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RESUMEN EJECUTIVO 

En Chile los alumnos de educación técnica profesional ETP, provienen de los quintiles 
de menor ingresos y reportan indicadores de logro educacional más bajos comparados 
con la enseñanza científico humanista (Sevilla, 2011); las carencias en hábitos de 
estudio, bajo nivel de concentración, y dificultades en la comprensión lectora inciden en 
la baja productividad del alumno (Arias, 2015). La oferta académica a ETP no entrega las 
competencias requeridas por el mercado, debido a contenidos obsoletos, baja pertinencia 
laboral, desactualización tecnológica, y articulación deficiente en continuidad de estudios, 
afectando la inserción laboral de los egresados de la ETP (Sevilla, 2011).  

El Instituto Latinoamericano, ve una gran oportunidad al cubrir necesidades que la actual 
oferta académica no satisface para los alumnos de ETP. En Chile las instituciones de la 
ETP secundarias tienen falencias de pertinencia laboral en los planes de estudio, y solo 
las instituciones de ETP superior con alta concentración de alumnos, han logrado mejorar 
su oferta académica (Grafe, 2017). 

Esta tesis aborda el proceso que incuba la oferta académica de una institución: la 
“Creación y Monitoreo de planes de estudios y programas curriculares”, donde un equipo 
multidisciplinario define modalidades, formatos, y objetivos de: cursos, diplomas, 
carreras, etc. El proceso impacta positivamente un país si se aborda como política pública 
donde la academia, el sector privado y el estado se planifican en forma conjunta, de otra 
forma se pierden talentos, y el desarrollo económico como social de la nación sufren un 
alto costo de oportunidad; como ejemplos: Chile posee indicadores de agua potable de 
primer mundo, lo que se gestó a mediados de la década de 1960, gracias a la acción 
coordinada del estado, empresas privadas, y la Universidad de Chile que impartió la 
carrera ingeniería civil sanitaria, formando los profesionales que lideraron el desarrollo 
sanitario del país; un ejemplo contrario fue la carrera de perito criminal de la UTEM la que 
no tenía pertinencia laboral y genero perjuicios tanto económicos como sociales, y 
agudizo la crisis de confianza, en este caso sobre las instituciones de educación superior. 

En la tesis se realizó un estudio de mercado de la ETP; se diseñó un plan estratégico 
institucional, y la estrategia mix de marketing; se realizó el modelo de negocios y la 
propuesta de valor al cliente; se diseñaron los procesos, y el apoyo tecnológico, para 
monitorear el proceso, fortalecer el control de gestión y gobernanza, alineando la oferta 
académica con el planteo estratégico; se describieron modelos de diseño curricular para 
embeberlos en el proceso y complementar el enfoque operativo en la ejecución; se diseñó 
el blueprint del proceso y el ciclo de vida del alumno; se realizó la evaluación económica 
del proyecto que obtuvo un VAN de CL$ 1.289.735.111.- y una TIR de 880%, donde los 
análisis de sensibilidad y escenarios arrojaron una baja probabilidad de ocurrencia de 
VAN negativo; la que se complementó con una evaluación social multicriterio basada en 
la metodología analytical herarchy process que estableció una jerarquía de varios 
criterios (objetivos, contenidos, factibilidad, y social) los que se ponderaron y determinó 
una evaluación del 92% para el proyecto versus la alternativa que obtuvo un 55%.  
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CAPÍTULO 1: INTRODUCCION Y CONTEXTO. 

Esta tesis aborda el diseño del proceso “Creación y Monitoreo de planes de estudios 
y programas curriculares” el cual define la oferta académica de una institución de 
educación, la que puede ser diversa tanto en variedad como en complejidad, (pues 
aborda distintas áreas de conocimiento, diferentes modalidades y formatos, desde 
cursos, diplomas, hasta carreras, y/o programas de postgrado). Por otro lado es la 
oferta académica la que determina la formación de profesionales, que van a satisfacer, 
ya sea total o parcialmente, los requerimientos de talentos que hacen los diferentes 
mercados de un país, siendo un factor relevante para el desarrollo y progreso, tanto 
económico como social, de las naciones. 

El proyecto se desarrolla en el Instituto Latinoamericano, el cual es un emprendimiento 
reciente (constituido como sociedad en febrero de 2021), y tiene entre otros objetivos 
mejorar el control, calidad y estandarización de la ejecución del proceso “Creación de 
planes de estudio y diseño curricular”, como una forma de fortalecer la generación de 
la oferta académica, reforzar la postulación al licenciamiento como institución de 
educación superior específicamente como instituto profesional ante el CNED (Consejo 
Nacional de Educación), y mejorar la acreditación de la Institución ante la CNA 
(Comisión Nacional de Acreditación), mediante el monitoreo y gobernanza del 
proceso, y su alineamiento estratégico al PEI (plan estratégico institucional). 

El Instituto Latinoamericano, tiene como misión focalizarse para responder a los 
requerimientos que el mercado hace a las instituciones de educación técnica 
secundaria y las instituciones de educación técnica superior; tanto en Chile como en 
Latinoamérica, específicamente en el segmento de mercado denominado Fintech 
(acrónimo en ingles de finanzas y tecnología), mediante la oferta de cursos y 
programas de estudio para estudiantes vulnerables con problemas de aprendizaje y 
de acceso a la tecnología, que no saben inglés, y presentan vacíos académicos en su 
educación escolar. Así el diseño de los programas curriculares responde a las 
necesidades propias de este segmento para mejorar la pertinencia laboral de la oferta 
académica y mediante métodos de formación dual y de proyectos generar una 
formación técnica pertinente y sustentable. 

Chile podría liderar la industria Fintech en América Latina. Se entiende por Fintech a 
las empresas que combinan modelos de negocios y tecnología para mejorar e innovar 
los servicios de la industria financiera (EY, 2019). Sin embargo, el 50% de las 
empresas Fintech en Chile tienen dificultades para encontrar los profesionales 
técnicos que la industria requiere, las áreas con mayor carencia son finanzas, 
desarrollo de software y tecnología en general.  

Por otro lado la academia requiere mejorar tanto la oferta académica como la 
estrategia de vinculación con el medio, para abordar las necesidades de la industria 
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de manera efectiva y oportuna (Arias et alii, 2015). De lo anterior, se colige que la 
educación técnica profesional debe desarrollar nuevas capacidades y competencias 
mejorando sus mallas curriculares, que vinculen de forma pertinente la demanda 
laboral con la oferta académica, generando tres competencias que son críticas para 
el éxito de una empresa: talento técnico, financiero y emprendedor (Sevilla, 2011). 

1.1 Principales Antecedentes de la Industria. 

En Chile la formación de técnicos profesionales se realiza principalmente en: 
instituciones de educación técnica superior, conformadas por institutos profesionales, 
centros de formación técnica y en menor grado algunas universidades pequeñas; e 
instituciones de educación técnica secundaria, formación impartida por liceos y 
escuelas técnicas. La educación técnica secundaria tiene una matrícula 160 mil 
estudiantes en mil establecimientos educativos distribuidos según la rama económica 
de la siguiente forma: comercial (36%), industrial (34%), técnica (23%), agrícola (5%) 
y marítima (1%). Según SIES los últimos 5 años la educación técnica superior tiene 
una matrícula promedio de 560 mil estudiantes, en 61 universidades, 43 institutos 
profesionales y 47 centros de formación técnica. Respecto a IP y CFT el 84% de la 
matricula está concentrada en siete instituciones (ver anexo A.2.9).  

Ambas educación técnica secundaria y educación técnica superior adolecen de los 
siguientes problemas transversales: (Sevilla, 2011) (Arias, 2015)  

• Falta de pertinencia laboral en los programas formativos (desconexión entre 
oferta académica y la demanda laboral);  

• La desactualización de la infraestructura de software y tecnológica, en las 
instituciones. 

• Falta de control en la creación de planes de estudio lo que se traduce muchas 
veces en programas curriculares de poca calidad, y en un desalineamiento de 
los programas curriculares con los objetivos estratégicos de la Institución. 

• Problemas de gestión y coordinación en las instituciones, para articular las 
trayectorias formativas de los estudiantes. 

• Concentración de alumnos de educación técnica superior en tres instituciones, 
lo que pone en riesgo los proyectos educacionales de las demás instituciones 
de educación superior por matricula insuficiente. 

Sin embargo, como contrapunto este 2019 se matriculó un total de 519.361 alumnos 
en CFT e IP, 41% del total de la Educación Superior, lo que representa en arancel un 
mercado potencial de más de mil millones de dólares. Y en la educación técnica 
secundaria se titularon más de 400.000 alumnos en 2019. Cantidades que podrían 
incrementarse en el futuro, si se produce un cambio de percepción en la educación 
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técnica superior que en el futuro atraiga más matriculas de alumnos en desmedro de 
la educación universitaria, dado que algunas universidades ofertan carreras técnicas 
cortas propias de CFT e IP, situación que debería corregir en un futuro la SES 
(Superintendencia de Educación Superior). 

1.2 Descripción General del Instituto Latinoamericano. 

El Instituto Latinoamericano, es un emprendimiento nuevo, se constituye como 
sociedad en febrero de 2021 e iniciará actividades ante el SII en octubre de 2021. Su 
Plan Estratégico Institucional (PEI) fue diseñado en tres etapas. La primera etapa de 
tres años comenzará actividades impartiendo cursos de capacitación en modalidad 
online y preparará varios programas de carreras técnicas que se impartirán en liceos 
de educación técnica secundaria, mientras en paralelo elabora el Proyecto 
Institucional que presentará al CNED (Consejo Nacional de Educación) órgano que 
administra el licenciamiento para las nuevas Instituciones de Educación Superior 
(IES). El postular al licenciamiento es la actividad clave que da comienzo a la segunda 
etapa del PEI, el Instituto Latinoamericano postulará a licenciamiento IP (Instituto 
Profesional) a mediados de 2023, y en caso de ser aprobado, impartirá carreras 
técnicas a partir del 2024 (Plan Estratégico Instituto Latinoamericano 2020-2028). La 
tercera etapa del PEI del Instituto Latinoamericano comienza con las actividades que 
inician los preparativos para la acreditación institucional ante la CNA. 

La implementación y control del Proyecto Institucional derivados del PEI del Instituto 
Latinoamericano es un objetivo crítico, ya que esto permitiría obtener la autonomía 
institucional y de esta forma crear planes de estudio y diseño curricular de carreras 
propias en el Instituto, (antes es prerrequisito solicitar el licenciamiento de Institución 
de Educación Superior Instituto Profesional -IES IP-) al Consejo Nacional de 
Educación, y posteriormente en la acreditación institucional ante la CNA. 

Parte de la descripción general del Instituto Latinoamericano se obtiene de la misión 
y visión del planteamiento estratégico, que se detallan a continuación: 

 Misión del Instituto Latinoamericano 

Avanzar en el conocimiento para formar integralmente personas, que tengan éxito 
laboral, y sean reconocidas por el alto desempeño técnico profesional, contribuyendo 
al desarrollo económico y a la sociedad, especialmente en el ámbito de las finanzas y 
las tecnologías. 

 Visión del Instituto Latinoamericano 

Forjar un sello en las personas vinculadas al instituto, de trabajar con ímpetu, 
sabiduría, creatividad y eficiencia, para el progreso de la humanidad formando una 
sociedad más inclusiva. 
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1.3 Acerca del Problema y su Justificación. 

El problema y justificación tienen dos dimensiones, primero para satisfacer una 
necesidad interna: cumplir con los requerimientos que los entes reguladores hacen al 
Instituto para su licenciamiento como IES, también para lograr la autonomía y posterior 
acreditación, en todas estas instancias es vital alcanzar calidad en la ejecución, 
monitorear y controlar el proceso de Creación de planes de estudio y diseño curricular; 
para conformar una oferta académica factible, sustentable, y de alta calidad con 
pertinencia laboral. El dominio de este proceso es central tanto para postular al 
licenciamiento como posteriormente para obtener la autonomía del Instituto 
Latinoamericano ante el CNED (Consejo Nacional de Educación) que es el organismo 
que licencia a las instituciones de educación superior, como posteriormente en la 
Acreditación ante la CNA (Comisión Nacional de Acreditación). 

El segundo enfoque del problema y su justificación es de dimensión externa, dados 
los problemas que tiene el mercado actualmente para encontrar talento técnico, entre 
otras razones por la baja pertinencia laboral encontrada en la oferta académica de la 
Educación Técnica Superior (Cea Et alii, 2018), y las necesidades de Educación no 
cubiertas para alumnos de Educación Técnicos Secundaria como Superior (Arroyo Et 
allí, 2018) (Grafe. 2017), la escasez de talento técnico en algunos mercados 
específicos como Fintech, implican problemáticas que se originan en un deficiente 
proceso de diseño curricular que conforma la oferta académica, el cual debe ser 
resuelto con un enfoque de proceso en forma transversal para lograr satisfacer las 
demandas de las empresas y la sociedad en su conjunto, abordando dimensiones 
académicas, económicas y de índole social, para diseñar curriculum de carreras con 
alta pertinencia laboral que permitan a los empleadores obtener los talentos 
requeridos y a los egresados obtener el trabajo y las remuneraciones deseadas. 

1.3.1 Objetivos y Resultados Esperados del Proyecto. 

A continuación se especifican primero el objetivo general, luego los objetivos 
específicos, y finalmente los resultados esperados del proyecto de tesis. 

1.3.2 Objetivo General. 

El objetivo general del proyecto es: 

“Diseño del proceso de Creación y monitoreo de planes de estudio y programas 
curriculares, para fortalecer la gobernanza, trazabilidad, y alineamiento estratégico en 
el Instituto latinoamericano”. 
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1.3.3 Objetivos Específicos. 

Los objetivos específicos del proyecto son: 

a) Establecer los requerimientos necesarios para la creación y monitoreo de 
planes de estudio y diseño curricular, con el fin de incorporarlos en el Instituto 
Latinoamericano. 

b) Diseñar el proceso creación y monitoreo de planes de estudio y diseño 
curricular en el Instituto Latinoamericano. 

c) Elaborar una propuesta para la ejecución de un piloto del proceso creación y 
monitoreo de planes de estudio y diseño curricular en el Instituto 
Latinoamericano que permita obtener retroalimentación y realizar mejoras. 

d) Desarrollar prototipo en sistema BPMS que soporte las instancias del proceso 
de creación y monitoreo de planes de estudio y diseño curricular en el Instituto 
Latinoamericano. 

e) Diseñar el plan de implementación para el Instituto Latinoamericano y realizar 
la evaluación de impacto social y económico. 

1.3.4 Resultados Esperados. 

Los principales resultados esperados del proyecto de tesis realizado en el Instituto 
Latinoamericano son: 

i. Levantamiento de los requerimientos necesarios del proceso creación y 
monitoreo de planes de estudio y diseño curricular en el Instituto 
Latinoamericano. 

ii. Diseño del proceso creación y monitoreo de planes de estudio y diseño 
curriculares en el instituto Latinoamericano, y documentación que permita 
incluir actualizaciones futuras. 

iii. Propuesta para la ejecución de proyecto piloto del proceso creación y monitoreo 
de planes de estudios y diseño curricular en el Instituto Latinoamericano 
determinando los factores de éxito claves del proyecto. 

iv. Desarrollo de prototipo en sistema BPMS que soporte las instancias del 
proceso creación y monitoreo de planes de estudio y diseño curricular en el 
Instituto Latinoamericano, con funcionalidades para gobernanza, control, y 
trazabilidad del proceso. 

v. Diseño del plan de implementación del proceso creación y monitoreo de planes 
de estudio y diseño curricular en el Instituto Latinoamericano, y la evaluación 
de impacto social y económico.  
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1.4 Riesgos Potenciales. 

Los riesgos potenciales asociados al proyecto de tesis son: 

1. Que la situación actual derivada de la pandemia afecte la posibilidad de realizar 
el piloto que habilita la implementación del plan de estudio diseñado. 

2. Fidelidad de los docentes a los objetivos principales del plan de estudio en el 
diseño curricular 

3. Que las restricciones a las reuniones grupales derivadas de la situación actual 
de la pandemia afecten la coherencia del diseño curricular o su planificación. 

4. Falta de control a los documentos que componen el plan de estudio y el diseño 
curricular, resultando inadecuado o que no pueda ejecutarse por razones 
académicas. 

5. Que los docentes del programa no comprendan o no apliquen adecuadamente 
el plan de estudios en la implementación del proyecto piloto. 

6. Que la limitación de recursos afecte el desempeño del piloto. 

1.5 Alcance del Proyecto. 

Las principales actividades que establecen el alcance que se realizarán en este 
proyecto de tesis son: 

a) Integración de metodologías y teorías de diseño curricular en el diseño del 
proceso creación y monitoreo de planes de estudio y diseño curricular en el 
Instituto Latinoamericano. 

b) Diseño del proceso creación y monitoreo de planes de estudio y diseño 
curricular en el Instituto Latinoamericano y documentación detallada del 
proceso sus actividades y la lógica de negocio. 

c) Implementación de proyecto piloto del proceso creación y monitoreo de planes 
de estudio y diseño curricular en el Instituto Latinoamericano. 

d) Desarrollo de apoyo tecnológico para la ejecución de las instancias del proceso 
creación y monitoreo de planes de estudio y diseño curricular en el Instituto 
Latinoamericano con BPMS. 

e) Evaluación de impacto social y económico. 

Dado que la implementación del proyecto piloto se llevará a cabo a finales de 2021 
(entre los meses de octubre y noviembre) se harán algunos supuestos para este 
informe en la evaluación de impacto, en la implementación del piloto y en desarrollo 
del apoyo tecnológico, como en las conclusiones del proyecto. 
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Se excluye del alcance: 

a) Apoyo tecnológico configurado para alta disponibilidad (continuidad servicio). 

b) Personalización de interfaz y diseño de contenidos web en el BPMS. 

c) Desarrollo de funcionalidades en BPMS. 

d) Desarrollo de integraciones para el BPMS. 

e) Desarrollo de funcionalidades educativas para un LMS. 

f) Desarrollo de integraciones del LMS. 

g) Personalización de interfaz del LMS. 

h) Construcción de plataforma LMS. 

i) Especificación de contenidos de cursos y/o talleres. 
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CAPÍTULO 2:  MARCO TEÓRICO. 

2.1 Metodología de Ingeniería de Negocios (Barros). 

El marco teórico de esta tesis se basa, principalmente y con algunas modificaciones, 
en la metodología de Ingeniería de Negocios de PhD. Oscar Barros, debido a que 
tiene un enfoque “top down” que permite abordar el proyecto en etapas sucesivas. 

 
Figura 1 Adaptación Metodología Ingeniería de Negocios (Barros 2015). 

La metodología comienza realizando las grandes definiciones estratégicas, para luego 
establecer el modelo de negocios, y aquí encontramos la primera modificación al 
método original, nos saltamos el diseño de la arquitectura de procesos dado que el 
proyecto se realiza en un emprendimiento y esto implica que la organización no tiene 
la madurez ni la definición requerida para abordar la arquitectura de procesos, 
posteriormente se aborda el diseño de procesos pero sin los patrones de procesos, 
por la misma razón debido al nivel de madurez de la organización el cual tiene 
indefiniciones que no habilitan el uso de estos; posteriormente continua con el diseño 
de la aplicación de apoyo, para terminar con la implementación tecnológica sin la 
gestión del cambio dado que el proyecto tiene el carácter de fundacional e involucra 
tres socios que están comprometidos con el proyecto. 
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2.2 Framework Procesos de American Productivity & Quality Center (APQC). 

Para el análisis de la situación actual se adopta el Framework de procesos APQC 
específicamente “Education Process Classification Framework” en su versión 7.2.1 
para establecer definiciones claras en los procesos que posibilitan monitorear y 
evaluar desempeño, además de contar con una clasificación y contenidos de procesos 
como una base común y estandarizada en la institución, y establecer dependencias e 
interacciones entre macro agrupaciones de procesos, procesos, tareas y actividades. 

 
Figura 2 Beneficios Derivados del Framework de Procesos APQC (APQC). 

La adopción del Framework APQC (versión 7.2.1) se instanció y personalizo 
adecuadamente para el Instituto Latinoamericano, modificando y complementando la 
estructura de agrupación y clasificación de los grupos de procesos, procesos, tareas 
y actividades. 
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CAPÍTULO 3: PLANTEO ESTRATÉGICO Y ANÁLISIS SITUACIÓN 
ACTUAL 

A continuación se desarrolla el planteamiento estratégico del Instituto Latinoamericano 
usando el Modelo Delta, Modelo de Negocio, y Cuadro de Mando Integral. 

3.1 Posicionamiento Estratégico del Instituto, Modelo Delta (Hax, 2013). 

El posicionamiento estratégico del Instituto Latinoamericano es una derivada del 
vértice de Solución integral al Cliente, específicamente: Redefinición de la Experiencia 
del Cliente 

  

Figura 3 Posicionamiento Estratégico en base a Modelo Delta (Hax 2013). 

Esta posición estratégica busca cautivar al cliente desde el momento que adquiere el 
servicio educacional y a lo largo del ciclo de vida de la formación académica, (como 
se ve en el Anexo A.4.4 Ciclo de vida de la formación), hemos identificado las 
actividades que generan valor para el alumno, estableciendo planes y programas 
curriculares para responder a estas necesidades, considerando la experiencia 
completa desde antes de la matricula a través del ciclo de vida completo de propiedad 
del servicio de formación profesional (Hax, 2013). 

Esta posición se basa en un conocimiento profundo del cliente, que nos lleva a 
establecer una proposición de valor diferenciada para cada segmento de los alumnos 
como clientes (Hax, 2013). 
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El desafío está en la creatividad y unicidad de la relación que nos gustaría establecer 
con el cliente, la fortaleza está en estudiar profundamente a la competencia para 
generar una propuesta de valor tan novedosa que nos diferencie y separe por mucho 
del resto del mercado (Hax, 2013). 

Este posicionamiento requiere establecer un equipo multidisciplinario que lidere el 
acercamiento a los estudiantes en base a ofertas académicas con pertinencia laboral 
de alta empleabilidad, y al mercado laboral para gestionar las oportunidades laborales, 
interactuando con las contrapartes (Hax 2013).  

En el capítulo 3.3 se detallarán las propuestas de valor para cada segmento de cliente 
definido en el Instituto Latinoamericano. 

3.2 Modelos y teorías de Diseño curricular para el Instituto. 

El diseño curricular es un proceso estratégico y complejo que debe responder a 
diferentes necesidades, no es lo mismo diseñar un curso que una carrera o un 
programa de postgrado, por lo que se han integrado y adaptado diferentes modelos, 
teorías de diseño curricular y del aprendizaje al proceso, revisaremos algunos 
modelos, teorías, obras e informes que buscan orientar al respecto. Algunos modelos 
de diseño curricular revisados en este proyecto de tesis son: 

Modelo por objetivos conductuales 

Determinando los fines que desea alcanzar la institución: 

En este se analiza al alumno, la vida exterior a la escuela, y el contenido 
de las materias de estudio. 

Seleccionando las experiencias educativas: 

Se eligen aquellas experiencias que lleven al mejor alcance de los fines 
de formación.  

Organizando las experiencias educativas:  

Otorga un orden a las actividades y experiencias que conforman la 
formación, a través de unidades, cursos y programas. 

Comprobando el logro propuesto: 

Corresponde a la evaluación de resultados, es decir en qué medida el 
currículum y la enseñanza satisfacen los objetivos formulados. 
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Modelo basado en competencias 

Prioriza las competencias que obtiene el alumno por sobre el tiempo de la clase. 
Surge en la década de los 60 en USA. El alumno es evaluado según el dominio 
que obtiene, midiendo las habilidades y/o los resultados de aprendizaje que 
alcanza; el ritmo de aprendizaje es individualizado. 

Modelo de formación dual 

Es una derivación del modelo basado en competencias que combina el 
aprendizaje de la academia con experiencias, talleres, o proyectos derivados 
de la empresa para mejorar la formación profesional 

Modelo de Tyler (Tyler, 1986) 

Indica cómo educar a los alumnos, qué enseñar y cómo definir estrategias de 
formación. Presupone que para lograr la educación integral del alumno, se 
debe tomar en cuenta el contexto social, sus necesidades, y su cultura. En este 
modelo el currículo lo componen las experiencias de aprendizaje planificadas y 
dirigidas por la escuela para conseguir los objetivos educativos establecidos. 

Modelo de proceso 

Flexibiliza el diseño, rechazando la idea de someter los contenidos y 
actividades de aprendizaje a la especificación de objetivos de comportamiento 
concibiendo el conocimiento humano como algo vivo, producto del 
pensamiento del hombre, pero aceptando que está en construcción. 

Modelo de Arnaz (Arnaz, 1981) 

Propone realizar el diseño curricular en cuatro fases: la elaboración del 
currículo, la segunda fase es la instrumentación de currículo, con tareas como 
el entrenamiento de profesores, el desarrollo de evaluaciones, la incorporación 
de elementos didácticos, etc.; la tercera fase es la aplicación del currículo; y 
finalmente la evaluación del currículo (Arnaz, 1981). 

Modelo de Pansza (Pansza, 1988) 

Margarita Pansza Gonzalez propone diseñar el currículo mediante una 
organización modular, integrando la docencia, investigación y servicio. Para 
ella el currículo es "una serie estructurada de conocimientos y experiencias de 
aprendizaje, que en forma intencional se articulan con la finalidad de producir 
aprendizajes”. Con la organización modular busca romper el aislamiento de la 
institución y la comunidad, centrándose en los problemas para organizar el 
aprendizaje, el cual considera como un proceso de trasformación de 
estructuras simples y complejas que son consecuencia de la interacción del 
sujeto-objeto de conocimiento en un contexto histórico (Pansza, 1988). 
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Modelo de investigación  

Busca un compromiso más profundo por parte del profesor, pues en este 
modelo el currículum se concibe como una investigación de la cuál emanan 
permanentemente propuestas de innovación. 

Las principales teorías de fundamento para el diseño curricular, revisadas y abordadas 
en este proyecto tesis son: 

 Teorías que hacen una opción normativa para la enseñanza. 

 Teorías con procedimiento técnico científicamente fundamentado. 

 Teorías que plantean sólo la explicación investigación del curriculum. 

 Teorías que expresan una visión crítica del currículum. 

 Teorías del lenguaje práctico de cómo tratar el currículum. 

 Teorías que ven al currículum como un proceso de investigación. 

Finalmente se incorporan algunas guías, y publicaciones que dan directrices y 
especificaciones a la lógica de negocio requerida en los procesos de diseño curricular: 

I. Guía para la presentación de nuevas carreras, programas de postgrado, y 
planes y programas curriculares CNED. 

II. Criterios de evaluación de carreras y programas de pregrado, programas de 
postgrado y acreditación de Instituciones de Educación Superior CNA. 

III. Innovación curricular en IES (Pautas y Procesos), ANUIES. 

IV. Guía metodológica para la creación de desarrollo curricular virtual accesible 
The European Union. 

Se escogen y especifican estas metodologías, debido a que el diseño curricular se 
debe aplicar a una gran variedad de cursos, diplomas, talleres, carreras, diplomados, 
postgrados, etc. donde el diseño curricular debe adaptarse a cada uno de ellos. 

3.3 Cuadro de mando integral CMI & Mapa Estratégico del Instituto. 

Los objetivos estratégicos se han ponderado considerando la relevancia, pertinencia, 
y grado de alineamiento a tres pilares estratégicos, estos son: Consolidar el Proceso 
de Diseño Curricular, Crecimiento Institucional, y Mejorar el Proceso Enseñanza y 
Aprendizaje, los que se ven en la figura 4 en el eje x; las cuatro perspectivas del cuadro 
de mando se observan en el eje y. 

Si bien es cierto cada objetivo estratégico han sido ponderado en cada uno de los 
pilares estratégicos, en este mapa estratégico se han clasificado considerando su 
mayor ponderación, sin embargo existen objetivos estratégicos que tienen 
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ponderación alta en más de un pilar estratégico, de esta forma los objetivos 
estratégicos se clasifican en los pilares de la siguiente forma: 

 
Figura 4 Mapa Estratégico & CMI, Ejes estratégicos v/s Perspectivas (elaboración propia). 

 

El eje Consolidar Proceso Diseño Curricular, incluye los objetivos estratégicos:  

 Capacitar a docentes en diseño curricular correctivo. 

 Consolidar equipo académico multidisciplinar. 

 Fortalecer el diseño curricular efectivo. 

 Diseñar curriculum de alta pertinencia laboral. 

 Asegurar factibilidad financiera. 

 Asegurar desarrollo sustentable. 

Eje estratégico Crecimiento Institucional, incluye los siguientes objetivos estratégicos:  

 Consolidar equipo académico multidisciplinar. 

 Mejorar y aumentar la implementación de programas piloto. 

 Aumentar tasa de inserción laboral. 

 Egreso oportuno y aumento de número de alumnos certificados. 

 Asegurar factibilidad financiera. 

 Asegurar desarrollo sustentable. 

 Escalabilidad a nivel nacional. 
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El eje estratégico Mejorar proceso de Enseñanza y Aprendizaje, incluye los siguientes 
objetivos estratégicos:  

 Gestionar recursos de apoyo a necesidades de alumnos. 

 Potenciar la instrucción y enseñanza. 

 Egreso oportuno y aumento de número de alumnos certificados. 

 Asegurar desarrollo sustentable. 

 Escalabilidad a nivel nacional. 

Los objetivos estratégicos que tienen más de un pilar son: 

 “Consolidar equipo académico multidisciplinar” y “Asegurar factibilidad financiera”, 
ambos tienen ponderación alta en los pilares Consolidar proceso diseño curricular 
y Crecimiento institucional. 

 “Asegurar desarrollo sustentable”, tiene ponderación alta en los tres pilares 
estratégicos por lo que se incluyó en los tres. 

 “Egreso oportuno y aumento de número de alumnos certificados” y “Escalabilidad 
a nivel nacional”, ambos tienen ponderación alta en los pilares Crecimiento 
institucional y Mejorar proceso de enseñanza y aprendizaje. 

Las iteraciones para obtener los indicadores (KPI) a partir de los objetivos estratégicos 
se presenta en el anexo A.4.7 de esta tesis. 

3.4 Modelo de negocios del Instituto (Osterwalder, 2010). 

En la página 13 se despliega la figura 5: Lienzo del modelo de negocios con sus nueve 
ítems desarrollados e instanciados para el Instituto Latinoamericano. Es importante 
hacer notar que se han incluido tres segmentos de mercado diferenciados por 
recuadros de color azul para el primer segmento: Alumnos de último año de 
Educación Técnica Secundaria, el segundo segmento de mercado en recuadro de 
color naranja para los Alumnos y Profesionales de Educación Técnica Superior, y 
el tercer segmento de mercado en recuadro de color verde para profesionales de 
Empresas que demanden capacitaciones cerradas para ellos. Cada Segmento 
de mercado (ítem 2), tiene su propia Propuesta de valor (ítem 1) y una Relación 
con el cliente (ítem 4) que deben correlacionarse por el color del recuadro en estos 
ítems (ya sea azul, naranja o verde). Los demás ítems tienen definiciones genéricas. 

La descripción de todos los ítems del lienzo modelo de negocios de Osterwalder se 
instanció para el Instituto, y se describen en el Anexo A.4.6. 
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En la figura 5 del Lienzo de Osterwalder se observa que en el ítem 2, hay tres segmentos de mercado claramente definidos 
(en recuadros de color azul, naranja y verde), cada segmento tiene asociada su propuesta de valor, y el tipo de relación 
con el cliente. Así los Alumnos de ETP Secundaria, requieren cursos de inducción para luego profundizar, los Alumnos de 
ETP Superior requieren cursos de alta pertinencia laboral, mientras las empresas requieren cursos específicos prácticos. 

 
Figura 5 Lienzo de Modelo de Negocios de Osterwalder (elaboración propia). 
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3.5 Propuesta de Valor para los Segmentos de Clientes Objetivo. 

3.5.1 Propuesta de Valor Segmento Alumno de ETP Secundaria 

La propuesta de valor nos permite ecualizar las necesidades del perfil del cliente (segmento Alumno de Educación Técnica 
Secundaria) con la propuesta de valor, que el Instituto debe ofrecer, generando directrices para el diseño del servicio, 
siendo las más relevantes la pertinencia laboral, diseño de cursos introductorios, y el apoyo por carencias de arrastre. 
Segmento de Cliente: Alumno de Educación Técnica Secundaria. 

Mapa de Valor Perfil del Cliente 

Creadores de Valor: 

• Cursos de alta pertinencia laboral con aspectos de formación dual. 
• Manuales con apoyo paso a paso. 
• Control de desempeño y recomendaciones de apoyo 

Valor buscado por el Cliente: 

• Quiero estudiar “algo” que me ayude rápido a encontrar trabajo. 
• Necesito apoyo por carencias académicas. 
• Requiero de inducción para nivelar la base. 

Valor Generado 

• Cursos introductorios que permitan 
ir abordando temáticas paso a 
paso. 

• Control de desempeño para 
recomendación de actividades de 
nivelación. 

• Alta pertinencia laboral y aspectos 
de formación dual.   

Necesidad del Cliente 

• Si las exigencias son muy altas 
probablemente desertaré del 
programa. 

• Por las carencias de tipo 
académica, necesito apoyo 
docente. 

• Requiero que tenga alta 
empleabilidad. 

Aliviadores de Frustración 

• Manuales con apoyo paso a paso, recomendaciones. 
• Temáticas de alta pertinencia laboral. 

Frustradores del Cliente (riesgos y obstáculos) 

• Requiero apoyo para suplir las carencias académicas. 
• Necesito cursos que me permitan encontrar trabajo. 

Figura 6 Propuesta de valor segmento alumnos de educación técnica secundaria (elaboración propia). 
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3.5.2 Propuesta de Valor para Alumno de Educación Técnica Superior 

En la figura 7 se observan las necesidades del perfil de cliente: segmento Alumno de Educación Técnica Superior, que 
difiere del segmento Alumno de Educación Técnica Secundaria en que no requiere cursos de inducción a temas 
tecnológicos, pero al igual que ese segmento requiere apoyo para nivelar carencias de arrastre, prefiere cursos con alta 
pertinencia laboral, y como no sabe ingles necesita que los cursos se dicten en español, el diseño de cursos intermedios a 
avanzados debe considerar de manera preestablecida en su diseño curricular herramientas de adecuación curricular para 
apoyar de forma efectiva a este segmento de Cliente, se considera un segmento intermedio entre el anterior y el siguiente. 
Segmento de Cliente: Alumno de Educación Técnica Superior. 

Mapa de Valor Perfil del Cliente 

Creadores de Valor: 

• Cursos en español con manuales de anglicismos. 
• Manuales de apoyo y recomendaciones para vacíos. 
• Cursos prácticos de alta pertinencia laboral con aspectos de 

formación dual. 

Valor buscado por el Cliente: 

• No se hablar ni leer inglés, ni anglicismos. 
• Apoyo para soslayar carencias de arrastre. 
• Estudiar algo que me guste y permita encontrar trabajo rápido. 

Valor Generado 

• Cursos Fintech en español con 
manuales para nivelación de 
lenguaje. 

• Manuales de apoyo con 
recomendaciones a los alumnos. 

• Talleres con aspectos de formación 
dual. 

  

Necesidad del Cliente 

• No encuentro cursos Fintech en 
español con nivelación de 
lenguaje. 

• Apoyo para nivelar carencias de 
conocimientos básicos de arrastre. 

• Requiero que tenga alta 
empleabilidad. 

Aliviadores de Frustración 

• Cursos en español y manuales con anglicismos. 
• Manuales de apoyo con recomendaciones. 

Frustradores del Cliente (riesgos y obstáculos) 

• Carencias en idioma inglés. 
• Requiere apoyo para suplir carencias académicas. 

Figura 7 Propuesta de valor segmento alumnos de educación técnica superior (elaboración propia). 
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3.5.3 Propuesta de Valor para Técnicos trabajando en empresas. 

La figura 8 muestra el perfil de cliente, segmento Empresas que necesiten capacitar a su personal, que difiere fuertemente 
de los segmentos anteriores, y aunque un porcentaje significativo de ellos también puede requerir apoyo con el idioma y 
por carencias que se arrastran desde el colegio, las necesidades más relevantes son: que los cursos sean prácticos que 
resuelvan problemas reales de la empresa, y por la empresa se requiere un aprendizaje efectivo para que la inversión 
realizada sea bien aprovechada por el personal, por lo que necesitan informes de aprendizaje y desempeño del alumno. 

Segmento de Cliente: Empresas que necesiten capacitar a su personal. 
Mapa de Valor Perfil del Cliente 

Creadores de Valor: 
• Cursos con currículo adaptable a las necesidades de la 

empresa, con aspectos de formación dual. 
• Adaptabilidad del currículo a los objetivos que la empresa 

requiere lograr. 
• Seguimiento del desempeño de los alumnos, 

recomendaciones de apoyo, reportes on-line. 

Valor buscado por el Cliente: 
• Cursos flexibles que se adapten a las necesidades 

específicas de la empresa. 
• Talleres con objetivos específicos a lograr por los estudiantes 

en la empresa. 
• Informe del desempeño de cada alumno que participe en la 

capacitación. 
Servicio Creado 
• Cursos con contenidos 

adaptables a las necesidades 
de la empresa. 

• Talleres diseñados para 
resolver requerimientos de las 
empresas. 

• Informes para el seguimiento 
del desempeño de alumnos.   

Necesidad del Cliente 
• Cursos que incorporen y 

resuelvan las necesidades de 
la empresa. 

• Talleres que incorporen en los 
requerimientos de la empresa. 

• Reporte que informe del 
desempeño de los alumnos. 

Aliviadores de Frustración 
• Talleres diseñados para las necesidades en empresas. 
• Informes de seguimiento del desempeño de alumnos. 

Frustradores del Cliente (riesgos y obstáculos) 
• Cursos teóricos poco prácticos no ayudan a empresa. 
• Información del desempeño en los cursos. 

Figura 8 Propuesta de valor segmento alumnos de cursos cerrados para empresas (elaboración propia). 
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3.6 Marketing Mix 

El termino Marketing Mix, también conocido como 4P del marketing, es un concepto 
creado por Jerome McCarthy para desarrollar cuatro componentes básicos del 
marketing: Producto, Precio, Punto de venta (distribución), y Promoción. 

3.6.1 Producto, diseño del servicio de capacitación del Instituto. 

Al desarrollar las propuestas de valor para cada uno de los tres segmentos de clientes 
(ver especificaciones de segmentos de clientes en el capítulo 3.5), se realizaron 
actividades propias de la metodología “Design Thinking” para comprender, observar, 
e idear los factores satisfacen los requerimientos de los clientes y definen el servicio 
de capacitación como se observa en la figura 9 (Eriksson, 2022) y como resultado se 
generaron perfiles para cada uno de los segmentos de clientes (ver anexo A.2.12). 

 
Figura 9 Actividades de la Metodología “The Design Thinking” (Eriksson, 2022) 

Para responder a las necesidades de cada segmento, en cada proyecto curricular se 
diseñarán tres líneas de capacitación:  

Cursos básico para introducir al alumno en la temática del proyecto curricular, duración 
de entre 10 y 16 horas, cuenta con un libro guía con los contenidos del curso el cual 
es autocontenido, además un glosario técnico de anglicismos, varios audios (que 
conforman el audio libro), más lecturas recomendadas. Otra línea de cursos 
intermedios para profundizar los contenidos y competencias del alumno, estos tienen 
una duración de entre 18 y 24 horas, cuenta con un libro guía con los contenidos del 
curso el cual es autocontenido, un glosario de anglicismos, varios audios (que 
conforma el audio libro), lecturas recomendadas y un taller paso a paso de máximo 8 
horas. Y finalmente una línea de talleres (workshop) donde el alumno obtendrá 
conocimientos y competencias, para aplicarlos de forma práctica, mediante la 
resolución de problemas propios de una empresa real. 

Los cursos básicos e intermedios como se imparten en modalidad online asincrónico 
deben considerar medidas de apoyo y adecuación curricular preestablecidas 
incorporando contenidos previos o prerrequisitos que serán recomendados al 
considerar los resultados de las evaluaciones sumativas. Otras medidas de apoyo 
para los alumnos son los Manuales y Libros diseñados para los cursos.  
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3.6.2 Precios análisis y definición. 

Para definir los precios del servicio de capacitación se usaron tres métodos: 

Estudio de la competencia: para lo cual se contrataron una variedad de cursos 
(básicos, intermedios y avanzados) en diferentes instituciones (Udemy, Udacity, 
Coursera, Platzy, Dataversity, Datacamp, y varias universidades) los datos de este 
análisis de competencia se pueden ver en el anexo A.2.10. 

Como Definición de Costos y Margen de utilidad: el precio se calcula de la función 
(Costos fijos + costo variable + margen comercial), ver anexo A.2.11. 

Como Valor percibido por el cliente: cuanto está dispuesto a pagar el cliente, lo cual 
puede ser revisado en el punto 3.5.1, 3.5.2, y 3.5.3 y son los criterios que 
predominaron para determinar las bandas de precio por tipo de curso (básico o 
inducción, intermedio o progresión, y taller avanzado). 

Finalmente se establece la definición de los precios de los servicios de capacitación 
tanto en moneda nacional como en dólares, esto es: cursos básicos de inducción 
(CL$ 15.000 aprox. US$ 20); cursos intermedios para progresión de conocimientos 
(CL$ 45.000 aprox. US$ 60), y Talleres / Workshop (CL$220.000 aprox.US$ 300). 

3.6.3 Punto de venta (distribución). 

Si bien es cierto el Instituto Latinoamericano tiene planeado impartir talleres y 
workshop de forma presencial, los tres formatos del servicio de capacitación se 
impartirán y comercializarán principalmente por internet de forma digital. Los cursos 
básicos (para inducir temáticas) e intermedios, serán impartidos en modalidad 
asincrónica, grabando a una pareja de profesores (para atenuar el sesgo de género), 
que alternarán coordinadamente en la exposición y serán grabados rotando del plano 
americano a primer plano para acentuar tópicos, y generar quiebres tácticos, se 
usarán otros recursos como presentaciones y videos para combatir el tedio de una 
exposición plana. Los talleres a empresas serán impartidos en formato sincrónico, 
donde los profesores alternarán entre ellos y con recursos desarrollados previamente 
como videos, aplicaciones interactivas, presentaciones y otros recursos, la 
transmisión se realizará mediante software de videoconferencia y / o streaming según 
sea la cantidad del público objetivo. 

Adicionalmente una plataforma LMS gestionará el desarrollo de los cursos, y permitirá 
integrar evaluaciones sumativas y formativas, e incorporará recursos para medir y 
apoyar el enfoque, productividad, y capacidad de comprensión de los alumnos, la 
planificación de sus actividades y otros recursos. 
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3.6.4 Promoción. 

La promoción de los servicios de capacitación se realizará principalmente mediante 
canales digitales, las redes sociales Facebook, Linkedin, Google, Twitter, Instagram y 
Tik Tok se diseñarán campañas específicas para cada una de ellas, para promover 
los cursos de forma coordinada interactuando con el sitio web del instituto para 
entregar mayor detalle. 

El sitio web tendrá integrado un CRM para mejorar el posicionamiento y privilegiar la 
fidelización de los clientes, con una plataforma e-comerce con medios de pago para 
facilitar la contratación de cursos e integrada con la plataforma LMS para habilitar el 
curso contratado de forma automática. 

El canal telefónico y el correo electrónico se usará para contactar de forma proactiva 
a empresas, liceos de enseñanza técnico profesional, e instituciones de educación 
superior técnico profesional, para promover los cursos de forma coordinada con el sitio 
web para entregar información más detallada. 

Por otro lado se gestionarán acuerdos y convenios con: liceos, federaciones, gremios 
y otras instituciones con el objeto de promover los cursos entre sus miembros 
pactando beneficios. 

3.7 Diagnóstico de la Situación Actual. 

La situación actual del Instituto Latinoamericano es la de un emprendimiento en su 
fase inicial, es decir la madurez organizacional y de procesos es baja, por lo que 
adoptar un framework de procesos educacional ayuda con las exigencias de los entes 
reguladores (CNED para licenciamiento y autonomía y CNA para Acreditación) dado 
que se estandarizarán los procesos para crear planes de estudio y monitorearlos, lo 
que permitirá alinearlos con los objetivos estratégicos de la Institución fortaleciendo la 
gobernanza y calidad requerida para el licenciamiento como IES IP, posterior 
autonomía por el CNED y acreditación por la CNA. 

El plan estratégico del Instituto considera que en una primera instancia este se 
implemente como una OTEC la cual impartirá cursos a empresas, y/o estudiantes 
técnicos profesionales secundarios como de educación superior, donde la 
competencia no se ha posicionado. 

3.7.1 Problemas u Oportunidades Identificados. 

El desarrollo de la Industria Fintech en Chile y el mundo ha generado una serie de 
beneficios: inclusión financiera para la sociedad, la transformación digital de los 
servicios tradicionales financieros ha reducido costos y mejorado los servicios. Chile 
podría liderar esta industria en América latina (EY 2019). Para ello se requiere 
subsanar problemas de mercado en la educación técnica superior y secundaria, como 
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la falta de pertinencia de los programas formativos (desconexión entre oferta 
académica y la demanda laboral); desactualización de la infraestructura, problemas 
de Gestión y coordinación para articular las trayectorias formativas de los estudiantes 
(Bravo Et alii, 2019) (Cea Et alii, 2018) (Grafe, 2018). 

En esta primera etapa el Instituto Latinoamericano ha desarrollado planes de estudio 
y programas curriculares de diversos cursos y un diploma Fintech, en base a procesos 
adaptados de APQC, modelos de diseño curricular, y a informes de CNED y CNA para 
desarrollar planes de estudio y diseño curricular, los que serán piloteados a fines del 
segundo semestre de 2021, con el objetivo de evaluar el proceso, obteniendo 
feedback y recomendaciones para mejorar el proceso lo que se traducirá en una 
mejora directa en la oferta académica del Instituto Latinoamericano. 

Identificación del problema: 

Para que el Instituto Latinoamericano imparta cursos y diplomas Fintech orientados a 
la educación técnica profesional (ya sea secundaria o superior) debe crear y 
monitorear planes de estudio, piloteando el programa curricular lo cual implica: 

1. Desarrollo de planes de estudio y programas curriculares 

Planificación para el desarrollo de la Oferta Académica, Diseño y Programa 
Curricular, Plan de evaluación de Programas académicos. 

2. Consolidación de Cuerpo Académico y Proceso de Enseñanza 

Informe de: Académicos requeridos especificando los que serán accesibles a los 
alumnos, numero de docentes de jornadas completa, Dedicación horaria a 
alumnos, Políticas de selección contratación y perfeccionamiento, Evaluación y 
jerarquización del personal académico, Estatuto y carrera Académica, Nómina de 
docentes, Listado de docentes de cada carrera, Evaluación docente. 

3. Estudio de factibilidad Financiera 

Proyecciones de ingresos y egresos, Resultados económicos esperados, 
Planificación financiera, y Gestión financiera, Verificación y disponibilidad de 
recursos para el proyecto educacional (en forma previa y posterior). 

4. Requerimiento de Recursos Educacionales 

Planificación de recursos para: biblioteca, material didáctico, equipamiento, 
suministros, laboratorios, Equipos audiovisuales, Computadores. 

5. Progresión y Logros de los Estudiantes 

Criterios de Admisión, Servicios de Apoyo Académico al Estudiante, Criterios de 
evaluación y desempeño académicos, Requisitos de titulación, Mecanismos de 
evaluación, Seguimiento control de Procesos Académicos. 
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Oportunidad 

Hoy en Chile existen 1602 establecimientos que imparten educación técnica 
profesional secundaria con aproximadamente 354.000 estudiantes, informes de SBIF, 
y CMF indica que hay más de 50.000 técnicos profesionales trabajando para la banca 
e instituciones financieras. Para el tercer segmento las empresas del sector banca e 
instituciones financieras más las empresas del ecosistema Fintech se estiman unas 
1500 empresas. Si se apunta a consolidar un 10% de cada segmento con soluciones 
estandarizadas y alto nivel de automatización se puede obtener beneficios por varios 
millones de dólares en Chile, con un modelo de negocio que es fácil de expandir a 
Latinoamérica. (Sevilla, 2011) (Arias, 2015) ver capítulo 7.1 evaluación económica. 

3.7.2 Modelamiento de procesos AS IS. 

Como el Instituto Latinoamericano es un emprendimiento no tiene procesos definidos, 
por lo que se personalizará el framework de procesos APQC para Educación 7.2.1. 
Se comienza con los macroprocesos, la figura 10 presenta los macroprocesos 
Operativos, y la figura 11 presenta macroprocesos Gestión de Servicios de Soporte. 
Como se destaca de rojo en la figura 10, a continuación se profundizará en la macro 
2.0 Desarrollar impartir y evaluar Plan de Estudio, Evaluación y Enseñanza. 

 
Figura 10: Macroprocesos Operativos para Instituto Latinoamericano, APQC. 

 
Figura 11 Macros de Servicio de Soporte para Instituto Latinoamericano, APQC. 

Desarrollar, 
Impartir, y Evaluar 

Plan de estudio, 
Evaluación, y 

Enseñanza 
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Se pone foco en el macroproceso 2 pues describe de forma íntegra y completa, los 
procesos que se requieren para la creación y monitoreo de planes de estudio y 
programas curriculares, no se incorpora el macroproceso 1 dado que en el desarrollo 
de esta tesis ya se incluyen las definiciones y directrices estratégicas, tampoco se 
incluye el macroproceso 3, 4, 5, y 6 pues no se focalizan en lo central.  

De los macroprocesos operativos en tabla 1 se abre “2.0 DESARROLLAR, 
IMPARTIR, Y EVALUAR PLAN DE ESTUDIO, EVALUACIÓN Y ENSEÑANZA”, 
detallando sus grupos de procesos, y los procesos que agrupan. El 1er grupo de 
procesos es “DESARROLLAR EL PLAN DE ESTUDIO” e incluye todos los procesos 
para definir, diseñar, desarrollar, pilotear, e implementar con monitoreo, el Plan de 
Estudio. El 2do grupo “DISEÑAR PROGRAMAS EDUCATIVOS” incluye los procesos 
que permiten realizar definiciones, planificar, proveer educación diferenciada a los 
estudiantes según sus necesidades. El 3er grupo “EVALUAR LOGROS DE LOS 
ESTUDIANTES” permite planificar, diseñar y desarrollar evaluaciones formativas, 
sumativas, administrarlas, evaluarlas, realizar análisis e informar resultados. El 4to 
grupo “EVALUAR PROGRAMAS” que incluye los procesos que permiten obtener un 
feedback del desempeño y monitoreo de los Programas.  

Tabla 1: Apertura de Macroproceso “Desarrollar, Impartir, y Evaluar Plan de Estudios”. 
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La tabla 2 describe el grupo de proceso “Desarrollar el plan de estudio”, que presenta 
procesos y actividades que van desde la definición y diseño del plan de estudio hasta 
su materialización mediante la implementación y monitoreo. 

Tabla 2: Grupo de Procesos "Desarrollar el Plan de Estudios”. 

 
La tabla 3 describe el grupo de proceso que aglutina procesos y actividades para 
“Diseñar programas educativos”, que comienza con las definiciones necesarias para 
desarrollar y planificar programas educativos que permitan satisfacer las necesidades 
individuales de los alumnos, y acelere el aprendizaje de cada uno de ellos. 

Tabla 3: Grupo de Proceso "Diseñar Programas Educativos Efectivos". 
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La tabla 4a presenta la primera parte del grupo de procesos “Evaluar logros de los 
estudiantes”, que contiene los procesos y actividades necesarias para planificar el 
programa de evaluaciones, desarrollar herramientas de evaluación formativa, y 
administrarlas; el objetivo de estos procesos y actividades es dar sustento a la 
satisfacción de las necesidades académicas individuales de cada alumno, y para ello 
es necesario determinar cómo le afecta el proceso formativo, y si éste incide en la 
mejora de las capacidades y hábitos de estudio del alumno. 

Tabla 4a: 1ra parte del Grupo de Proceso "Evaluar Logros de los Estudiantes". 

 
La tabla 4b describe la segunda parte del grupo de procesos “Evaluar logros de los 
estudiantes”, que incluye procesos como administrar evaluaciones sumativas para 
medir el aprendizaje referente al contenido, recopilar y calificar datos de evaluaciones, 
analizar los resultados de las evaluaciones, e informar los resultados y sus 
conclusiones del proceso, como además dar soporte y capacitar a los docentes en el 
uso de datos de evaluación para realizar análisis del proceso educativo ya sean para 
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realizar proyecciones que ayuden a mejorar el desarrollo del proceso o para obtener 
conclusiones al cierre del proceso académico en sí. 

Tabla 4b: 2da parte del Grupo de Proceso "Evaluar Logros de los Estudiantes". 

 
La tabla 5 presenta el grupo de proceso “Evaluar programas” el cual describe las 
actividades necesarias para recopilar los antecedentes requeridos para realizar los 
distintos tipos de análisis y evaluaciones de un programa; se especifica como 
actividades genéricas, porque un mayor detalle depende del tipo de programa.  

Tabla 5: Grupo de Proceso "Evaluar Programas Educativos". 

 
De lo presentado en el modelamiento de procesos AS IS, lo más relevante es destacar 
que al adoptar el framework de procesos APQC, se pudo instanciar rápidamente 
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personalizando a la situación y necesidades particulares del Instituto Latinoamericano, 
que al ser un emprendimiento no cuenta con procesos definidos, esto es muy 
significativo pues al adaptar el framework la institución da un gran salto tanto en la 
operación como para la gobernanza y para el planteamiento estratégico de la 
organización, ya que queda con un grupo de definiciones y procesos estandarizados 
que cumplen las mejores prácticas del rubro, situación que de otra forma (con un 
desarrollo tradicional) hubiera costado años y mucho dinero. Si bien esto último 
permite un ahorro de tiempo, esfuerzo, y dinero el gran salto de calidad en los 
procesos fortalece los futuros procesos de licenciamiento y acreditación, facilitando el 
monitoreo y gobierno de estos procesos. 

3.8 Cuantificación del Problema u Oportunidad. 

En informe Fintech (EY, 2019) se estima que para el 2022 se requerirán 1500 
profesionales técnicos en carreras no impartidas en Chile, y el sector financiero 
tradicional requerirá 3000 profesionales técnicos en la Transformación Digital en 
carreras que combinen: finanzas, software y tecnología. Si el Arancel promedio de los 
Institutos el 2018 fue aproximadamente CL$1.500.000.- da un mercado potencial 
proyectado en términos de arancel para 2022 de US $9.000.000.- en Chile, y de al 
menos US $20.000.000.- en Latinoamérica. Para poder impartir carreras técnicas el 
Instituto Latinoamericano debe primero licenciarse como IP. 

Además para obtener el licenciamiento, se suman al costo de desarrollar el Proyecto 
Institucional (PI) 700 UF (en base a asesorías de 1UF la hora), el cobro que realiza el 
CNED (de 100 UTM por analizar el PI), y 40 UTM por analizar cada carrera (son 15 
carreras). lo que equivale a CL$ 56.553.000.- millones de pesos en total según los 
valores expuestos en la tabla 6, y si no es aprobado el PI deberá corregirse y deberá 
gastarse poco más de CL$36.000.000.- para que el CNED repita el análisis. 

Tabla 6: Desglose de Costos para Desarrollar el Proyecto Institucional. 

 
Estandarizar el proceso de creación y monitoreo de planes de estudio, asegura la 
calidad del Proyecto Institucional y de los planes de estudio de cada carrera creada y 
no aumentar este costo por mala praxis. Sin embargo es un costo de entrada alto por 
lo que el plan estratégico establece partir como una OTEC para poder financiar los 
costos de licenciamiento; la cuantificación de esta oportunidad específica de 
comenzar como una OTEC realizando cursos, se describe en el capítulo 7.1 
evaluación económica, en la cual se obtuvo un VAN (a 5 años) de CL$ 1.289.735.111.- 
con un TIR de 879,7%  
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CAPÍTULO 4: PROPUESTA DE DISEÑO DE PROCESOS. 

A continuación se describe la propuesta de diseño y se especifican los criterios en los 
que se basa el desarrollo del proyecto de tesis para el diseño de proceso. 

4.1 Direcciones de cambio y alcance. 

Las principales variables de dirección de cambio observadas en el grado de avance 
de este proyecto son: 

Coordinación de equipo multidisciplinar: 

Una de las claves de éxito en la creación de planes de estudio y del diseño curricular 
reside en la comunicación del equipo multidisciplinar que interactúa en la confección 
de dicho programa, académicos especialistas de determinadas áreas de estudio, 
docentes expertos en diseño curricular, empresarios o gerentes de alta experiencia 
que se desempeñan en el mercado del áreas en cuestión, y psicólogos que evalúan 
cargas, la coordinación de este equipo es clave para superar los obstáculos propios 
de las barreras comunicacionales. 

Monitoreo, control y gobernanza del proceso 

Al ser un proceso complejo con equipo diverso que cumplen diferentes roles es un 
proceso que es difícil de controlar y por lo general se puede testear solo al final, el 
hecho de abordarlo con un enfoque de proceso con tecnología BPMS habilita el 
monitoreo mediante reportes BI embebidos en el BPMS. Lo anterior implica mejorar 
la gobernanza en los procesos de creación de planes de estudio y diseño curricular lo 
que permite intervenir en etapas tempranas y otorgar dirección o políticas que definan 
un cambio de curso. 

Estandarización de la calidad al crear planes de estudio  

Otro de los beneficios de abordar estas actividades con criterios de gestión de 
procesos es la estandarización de la calidad obtenida, lo cual permite cumplir ciertos 
estándares que los entes reguladores exige actualmente ya sea para licenciar a 
instituciones de educación superior nuevas (por parte del CNED) como para 
acreditarlas (por parte de la CNA). 

Alineamiento estratégico de los planes de estudio 

Todas las instituciones de educación responden a un proyecto educativo core inicial 
que establece el espíritu y los objetivos que se desean alcanzar en la institución, 
dando lineamientos al desarrollo y especificación del PEI (Planificación Estratégica 
Institucional), es vital que todos los proyectos procesos y operaciones institucionales 
respondan de forma alineada y focalizada al PEI para conseguir los objetivos 
institucionales a la brevedad de forma eficiente. 
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4.2 Propuesta de solución. 

La propuesta de solución considera el direccionamiento estratégico, el cual analiza el 
ciclo de vida del estudiante para intervenir en aquellas instancias donde los distintos 
segmentos de clientes (estudiantes) requieren mejoras, estas necesidades de mejoras 
se amalgaman en el diseño de los procesos del plan de estudio, identificando las 
brechas que deben mejorarse. Mediante la implementación de un Piloto se pone en 
ejecución las diferentes acciones requeridas para ejecutar el plan de estudio, que 
responde al diseño curricular de un diploma Fintech. 

La ejecución de un proyecto Piloto es de suma importancia ya que permitiría evaluar 
no solo los resultados obtenidos sino que además permite obtener conocimiento 
relevante y feedback para realizar mejoras tanto en el diseño de los procesos como 
en el apoyo tecnológico, el desempeño de los docentes en el ámbito curricular y la 
pertinencia del programa curricular diseñado. 

El esquema de la figura 12 identifica algunos elementos de la propuesta de solución 
y la interacción relevante entre estos. 

 
Figura 12 Esquema Conceptual de la Solución Propuesta. 

A continuación se detalla el diseño de los procesos. 
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4.2.1 Modelamiento detallado de procesos TO BE. 

Descripción Macroproceso “Desarrollo de Plan de Estudio y Programa Curricular”: La figura 13 presenta el proceso core de 
la creación de planes de estudio y diseño curricular, tiene tres roles: El cuerpo docente conformado por profesores que van 
construyendo el plan de estudio fase a fase, el proceso comienza con el Desarrollo general del Plan de Estudio que 
establece los lineamientos para: el Diseño Curricular, las Definiciones del Claustro Académico, la Planificación de Equipos 
y Recursos, y la Viabilidad Financiera; estos procesos se detallan a continuación, y cada uno de estos procesos es evaluado 
por el rol Evaluador y Curriculista, iterando hasta que las observaciones se resuelvan y pasen al siguiente proceso; la 
viabilidad financiera es realizada por el responsable de finanzas, y se hace al final para cuantificar todos los requerimientos. 

 
Figura 13 Diagrama del Macroproceso: Desarrollo de Plan de Estudio y Programa Curricular. 
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Descripción Proceso “Desarrollo General del Plan de Estudio”: En el proceso de la figura 14 participan tres roles, la 
“Dirección del Programa” que define directrices para el alineamiento, evalúa la pertinencia laboral y las expectativas de 
ocupación en el Plan de estudio general; el “Responsable de Admisión” realiza el perfil de ingreso y establece los criterios 
de admisión; los “Docentes del Programa” construyen el perfil de egreso y los requisitos de titulación o certificación. 

 
Figura 14 Diagrama BPMN del Proceso: Desarrollo General del Plan de Estudio. 
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Descripción Proceso “Diseño Curricular”: En el proceso de la figura 15 el rol “Dirección del Programa” define los objetivos 
y contenidos de los cursos, consolida el Programa educativo y el Programa de Evaluaciones, además Gestiona el Piloto y 
es responsable de la Ejecución del Piloto; el rol de los “Docentes del Programa” realizan el Programa Curricular de los 
cursos que incluyen varios esquemas e instrumentos específicos, Diseñan las evaluaciones formativas y sumativas, y 
especifican la Bibliografía requerida, y deben hacer las correcciones solicitadas por el rol “Evaluador”. 

Este proceso construye toda la documentación programas y planificación propia del diseño curricular, y culmina con la 
gestión y realización del Piloto, y aunque se omitieron en este nivel para no ensuciar la concepción, al abrir los procesos 
de gestión y ejecución del Piloto, hay flujos que permiten el rediseño, correcciones o cambios en los procesos que 
componen el diseño curricular. 

  
Figura 15 Diagrama BPMN del Proceso: Diseño Curricular. 
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Descripción Proceso: Definiciones del Claustro Académico. 
En el proceso de la figura 16 el rol “Dirección del Programa” establece las directrices y políticas docentes, para que el rol 
“Docentes del Programa” construyan la declaración de principios docentes y los perfiles académicos requeridos, la 
Dirección del Programa define la nómina de los académicos, el programa de responsabilidades académicas y el personal 
de apoyo, reciben de los Docentes del programa el curriculum requerido y consolidan las definiciones docentes y sus 
requerimientos. 

 
Figura 16 Diagrama BPMN del Proceso: Definiciones del Claustro Académico. 
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Descripción Proceso: Planificar Recursos, Equipos e Infraestructura. 
En el proceso de la figura 17 el rol Dirección del programa establece los requerimientos críticos y luego al final Consolida 
el plan general del piloto; Adquisiciones establece las capacidades de entrega del proveedor e informa; los encargados de 
infraestructura determinan los equipos y recintos disponibles para luego establecer el requerimiento de infraestructura, de 
la misma forma el rol de biblioteca determina los requerimientos de bibliografía. 

El objetivo de este proceso es determinar los recursos con que se cuentan y los recursos faltantes para cotizarlos y 
adquirirlos. 

 
Figura 17 Diagrama BPMN del Proceso: Planificar Recursos, Equipos e Infraestructura. 
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Descripción Proceso: Viabilidad Financiera y Plan de Inversión. 
El objetivo del proceso de la figura 18 es una vez que se han determinado los requerimientos en las fases anteriores, 
construir entre la Dirección del programa, el personal de remuneraciones y la Dirección de finanzas construir un plan de 
inversiones para ejecutar el proyecto piloto que considere todas las visiones y solicitudes de recursos y pueda realizar las 
estimaciones en planilla de docentes y de auxiliares, más los recursos necesarios para ejecutar el piloto. 

Este proceso se realiza al final para poder cubicar todos los requerimientos para concretar el proyecto piloto. 

 
Figura 18 Diagrama BPMN del Proceso: Viabilidad Financiera y Plan de Inversión. 
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4.2.2 Blueprint TO BE. 

La figura 19 presenta el Blueprint TO BE que determina los puntos de contacto en el ciclo de vida del estudiante que se 
deben intervenir para fortalecer el proceso, estos son: previo al ciclo de estudio: COMPARA para el que se diseñaron 
charlas y exposiciones informativas y se han desarrolló pensum y folletos explicativos del curso, en el ciclo de estudio se 
intervinieron los puntos CLASES e INTERVENCIÓN generado recursos docentes, instrumentos y procedimientos que 
afectan positivamente la experiencia del alumno y buscan incentivar emociones del tipo MOTIVADO, por ciclo estudio se  

 
Figura 19 Diagrama Blueprint TO BE: Diseño Curricular & Proyecto Piloto. 
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interviene el punto DESEMPEÑO LABORAL el cual potencia la metodología dual que 
combina experiencias propias de la vida laboral en la instrucción. Como se observa 
en el blueprint las acciones de mejora tienden a la creación y mejoramiento del plan 
de estudio y diseño curricular, incluye medidas académicas como apoyo y adecuación 
curricular para subsanar falencias del plan de estudio o de los alumnos. 

4.2.3 Diseño de la lógica de negocio. 

Dado que para la construcción de los planes de estudio y el diseño curricular se 
utilizarán formularios web (construidos con Bonita BPMS) que estarán asociados a 
cada grupo de procesos, por lo anterior se requiere que el cuerpo docente no pueda 
comenzar a llenar los formularios de los procesos, actividades, o grupos de procesos 
hasta que el actual en ejecución haya sido aprobado. 

Es decir las reglas son: 

1. Los formularios de Diseño Curricular no estarán disponibles hasta la 
aprobación de Desarrollo de Plan de estudio y Programa curricular. 

2. Los formularios de Definiciones del Claustro Académico no estarán disponibles 
hasta la aprobación de Diseño Curricular. 

3. Los formularios de Planificar Recursos, Equipos e Infraestructura no estarán 
disponibles hasta la aprobación de Definiciones del Claustro Académico. 

4. Los formularios de Viabilidad Financiera y Plan de Inversión no estarán 
disponibles hasta aprobar Planificar Recursos, Equipos e Infraestructura. 

El reporte, se basa en datos del proceso de la figura 20, donde a cada actividad y 
grupo de procesos se asocian semáforos que cumplen las siguientes reglas: verde: 
actividad o grupo de proceso terminado y aprobado; amarillo: actividad o grupo de 
proceso en ejecución; rojo: actividad o grupo de proceso que no fue aprobado. 

 
Figura 20 Macroproceso Desarrollo de Plan de Estudio.  
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CAPÍTULO 5: PROPUESTA DE APOYO TECNOLÓGICO. 

5.1.1 Objetivos de la Gestión del Conocimiento. 

Los principales objetivos que se busca de la gestión del conocimiento son: 

 Identificar el conocimiento crítico para el proceso y resguardarlo. 
 Identificar brechas de conocimiento y adquirir lo faltante. 
 Desarrollar el conocimiento que entrega el monitoreo de los procesos. 
 Compartir el conocimiento en la organización para consolidar buenas prácticas. 
 Utilizar el conocimiento para obtener mejoras y estandarizar procesos. 
 Retener el conocimiento necesario para monitorear y obtener mejoras en los 

procesos. 

5.2 Especificación de requerimientos. 

A continuación se detallan los requerimientos funcionales y no funcionales. 

5.2.1 Requerimientos funcionales. 

Los requerimientos funcionales son: 

1. Cada rol tendrá acceso a los formularios propios del rol asociado al proceso en 
ejecución donde documentarán y subirán los avances en la construcción de los 
diferentes instrumentos del diseño curricular. 

2. Una vez aprobado el avance en determinada fase del proceso, se enviará por 
email la documentación y los instrumentos de diseño curricular construidos al 
Director del programa, a los docentes del diseño, y al evaluador. 

3. Se requiere que el cuerpo docente no pueda comenzar a llenar los formularios 
de los procesos hasta que el actual en ejecución haya sido aprobado. 

5.2.2 Requerimientos no funcionales. 

Para acotar la construcción del apoyo tecnológico no se considerarán parte del piloto 
los siguientes requerimientos no funcionales: 

1. Estabilidad en la operación, dado que la instalación de bonita viene por defecto 
con la base orientada a objeto O2 que genera problemas de estabilidad en la 
operación; y configurar una RDBMS como PostgreSQL es laborioso. 

2. Robustez en la operación, pues bonita viene por defecto con la base orientada 
a objeto O2 que genera problemas de cuello de botella y queda estancada, 
pero configurar otra base de datos como PostgreSQL es laborioso. 

3. Alta demanda y continuidad de servicio, para esto se requiere dos VPS y un 
balanceador de carga, lo cual está fuera de este piloto. 
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5.3 Arquitectura tecnológica. 

La arquitectura tecnológica se presenta en la figura 21, comprende a Bonitasoft que 
es una plataforma BPMS open source, entre otras características el core del software 
de Bonitasoft está construida sobre Talend herramienta ETL open source muy versátil, 
y la herramienta de monitoreo y reportería se basa en Jaspersoft, herramienta BI que 
permite construir reportes. Para este proyecto se usó la versión de BonitaStudio 
Community 20.21.1. Los formularios fueron construidos con User Interface Designer 
de Bonita, los diagramas de procesos fueron diseñados con Application designer de 
Bonitasoft. Previamente se analizaron otras dos plataformas: Intalio y Bizagi, pero 
aunque la usabilidad Bizagi saco una pequeña ventaja a Bonita, (siendo Intalio la peor 
evaluada), la estabilidad y robustez en la operación de Bonita (con un workflow 
definido y pruebas de estrés sencillas), sumado el hecho que Bonita integra de forma 
nativa a Jaspersoft y Talend, facilita la reportería y workflow de datos. 

 
Figura 21 Esquema de la Arquitectura tecnológica de BPMS Bonitasoft. 
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5.4 Diseño de la aplicación. 

5.4.1 Caso de uso. 

 

Figura 22 Caso de Uso en BPMS Bonitasoft. 

La figura 22 muestra 
el caso de uso 
refleja dos roles, el 
primer rol que es 
quien construye y 
documenta el 
diseño curricular, y 
el segundo rol que 
es quien aprueba el 
avance y con esto 
gatilla que se 
habilite el acceso a 
los formularios 
asociados al 
proceso siguiente 
de diseño curricular. 

5.4.2 Diagramas de secuencia. 

 
Figura 23 Diagrama de secuencia Documentar Diseño Curricular. 

 
El diagrama de 
secuencia de la 
figura 23 refleja la 
interacción del 
docente con 
Bonita para 
documentar los 
procesos de 
diseño curricular 
en los formularios 
asociados a los 
procesos, e 
ingresa archivos 
con instrumentos 
propios del 
diseño curricular. 
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Figura 24 Diagrama de secuencia: Aprueba o Rechaza Contenido. 

 
El diagrama de 
secuencia de la 
figura 24 refleja 
como el 
evaluador 
aprueba o 
rechaza el 
contenido y 
documentación 
asociada a un 
proceso de 
diseño curricular, 
pudiendo dejar 
observaciones y 
comentarios en el 
sistema. 

5.5 Prototipo funcional desarrollado. 

El prototipo funcional se acotará a solo a las funcionalidades que permiten documentar 
e ingresar instrumentos y herramientas propias del diseño curricular, dicho de otra 
forma en Bonitasoft se diseñaran los procesos que permiten hacer seguimiento a la 
construcción de planes y diseño curricular, en base a la documentación y el ingreso 
de documentos en formularios asociados a cada proceso, grupo de proceso y 
actividad del proyecto piloto, como se ve en la figura 25 
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Figura 25 Esquema del Prototipo Funcional. 

Para la construcción de formularios se usará la herramienta User Interface Designer 
de Bonita, y para el diseño de los procesos se usará el Application Designer, cada 
actividad, proceso, o grupo de procesos modelada tendrá formularios asociados con 
algunas funcionalidades básicas para habilitar la documentación del proceso. Se 
usará la instancia embebida de Jaspersoft en Bonitasoft para construir reportes que 
permitan el monitoreo de cada proceso y reflejar su estado de avance. 

Cabe hacer ver que el piloto se llevará a cabo entre octubre y noviembre de 2021 por 
lo que hay aspectos que aún están a la espera de una definición, 
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CAPÍTULO 6: PROPUESTA DE IMPLEMENTACIÓN. 

6.1 Principales tareas en la implementación. 

Adaptando la metodología de Ingeniería de Negocios (Barros, 2015) podemos 
establecer las principales tareas para la implementación del proyecto, las que son: 

 Diseño e implementación de procesos en BPMS. 
 Integración de métodos y teorías de diseño curricular. 
 Desarrollo de apoyo tecnológico. 
 Implementación y ejecución en BPMS. 
 Capacitación a usuarios en el uso de formularios de Bonita. 
 Gestión del conocimiento 

Esta propuesta de implementación no considera gestión del cambio porque en la 
implementación solo participan los tres socios del Instituto Latinoamericano y el nivel 
de madurez del emprendimiento requiere de una estructura más flexible. 

Si se considera la gestión del conocimiento dado que el gran valor de implementar un 
piloto son las lecciones aprendidas y la generación de conocimiento. 

6.2 Gestión del conocimiento. 

Con la gestión del conocimiento, se busca: 

 Transferir el conocimiento adquirido de forma rápida y efectiva en la institución, 
para no perder información del proyecto piloto. 

 Promover a los colaboradores como motor de la innovación y que la fuente 
principal de innovación sea interna. 

 Identificar nuevas estrategias de solución de problemas. 
 Transformar el conocimiento en competencias y ventajas competitivas. 
 Aprender rápidamente y sacar provecho de la experiencia. 
 Capitalizar el conocimiento creado, lograr feedback de los clientes. 
 Crear cultura de mejora y aprendizaje continuo. 

Para esto hemos preparado varias herramientas, las que se dividen en dos 
dimensiones: 

Herramientas de conocimiento personal  

 Encuestas 
 Foros y reuniones docentes / alumnos 

Herramientas de conocimiento organizacional 

 Encuestas 
 Desarrollo de Informes y análisis de datos del Piloto 
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6.3 Factores críticos de éxito. 

Los factores críticos de éxito para este proyecto son: 

1. Implementar el Piloto con suficiente antelación para construir herramientas que 
nos permitan recabar lecciones aprendidas. 

2. Que el proyecto piloto sea lo suficientemente contundente para verificar que es 
bueno conservar y que es bueno cambiar. 

3. Que el set de herramientas y material didáctico que habilitarán las clases sea 
revisado antes de implementar el piloto. 

4. Que se inscriban la suficientes cantidad de alumnos al diploma Fintech para 
lograr evaluar el proceso académico. 

5. Los principales indicadores para evaluar el piloto son: 
• Asistencia a clases de los alumnos, 
• Evaluaciones de diagnóstico (de tipo personal a los alumnos).  
• Evaluaciones sumativas (de tipo personal a los alumnos). 
• Evaluaciones formativas (de tipo personal a los alumnos). 
• Evaluación del diseño curricular (docente que imparte y pares docentes). 
• Participación en talleres tipo workshop (de tipo grupal a los alumnos). 
• Encuesta de evaluación de plataforma o medio de capacitación. 
• Encuesta de evaluación al docente. 
• Encuesta de evaluación de curriculum (por alumnos y pares docentes). 
• Encuesta de pertinencia laboral a empleadores y alumnos. 
• Cumplimiento en dictar contenidos asociados a objetivos planificados. 
• Observaciones y anotaciones del docente que imparte el curso. 
• Autoevaluación del docente que imparte el curso. 
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6.4 Evaluación técnica del piloto 

La evaluación técnica se debe realizar en dos ámbitos, primero respecto del proyecto 
piloto en si (criterios de éxito o fracaso) y respecto a la creación del Plan de estudio y 
del diseño curricular realizado. Para ellos estableceremos los criterios de evaluación 

Criterios de evaluación del diseño curricular: 

1. Congruencia: Se estudia el equilibrio y la proporción de los elementos que lo 
integran, para lo cual se analizan uno a uno los objetivos de diferentes cursos 
o niveles. En el análisis de los objetivos generales o terminarles del plan, éstos 
se confrontan con los fundamentos, a fin de descubrir errores de diseño, 
omisiones, consideraciones parciales, erradas y contradictorias. 

2. Vigencia: Se valora el grado de actualidad del curriculum, en relación con los 
fundamentos que le sirven de base, lo cual consiste en la confrontación de los 
objetivos generales o de lo ya estipulado en el perfil de egreso, con los 
fundamentos que los sustentan. Se debe de tomar en cuenta aspectos 
filosóficos, sociales y disciplinarios, psicológicos y pedagógicos. 

3. Viabilidad: Se estudia éste en relación con los recursos existentes, debe 
cotejarse los recursos humanos y materiales, debe revisarse el acceso a los 
recursos, sus costos y el beneficio de aprovechar esos recursos en el Plan de 
estudio. 

4. Continuidad e integración: Se pretende determinar la relación entre los 
objetivos de materias, módulo, cursos o recursos y establecer su interrelación 
con todos los objetivos del plan 

Para realizar esta evaluación se requiere implementar el proyecto piloto para ejecutar 
los cuestionarios y encuestas que permiten realizar los análisis para evaluar estos 
criterios 

De la misma forma para evaluar el éxito o fracaso del proyecto piloto es necesario 
ponerlo en acción. 
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6.5 Planificación del proyecto piloto. 

La planificación el proyecto considera tres actividades que aún no se han realizado y son claves para el éxito del proyecto: 

1. Implementación del proyecto piloto 
2. Puesta en marcha del proceso de diseño curricular en Bonita BPMS 
3. Gestión del conocimiento para lecciones aprendidas 

Si bien el avance logrado a la fecha en Bonita BPMS, ha logrado adelantar el desarrollo del apoyo tecnológico no es menos 
cierto que la implementación del proyecto piloto y la gestión del conocimiento son dos herramientas críticas para el éxito 
del proyecto. 

 
Figura 26 Carta Gantt del Proyecto Piloto. 
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CAPÍTULO 7: EVALUACIÓN DEL PROYECTO. 

Debido a la naturaleza de este proyecto, la evaluación será realizada mediante dos 
enfoques complementarios: 

a) Evaluación económica de proyecto privado, usando las metodologías 
expuestas en (Contreras et alii, 2014) se evaluarán los beneficios 
económicos que genera el proyecto para el dueño del proyecto. 

b) Evaluación social de proyecto, en base a la metodología multicriterio 
expuesta en (Contreras et alii, 2008) se ponderarán los beneficios y costos 
sociales que tiene el proyecto para Chile. 

7.1 Evaluación económica del proyecto. 

Para desarrollar la evaluación económica como un proyecto privado se adoptará la 
metodología expuesta en (Contreras et alii, 2014) que considera: 

A. Descripción de supuestos para los componentes del flujo de caja. 
B. Luego se calculará la tasa de descuento para determinará el premio por 

riesgo de la inversión, siguiendo la metodología CAPM (Contreras, 2009). 
C. Se desarrollarán tres flujos de caja: 1er Flujo de Alternativa con proyecto TI 

(implementación de plataforma LMS), 2do Flujo de Alternativa sin proyecto TI, 
y 3ro Diferencia entre los flujos anteriores, para aislar el beneficio de realizar 
el proyecto tecnológico. 

D. Finalmente se realizarán dos análisis: sensibilidad para determinar cómo 
variables relevantes afectan en forma individual, y el de escenarios para 
establecer como inciden variables en conjunto, en la evaluación económica. 

7.1.1 Supuestos para el flujo de caja 

En adelante se declaran los supuestos realizados en cada ítem que estructura el 
flujo de caja, en algunos casos como: la falta de datos, montos irrelevantes, o 
predominancia de escenarios volátiles, se simplificaron para simplificar el análisis. 

• Supuestos para componentes del Flujo de Caja Operacional. 

Para definir los ingresos por ventas se dimensionan los segmentos de mercados, 
que se detallan en el anexo A.2.7, para la cantidad de alumnos de Educación Media 
Técnica Profesional (EMTP) se consideran los alumnos de 3ro y 4to medio, y al año 
siguiente se suman los entrantes que pasan de 2do a 3ro medio. En la tabla 7 se 
muestra la cantidad de estudiantes de Educación Superior Técnica Profesional 
(ESTP) se obtiene de los informes SIES, para cuantificar los nuevos entrantes al 
año siguiente, se castiga la cantidad de alumnos que provienen de la EMTP. Para 
el tercer segmento, el número de empresas es provisto por los reportes del SII. 
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Tabla 7: Dimensionamiento de los Segmentos de Mercado, elaboración propia. 

 
La meta (porcentaje de clientes objetivo) es el 1% de cada segmento, el cual es 
poco optimista para un servicio de alto valor al cliente, y en forma adicional se aplica 
un castigo a los primeros cuatro años mediante la curva “s” o curva de adopción 
tecnológica, la tabla 8 presenta un escenario poco optimista para la demanda. 

Tabla 8: Datos para confeccionar la curva de adopción tecnológica, elaboración propia. 

 
El precio de los servicios para cada segmento es definido en el capítulo 3.6.2.  

Tabla 9: Precio por servicio de capacitación, elaboración propia. 

 
El ingreso por ventas se calcula del p * q de cada segmento donde el precio p se ve 
en la tabla 9. La tabla 10 muestra la venta de los cursos de inducción y progresión 
(asincrónicos) lo que requieren implementar una plataforma LMS (Learning 
Management System), el cual sería el ingreso total con proyecto tecnológico, 
finalmente se supone que las ventas cruzadas serán irrelevantes y que cada 
miembro de un segmento contratará un curso definido para su segmento. La venta 
de los cursos asincrónicos es la venta a Empresas la cual es castigada en 10% por 
el perjuicio de no contar con la plataforma LMS. 

Tabla 10: Ingresos por ventas en cada segmento, total y sin proyecto, elaboración propia. 
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Dado que no hay datos para estimar: Intereses por Depósitos, Otros Ingresos, 
Ganancia/Perdida de Capital, estos se imputan a cero, aunque en el futuro se prevé 
establecer acuerdos comerciales con gremios e instituciones estatales, que podría 
implicar depósitos e intereses, ganancia/perdida de capital, y otros ingresos. 

Para definir los gastos, comenzaremos por los supuestos en los costos fijos ver 
tabla 11, debido a las perspectivas de inflación para los próximos años se considera 
un reajuste anual del 5% en los sueldos, los otros costos se castigaron al inicio para 
mantener un presupuesto estable. 

Tabla 11: Proyección a cinco años de los costos fijos, elaboración propia. 

 
Los costos variables en la tabla 12, son los asociados a la realización de cursos 
sincrónicos a empresas, como la contratación a honorarios de profesores, 
materiales, etc., el costo sin plataforma LMS es menor pues las ventas se castigan 
en un 10%. 

Tabla 12: Proyección a cinco años de los costos variables, elaboración propia. 

 
Los componentes: Pago de Intereses por Créditos, Depreciaciones Legales, 
Pérdidas del Ejercicio Anterior, se imputan a cero dado que no se solicitan créditos, 
el mobiliario y equipos tecnológicos se arriendan según demanda (para evita 
mantención y obsolescencia), por lo que no cuenta su depreciación. 

Finalmente para determinar el flujo de caja operacional, el impuesto es del 27%.  

• Componentes para el Flujo de Capitales. 

Se realiza una inversión inicial de CL$ 8.000.000 para el diseño de cursos, recursos, 
y materiales, más CL$ 2.000.000 para el proyecto TI. Dada la ausencia de datos 
para estimar los otros componentes: Valor Residual de Activos, Capital de Trabajo, 
Recuperación del Capital, Préstamos, Amortizaciones, se imputan a cero. 
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7.1.2 Cálculo de la tasa de descuento 

Para incorporar el riesgo en la tasa de descuento usaremos el modelo Capital Asset 
Pricing Model (CAPM): E(Ri) = Rf + [ E(Rm) - Rf ] * ß  donde: 

Rf : Es la tasa libre de riesgo, en Chile la tasa de bonos BCU del banco central 
en pesos, tiene una proyección aproximada de 7% para el 2022. 

E(Rm) : Rentabilidad de mercado de activos riesgosos, para ello tomamos el 
rendimiento del IPSA que fue de 9% durante el 2021. 

ß  : Coeficiente de riesgo sistemático, obtenido de las series calculadas para 
todo el mundo de Ph.D Aswath Damodaran, que en el sector Educación sería 1,2. 

Lo que nos da una tasa de descuento E(Ri) = 9,4%. 
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7.1.3 Flujos de Caja 

• Flujo de Caja de alternativa con proyecto TI 
Tabla 13: Flujo de Caja del Proyecto completo, incluye proyecto TI para implementar una plataforma LMS, elaboración propia. 

 
El procedimiento consiste en realizar primero el flujo de caja del emprendimiento completo, y el del emprendimiento sin 
proyecto TI. Luego se realiza la diferencia entre estos dos flujos de caja para obtener el flujo de caja del proyecto TI. 

Al revisar los indicadores para el flujo de caja del emprendimiento completo, con una tasa de descuento de 9,4% se obtiene 
un excelente VAN que asciende a CL$ 1.289.735.111 muy conveniente. La tasa interna de retorno es: 879,70% (el TIR 
define la máxima tasa para que el VAN sea 0), lo que es más de 93 veces el valor de la tasa de descuento. El plazo en que 
obtenemos el retorno de la inversión es a principios del primer año. 

Los indicadores del flujo de caja del emprendimiento sin proyecto TI, con una tasa de descuento del 9,4% se obtiene un 
excelente VAN de CL$ 726.909.322. La tasa interna de retorno también es alta 642% la cual es poco más de 68 veces la 
tasa de descuento. El plazo en que obtenemos el retorno de la inversión es a principios del primer año. 
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• Flujo de Caja de alternativa sin proyecto TI 
Tabla 14: Flujo de caja sin Proyecto TI, no considera la implementación de la plataforma LMS, elaboración propia. 

 
Finalmente los indicadores del flujo de caja del proyecto TI son: con una tasa de 9,4% se obtiene un VAN bastante alto de 
CL$ 595.081.002. El TIR es de 1864,58% lo cual indica que los escenarios de obtener un VAN negativo son escasos (VAN 
negativo indica que el flujo no tiene viabilidad financiera). Por último el plazo de retorno de la inversión es muy rápido en 
los primeros días del primer año. 

En conclusión los flujos de caja revisados tienen buenos indicadores financieros, retornos altos, en breves plazos. 
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• Flujo de Caja del Proyecto TI 

Este flujo de caja se obtiene al restar al proyecto completo (con proyecto TI) el flujo del proyecto sin proyecto TI, la diferencia 
representa el flujo de caja del proyecto TI y sirve para determinar si el invertir en tecnología representa beneficio económico, lo que 
como se estableció en la página anterior trae beneficios desde el prisma de evaluación económica.  

Tabla 15: Diferencia de los Flujo de caja anteriores para determinar el VAN asociado al proyecto TI, elaboración propia. 
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7.1.4 Análisis de sensibilidad 

Se evaluó la sensibilidad en cada uno de los tres flujos de caja (FC) presentados, 
analizando la variación de los indicadores de rentabilidad (VAN y TIR) al modificar 
las variables más relevantes por separado, las tablas con los datos de las 
variaciones realizadas se pueden ver en el anexo B, las variables son: 

Precio para el segmento empresa, al reducir el valor de esta variable en poco más 
de 55%, el VAN del FC del emprendimiento completo se hace cero. En los FC del 
emprendimiento s/proyecto TI y el FC del proyecto TI el VAN nunca se hace cero. 
Esta variable incide y es significativa, aunque tiene gran margen de respaldo, y 
necesita variaciones altas para que el VAN del emprendimiento no sea rentable. 

Precio para el segmento EMTP, no existe variación en el valor que afecte la 
rentabilidad en ninguno de los tres flujos de caja, esto implica que esta variable no 
es relevante para este análisis. 

Precio para el segmento ESTP, no existe variación en el valor que afecte la 
rentabilidad en ninguno de los tres flujos de caja, esto implica que esta variable no 
es relevante para este análisis. 

Volumen de Venta Total, al reducir el valor de esta variable en poco más de 85%, 
el VAN del FC del emprendimiento completo se hace cero. En el FC del 
emprendimiento s/proyecto TI el VAN se hace cero cuando el volumen se reduce 
en poco más de 73%. Esta variable necesita variaciones relevantes para dejar de 
ser rentable, y es una variable significativa para la sensibilidad. 

Inversión, no existe variación en el valor de esta variable que afecte la rentabilidad 
en ninguno de los tres flujos de caja, implica que no es relevante para el análisis. 

 

La tabla 16 presenta la elasticidad de las variables en los FC, siendo las más 
significativas: Volumen de venta, Precio segmento empresa, y Costo Total 

Tabla 16: Elasticidad de variables en los tres flujo de caja, elaboración propia. 
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Costo Total, el proyecto completo deja de ser rentable con un alza de 259% en los 
costos y el VAN del FC s proyecto TI se hace cero con un alza de 127%. Es una 
variable significativa para este análisis. 

Precio de Venta Total, se parametrizaron los precios como si fueran una sola 
variable. Al reducir su valor en 71% el VAN del emprendimiento completo deja de 
ser rentable, y el VAN del FC sin proyecto TI se hace cero cuando se reduce a 55%. 

7.1.5 Análisis de Escenarios 

Para el análisis de escenarios usaremos las variables que en el análisis de 
sensibilidad (Volumen de venta, Precio segmento empresa, y Costo Total) fueron 
más significativas o riesgosas, plantearemos tres escenarios, (optimista, medio o 
base, y pesimista) en los que variaremos la situación base del proyecto completo. 

Tabla 17: Escenarios y Variación de variables, elaboración propia. 

 
A continuación se declaran los supuestos en los que se basa el desarrollo de 
escenarios que se muestran en la Tabla 17. El escenario pesimista: registrará una 
caída del 30% en el precios del segmento empresa y un aumento de los costos 
totales de un 30% (este escenario se daría si la ralentización de la economía es 
superior a la desaceleración proyectada adelantándose la recesión técnica este 
2022, y si la inflación es más alta de las proyecciones actuales, sobre el 10%), el 
volumen de venta se castiga solo en 20% debido que la meta objetivo del 1% es 
baja y además se castiga aplicando la curva de adopción tecnológica. Para el 
escenario medio haremos pequeñas variaciones al escenario base, castigando el 
volumen de venta un 10%, aumentando el precio del segmento empresa un 5%, y 
aumentando los costos totales un 10%. El escenario optimista refleja un aumento 
del 30% en el volumen de venta, un aumento de 20% en el precio de venta del 
segmento empresa y una reducción de costos del 30%. 

Tabla 18: Indicadores de rentabilidad por escenario y flujo de caja, elaboración propia. 
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En la Tabla 18 vemos los resultados de los escenarios diseñados, al respecto se 
puede observar que el indicador de rentabilidad VAN es positivo en todos los 
escenarios y en los distintos flujos de caja, el FC más afectado es del 
emprendimiento sin proyecto TI, lo cual infiere que es altamente recomendable 
realizar el proyecto TI dado que tanto el TIR como el VAN mejoran al comparar el 
emprendimiento total (que incluye la realización del proyecto TI) respecto a los 
indicadores de rentabilidad obtenidos en el flujo de caja del emprendimiento sin 
proyecto TI. Por otro lado vemos que a pesar de las restricciones altas que se 
impusieron en el escenario base (meta objetivo baja en el volumen de venta, 
castigada por la curva de adopción tecnológica, y en los precios se optó por la banda 
inferior de la cinta de valor) condiciones que fueron desmejoradas en el escenario 
pesimista, sin embargo los indicadores de rentabilidad del flujo de caja del 
emprendimiento total son positivos con margen alto de rentabilidad. 

7.2 Evaluación de Impacto Social Multicriterio. 

La evaluación social multicriterio permite ampliar el foco usado para comparar 
alternativas de proyectos, (hasta el capítulo anterior solo enfoque financiero), 
incorporando una estructura de criterios generales y subcriterios que establecen 
una jerarquía ponderada, la que permite comparar alternativas de proyectos 
mediante diversidad de criterios. 

Se usará el método Analytic Hierarchy Process (AHP), (Saaty, 1994), pues permite 
construir jerarquías de criterios, y establecer prioridades ponderando criterios como 
subcriterios, y realizar acciones de consistencia lógica como análisis de sensibilidad. 

7.2.1 Modelamiento Jerárquico del Problema de Decisión 

Definición del Foco del Problema: selección de la mejor alternativa de programas 
de capacitación con diseño curricular, una con implementación TI y la otra no. 

Identificación de criterios de Selección: la estructura tiene criterios generales que 
contienen varios criterios, los que se evaluarán de forma consistente en una escala 
discreta común para todos que va desde 1 (mínimo), 3 (medio), 5 (máximo), donde 
el evaluador podrá hacer uso de los valores intermedios según la percepción. 

La figura 27 muestra el modelamiento jerárquico del problema en cuestión. 
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Figura 27 Modelamiento jerárquico del problema. 

Criterio General Objetivos: Las alternativas son evaluadas según los objetivos 
específicos propios. A continuación se especifican los criterios. Pertinencia: rango 
que la alternativa resuelve los déficit identificados. Alcance: cuantificación de si la 
alternativa contribuye a una solución de largo plazo. 

Criterio General Contenidos: Las alternativas son evaluadas según la relevancia 
de los contenidos de los criterios descritos a continuación. Calidad: grado de 
satisfacción como solución integral de capacitación. Productividad: rango de 
mejora de las capacidades del alumno que establecen su desempeño. 

Criterio General Factibilidad: Las alternativas se comparan en su capacidad para 
llevar a cabo las metas requeridas en ámbitos Técnico y Financiero. Técnico: grado 
de facilidad en que la alternativa puede realizarse técnicamente. Financiera: mejor 
evaluación económica con menos costos para llevar a cabo la alternativa. 

Criterio General Social: Las alternativas se comparan según externalidades 
sociales en ámbitos: equidad, inclusión y empleabilidad. Equidad: evaluación de 
cual tiene mejor desempeño contra la desigualdad de acceso. Inclusión: evalúa el 
impacto en personas con desventajas. Empleabilidad: evaluar la mejora para 
conseguir oportunidades. 

7.2.2 Ponderar y priorizar la Jerarquía de Criterios 

La ponderación se realiza primero a los criterios generales, luego de similar forma 
se evalúan y ponderan de los criterios de cada criterio general, ver anexo C para el 
detalle, la multiplicación de la ponderación global por la local da la ponderación final 
de cada criterio, la que se puede ver en la Tabla 19. 
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Tabla 19: Ponderación global, ponderación local, y ponderación final. 

 

7.2.3 Evaluación, cálculo de su ponderación y ranking de alternativas 

Luego se procede a evaluar cada uno de los criterios para cada alternativa, la 
evaluación y ponderación de la alternativa con proyecto TI se ve en la tabla 20, y la 
evaluación y ponderación de la alternativa sin proyecto TI se ve en la tabla 21. Lo 
que arroja una ponderación muy alta de 92% para la alternativa con proyecto TI, 
siendo la más conveniente con estos criterios, pues la alternativa sin proyecto TI 
obtuvo solo 55%. 

Tabla 20: Evaluación y Ponderación de alternativa con proyecto TI. 
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Tabla 21: Evaluación y Ponderación de alternativa sin proyecto TI. 

  

7.2.4 Análisis de Sensibilidad 

El análisis de sensibilidad permite determinar cambios al priorizar proyectos frente 
a cambios en los criterios o su ponderación. El motivo puede ser un cambio en las 
políticas sociales, recorte de presupuesto, o situaciones que incidan en la 
organización. Se desarrollaron y analizaron dos escenarios: 

1er escenario: Dado un recorte presupuestario, se asignará la ponderación más alta 
a la alternativa más económica, es decir la de menor costo. 

Como se puede ver en la tabla 11 y en la tabla 12 (página 46), el proyecto de menor 
costo es la alternativa sin proyecto TI, es decir en este escenario cambia la 
priorización y el proyecto seleccionado para su ejecución. 

2do escenario: Debido a que el personal de la organización capacitado para dirigir 
el proyecto se encuentra colapsado, y que no se encuentra un profesional con las 
competencias específicas y experiencia requerida, se asignará la mayor 
ponderación al proyecto que sea más sencillo de realizar. 

En base a lo establecido en el capítulo 7.1 (página 44) y el capítulo 6.5 (página 43) 
se puede establecer que la alternativa más fácil de ejecutar es la alternativa sin 
proyecto TI, es decir en este escenario cambia la priorización y el proyecto 
seleccionado para su ejecución. 

En síntesis el método AHP nos ha permitido ampliar los criterios de evaluación, 
pasando de un solo criterio (en la evaluación económica realizada en el capítulo 7.1) 
a una decisión multicriterio donde el factor económico es uno de nueve factores que 
fueron ponderados previamente. La evaluación multicriterio estableció que el la 
alternativa que considera la realización del proyecto TI tiene una evaluación de 92% 
muy superior a la alternativa sin proyecto TI evaluada con un 55%.  



62 

 

CAPÍTULO 8: CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS. 

8.1 Referente al proceso de Creación de planes de estudio. 

Las conclusiones referentes al proceso de planes de estudio y diseño curricular: 

1. La creación de Planes de estudio y diseño curricular es un proceso complejo, 
requiere conocimientos específicos en diferentes áreas multidisciplinares, 
interacción de un equipo interdisciplinarios que por formación profesional tienen 
distintas formas de comunicarse y estas barreras inhiben la comunicación fluida. 

2. El proceso de diseño curricular no es automatizable, se puede apoyar 
tecnológicamente pero el 95% de las actividades requiere de la iniciativa y el 
criterio humano para su resolución. 

3. El proceso de diseño curricular no cuenta con las regulaciones y apoyos 
requeridos desde el ministerio de educación e instituciones afines, esto se refleja 
en las dificultades de articulación que poseen los alumnos de la educación 
técnica profesional, lo cual les impide acceder a la continuidad de estudios como 
medio para lograr una efectiva movilidad socio económica. 

4. Las actividades y tareas del proceso de diseño curricular se definen en base al 
origen del objetivo curricular, es decir las actividades y tareas del proceso de 
diseño curricular de una carrera de pregrado no son las mismas para el diseño 
curricular de un curso de capacitación.  

5. Los diferentes modelos y teorías de diseño curricular nos permiten ajustar, 
articular y orquestar el proceso de diseño curricular según el origen del objetivo 
que se desea diseñar. 

6. El monitoreo del proceso de diseño curricular presenta dificultades en el control 
de gestión por la retroalimentación, ya que el feedback se entrega cuando ha 
terminado alguna subetapa, y como los avances deben esperar, los análisis 
parciales pierden visión de conjunto, y lo que para alguien puede no tener 
sentido, en otro contexto puede ser pertinente. 

7. Es un proceso difícil de estandarizar ya que las actividades y tareas a realizar 
para construir planes de estudio de una carreras o un postgrado no son los 
mismos para un curso o diploma, hay diferencias ostensibles. 

8. La interacción de un equipo multidisciplinario en diferentes roles (docentes de 
áreas de conocimiento, psicólogos, curriculista, empresarios, etc.) permite 
establecer que en casos de diseño curricular complejo (como podría ser una 
carrera, un magister, o un doctorado) permite establecer el requerimiento de una 
metodología como gestión del cambio para asegurar el éxito del proyecto base 
que será abordado. 

9. Tiene un alto impacto en la sociedad y en la implementación de las políticas 
públicas ya que asegura que la formación del talento humano, y provee 
profesionales competentes a industrias y mercado según las necesidades país. 
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8.2 Referente a la evaluación económica y la evaluación social multicriterio. 

1. La evaluación económica de las alternativas (con y sin proyecto TI) permite 
establecer la conveniencia económica de las iniciativas, mientras la alternativa 
con proyecto TI obtiene un VAN de CL$1.289.735.111 (beneficio con un 
horizonte de 5 años), el TIR de 879,7% establece un amplio margen de acción 
en el cual existirá retorno, incluso el flujo de caja muestra que la inversión inicial 
requerida es recuperada antes del cierre del primer año. Respecto a la 
evaluación de la alternativa sin proyecto TI tiene un VAN de CL$ 726.909.322 
(beneficio con horizonte de 5 años) y un TIR de 642% aunque positivo refleja 
que la alternativa con proyecto TI es mucho más beneficiosa. Al realizar la 
diferencia de los flujos de caja para calcular los indicadores exclusivamente del 
proyecto TI nos da que: el VAN del proyecto TI es CL$ 595.081.002 y su TIR es 
de 1864,58%, dado que los tres VAN son positivos y que este último TIR es el 
más alto, refleja la conveniencia a todo evento de realizar el proyecto TI, pues 
en todo escenario genera retornos. 

2. En la evaluación económica a pesar de tener una meta objetivo de mercado baja 
del 1%, que además es castigada por la curva de adopción tecnológica en los 
primeros cuatro años, el análisis de sensibilidad reflejo que las variables tienen 
un margen muy alto de holgura para que llegue a afectar la rentabilidad, y los 
análisis de escenarios mostraron que aunque en conjunto estas variables 
presenten una baja considerable, las alternativas siguen siendo rentables por lo 
que desde el punto de vista económico el proyecto es absolutamente 
recomendable. Estos análisis permitieron establecer que el proyecto TI por sí 
solo siempre tendrá beneficios, aunque las alternativas con y sin proyecto TI no 
lo tengan. 

3. Dado que en la vida real las decisiones se toman considerando diferentes 
aspectos adicionales al económico, la evaluación multicriterio permite aumentar 
de un criterio de evaluación meramente económico, a nueve criterios de distintos 
ámbitos, ponderando cada uno de los criterios según lo requiera quien toma las 
decisiones, de esta forma la evaluación de la alternativa con proyecto TI obtuvo 
una excelente ponderación de 92% mientras que la evaluación de la alternativa 
sin proyecto que tuvo una ponderación de solo 55%. Concluyendo que incluso 
incluyendo varios criterios adicionales la alternativa con proyecto TI tiene una 
excelente evaluación y debe realizarse 

4. Los análisis de coherencia y sensibilidad realizados en la evaluación social 
multicriterio reflejan que ante una eventual situación económica extrema, donde 
no sea posible invertir, se debe optar por la alternativa sin proyecto TI, la otra 
causalidad es por falta de personal calificado para su ejecución donde se opta 
por realizar el proyecto más simple, salvo estos dos escenarios extremos, la 
alternativa con proyecto TI es la más recomendable. 
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8.3 Respecto a la metodología usada. 

Las conclusiones respecto a la metodología impregnada en este proyecto como 
herencia del MBE se puede establecer: 

1. Al permitir el uso flexible de la metodología Ingeniería de Negocios de PhD O. 
Barros, se puede aplicar incluso en emprendimientos que organizacionalmente 
son inmaduros. 

2. La perspectiva de proceso de Ingeniería de Negocio permite estructurar las 
organizaciones y resolver situaciones complejas, con logros apetecibles como 
control, monitoreo y gobernanza, los cuales mejoran las opciones de éxito de las 
instituciones. 

3. Las herramientas de gestión y definición estratégica permiten conceptualizar los 
negocios visualizando de mejor forma el campo de acción que tienen las 
organizaciones para lograr sus objetivos estratégicos. 

4. La metodología adoptada asumió el instanciar y personalizar un framework de 
procesos permitiendo al Instituto Latinoamericano rápidamente contar con 
procesos definidos adaptándose a la situación y necesidades particulares de la 
institución que al ser un emprendimiento no contaba con estas definiciones, así 
la adopción temprana de un framework de procesos que incorpore las mejores 
prácticas permite ahorrar tiempo, esfuerzo, y dinero en definiciones que 
normalmente toman años de operación. 

5. El método de diseño de procesos y la adopción de tecnologías habilitantes 
fortalece y facilita el monitoreo y gobierno de los procesos ya que permite 
controlar no solo las tareas terminada, sino que además los flujos parciales 
mediante el uso de reportería y de BPMS. 

6. La metodología Ingeniería de negocios también imprime una mejora en la 
calidad y estandarización de los procesos ya que su acercamiento top down 
permite detallar secuencialmente el diseño de los proceso, actividades y tareas, 
estableciendo lógicas de negocio a nivel de detalle que sistematizan diferentes 
aspectos de los procesos. Finalmente el approach top down garantiza sintonía 
entre las actividades pertenecientes a la operación con los planteamientos 
estratégicos de la institución. 
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8.4 Trabajos futuros. 

Los principales trabajos que se deben abordar en el futuro próximo son: 

1. Pasar de Pilotear la creación de un Plan de estudio y programa curricular para 
cursos Fintech, al siguiente nivel el diseño curricular y piloto de una carrera 
técnico profesional. 

2. En base a las lecciones aprendidas del primer punto Pilotear la creación de un 
Plan de estudio y programa curricular para un programa de postgrado para la 
educación técnico profesional. 

3. Complementar la implementación de Bonita BPMS con los diseños de procesos 
de los puntos 1 y 2, para generar un ambiente productivo que adapte el proceso 
a su objetivo curricular de forma flexible y tenga alta disponibilidad. 

4. Estructurar, y mantener actualizada la base de conocimientos para ampliar la 
diversidad de conocimiento de las lecciones aprendidas respecto al diseño 
curricular y aprovechar de mejorar la calidad en base a las lecciones obtenidas. 

5. En base al monitoreo y gobierno del proceso de diseño curricular, mediante el 
uso de tecnología, establecer las interacciones y flujos necesarios con otros 
procesos con mira a incorporar dichos procesos de forma priorizada a los 
sistemas con miras al futuro licenciamiento como IES y a una futura acreditación. 

6. Una gran oportunidad país sería que el ministerio de educación aborde el 
proceso de planes de estudio y diseño curricular de todas las instituciones en 
una sola plataforma, para poder regular el cumplimiento de una calidad mínima 
en los planes de estudio de todas las instituciones, sin interferir en su autonomía 
no en la libertad para determinar su oferta académica, y así habilitar la 
articulación de cursos, diplomas, carreras, postgrados, etc. para ello es 
necesario estandarizar una base acotada del proceso de diseño curricular como 
requisito mínimo. 

7. Al ejecutar los pilotos se evidencia que actualmente el desarrollo de contenidos 
como planes de estudio se desarrolla de forma independiente a la plataforma de 
enseñanza (sobre todo en cursos online). Sin embargo dado el creciente 
requerimiento de personalizar la enseñanza a lo que necesitan los alumnos, se 
evidencia la necesidad de evaluar y predecir el desempeño de los alumnos con 
una diversidad de criterios y variables (no solamente las variables sumativas que 
miden conocimiento) de lo cual se infiere que en el futuro las plataformas de 
enseñanza y el desarrollo de contenidos como planes de estudio deberán 
realizarse en forma conjunta. 
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CAPÍTULO 10: ANEXOS 

ANEXO A: EMPRESA, ENTORNO Y ESTRATEGIA. 

En este capítulo se exponen y desarrollan análisis referente al ámbitos interno y 
externo al Instituto Latinoamericano, y su planteamiento estratégico. 

ANEXO A.1: Antecedentes de la Educación Superior. 

Describiremos los principales actores de la educación superior (ES): las principales 
tipos de organizaciones que componen la educación superior y los reguladores y/o 
fiscalizadores de la ES en Chile. 

ANEXO A.1.1 Tipo de instituciones de educación superior. 

En Chile hay tres tipos de instituciones de educación superior (IES), que forman un 
millón doscientos mil estudiantes, estos tipos son: 

• Universidades: representa el nivel más alto de enseñanza superior, realizan 
funciones de docencia, investigación y extensión, se imparten programas de 
licenciatura y otorgan grados académicos, otorgar de forma exclusiva 
diecisiete títulos profesionales o carreras universitarias que requieren 
licenciatura previa. En Chile hay tres tipos de universidades: estatales, 
particulares con aporte estatal, y privadas; que en total suman cincuenta y 
nueve universidades. Las universidades capturan aproximadamente el 60% 
de los estudiantes. 

• Institutos Profesionales: En Chile hay treintaiocho IP´s, estas instituciones 
otorgan títulos técnicos TNS (4-6 semestres) y profesionales (8 semestres), 
pero no pueden otorgar grado académico o licenciatura, a diferencia de las 
universidades las instituciones IP pueden tener fines de lucro. Los institutos 
profesionales captan aproximadamente el 30% de los estudiantes. 

• Centros de Formación Técnica: En Chile hay cincuenta y dos CFT’s que 
forman a técnicos de nivel superior TNS, entregando los conocimientos y 
formando las capacidades necesarias para responder a los requerimientos del 
sector productivo (ya sea público y/o privado) de bienes y servicios. Los 
centros de formación técnica capturan aprox. el 10% de los estudiantes. 

ANEXO A.1.2 Instituciones de fiscalización y regulación a IES. 

Además del Ministerio de Educación, en Chile hay cuatro instituciones que regulan 
y fiscalizan la educación superior, juntos componen el Sistema Nacional de 
Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior, ellos son: 

• CNED (Consejo Nacional de Educación), resguarda y promueve la calidad de 
la educación superior, a través del licenciamiento de nuevas instituciones de 
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educación superior privadas, revisa apelaciones de acreditación, participa en 
el proceso de cierre de IES autónomas, hace supervigilancia de CFT estatales, 
y supervisa carreras de pedagogía no acreditadas. 

• SES (Superintendencia de Educación Superior), orientada a fiscalizar y 
supervigilar el cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias que 
regulan a universidades, IP’s y CFT´s del país, así como fiscalizar porque 
éstas destinen sus recursos a los fines que les son propios, de acuerdo con la 
ley y sus estatutos. 

• CNA (Comisión Nacional de Acreditación), se pronuncia en la acreditación 
institucional de las universidades, institutos profesionales y centros de 
formación técnica autónomos, de carreras y programas de pregrado, 
programas de magíster y programas de especialidad en el área de la salud, y 
súper vigilar su funcionamiento. 

• Subsecretaría de Educación Superior, creada por la Ley 21.091, es un órgano 
colaborador del Ministro de Educación en la elaboración, coordinación, 
ejecución y evaluación de políticas y programas para la educación superior, 
especialmente en materias destinadas a su desarrollo, promoción, 
internacionalización y mejoramiento continuo, tanto en el subsistema 
universitario como en el técnico profesional. 

Las IES que no estén acreditadas para el 2020, deberán ser acreditadas con el 
nuevo sistema de acreditación como última opción para el 2021, o deberán enfrentar 
el cierre, (que implica dejar de ofrecer vacantes nuevas en todas las carreras 
impartidas, y enfocarse en titular a los alumnos para cumplir un plan de cierre 
supervisado por el CNED y la SES.  

A pesar del gran avance realizado en regulación y fiscalización, hay brechas que 
permite abusos, distorsiones, e ineficiencias en el mercado de educación superior; 
además de la falta de una mirada estratégica país, que coordine y planifique 
acciones a largo plazo de los distintos actores del sistema de educación superior. 

ANEXO A.2: Estudio de Mercado de Institutos Profesionales. 

A continuación, se desarrolla el estudio de mercado de educación técnica superior, 
específicamente de los institutos profesionales (IP’s) de Chile.  
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ANEXO A.2.1 Caracterización institutos profesionales (competidores). 

Ahora procederemos a caracterizar los IP´s usando la base a datos de SIES y CNED 
de 2019, comenzaremos con el estatus que el Estado otorga a cada institución: 
veintiocho IP’s son instituciones autónomas, cinco IP’s tienen licenciamiento, tres 
IP´s en examinación, uno en proceso de cierre y otro en revocación de licencia, las 
instituciones autónomas concentran el 99,7% de la matricula total de alumnos.  

Según la cobertura geográfica podemos caracterizar a los IP’s como:  

 metropolitanos trece IP´s que captan el 6% de la matricula,  

 regionales siete IP´s que captan el 2% de la matricula,  

 Metropolitanos con incursión regional catorce IP’s que captan el 87%, y  

 Regionales con incursión metropolitana cuatro IP’s que captan el 5%.  

Lo que implica que los IP’s con presencia en la región metropolitana captan el 98% 
de la matricula total de alumnos. 

Respecto a la acreditación otorgada por la CNA, dieciocho IP’s han sido acreditados 
los que captan el 88% de la matricula total de alumnos, los veinte restantes captan 
el 12% de la matricula. Entre los IP’s acreditados destacan Duoc acreditado por 
siete años, Inacap acreditado por seis años, y los IP’s acreditados por cinco años: 
AIEP, Esucomex, A. Matthei y G. Subercaseaux. 

Según la cantidad de alumnos captados, CNED y SIES clasifican en cinco 
categorías, son los alumnos matriculados que se mantienen en la institución el año 
anterior en curso, es decir se descuentan deserciones y/o abandonos tempranos: 

 con más de 20.000 alumnos, son cinco IP’s (de mayor a menor): Duoc, Aiep, 
Inacap, Santo Tomas, e IP de Chile. 

 entre 10.000 y 20.000 alumnos, son tres IP’s: V. Gómez, Los Leones, y La 
Araucana (en proceso de cierre). 

 entre 5.000 y 10.000 alumnos, son cuatro IP’s: Iplacex, Iacc, Valle Central, y 
Los Lagos. 

 entre 1.500 y 5.000 alumnos, son siete IP´s: IPP, IPG, Subercaseaux, Arcos, 
Ecas, Esucomex, y D. Portales. En este grupo destacan Subercaseaux y 
Esucomex que actualmente son proveedores de carreras profesionales 
financieras para la banca tradicional. 

 Menos de 1.500 alumnos, son diecinueve IP´s. 
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ANEXO A.2.2 Caracterización de alumnos de institutos (consumidores). 

Para realizar esta caracterización se usaron datos de SIES (MINEDUC) e INDICES 
(CNED) de los años 2019 y 2020. 

• Rango etario. 
El 45%de los estudiantes de IP´s tienen hasta diecinueve años, el 35% tiene entre 
veinte y veinticuatro años, el 10% tiene entre veinticinco y veintinueve años, y el 
10% tiene más de 30 años. 

El 80% de los estudiantes de IP’s tiene menos de 25 años. 

• Sexo. 
El 42% es de sexo femenino y el 58% es de sexo masculino. (No se encontraron 
datos de identidades sexuales LGTB). 

Los datos muestran que existe desigualdad de género en el acceso a la educación 
técnico profesional superior (aproximadamente seis de cada diez son hombres). 

• Financiamiento. 
El 64% de los estudiantes de IP’s tiene acceso a gratuidad (para ello los IP´s deben 
estar acreditados por al menos cuatro años y deben estar constituidos como 
personas jurídicas sin fines de lucro). El 32% de los estudiantes no tienen acceso a 
beneficios estos pueden postular al CAE (crédito con garantía estatal) crédito que 
se limita a financiar el arancel referencia que es calculado por el Mineduc. El 4% de 
los alumnos tiene acceso a becas privadas o convenios de empresas. 

• Situación socioeconómica. 
El 46% de los alumnos pertenecen al primer quintil (es el 20% con menores ingresos 
de Chile), el 30% pertenecen al segundo quintil, el 14% pertenecen al tercer quintil, 
el 6% pertenecen al cuarto quintil, y el 4% pertenecen al quinto quintil (es el 20% 
con mayores ingresos de Chile). Se puede ver que el 90% de los alumnos de IP’s 
provienen de familias que pertenecen a los tres quintiles de menor ingreso. 

• Desempeño académico enseñanza media. 
El 20% tiene NEM (Nota Enseñanza Media) entre cuatro coma cero y cuatro coma 
nueve; el 58% tiene NEM entre cinco coma cero y cinco coma cuatro, el 18% tiene 
NEM entre cinco coma cinco y seis coma cero, y el 4% tiene nota entre seis coma 
uno y siete. Se establece que el 78% de los alumnos de IP’s tienen NEM bajo el 
parámetro de calidad definido, es decir nota promedio menor a cinco coma cinco. 

ANEXO A.2.3 Análisis del precio de arancel y calidad asociada. 

Para analizar los precios de arancel de los IP´s, nos hemos basado en los datos de 
SIES 2021, el precio real del arancel tiene una variación alta según la carrera y el 
Instituto que la imparte, van desde un arancel anual mínimo de CL$ 850.000.- a un 
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arancel anual máximo de CL$ 4.137.110. Para este análisis, realizaremos dos filtros 
primero por la duración la carrera (hasta cuatro semestres, y hasta diez semestres), 
y por el área de conocimiento de la carrera: Finanzas, Tecnología, y Software, pues 
sabemos que en estas áreas existe un déficit de profesionales declarado por la 
industria Fintech (EY, 2019). 

El precio del arancel anual de las carreras técnicas profesionales de hasta cuatro 
semestres en las carreras relacionadas a las tres áreas descritas varían desde un 
mínimo de CL$ 864.650.- (IP del Valle: técnico de nivel superior en administración 
de empresas mención finanzas) hasta CL$ 2.260.000.- (Duoc, administración de 
redes computacionales), en este segmento los aranceles más altos lo tienen los 
institutos: Duoc, Aiep, Inacap, y Subercaseaux, todos tienen acreditación de la CNA 
por cinco años o más; otro indicador de calidad es el arancel de referencia que 
establece MINEDUC, (el cual establece una valorización de acuerdo a diversos 
indicadores como calidad docente, tasas de titulación y retención de cada programa 
de estudio), Inacap y Duoc tienen las diferencias más bajas (es decir sus programas 
académicos son de calidad), en cambio Aiep y Subercaseaux tienen las diferencias 
más altas 43% y 38% estas diferencias afectan el CAE otorgado a los alumnos. 

El precio del arancel anual de las carreras técnicas profesionales de hasta diez 
semestres en las carreras relacionadas a las tres áreas descritas varían desde un 
mínimo de CL$ 1.100.000.- (IP Los Leones: contador auditor) hasta CL$ 2.530.000.- 
(Duoc, ingeniería en informática), en este segmento los aranceles más altos lo 
tienen los institutos: Duoc, Aiep, Inacap, Subercaseaux, V. Gómez, Escuela de 
contadores auditores de Stgo., y Sto. Tomas, todos con acreditación de la CNA por 
tres años o más; otro indicador de calidad es el arancel de referencia que establece 
MINEDUC, , (el cual establece una valorización de acuerdo a diversos indicadores 
como calidad docente, tasas de titulación y retención de cada programa de estudio), 
Inacap y Duoc tienen las diferencias más bajas (es decir sus programas académicos 
son de calidad), en cambio Aiep, Subercaseaux, y Sto. Tomas tienen las diferencias 
más altas sobre 30% estas diferencias afectan el CAE otorgado a los alumnos. 

El precio del arancel anual promedio de las carreras asociadas a las tres áreas 
(finanzas, tecnología, y software) de hasta cuatro semestres es de $CL 1.733.370.- 

El precio del arancel anual promedio de las carreras asociadas a las tres áreas 
(finanzas, tecnología, y software) de hasta diez semestres es de $CL 1.886.078.- 
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ANEXO A.2.4 Canales de distribución. 

Los IP’s tienen varios canales de distribución para llegar a los alumnos como 
clientes, los canales son de diferentes tipos y formas, estos son: 

 Canales directos 

La mayoría de estos canales funcionan de forma orquestada bajo la dirección de 
Admisión en cada institución. Los principales canales son: 

• Canal presencial directamente en cada una de las sedes en los cuales 
despliegan stand con flayers que usan vestimenta con propaganda 
corporativa y entregan información al público general, también piden 
permiso a los municipios para ubicar los stand en la vía pública y hacen 
difusión en la ciudad entre septiembre y marzo. 

• Formato digital, mediante el propio sitio web, que es redireccionado a 
diseños y desarrollos web que hacen uso de herramientas como CRM y 
gestores de contenidos. 

• Formato digital vía redes sociales: entre septiembre y marzo se realizan 
campañas mediante Facebook, Linkedin, Google, Twitter, y otras redes 
sociales, este canal ha crecido en los últimos años con resultados 
dispares en los distintos IP´s. 

• La mayoría usa el canal telefónico, mediante centros de llamados que se 
contratan para funcionar entre septiembre y marzo, sin embargo los tres 
principales (Duoc, Inacap y Aiep) tienen un centro de llamado durante 
todo el año el cual potencian de septiembre a marzo. 

 Canales indirectos cortos 

Estos canales se caracterizan por llegar al cliente mediante un intermediario, en la 
actualidad existen diversos canales los cuales se generan mediante convenios y 
contratos específicos. 

• Minorista 

o Cursos y programas académicos distribuidos por instituciones 
como Cursera, Udemy, Udacity, y otros. 

• Mayorista 

o Cursos y convenios desarrollados con medios de comunicación 
(periódicos, radio, televisión, etc.), algunos levantan sus propios 
medios de comunicación para llegar de forma masiva. 
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 Canales indirectos largos 

• Convenios con asociaciones gremiales o de empresas. 

• Convenios con asociaciones como asociación de municipios. 

ANEXO A.2.5 Análisis de la Oferta académica. 

Para analizar la oferta académica de los IP’s, se procedió a obtener datos y generar 
información de la siguiente forma: 

1. Se descargo los datos SIES de la oferta académica 2021 declarada por los 
IP´s con las correcciones actualizada a los primeros días de enero 2021. 

2. Se reviso la oferta académica de chile en los sitios web de admisión de cada 
IP y se descargó (en algunos casos se solicitó) las mallas de las carreras que 
conformaban la oferta académica de cada institución. 

3. De la misma forma se descargaron mallas de carreras técnicas profesionales 
similares, impartidas por algunas instituciones líderes a nivel mundial, y que 
son pertinentes a la realidad del mercado local chileno. 

Tabla 22: Datos de Oferta Académica de IES de Educación Técnica Superior. 

 
Con estos datos, las carreras fueron reclasificadas en base a las tres áreas 
señaladas con déficit declarado por la industria Fintech (EY, 2019): finanzas, 
tecnología, software, y añadimos una cuarta categoría denominada Fintech, en la 
cual se clasificarán las carreras que en su diseño curricular combina cursos de 
finanzas y tecnología de forma interdisciplinaria para transformar los productos y 
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servicios financieros, de no encontrase esa evidencia las carreras responden a las 
necesidades del mercado tradicional y no a Fintech. Luego de clasificadas se 
analiza el brochure de cada carrera y su malla curricular, para simplificar se ha 
clasificado si la carrera está actualizada, o tiene un currículo básico, o si esta 
desactualizada, respecto a un benchmark realizado con brochures y mallas 
curriculares de las mismas carreras, pero impartidas por instituciones líderes en 
educación técnica superior en el mundo. Finalmente se ha evaluado si las mallas 
curriculares evidencian elementos en su diseño, que generen vinculación al 
mercado local que respondan a las necesidades del sector empresarial. 

En conclusión, se verifica que no hay carreras con cursos interdisciplinarios 
orientados al mercado Fintech. Además, solo ocho instituciones incorporan en su 
diseño curricular parcialmente elementos para lograr vinculación a las necesidades 
del sector empresarial, pero ningún IP’s adhiere a elementos de la formación dual 
como método para lograr pertinencia. Desde el punto de vista de la obsolescencia 
de los planes curriculares, en las tres áreas con déficit finanzas, tecnología, y 
software (EY, 2019), los IP´s mejor evaluados son Duoc, Subercaseaux, Iplacex, 
Inacap, IPP, IP Chile, y Virginio Gómez. Sin embargo, al realizar las comparaciones 
con las ofertas académicas de exterior, queda en evidencia que la oferta académica 
en Chile es más bien reactiva, y no se caracteriza por innovar, o generar carreras 
para los puestos de trabajo del futuro. 

ANEXO A.2.6 Demanda, mercado potencial y mercado objetivo. 

Para calcular el mercado potencial primero nos basaremos en los datos del estudio 
Fintech (EY 2019) donde establecen el tamaño del mercado Fintech actual en Chile, 
además supondremos que el mercado se comportará de forma similar como lo hizo 
en países que tienen una industria Fintech más desarrollada y avanzada que la 
chilena, como Hong Kong, KU, España, México, y Brasil. En estos países se 
generaron dos situaciones que es posible proyectar en Chile: primero la Banca y el 
sector financiero tradicional tuvo que impulsar cambios de transformación digital 
impulsados por la industria Fintech lo que generó una demanda por profesionales y 
técnicos para realizar estos cambios. Por otro lado el crecimiento y desarrollo de la 
industria Fintech en esos países generaron nuevos emprendimientos y modelos de 
negocio que requerirán trabajadores calificados, es más, la industria Fintech en 
Chile no se ha desarrollado de forma pareja (EY, 2019), generando sectores más 
fuertes que otros, la existencia de un articulador en este mercado como el Instituto 
Latinoamericano posibilitaría un desarrollo más parejo de la industria Fintech ya que 
se proveerían los profesionales con los conocimientos requeridos al mercado. 

Proyectando los datos de (EY 2019), la actual demanda de la industria Fintech 
instalada en Chile, es de 1.500 técnicos y profesionales por año en las áreas 
finanzas, tecnología, y software.  
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Para estimar el requerimiento de nuevas plazas de trabajo para la industria bancaria 
y financiera tradicional, el requerimiento mínimo de nuevos empleos en los países 
más avanzados que en Chile, fue de 3% del tamaño del sector bancario y financiero 
(en chile es de unos 115.000 empleados) lo que establece unos 3.450 nuevos 
puestos para requerimientos de transformación digital que castigaremos al 60% 
estimando 2.070 nuevos puestos de trabajo al año. 

Finalmente, el mercado Fintech se ha desarrollado en el 60% de todas las áreas 
posibles, esto debido a que algunas empresas quebraron y a que la industria 
requiere técnicos y profesionales en tres áreas (finanzas, tecnología, y software) 
que estén vinculados a la realidad del mercado (sino deben ser capacitados por las 
mismas empresas) esto genera un potencial crecimiento de 1.000 nuevos puestos 
de trabajo (2/3 de 1.500). 

En total se estima que en Chile se requerirán 4.500 técnicos y profesionales Fintech 
al año, con conocimientos multidisciplinario en finanzas, tecnología, y software, que 
estén compenetrados y vinculados a la realidad del mercado laboral Fintech. 

ANEXO A.2.7 Dimensionamiento de segmentos de mercado objetivo 

En este anexo expondremos los datos y sus fuentes que sustentan el 
dimensionamiento de los tres segmentos de educación Técnica Profesional: 
alumnos de educación media técnica profesional, alumnos de educación superior 
técnica profesional, y trabajadores técnico-profesionales. 

 

Segmento Educación Superior Técnica Profesional (ESTP) 

 

Matricula total de pregrado por tipo de carrera entre 2017 y 2021, informe SIES: 

Tabla 23: Matricula total de pregrado (Educación Superior). Informe SIES. 
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Matricula 1er año pregrado por tipo de carrera entre 2017 y 2021, informe SIES: 

Tabla 24: Matricula total de 1er año en pregrado (Educación Superior). Informe SIES. 

 
 

Dimensión de segmento Educación Superior Técnica Profesional. 

Tabla 25: Alumnos Educación Superior Técnica Profesional. Informe SIES. 

 
 

 

Segmento Educación Media Técnica Profesional (EMTP) 

Varios informes (Arias et alii, 2015, Educación TP en Chile BID; Arroyo, 2018, Los 
resultados de la ET en Chile, Comisión Nacional Productividad; y Cea, 2018, 
Estados y Nudos de la Formación Técnica en Chile, Centro Políticas Públicas UC) 
coinciden en cuantificar en 1600 establecimientos de EMTP, que educan en 3ro y 
4to medio aproximadamente 590.100 alumnos, y cada año ingresan desde 2do 
medio aproximadamente 198.500 alumnos. 
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Segmento Educación Media Técnica Profesional (EMTP) 

En la tabla 26 se tienen los datos desde el SII para determinar la cantidad de empresas por región y trabajadores 
dependientes, informe del SII. 
Tabla 26: Cantidad de empresas en Chile, Informe SII. 
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ANEXO A.2.8 Requerimientos del mercado a la ETP. 

Como se estableció en el informe Fintech (EY, 2019), existe carencia de técnicos y 
profesionales en tres áreas: finanzas, tecnología, y software. Este hallazgo 
debemos complementarlo con algunas consideraciones: 

 En primer lugar, es necesario establecer que cuando se habla de mercado 
Fintech se refiere a un sector que requiere conocimiento multidisciplinario en 
finanzas, tecnología, software, y podemos agregar conocimientos en 
modelos de negocio, ya que este mercado busca transformar los productos 
y servicios financieros, aplicando tecnología y software. 

Lo anterior significa que en realidad no son tres áreas distintas sino la intersección 
de las tres. Actualmente en el mercado tradicional la gente de finanzas (el negocio) 
requiere de gente tecnológica, pero como ellos no hablan el mismo lenguaje las 
empresas encuentran barreras para el desarrollo de sus proyectos. La enseñanza 
de estas tres áreas con elementos curriculares multidisciplinarios permite que los 
técnicos y profesionales puedan hablar el idioma del negocio y el idioma tecnológico 
a la vez y hacerse entender en ambos mundos. 

 Formación dual para una real vinculación con la realidad del mercado, una 
serie de informes (Bravo et alii, 2018) (Arias et alii, 2015) reflejan la falta de 
pertinencia de los planes curriculares y las mallas de las carreras con el 
mercado laboral, esta desvinculación genera externalidades que las 
empresas deban cubrir para capacitar e inducir correctamente a sus 
trabajadores. 

 En informes como “estado y nudos críticos de la educación técnica en Chile”, 
(Bravo et alii, 2018), queda claramente establecido que los alumnos que 
acceden a la educación técnica superior tienen falencias serias en 
matemáticas y lenguaje, también lo reflejan los datos SIES (ver 
caracterización del rendimiento académico en base al NEM) ya que casi el 
80% está bajo el promedio cinco coma cinco, que es donde comienzan los 
promedios con calidad, lo anterior exige a los IP´s diseñar programas 
académicos de nivelación en matemática y lenguaje bien definidos y con 
objetivos concretos a corto plazo, con el objetivo de cerrar la brecha de 
conocimiento que la enseñanza media genera en los alumnos. 

 Seguimiento académico, para identificar alumnos con problemas que se 
convierten en candidatos a deserción, y poder apoyarlos tempranamente con 
programas curriculares de apoyo pre establecidos, herramientas remediales 
prediseñadas, y procesos predefinidos de adecuación curricular, para sortear 
y sobrellevar con éxito las dificultades que los alumnos de los institutos 
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encuentran en el ciclo de vida del estudiante, logrando la consecución de los 
objetivos académicos ojala coronándolo con una pronta titulación. 

Los indicadores más relevantes para medir estos aspectos son: el porcentaje de 
deserción (de primer, y tercer semestre) el cual mide en porcentaje cuantos alumnos 
abandonan la carrera el primer y segundo año; avance y progresión de la cohorte 
que mide la integridad y totalidad de como avanza un curso a través de los años 
(considera entre otros retrasos por repetición), y pronta titulación que establece que 
porcentaje de alumnos que ingreso paso todos los cursos en todos los años y se 
tituló el año que le correspondía. 

ANEXO A.2.9 Análisis de concentración de mercado. 

En base a los datos de SIES y CNED, se evalúa la concentración de mercado, 
analizando primero el indicador razón de concentración de k empresas en base 
al campo “total alumnos matriculados”, luego se calculará el Índice de Herfindahl 
e Hirschman (IHH), primero con el campo “total alumnos matriculados”, y luego 
volveremos a calcular el indicador con el campo “matriculados primer año” para ver 
si la concentración avanza o retrocede. Finalmente se calculará el índice Linda 
para confirmar si la educación técnica superior sufre concentración. 

• Razón de concentración de k empresas. 

Tomando k=3 (donde se consideraron los tres IP’s: Duoc, AIEP, e Inacap) se obtiene 
que estos tres IP´s concentran el Ck=63,3% del mercado, el resto (los otros treinta 
y cinco IP´s) tienen una media de cuota de mercado Cn-k=1,14%.  

Si continuamos con k=7 (donde se consideran los siete IP’s: Duoc, AIEP, Inacap, 
Sto Tomas, IP Chile, Iplacex, e IACC) se obtiene que estos siete IP´s concentran 
el Ck=83,9% del mercado, el resto (los otros treinta y un IP´s) tienen una media de 
cuota de mercado Cn-k=0,65%. 

Continuando con k=11 (donde se consideran los once IP’s: Duoc, AIEP, Inacap, Sto 
Tomas, IP Chile, Iplacex, IACC, V. Gómez, Los Leones, IPP, e IPG) se obtiene que 
estos siete IP´s concentran el Ck=90,9% del mercado, el resto (los otros veintisiete 
IP’s) tienen una cuota de mercado Cn-k=0,37%. 

En conclusión, con k=3 el 8% de los IP’s concentra el 63,3% del mercado, al avanzar 
a k=7 el 18% de los IP´s concentran el 83,9% del mercado total, finalmente con 
k=11 y el 29% de los IP’s concentran el 90,9% del mercado total. Estos indicadores 
demuestran que pocos IP’s concentran una gran parte del mercado, queda 
establecer si la concentración es moderada o el mercado está altamente 
concentrado, para ellos se verán otros indicadores. 

• Índice de concentración de mercado Herfindahl e Hirschman (IHH). 
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Para IHH los intervalos para interpretar los resultados son: 

IHH entre [0 y 0,01]: mercado muy competitivo 

IHH entre [0,01 y 0,15]: mercado desconcentrado 

IHH entre [0,15 y 0,25]: mercado concentrado 

IHH entre [0,25 y 1]: mercado altamente concentrado 

Al calcular IHH tenemos: 

IHH (total alumnos matriculados) = 0,1639 , es decir mercado concentrado. 

IHH (matriculados primer año) = 0,1664  , es decir mercado concentrado. 

Sin embargo, al realizar los cálculos con el campo “matrícula primer año” nos damos 
cuenta de que el índice de concentración aumenta en relación con el campo “total 
alumnos matriculados”, lo que significa que la concentración está avanzando (el 
mercado se está haciendo más concentrado). 

• Índice de concentración de mercado Linda. 

Para el índice Linda los intervalos para interpretar los resultados son: 

IHH entre [0 y 0,2]: mercado desconcentrado 

IHH entre [0,2 y 0,5]: mercado moderadamente concentrado 

IHH entre [0,5 y 1]: existe desequilibrio que afecta la competitividad 

IHH entre [1 y +]: mercado muy concentrado con posición de dominio 

Al calcular Linda tenemos: 

L(k=3) = 0,472 , es decir mercado moderadamente concentrado 

L(k=7) = 0,473 , es decir mercado moderadamente concentrado 

L(k=11) = 0,554 , es decir existe desequilibrio que afecta la competitividad 

Lo anterior permite concluir que el mercado de educación superior de institutos 
profesionales está concentrado, y la concentración está aumentando lo que afecta 
la competitividad del sector. Según Porter sería un problema grave solo si las 
barreras de entrada son altas. Lo que se verá en las cinco fuerzas de Porter 
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ANEXO A.2.10 Estudio de precios del mercado de cursos Online. 

Como se ve en la tabla 27 la variación de precios y de modelos de suscripción es 
bastante amplia, en la oferta podemos distinguir que si bien es cierto existen varias 
instituciones que diseñan sus cursos con una estructura académica como planes de 
estudio y diseño curricular, la totalidad de ellas no considera materiales de apoyo 
académico a los alumnos, para apoyar su nivelación o progreso. 

Se observa que los cursos básicos se valorizan entre US$ 4 y US$ 13, los cursos 
intermedios de progresión se valorizan entre los US$ 25 y US$ 60. Otra modalidad 
es la suscripción mensual que por un valor único mensual se pueden tomar todos 
los cursos (algunos uno a uno y la mayoría todos los que desee cursar). 

Tabla 27: Matriz de comparación de precios de suscripciones cursos online. 

 
No se consideraron otras instituciones pues su oferta académica no cumplía con los 
estándares básicos, o respondían a la oferta de cursos de alguna institución de 
educación superior chilena en particular. 

ANEXO A.2.11 Estudio de precios, costo fijo, variable y margen. 

Como se especificó en el capítulo 7.1.1 supuestos para la evaluación económica, y 
con los datos presentados en la tabla 10 ingresos por cada segmento, la tabla 11 
que describe los gastos fijos y la tabla 12 que describe los costos variables, se 
calculan los costos fijos para cada servicio como proporción del ingreso obtenido, 
para poder calcular el margen de cada servicio, como se ve en la tabla 28 para 
realizar el estudio de precios en cuestión. 

Tabla 28: Costos fijos, costos variables y margen. 
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En base a esos datos, el precio de los cursos de inducción de CL$ 15.000 tienen un 
margen de más de CL$ 9.130.- en su valor; de la misma forma el precio de los 
cursos de progresión de CL$ 45.000.- tienen un margen de más de CL$ 27.400.- en 
su valor; y finalmente los talleres avanzados de precio CL$ 220.000.- tienen un 
margen de más de CL$ 80.350.- en su valor. 

ANEXO A.2.12 Perfiles de los segmentos de clientes. 

Perfil alumno educación media técnico profesional  

• Edad: entre 15 y 19 años. 
• Sexo: 80% hombres, 20% mujeres. 
• Tiene ocupación laboral: si, después de clases para ayudar a su familia. 
• Rendimiento académico: bajo la nota 5.5 
• Hábitos de estudio: no tiene, no se planifican ni cumplen un horario adecuado. 
• Expectativa de estudios superiores: no continuara estudiando desea trabajar. 
• Nivel educacional de los padres: educación media. 
• Quintil de ingreso familiar: los dos quintiles más bajos 
• Situación de vulnerabilidad: alta (bajo la línea de pobreza) 

Perfil alumno educación superior técnico profesional  

• Edad: entre 17 y 23 años 
• Sexo: 40% mujeres, 60% hombres  
• Tiene ocupación laboral: si, para complementar sus gastos. 
• Rendimiento académico: entre 5.5 y 6.0 
• Hábitos de estudio: mínimos, dificultad al planificarse, cumplen horario mínimo. 
• Expectativa de estudios superiores: Si en carrera técnica profesional. 
• Nivel educacional de los padres: cuentan con educación superior. 
• Quintil de ingreso familiar: 3er y 4to quintil, supera por poco la línea de pobreza 
• Situación de vulnerabilidad: media alta 
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ANEXO A.3: Diseño Organizacional del Instituto Latinoamericano. 

Primero se describe el diseño organizacional para la fase donde el Instituto funge 
como OTEC, luego se traza la estructura organizacional para la etapa como IES. 

ANEXO A.3.1 Estructura organizacional fase OTEC. 

Director: Responsable máximo de la administración, gestión, 
operación académica y comercial del Instituto, debe 
coordinar y supervisar las actividades de sus colaboradores. 

Asistente contable: Se desempeña realizando las operaciones contables y 
financieras, para concretar pagos u otras actividades que 
requieren definiciones económicas necesita el visto bueno 
del Director. 

Asistente comercial Su ámbito de acción es la operación del marketing mix; pero 
las definiciones de precio, acuerdos comerciales, gasto en 
campañas y otras actividades que requieran presupuesto 
necesitan la aprobación del Director. 

Asistente TI Es el responsable de administrar las soluciones de software, 
definir requerimientos técnicos de desarrollo, las plataformas 
de software, la administración técnica del sitio web y de las 
redes sociales. Los gastos en recursos informáticos y la 
subcontratación de servicios especializados deben ser 
aprobadas por el Director. 

Asistente pedagógico Se desempeña realizando los planes de estudio y diseño 
curricular y proponerlos a la dirección para la aprobación 
final. Por otro lado es responsable de diseñar y definir las 
herramientas de apoyo académico. 

Profesores para film Se trata de al menos una pareja para la filmación de los 
videos de las clases en los cursos, de forma de tener paridad 
y evitar sesgos. 

Profesores de taller Realizan la enseñanza y conducen los talleres online 
sincrónicos, apoyan a los alumnos e informar los avances de 
los cursos, debe entregar retroalimentación al asistente 
pedagógico respecto a los planes de estudio y al diseño 
curricular de los cursos para una mejor 

Diseñador web RRSS Su acción se enmarca en el diseño de los sitios web, 
personalización de las redes sociales, diseño de emails para 
campañas de mercadeo y marketing mix del Instituto. 
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ANEXO A.3.2 Estructura organizacional fase IES. 

• Alta dirección. 

Estructura organizacional jerárquica encabezada por la Junta Directiva (JD), órgano 
colegiado compuesto de un presidente, un secretario de la JD, dos directores y el 
rector; su rol es supervisar y aprobar la política de desarrollo del Instituto, sus planes 
de desarrollo, la estructura orgánica, el presupuesto de la institución. 

El Rector del Instituto es la máxima autoridad unipersonal que gobierna el Instituto, 
administra su patrimonio y realiza el nombramiento de los directivos superiores. 

Luego apoyando la gestión del Rector están en un mismo plano horizontal las 
Vicerrectoría Académica, Vicerrectoría de Gestión & Economía, la Vicerrectoría de 
Vinculación con el Medio, y el Secretario General. 

La Vicerrectoría Académica coordina y supervisa toda actividad académica del 
Instituto, al mismo tiempo que estudia y propone al Rector las políticas de docencia 
de pre y posgrado, extensión, equipamiento docente y bibliotecas de la Institución, 
además incentiva, gestiona y fomenta las labores relacionadas con la generación 
de conocimientos de investigación y desarrollo. 

La Vicerrectoría de Gestión & Economía es la unidad mayor de gestión central, 
apoya directamente al Rector en las diferentes materias concernientes al 
funcionamiento universitario interno y externo, su foco central es la Gestión 
Institucional, vela por la correcta articulación de las labores operacionales del 
Instituto, seguimiento al Plan Estratégico Institucional y focaliza su accionar en las 
labores propias del desarrollo estratégico y organizacional. 

La Vicerrectoría de Vinculación con el Medio se encarga de orientar y sistematizar 
las actividades de la vinculación con el medio, articulando acciones en función de 
implementar la política de Vinculación con el Medio. 

El Secretario General que cumple la función de Ministro de Fe del Instituto, con 
tuición sobre todos los registros y archivos que contienen la vida institucional de la 
institución. 

 

• Dirección intermedia. 

Con una estructura semi matricial se articulan varias Direcciones que coordinan los 
procesos y funciones entre la alta dirección y las Direcciones de primera línea, como 
la Dirección de Control de Gestión, la Dirección de Calidad, la Dirección de 
Comunicaciones, La PMO, etc. Algunos de estos directores conforman el cuerpo 
colegiado Consejo Académico junto a otros directores de primera línea. 
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• Direcciones de primera línea. 

Responden a una estructura jerárquica funcional, son los directores que realizan la 
dirección operativa, son el último eslabón de directores en la cadena de mando, 
están en contacto con el personal laboral de la institución que realizan y ejecutan 
los procesos de la institución, Direcciones como Admisión, TI, Análisis Institucional, 
Dirección de Finanzas, Dirección Académica, etc. 

 

Roles críticos y competencias 

En el ámbito de este proyecto de grado hay cuatro roles que son críticos y requieren 
altas competencias. 

• Cuerpo académico docente 

En ellos reside el diseño de nuevas capacidades (cursos, diplomas, diplomados, 
carreras, etc.) requiere de un cuerpo académico multidisciplinario que debe procurar 
la ejecución eficiente de los procesos que afectan a los alumnos desde admisión 
hasta la consecución de logros del estudiante, (ya sea para un curso, diploma 
carrera o cualquier programa curricular), requieren habilidades específicas de 
curriculista (diseño de planes de estudio y programas curriculares), evaluadores 
(diseño y planificación de evaluaciones sumativas, formativas, etc.) entre otras. 

• Dirección de Control de Gestión: 

La dirección de control de gestión es la responsable de auditar la consecución de 
los objetivos estratégicos y verificar que las iniciativas tengan los resultados 
esperados, deben proponer medidas correctivas para evitar desalineamientos. 

• Dirección TI 

Responsable de gestionar y mantener la infraestructura informática que sustentan 
los diversos servicios académicos. 

• Dirección de Calidad 

Responsables de planificar, organizar, controlar, y especificar la función académica 
y su grado de calidad deseada para cada objetivo estratégico, y junto al cuerpo 
docente deben diseñar programas de apoyo, reforzamiento y adecuación curricular. 
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ANEXO A.3.3 Marco para alineamiento y gobernanza. 

El marco de gobierno en las tecnologías de información se basará en el estándar 
CobIT. Para la gobernanza de datos se utilizará el framework de DAMABOK II 

ANEXO A.4: Análisis Estratégico. 

ANEXO A.4.1 Análisis de las cinco fuerzas de Porter. 

Este modelo nos permitirá esbozar la rentabilidad de largo plazo en términos 
cualitativos en el mercado de educación técnica superior, considerando la 
intensidad de las fuerzas que definen las tendencias y los factores que las 
determinan. 

Poder de negociación con los estudiantes (clientes): el poder de negociación de 
los alumnos es alto debido a que el Instituto Latinoamericano es un nuevo entrante, 
y no tiene una imagen institucional consolidada, esto implica que debe focalizarse 
en satisfacer las necesidades de los alumnos mejor que la competencia y a un 
precio atractivo. Para implementar y pilotear los programas se deberá ofrecer en 
una primera instancia de forma gratuita a una institución de educación. 

Poder de negociación de los profesores (proveedores): también es bajo, ya que 
los honorarios son bajos y no hay elementos que hagan atractivo el desarrollo 
docente. Una evidencia de lo anterior es la alta rotación de profesores en IP´s. Esto 
se agudiza debido a que las carreras profesionales en IP´s no tiene posibilidad de 
evolucionar debido a que en comparación a las universidades, la oferta académica 
en los IP’s no puede otorgar grados académicos (pregrado o postgrado), limitando 
y estancando el campo de acción de los docentes. 

Amenaza entrada de nuevos competidores: es baja, producto de las nuevas 
regulaciones y organismos que el Estado ha creado (como CNED, CNA, SIES, SES, 
etc.) para fiscalizar y controlar las IES, sumado al control efectivo del lucro, han 
generado una barrera efectiva que desmotiva la entrada de nuevos actores. El alto 
número de IES podría interpretarse como un mercado saturado, con pérdida de 
competitividad lo cual se traduce en falta de: innovación y pertinencia con el 
mercado laboral de la oferta académica, evidencia de lo anterior es la pérdida de 
competitividad y la baja sostenida en la productividad. 

Amenaza entrada de productos sustitutos: la amenaza es alta y sigue creciendo, 
esto porque se han multiplicado las instituciones que mediante clases online 
desarrollan carreras alternativas cortas y aunque no cuentan con reconocimiento 
del Mineduc, tienen programas innovadores que responden a las necesidades 
actuales del mercado, y como se asocian con grandes multinacionales tecnológicas 
como Google, Microsoft u Oracle obtienen legitimidad de forma indirecta, esto 
sumado a que en general los IP´s no innovan en la oferta académica, ni planifican 
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nuevas carreras o programas según requerimientos del mercado laboral, dejan un 
espacio que es llenado por instituciones extranjeras, y se van asentando como 
instituciones de educación, algunos ejemplos son: udemy, udacity, edx, platzi, etc. 

Rivalidad entre competidores: es alta y un actor nuevo como el instituto 
latinoamericano perdería con la competencia ya consolidada, esto se constata en el 
hecho que los IP´s no acreditados captan menos alumnos que las otras instituciones 
que cuentan con acreditación de cuatro años o más, otras razones similares se 
basan en la imagen institucional que los IP´s han construido en estos años. 
Resumiendo, aunque la intensidad de la competencia es alta, como la oferta 
académica es homogénea, los actuales IP´s tienen escasa diferenciación, y la 
escasa innovación; han generado espacios de mercado no abordados como el de 
Fintech, que requieren una oferta académica basada en la innovación y 
diferenciación. 

En conclusión, dado que el poder de negociación de clientes (alumnos) y 
proveedores (profesores) es alta, que la amenaza de nuevos entrantes es alta, y 
que la entrada de sustitutos es alta como la rivalidad de los competidores (amenaza 
alta), generan un escenario poco atractivo, es necesario innovar en el modelo de 
negocio y en el diseño del servicio para encontrar nichos de mercado sustentables. 

ANEXO A.4.2 Análisis PESTL. 

Este análisis cualitativo externo permite describir las principales oportunidades y 
amenazas que afectan el entorno del mercado universitario en las siguientes 
dimensiones o factores: 

Político: Aunque los cambios estructurales más profundos en regulación y 
fiscalización de la educación superior fueron realizados en el 2do gobierno de 
Bachelet, entre el 2014 y 2018, aún no se terminan de implementar del todo, por 
ejemplo, la nueva “Subsecretaría de educación superior”, (con objetivos como: 
proponer estrategias de desarrollo de la educación superior; diseñar, coordinar, 
evaluar y ejecutar las políticas, planes y programas en materia de ciencia, 
tecnología e innovación) recién entró en funcionamiento. Los cambios en curso 
sobre los entes reguladores y fiscalizadores afectarán a las instituciones más 
precarias, no acreditadas y con dificultades económicas, ya que les ha costado en 
el pasado y hasta el momento se habían beneficiado de la poca capacidad de 
ejecución de los órganos estatales. 

Económico: En los últimos años, la captación de alumnos nuevos que ingresan 
(demanda) en el mercado de educación técnica superior se ha estancado, e incluso 
retrocedido, esto sumado a la creciente concentración del mercado y a que la 
cantidad de IP´s ha disminuido por el cierre y retiro de la licencia IES a algunas 
instituciones configuran un escenario complejo, sin embargo, la gratuidad para 
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instituciones que logran la certificación de la CNA por al menos cuatro años, ha 
provocado que las barreras de entrada aumenten para los nuevos actores que 
desean ingresar, lo que genera en los IP´s una pérdida de competitividad que 
también se manifiesta en la falta de innovación y de pertinencia de la oferta 
académica de los IP´s con el mercado laboral. 

Social y cultural: en diez años la cantidad de estudiantes nuevos que ingresan a 
la educación superior se ha duplicado, podemos inferir que en una década más el 
volumen de profesionales tendrá implicancias directas sobre nuestra sociedad, 
cambiando la estructura de la sociedad de formas que hoy difícilmente podemos 
imaginar. Facilitar el acceso a la educación técnica superior a los segmentos 
económicamente más vulnerables es una realidad, el factor que está al debe es el 
cualitativo, o dicho de otra forma la calidad de la oferta académica que imparten los 
IP´s presenta muchas falencias y es en este punto que la Subsecretaría de 
educación superior tiene mucho por delante. 

Tecnológico: la globalización, la cantidad de instituciones de educación superior, y 
el avance tecnológico ha provocado un aumento en la oferta de sistemas 
transaccionales para la operación académica, (U-campus, U+, MateoNet, Jaguar 
soft, etc.), la automatización de procesos ha mejorado la productividad, lo que se 
traduce en la mejora y estandarización de algunos procesos académicos, los que 
necesitan maximizar el tiempo para obtener resultados (como el apoyo académico 
remedial), pasando de acciones reactivas a proactivas que permiten aumentar la 
ventana de tiempo para intervenir académicamente en los alumnos que lo requieran. 
La solución proactiva implica adelantarse, es decir predecir usando modelos 
matemáticos y probabilísticos de minería de datos, tener data warehouses con años 
de historia, con datos íntegros y limpios procesados con ETL. Estas tecnologías 
traen asociados cambios culturales y de operación, capacitación, comunicación y 
gestión del cambio en la organización. 

Legal: el 2018 entró en vigor la ley 21091 de educación superior, la que fortaleció 
la CNA (Comisión Nacional de Acreditación) aunque cambia la forma y mecánica 
de su operación, lo cual implica que deberá ajustarse paso a paso en los siguientes 
años, además crea una subsecretaría y una superintendencia, la Subsecretaría de 
educación superior elaborará, coordinará, ejecutará y evaluará políticas y 
programas para el desarrollo de la educación superior. La Superintendencia de 
educación superior tendrá facultades para fiscalizar e instruir el procedimiento 
administrativo sancionatorio de instituciones de educación superior. Estos cambios 
legales no son inmediatos, porque la ley no puede especificar todas las situaciones 
y casos que debe regular, por lo que su implementación ha sido programada de 
forma secuencial hasta que se termine de implementar totalmente. 
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ANEXO A.4.3 Cadena de valor del Instituto Latinoamericano. 

El instituto Latinoamericano tiene al menos tres cadenas de valor, la primera como 
OTEC que oferta cursos de capacitación y diplomas en ámbito Fintech. La segunda 
es la formación de profesionales de educación técnica superior. La tercera es como 
articulador vinculado al mercado Fintech como proveedor de soluciones a Fintech. 

 Actividades primarias  

Procesos o actividades de cara al alumno, que involucran de forma directa la 
operación y prestación del servicio de formación académica, estos procesos y 
actividades crean valor para el cliente externo (el alumno) y son ejercidos 
principalmente por la Vicerrectoría académica: 

 
Figura 28 Cadena de Valor Instituto Latinoamericano. 

Logística interna, se refiere a dos procesos: desarrollo de programas académicos 
es decir todas las actividades para crear y actualizar los planes académicos de las 
carreras que establecen los objetivos académicos que el alumno debe cumplir para 
titularse y establecen las herramientas que el titulado dominará para desarrollarse 
laboralmente en el mercado, el segundo proceso Adecuación curricular son todas 
las actividades y/o programas académicos necesarios para responder a las 
necesidades de los alumnos y que estos puedan cumplir los objetivos establecidos 
en el plan curricular de su carrera (remediales, apoyos académicos, etc.). 

Operaciones, todos los procesos y actividades relacionadas con la operación 
académica, el ciclo de estudio, la planificación académica, el progreso académico 
de los alumnos, el aseguramiento de la calidad, tareas como: Inscripción de cursos, 
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asistencia a clases, evaluaciones, registro curricular, intervenciones académicas, y 
aquellas que permiten la suspensión del ciclo (congelar, suspender) o salida del 
alumno (cambio de carrera o de universidad), y otras como: planificación 
académica, análisis institucional, y aseguramiento de la calidad. 

Logística de salida, son los procesos y actividades que se realizan una vez que el 
alumno ha terminado todos los ciclos de estudio y están relacionados a la titulación, 
e inserción laboral de los exalumnos. 

Marketing y ventas, son los procesos previos a los ciclos de estudio y que están 
relacionados a la admisión, publicidad, promoción y matrícula de alumnos nuevos, 
(la matrícula de alumnos antiguos se considera operación académica). 

Servicio de post venta, son los procesos de Vinculación con el medio que permiten 
hacer un seguimiento del desempeño laboral de los alumnos, y la captación de 
alumnos para la denominada educación continua. 

 
Figura 29 Margen & Estructura Costos del Instituto Latinoamericano, elaboración propia. 

 Actividades de soporte. 

Estos procesos apoyan a los de las actividades primarias, y están destinadas 
principalmente a crear valor para el cliente interno, son ejercidas principalmente por 
la vicerrectoría de administración y finanzas y las direcciones de primer nivel. 

Infraestructura, el énfasis estará dado en la infraestructura tecnológica más que 
en la infraestructura física, puesto que la apuesta es a explotar los programas 
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académicos online que Chile deja fuera de la gratuidad por lo que la cancha es 
pareja en ese nicho. 

Gestión de Recursos Humanos, se deben definir mecanismos de reclutamiento 
que prioricen la contratación de profesionales basados en competencias, definiendo 
previamente los roles y las competencias requeridas por cada cargo. 

Desarrollo tecnológico, es necesario definir una arquitectura tecnológica que 
permita evolucionar y crecer de forma sencilla cuando la institución este creciendo. 

Abastecimiento, las actividades de adquisición y abastecimiento, deben someterse 
a normas bien definidas, según procesos estandarizados. 

Respecto al Margen y Estructura de costos, como es una instituciones sin fines de 
lucro no hay margen de utilidad; el costo más alto son las Operaciones 30% 
compuesta por sueldos de funcionarios de la vicerrectoría académica, profesores y 
personal de las sedes asociados a la académica; luego la Infraestructura de la 
institución, y la Logística Interna para mejorar los planes académicos que 
representan las nuevas capacidades del IP, el siguiente ítem de costo es Marketing 
y Ventas, Desarrollo tecnológico y gestión de recursos humanos, los otros ítems de 
costo sustancialmente más bajos. 

ANEXO A.4.4 Ciclo de vida de la Educación Técnica Superior. 

El ciclo de vida nos ayuda a conocer cuáles son las actividades que generan valor 
para el cliente, y establecer las oportunidades de mejora. Se divide en tres etapas: 

Etapa Previa a IP, las principales actividades son: exploración de instituciones y 
sus ofertas académicas, selección y reclutamiento, y Admisión. 

Ciclo de estudio en educación técnica superior, (se repite según la cantidad de 
semestres de la carrera), las actividades son: matricula, inscripción de cursos, 
asistencia a clases, actividades co curriculares, evaluaciones, intervenciones 
académicas, registro del progreso académico; las salidas del ciclo son: 
aplazamiento, suspensión, congelamiento o cancelación, cambio de carrera o 
institución. 

Etapa post ciclo de estudio IP, una vez que el alumno cumple los requisitos de 
egreso se produce la titulación, e inserción laboral. Es importante obtener feedback 
del desempeño laboral de los alumnos egresados. 
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Figura 30 Ciclo de vida Educación Técnica Superior, elaboración propia. 

Las actividades que son relevantes en el ciclo: en la selección y reclutamiento es 
necesario obtener información y diagnostico detallado del estatus académico en que 
llega el alumno, esto permite determinar a priori las falencias y las dificultades que 
deberá sortear el alumno, al matricular es necesario obtener toda la información 
posible del alumno, su familia y entorno (datos socio económicos), en Preparación 
previa permite adelantar algunos apoyos de nivelación, la intervención académica 
es clave para entregar programas de apoyo, reforzamiento y vinculación al mercado. 

ANEXO A.4.5 Análisis FODA. 

El análisis FODA del Instituto Latinoamericano, focaliza su aplicación en la primera 
etapa con la oferta de cursos Fintech. 

 Fortalezas: 

Planes de estudio y programa curricular orientado al mercado Fintech, diseñados 
para satisfacer las necesidades específicas de los estudiantes técnicos 
secundarios y estudiantes técnicos profesionales (inclusivos y pertinencia 
laboral). 
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Aplicación de método de formación dual y educación por competencias que 
responden de forma pertinente a las necesidades del mercado. 

Programas y planes curriculares de apoyo y seguimiento mediante procesos de 
adecuación curricular para apoyar académicamente a los alumnos. 

 Debilidades: 

Institución entrante debe hacerse imagen institucional. 

Infraestructura física inicial limitada. 

 Oportunidades: 

Nicho Fintech sin respuesta a sus requerimientos de mercado. 

Perdida de innovación y competitividad en la oferta académica actual de IP’s. 

 Amenazas: 

Proceso de licenciamiento con plazo incierto. 

Cambios recientes en el proceso de acreditación tiene zonas grises. 

Mercado concentrado y con altas barreras de entrada. 

El análisis FODA, devela que el Instituto Latinoamericano nace con un grado de 
apalancamiento alto debido al riego inherente de la operación dado que las 
fortalezas y oportunidades son opacadas por las debilidades y las amenazas 
generadas por las altas barreras de entrada y la concentración del mercado de 
educación técnica superior. 

ANEXO A.4.6 Descripción del Modelo de Negocios del Instituto. 

Dado que en el capítulo 3.4 “Modelo de Negocios del Instituto” (Osterwalder, 2010) 
se explican solo las secciones directamente relacionadas al servicio y su propuesta 
de valor, por una cuestión de espacio, a continuación se terminan de describir las 
demás secciones del modelo de negocios del Instituto Latinoamericano. 

Canales:  

Los canales más relevantes son: canales directos (presencial, web, redes sociales, 
call center). Los canales indirectos cortos: Minorista: Udemy y Udacity. Mayorista: 
convenios empresas. Los canales indirectos largos: Convenios con asociaciones y 
empresas como Fintech, y organismos financieros. 
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Fuentes de ingreso: 

Las principales fuentes de ingreso son: Arancel y matricula de cursos que aporta un 
50% al margen, Servicios de Consultoría que aporta un 20% al margen, y Servicios 
de capacitación personalizada que aporta 30% al margen. 

Estructura de costo: 

La estructura de costos de los servicios se desglosa de la siguiente forma: 
Operación 30%, Infraestructura 15%, Logística interna 15%, Gestión RRHH 10%, 
Desarrollo tecnológico 10%, Marketing y ventas 10%, Servicio postventa 5%, 
Abastecimiento 3%, y Logística externa 2%. 

Recursos claves: 

Los recursos más relevantes son: Cuerpo académico, Recursos y para equipo 
docente, Infraestructura Tecnológica, Datos del piloto para evaluar Plan de estudio 

Actividades claves,  

Las principales actividades que deben ser monitoreadas son: Definiciones para el 
Plan de estudio, Diseño Curricular, Consolidar equipo académico multidisciplinar, 
Factibilidad financiera y Plan de Inversión 

Socios claves, 

Los socios claves son: FinteChile (www.fintechile.org), Finovista 
(www.finnovista.com), Corfo Semilla Inicia, Superintendencia de Bancos e 
Instituciones Financieras, Comisión Para el Mercado Financiero (CMF), Udemy, 
Edx, Coursera. 

 

ANEXO A.4.7 Indicadores a partir de objetivos estratégicos. 

A continuación se especifican los indicadores para cada objetivo estratégico. 

Asegurar Factibilidad financiera: 

• % Margen bruto 
• % Margen EBITDA 
• % Morosidad 
• Cumplimiento Ingresos totales objetivo 

Asegurar Desarrollo sustentable: 

• Cantidad de alumnos por curso objetivo 
• Nuevos planes de estudio (cursos) 
• Cumplimiento de % objetivo de matricula 
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Escalabilidad Nacional: 

• Evolución de la matricula por ciudad 
• Numero de ciudades de origen de alumnos 

Diseñar curriculum de alta pertinencia laboral: 

• Levantamiento de requerimientos en áreas específicas del mercado 
• Acuerdos de capacitación con empresas basado en sus necesidades 
• Cantidad de estudiantes contratados por cursos 

Aumentar tasa de inserción laboral: 

• % estudiantes contratados por empresas 
• Plazo de contratación promedio 
• Cantidad estudiantes contratados  

Egreso oportuno y Aumento de alumnos certificados: 

• Tasa de termino de curso oportuno 
• Tasa de certificación oportuna 
• Cumplimiento de cantidad objetivo de alumnos certificados 

Fortalecer diseño curricular efectivo: 

• Cantidad de docentes capacitados en diseño curricular 
• % crecimiento de nueva oferta académica 

Mejorar y aumentar implementación de pilotos: 

• Cantidad de pilotos implementados 
• Evaluación de pilotos aprobados 

Potenciar la instrucción y enseñanza: 

• Tasa de egreso oportuno 

Capacitar a docentes en diseño curricular correctivo: 

• Cantidad de capacitaciones de diseño curricular a docentes 

Consolidar equipo académico multidisciplinar: 

• Cantidad de docentes de equipo académico 
• Cantidad de docentes que participa en diseño de oferta académica 

Gestionar recursos de apoyo a necesidades de alumno: 

• Cantidad de recursos de apoyo disponibles por curso 
• Cantidad de apoyo entregado a alumnos 
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ANEXO B: VARIACIÓN DE INDICADORES DE RENTABILIDAD. 

La tabla 29 refleja las variaciones realizadas una a una en las variables de cada uno de los tres flujos de caja especificados, 
volviendo al escenario base para identificar los valores de los indicadores de rentabilidad TIR y VAN, esto se realizó en el 
contexto del análisis de sensibilidad. 

Tabla 29: Valores de VAN y TIR al modificar las variables en cada flujos de caja. Elaboración propia. 
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ANEXO C: EVALUACIÓN MULTICRITERIO Y PONDERADORES. 

La evaluación y desarrollo de ponderadores para la evaluación multicriterio es lo 
central en el método AHP, de evaluación multicriterio.  

A. En primer lugar se evalúan los criterios generales en la mitad superior de la 
matriz (sobre la diagonal con valores 1) y con valores recíprocos a x (1/x) en la 
mitad inferior (bajo la diagonal) de la matriz (tabla 30). 

Tabla 30: Evaluación criterios generales. Elaboración propia. 

 
B. Luego el subtotal de cada columna divide el valor de cada elemento de una 

columna, para finamente calcular el valor promedio en cada fila y así obtener las 
ponderaciones (tabla 31). 

Tabla 31: Ponderación de criterios generales. Elaboración propia. 

 
C. De la misma forma como se procedió en el punto A, se realizan las operaciones 

para las evaluaciones de los criterios asociados al criterio general objetivos; esta 
operación se denomina evaluación local de criterios (ver datos tabla 32). 

Tabla 32: Evaluación de criterios general objetivos. Elaboración propia. 

 
D. De la misma forma como se procedió en el punto B, se realizan las operaciones 

para los valores de los criterios asociados al criterio general objetivos; esta 
operación se denomina cálculo de ponderadores locales (ver datos tabla 33). 
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Tabla 33: Ponderación de criterios asociados al criterio general objetivos. Elab. propia. 

 
E. De forma similar a los puntos A y C, se realizan las operaciones para la 

evaluación local de los criterios asociados al criterio general contenidos (ver 
datos tabla 34). 

Tabla 34: Evaluación de criterios asociados al criterio general contenidos. Elab. propia. 

 
F. De forma similar a los puntos B y D, se realizan las operaciones obtener la 

ponderación local de los criterios asociados al criterio general contenidos (ver 
datos tabla 35). 

Tabla 35: Ponderaciones de criterios asociados al criterio general contenidos. Elab. propia. 

 
G. De forma similar a los puntos A, C, y E, se realizan las operaciones para la 

evaluación local de los criterios asociados al criterio general factibilidad (ver 
datos tabla 36). 

Tabla 36: Evaluación de criterios asociados al criterio general factibilidad. Elab. propia. 

 
H. De forma similar a los puntos B, D, y F se realizan las operaciones para obtener 

la ponderación local de los criterios asociados al criterio general factibilidad (ver 
datos tabla 37). 

Tabla 37: Ponderaciones de criterios asociados al criterio general factibilidad. Elab. propia. 
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I. De forma similar a los puntos A, C, E, y G, se realizan las operaciones para la 
evaluación local de los criterios asociados al criterio general social (ver datos 
tabla 38). 

Tabla 38: Evaluación de criterios asociados al criterio general social. Elaboración propia. 

 
 

J. De forma similar a los puntos B, D, F, y H, se realizan las operaciones para 
obtener la ponderación local de los criterios asociados al criterio general social 
(ver datos tabla 39). 

Tabla 39: Ponderaciones de criterios asociados al criterio general social. Elab. propia. 

 
 

Una vez realizadas las ponderaciones locales, como las ponderaciones de los 
criterios generales, se proceden a multiplicar (ponderaciones de criterios generales 
multiplicado por ponderaciones locales) para obtener la ponderación final de cada 
criterio lo cual se puede ver en la Tabla 19 en el capítulo 7.2.2 ponderación de 
jerarquía de criterios. 
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