipo de procesos que sirva de ejemplo para continuar la
construccion del cuadro de mando integral para el resto de los objetivos de alto nivel.
Considerando las caracteristicas técnicas y de los procesos vinculados a productos y
servicios generados para el Sistema de Evaluacion y Orientacion del Desempefio de
Establecimientos Educacionales, se sugiere comenzar por el objetivo estratégico
“Orientacion para todos los Establecimientos Educacionales del pais, para el desarrollo
de sus capacidades internas que permita impulsar sus trayectorias de mejora”.

El cuadro de mando integral propuesto para la Agencia de Calidad de la Educacién, como
parte de un sistema integrado de gestion estratégica, permite esclarecer los resultados
estratégicos a nivel de usuarios y beneficiarios (propuesta de valor) junto relevar los
procesos criticos y actividades que dan impetu a los resultados (temas estratégicos), que
es donde deberan centrarse los esfuerzos de implementacién para alinear a la institucion
hacia la consecucién de las metas respectivas, a través del establecimiento de metas de
los equipos y de cada una de las personas.
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Anexo A: Organigrama Ministerio de Educacién

Figura N° 8: “Organigrama Subsecretaria de Educacion e indicadores de instrumentos de gestion publica”
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Anexo B: Organigrama Subsecretaria de Educacion

Figura N°
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Anexo C: Plan de Implementacion de Politica de Personas 2016 - 2018

PILAR PROCESOS

Seleccion e
ingreso de
personas

Gestion de perfiles
por competencias

Reclutamiento,
seleccion y
contratacion

Movilidad Interna

Induccién
AelylllsiElen Remuneraciones
y permanencia
de las
personas
derechos y
obligaciones

Tabla N° 21: “Plan de Implementacion de Politica de Personas 2016-2018”

LINEAMIENTO

Programa de actualizacion y
levantamiento de Perfiles de
Cargo de la Agencia.
Encuadramiento o medicién de
brechas por Divisién

Difusion de los concursos para
reclutamiento y seleccion de
personas en la Agencia.
Actualizacién de procedimiento
vigente en base a directrices
Servicio Civil (Reclutamiento y
seleccion)

Disefio del procedimiento de
movilidad interna

Formalizacién y aplicacion del
procedimiento de movilidad
interna

Elaboracién procedimiento de
induccion

Disefio programa de induccion

Implementacion gradual
programa de inducciéon

Talleres o guia Administrativa
sobre remuneraciones del
personal Agencia

Jornadas de capacitacion
semestrales y/o Guia
Administrativa para informar
sobre derechos y obligaciones
funcionarias

ACTIVIDADES

Levantamiento de cargos seleccionados de acuerdo

a estructura institucional vigente y validacion con
jefaturas

Realizar piloto de brechas por competencias en
una Divisién y plan para reducir brechas

Publicacion de concursos en el portal
www.empleospublicos.cl

Instalar mesa de trabajo con Asociacion de
funcionarios, para modificar procedimiento con las
observaciones Servicio Civil

Con orientaciones del Servicio Civil Departamento
Gestion de Personas levanta procedimiento

Instalar mesa de trabajo con Asociacion de
funcionarios y luego aprobar el procedimiento

Aplicacién el procedimiento para los llamados a
movilidad interna

Departamento gestion de personas formula
procedimiento y luego en mesa de trabajo con la
Asaciacion de Funcionarios, se hacen los ajustes
finales, tomando en consideracion los lineamientos
del Servicio Civil

Departamento Gestién de Personas coordina
desarrollo de un programa de induccién para la
Agencia

Induccién en procedimientos administrativos a
nuevos colaboradores durante los primeros tres
meses desde su ingreso

Elaboracién de Talleres o entrega de guia
administrativa

Preparacion de coloquios o Guia Administrativa
para informar a los funcionarios respecto a
derechos y obligaciones funcionarias

89

MEDIO VERIFICACION

Informe con perfiles de
cargos levantados.

Documento que da cuenta
de la medicion de brechas
por cargo y Plan de
reduccion de brechas
Reporte anual del portal
Empleos Publicos con los
procesos publicados
Borrador de Procedimiento
Reclutamiento, seleccion y
contratacion enviado a
Comité de Expertos de
Seg de la Informacion
Propuesta de
procedimiento de
movilidad interna

Procedimiento aprobado
por resolucion

Acta de procesos de
movilidad realizados

Procedimiento de
induccion

Programa de induccién

Informe de induccién
oportuna (Maximo 3 meses
posterior al ingreso)

Listas de asistencias a
Talleres o Guia
administrativa enviada por
correo

Listas de asistencias a
jornadas o Guia
administrativa enviada por
correo

PLAZO (mes)

dic-16

oct-17

A partir de
Junio 2016

sep-17

dic-16

sep-17

sep-17

nov-16

jun-17

dic-17

ago-17

nov-16

nov-17



Bienestar
laboral y
calidad de vida

PROCESOS

Buenas practicas y

trato laboral

Condiciones de
trabajo y
prevencion de
riesgos

Equilibrio vida y
trabajo

Relaciones de
trabajo y
comunicacion
interna

Bienestar y
Beneficios

LINEAMIENTO

Actualizacién procedimiento
maltrato, acoso laboral y sexual
en base a directrices de Servicio
Civil

Aplicacién encuestas riesgos
psicosocial ISTAS 21

Plan de accién para abordar los
factores de riesgo en base a las
pautas dada por ACHS

Elaboracién procedimiento y
protocolo Conciliacion

Mesas de trabajo permanente
con la Asociacién de
Funcionarios y Jefatura
Departamento de Gestion y
Desarrollo de las Personas

Implementaciéon de Programas
preventivos de salud

Implementacion de Programas
de calidad de vida (hijos en la
oficina, fiesta navidad,
convenios y sorteos para
actividades recreativas, entre
otros)

ACTIVIDADES

Instalar mesa de trabajo con Asociacion de
funcionarios, para modificar procedimiento con las
observaciones Servicio Civil

Se conforma Comité de Riesgos psicosociales que
aprueba el protocolo.

Aplicacion de la encuesta extendida para todo el
personal a nivel nacional.

Informe de resultados

Difusién de los resultados

Definiciéon del plan de accién

Seguimiento plan de accién

Departamento gestion de personas formula
procedimiento y luego en mesa de trabajo con la
Asociacion de Funcionarios, se hacen los ajustes
finales, tomando en consideracion los lineamientos
del Servicio Civil

Desde inicio 2016 se acuerda reuniones periddicas
para tratar diversas teméticas de personal.

Coordinar acciones con ACHS y Caja de
Compensacion para chequeos preventivos

Se programan iniciativas sociales y recreativas
dirigidas a los funcionarios y su grupo familiar, tales
como:

-Visita de los hijos en la oficina en vacaciones de
verano y de invierno,

-Celebracion dia de la mujer, dia de la madre y del

90

MEDIO VERIFICACION

Procedimiento aprobado
por resolucion

Acta conformaciéon Comité

Correos difusion y
encuesta aplicada

Informe

Presentacion de resultados

Plan de accién formulado

Reporte de actividades
realizadas

Procedimiento y protocolo
Conciliacion

Minuta de temas
relevantes tratados en el
afio

Lista de participantes en
actividades realizadas

Minuta de actividades
realizadas en el afio

PLAZO (mes)

sep-17

oct-16

nov-16

dic-16

jul-17

oct-17

ago-18

nov-16

nov-16

nov-17

nov-18

sep-17

sep-18

nov-16

nov-17



Desarrollo
de personas

Capacitacion

Evaluacion y
gestion del
desempefio

PROCESOS

LINEAMIENTO

Formulacién Plan anual de
Capacitacion en base al Plan
trienal

Incorporacion de metodologia
de Evaluacion de Transferencia
de capacitacion

Fondos concursables

Elaboracion nuevo Reglamento
especial de Calificaciones

Formalizacién y aplicacion del
Reglamento especial de
calificaciones

Elaboracién de propuesta de
procedimiento Gestion del
Desempeiio

ACTIVIDADES

padre,

_Celebracion de fiestas patrias, Paseo de
aniversario Agencia

_Fiesta Aniversario y fin de afio

_Celebracion de Navidad.

Con el Comité Bipartito se prepara la encuesta
deteccion de necesidades de capacitacion en el
mes de octubre de cada afio, teniendo como marco
el Plan Trienal 2016-2018

Evaluacion de transferencia, al menos a un curso
de capacitacion del plan anual de capacitacion

En el Plan anual de capacitacion se asignan
recursos para que los funcionarios postulen a
financiamiento o cofinanciamiento para actividades
de capacitacion de interés personal y que sean
pertinentes a los objetivos estratégicos
institucionales

Departamento gestion de personas en mesa de
trabajo con la Asociacién de Funcionarios formula
nuevo reglamento especial de calificaciones,
tomando en consideracion los lineamientos del
Servicio Civil

Revision y ajustes a propuesta de Reglamento
especial de calificaciones en funcion de las
observaciones del Servicio Civil

Difusion y/o talleres a las jefaturas para aplicar el
Reglamento

Inicio de aplicacion de Reglamento Especial de
calificaciones

Departamento gestion de personas formula
procedimiento y luego en mesa de trabajo con la
Asociacion de Funcionarios, se hacen los ajustes
finales, tomando en consideracion los lineamientos
del Servicio Civil
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MEDIO VERIFICACION

Plan Anual de
Capacitacion aprobado por
Secretario Ejecutivo

Documentos respaldos del
PMG Transferencia
Capacitacion

Resolucién del Secretario
Ejecutivo que aprueba
asignacion de Fondos
Concursables

Propuesta de reglamento
especial de calificaciones

Reglamento especial de
calificaciones (con
obsrevaciones de servicio
civil incorporadas) enviado
a Servicio Civil para
visacion

Minuta de actividades
realizadas

Calendario del proceso de
Calificaciones de acuerdo
a nuevo reglamento

Propuesta de
procedimiento de gestion
del desempefio

PLAZO (mes)

nov-18

dic-16

dic-17

dic-16

dic-17

dic-16

dic-17

dic-16

oct-17

3 meses post. a
total tramitacion
del reglamento
especial
1 mes post a
total tramitacion
del reglamento
especial

dic-16



Egreso de
Personas

PROCESOS

Desarrollo
Profesional

Desarrollo
organizacional

Egreso de
Personas

LINEAMIENTO

Formalizacién del procedimiento

de gestion del desempefio

Elaboracion e implementacion
de primera etapa de Plan de
desarrollo profesional

Medicion de clima laboral

Disefio de planes de accion de
clima laboral por Divisiéon y
Macrozonas

Implementacién de planes de
clima laboral por Divisién y
Macrozona

Actualizacion procedimiento
egreso en base a las
observaciones del servicio civil

Aplicacion encuesta de egreso y

andlisis de resultados

ACTIVIDADES

gestion del desempefio en funcién de las
observaciones de Servicio Civil

Levantamiento de informacion a nivel
organizacional desde los equipos Agencia y
elaboracion de primera etapa de Plan de desarrollo
profesional

Aplicacién de encuesta anual a todo el personal a
nivel nacional

Socializacién de resultados en equipos

Identificacion de dimensiones a intervenir y
elaboracion de Plan de Clima en cada Division y
Macrozonas.

Seguimiento de los planes de accién propuestos

Instalar mesa de trabajo con Asociacion de
funcionarios, para modificar procedimiento con las
observaciones Servicio Civil

Contar con informacién que permita reducir la
rotacién y conocer las percepciones de los
funcionarios.
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Revision y ajustes a propuesta de procedimiento de

MEDIO VERIFICACION

Procedimiento de gestion
del desempefio aprobado
por resolucion

Plan de desarrollo
profesional (primera etapa)

Informe de aplicacion de
encuesta en Agencia

Minuta de actividades de
socializacion

Plan de accién de cada
Division y Macrozonas

Reporte de actividades
realizadas en cada division
0 Macrozona

Procedimiento aprobado
por resolucion

Informe de Egresos

PLAZO (mes)

nov-18

sep-17

dic-16

dic-17

abr-17

abr-18

jun-17

jun-18

dic-17

dic-18

sep-30

nov-17

nov-18

ente: Elaboracién propia en base a informacién de Division de Administracion General, Agencia de Calidad de la Educacion



Anexo D: Plan de Evaluaciones Internacionales 2017-2022

Tabla N° 22: “Plan de Evaluaciones Internacionales 2017 — 2022 y costos asociados (MM$)”

Ti
Prueba Asignatura |p<? o 2017 | 2018
Aplicacion

180

TGS 4°y 8° Matematica Experimental 110 70
basico  Ciencias naturales Definitiva 350 700 800
3° basico Escritura, Lectura,
Matematica
Escritura, Lectura, Experimental 200 400
6° basico Matematica
Ciencias Naturales
3° basico Escritura, Lectura,
Matematica
Escritura, Lectura, Definitiva 900
6° basico Matematica
Ciencias Naturales
TSI ° basico /\ccetizacion Definitiva 100 250
computacional
. Lectura, Matematica Experimental 200
15 anos
Cs. Naturales Definitiva 240 600 600 300
. . Experimental 100
ICCS 8° basico Educacion civica
Definitiva 300 80
PIRLS L y Experimental 100
4° basico Comprensioén lectora -
2021 Definitiva 300 80
] TOTAL 306 1000 3020 600 980 1360
Cuotas y Membresias 258 284 284 226 269 270
TOTAL 564 1284 3304 826 1249 1630

Fuente: Division de Estudios Agencia de Calidad de la Educacion
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Anexo E: Plan Nacional de Evaluaciones 2012-2015 y 2016-2020

Figura N° 10: “Plan nacional de evaluaciones 2012-2015 y 2016-2020”
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Anexo D: Encuesta aplicada

Nombre:

Fecha:

Divisién

A continuacion, evaluar cada una de las declaraciones siguientes, segun su
grado de acuerdo con lo que se menciona

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo

g (W N (e

Muy de acuerdo

Existe un plan estratégico claro para la AGENCIA

La AGENCIA cuenta con deficiones estratégicas alineadas con el Plan SAC /
MINEDUC

Existe claridad sobre el modelo de gestién de la AGENCIA

Las tareas de la AGENCIA efectivamente agregan valor a la comunidad

El marco normativo que regula a la AGENCIA es adecuado para realizar sus
actividades

Las estrategias son consistentes con la mision/quehacer de SAC / MINEDUC

Los servicios que entrega la organizacion son consistentes con el quehacer
deL SAC / MINEDUC

Para cada servicio que ofrece la AGENCIA existe gran claridad sobre la
cobertura y su costo

Existe gran claridad sobre los atributos que los usuarios esperan para cada
uno de los servicios

La AGENCIA conoce cémo es la gestion de otras entidades que ofrecen
servicios similares y se preocupa de aprender mejores practicas de ellas

Las jefaturas de Division de la AGENCIA comparten una vision clara sobre las
principales estrategias futuras y la realidad actual de la institucion.

Existe claridad dentro de la AGENCIA de los actores claves con los que debe
relacionarse la institucién, tanto en MINEDUC como en el SAC en su conjunto?

Las relaciones con las entidades que rodean a la AGENCIA, que la financian,
yl/o que conforman su entorno relevante, son claras, libres de conflicto y
adecuadas

La AGENCIA tiene una buena imagen dentro del SAC y en la Comunidad
Educativa
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El Secretario Ejecutivo, las Jefaturas de Division y Departamento tienen metas
claras y alineadas con la estrategia

Las autoridades directivas entregan los medios y recursos necesarios para el
logro de los objetivos y metas planteadas

Las autoridades y mandos superiores proporcionan los lineamientos
necesarios a sus funcionarios

Las autoridades de la AGENCIA cuentan con el expertise técnico para guiar a
los funcionarios

La AGENCIA esta libre de conflictos de poder que puedan amenazar el
adecuado desempefio de la organizacion

Existe una adecuada comunicacién de los mensajes relevantes dentro de la
AGENCIA

Existen indicadores de desempefio claros y difundidos dentro de la AGENCIA

Las diferentes areas internas cooperan y se coordinan, es decir, no existen
"insularidades"

Todos tienen claro "qué le toca hacer a quién”, "en qué plazos" y cuéles son
las formas de relacion entre diferentes unidades de la organizacion

El proceso de toma de decisiones en la organizacion esta bien definido, es
eficiente y oportuno

El nivel general de formacién y habilidades directivas de las autoridades y
mandos superiores es muy adecuado. Focalizan a la organizacién en lo
importante

La organizacién cuenta con una cultura de innovacién en sus procesos y
servicios. Existe un liderazgo proactivo a los cambios y nuevos requerimientos

En general, la AGENCIA sabe "co6mo hacer la cosas" para entregar sus
servicios

Los procesos son disefiados enfocandose en el usuario final
(ciudadanocéntricos)

Los procesos claves de atencion al usuario estan bien definidos

Los procesos claves tienen asociados indicadores de desempefio

Cada proceso clave tienen un responsable claro al interior de la organizacion

La organizacién conoce, escucha y entiende a sus
usuarios/clientes/beneficiarios

Las quejas de los usuarios son poco frecuentes

Si existen reclamos, éstos son atendidos oportunamente

La calidad de las VISITAS DE ORIENTACION realizadas por la AGENCIA es
satisfactorio para los Establecimientos Educacionales

La forma de trabajo de los funcionarios es satisfactoria

Los sistemas de atencién y servicio al usuario de la organizacion son
adecuados

Los tiempos de respuesta son adecuados

La contabilidad y el control del ejercicio presupuestal forman parte efectiva de
los instrumentos de control de gestion de la organizacion, pues se usan para
tomar decisiones relevantes

Los procesos de soporte administrativo y presupuestal funcionan
adecuadamente
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Los procesos administrativos y de soporte tienen un responsable claro al
interior de la organizacion

Los procesos administrativos y de soporte tienen mediciones claras de su
actividad y desempefio

Existen recursos presupuestales minimos para soportar la operacion de la
AGENCIA

Existe la cantidad de funcionarios necesaria para realizar las tareas de la
AGENCIA (Profesionales y administrativos)

El personal cuenta con las competencias necesarias para realizar sus labores
(tanto en lo técnico, como en el conocimiento de los estatutos y normativas del
Sector Publico relacionado al desarrollo de sus funciones)

La infraestructura es la adecuada para la operacién institucional

l

Existe buena motivacion en los funcionarios

El personal presenta un buen nivel de identidad y sentido de pertenencia a la
AGENCIA

Las relaciones laborales con asociaciones de funcionarios son adecuadas

No hay conflictos entre EQUIPOS o DIVISIONES, al interior de la organizacién

La cultura y valores organizacionales favorecen el logro de los objetivos de la
AGENCIA

El personal desarrolla su labor con una vision de enfoque de procesos

Las politicas y procedimientos de seleccién, capacitacion y manejo del
personal son adecuados

Existe un adecuado mecanismo de certificacion de competencias de los
funcionarios de la AGENCIA

La evaluacién de desempefio de los funcionarios sigue un proceso claramente
establecido

La evaluacién de desempefio de los funcionarios sigue un proceso claramente
establecido

La infraestructura tecnolégica es adecuada (hardware)

Los sistemas informaticos de soporte administrativo son adecuados

Los sistemas informaticos de los procesos claves son adecuados

Los procesos asociados a los ciudadanos estan soportados en TICs que
facilitan y promueven la interaccion

La interaccién con los usuarios via internet es adecuada

Los sistemas informaticos de la AGENCIA se comunican de manera adecuada

Los sistemas informaticos de la AGENCIA entregan datos Utiles, fidedignos y
oportunos que permiten monitorear la estrategia

La AGENCIA entiende la pagina web como un mecanismo potente de
interaccién con sus usuarios

Estan los procesos que conectan la institucion con otras entidades publicas,
debidamente soportados en Tl
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La AGENCIA tiene la capacidad de identificar posibles riesgos asociados a sus
actividades

Existe una matriz de riesgos de la organizacion vinculada a los procesos

Existe un mapa de riesgos de la organizacién vinculado a los procesos claves

La revision de los riesgos de la organizacién y su monitoreo es una actividad
donde se involucra directamente la alta direccion

La organizacion genera un plan de tratamiento y/o estrategias de mitigacion
para sus riesgos criticos

La organizacion tiene una buena imagen y esta bien posicionada en su entorno
relevante, tanto de gobierno como usuarios

La organizacion se comunica bien con sus usuarios y se presenta de un modo
atractivo

Existe un proceso de control de gestion estratégico efectivo para la medicion
del desempefio institucional

Existe un sistema de control operacional (til para la medicion y el analisis de
los procesos

Hay coherencia y alineamiento estratégico entre los indicadores que contienen
el "Formulario H" que se envia a Dipres, el Convenio de Desempefio Colectivo,
los PMG's y/o MEI

Hay indicadores de desempefio institucional claros y fidedignos, que permitan
evaluar permanentemente la eficacia, eficiencia y calidad de los
servicios/productos entregados por la organizacion

Las Macrozonas estan suficientemente coordinadas con el Nivel Central

Las Macrozonas cuentan con las capacidades suficientes para el desempefio
de sus funciones




