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En el presente texto se da cuenta de la realización del rediseño del modelo de negocios de la
Fundación Educación 2020, la cual corresponde a una organización chilena sin fines de lucro
dedicada al ámbito de la educación. El problema que se aborda en este documento nace de la
preocupación presentada por directivos de la Fundación Educación 2020, debido a que esta
percibe dificultades para poder costear los gastos en los que incurre debido a la ejecución de
sus actividades operativas. La inquietud mencionada se origina en que la Fundación presenta
un déficit del ejercicio de $97.621M en el año 2022, originándose esta pérdida en el ítem de
ingresos Sin restricciones. Se observa en el mismo periodo que mes a mes los ingresos de la
Fundación varían y por lo tanto se produce el fenómeno diente de sierra. Para abordar dicha
problemática se define como objetivo general el Rediseñar el modelo de negocios de la
Fundación Educación 2020, con el fin de alcanzar su sostenibilidad en el largo
plazo, para lo cual se realiza diagnóstico, una investigación y posterior propuesta de nuevos
modelos de negocio.

Como principales resultados se rescata que la Fundación está enfocada en sus usuarios/
beneficiarios y no en sus clientes, lo que se traduce en que el modelo de negocios actual no
logra entregar una propuesta de valor integral para estos. Para mitigar lo anterior se obtu-
vieron dos nuevos modelos de negocio: Alianzas y Socios. El primero se enfoca en aquellos
clientes que tienen un interés definido en la educación y quieren participar activamente de
proyectos, por lo que podrán elegir participar en una, dos o tres distintas categorías de pro-
yectos, dependiendo su nivel de interés en profundización de intervenciones relacionadas a la
educación. Por otro lado, el modelo Socios se enfoca en las organizaciones que aunque no tie-
nen un interés específico de inversión en educación sí quieren integrarse en iniciativas sociales
trascendentales, por lo que se les ofrece ser partícipes de forma general en la Fundación, como
por ejemplo, siendo parte en eventos a cambio de garantizar que se cubran los gastos que la
Fundación no puede suplir solo con el modelo Alianzas.

A modo de conclusión es posible decir que si Educación 2020 logra tener una cartera de
mínimo 9 clientes para Alianzas y 8 clientes para Socios, percibiría un aumento de los
ingresos y por lo tanto se aseguraría la sostenibilidad de la Fundación, al mismo tiempo que
mejoraría la satisfacción de sus clientes ya que las propuestas de valor se alinearían con sus
necesidades y dolores.
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Quiero ser lo que todo adulto quiere ser,
un niño.

James Aubrey, Bones
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Capítulo 1

Introducción

1.1. Características de la Organización
Fundación Educación 2020 es una organización sin fines de lucro ubicada en Chile, su RUT

en el Servicio de Impuestos Internos es 65.023.622-K, con actividad en este país y también en
el extranjero, se dedica al ámbito de la educación, específicamente al apoyo y reforzamiento
educacional y centro de investigación y promoción de la educación. Tal como su nombre lo
dice, pertenece al rubro de las Fundaciones.

Su visión es:

“Alcanzar una educación de calidad, equitativa e inclusiva, que permita el desa-
rrollo integral de las personas y la construcción de una sociedad justa, humana y
colaborativa.” (Educación 2020, s.f.e)

Su misión es:

“Desarrollamos y articulamos incidencia en innovación y política educativa, con el
propósito de promover una educación integral y pertinente, para la formación de
personas protagonistas de su historia y de una ciudadanía activa en la transforma-
ción de su entorno.”(Educación 2020, s.f.e)

En cuanto a los valores con los que la organización trabaja, se caracterizan por el com-
promiso social, la rigurosidad, el sentido de urgencia y la democracia y participación.

Para lograr su misión y visión, Educación 20201 se enfoca en varias áreas de trabajo.
Realizan investigaciones exhaustivas y análisis en el ámbito educativo, con el objetivo de
identificar los desafíos y oportunidades clave para la mejora del sistema educacional. A partir
de estas investigaciones, proponen políticas públicas y recomendaciones concretas que pue-
dan impulsar cambios positivos en esta área.

1 Abreviatura de Fundación Educación 2020, también se puede encontrar como E2020.
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Educación 2020 lleva a cabo actividades de incidencia y promoción, buscando generar
conciencia sobre la importancia de la educación de calidad y la igualdad de oportunidades.
Fomenta la participación ciudadana y el diálogo entre diversos actores, incluyendo estudian-
tes, docentes, familias y comunidades, con el fin de construir consensos y trabajar en conjunto
para lograr mejoras significativas en el sistema educativo.

En cuanto a los productos y/o servicios que ofrece Educación 2020, estos se centran en
la generación y difusión de conocimiento relacionado con la educación, publican informes,
estudios y documentos de investigación que abordan temas relevantes en el ámbito educativo
tanto en Chile como en Latinoamérica. Estos materiales proporcionan información y análisis
fundamentados, que pueden ser utilizados por diferentes actores para informar y respaldar
decisiones y políticas educativas.

Además, la Fundación organiza eventos, seminarios y charlas en los que se abordan temas
educativos de interés. Estas actividades permiten el intercambio de ideas y la discusión entre
expertos, profesionales de la educación y otros actores involucrados en el sector. Asimismo,
E2020 lleva a cabo proyectos que son implementados en diversos colegios o escuelas, los cuales
son financiados por organizaciones tanto privadas como públicas.

Como principales usuarios y/o clientes de Educación 2020 se encuentran: los y las estu-
diantes pues son a quienes están dirigidos principalmente los servicios ofrecidos; docentes y
directivos escolares que reciben apoyo en su labor educativa y de gestión escolar; también
se encuentran las autoridades educativas, pues la Fundación busca influir en las políticas
educativas mediante propuestas y recomendaciones basadas en evidencia; y por último orga-
nizaciones de la sociedad civil, con quienes se pueden generar colaboraciones en el ámbito de
la educación y son quienes principalmente financian las actividades de la Fundación.

Teniendo lo anterior en consideración, el año 2022 Educación 2020 reportó un total de
ingresos de 1.621.252 M$, alcanzando más de 5.500 usuarios2 y 9 proyectos catalogados co-
mo principales según la organización (Educación 2020, 2022). Cada uno de estos contempla
el apoyo financiero de al menos una empresa, ya sea pública o privada, como por ejemplo
Fundación Anglo American o la Asociación Chilena de Seguridad.

En cuanto a las ventajas competitivas con las que cuenta Educación 2020, es posible en-
contrar en primer lugar el enfoque en igualdad de oportunidades dentro del sistema educativo
para todas y todos los estudiantes. Otra ventaja competitiva es que sus proyectos e investiga-
ción son basados en evidencia, lo que les permite generar conocimiento confiable y propuestas
de políticas fundamentadas, respaldadas por datos y análisis concretos.

2 Contempla la suma de estudiantes, docentes y directivos alcanzados
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1.1.1. Estructura Organizacional

En la actualidad, Educación 2020 está compuesta en primer lugar por un directorio de
11 personas, donde 6 son mujeres y 5 son hombres3, le sigue el puesto de Gerencia General,
cargo que actualmente ocupa Claudia Castañeda. A continuación, se encuentra la Dirección
de Política Ejecutiva a cargo de Jorge Ibáñez, la Subdirección de Comunicaciones a cargo de
Isabel Tolosa, la Subdirección de Gestión Interna a cargo de Yerly Hernández y por último
la Subdirección de Desarrollo a cargo de Leslie Hidalgo. El detalle sobre las y los integrantes
del directorio se encuentra en .

Como se puede observar en la Figura 1.1, bajo la Dirección de Política Educativa se en-
cuentra la Subdirección de Política Educativa y la coordinación de Incidencia Pública. A su
vez la Subdirección de Comunicaciones está a cargo de la Coordinación de Comunicación
Externa y la Coordinación de Proyectos, esta se comunica directamente con el área de Co-
municación Interna, que está bajo la Subdirección de Gestión Interna. Por último, bajo la
Subdirección de Desarrollo se encuentra el área de Coordinación de Alianzas.

Figura 1.1: Organigrama Fundación Educación 2020. Fuente: Educación
2020 (s.f.b)

3 Información rescatada en Marzo del 2024
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1.1.2. Mercado

La Fundación Educación 2020 se desenvuelve en un mercado educativo en constante evo-
lución en Chile, y en la actualidad es posible decir que los principales actores de este son los
siguientes: el Ministerio de Educación, instituciones educativas (jardines infantiles, escuelas,
colegios, universidades, institutos de formación técnica), docentes, estudiantes, familias y or-
ganizaciones de la sociedad civil. Cabe destacar que E2020 no solo se relaciona con actores
dentro del país, sino que también del extranjero, en específico, Latinoamérica.

Ministerio de Educación:

Teniendo en cuenta que la misión del Ministerio de Educación es:

(...) asegurar un sistema educativo inclusivo y de calidad que contribuya a la for-
mación integral y permanente de las personas y al desarrollo del país, mediante la
formulación e implementación de políticas, normas y regulación, desde la educación
parvularia hasta la educación superior.(Ministerio de Educación, s.f.),

la relación que se da entre la Fundación y el Mineduc4 es de interacción y colaboración, esto
mediante la consulta y participación en las políticas, pues dicho Ministerio puede buscar la
opinión y el aporte de organizaciones como Fundación Educación 2020 en la formulación de
políticas educativas. Lo anterior puede implicar la participación en mesas de diálogo, comités
consultivos u otros espacios donde se discuten y se toman decisiones sobre políticas y refor-
mas educativas.

Educación 2020 también puede presentar propuestas y recomendaciones basadas en evi-
dencia al Mineduc (Ministerio de Educación), que pueden abordar desafíos específicos en el
sistema educativo y ofrecer soluciones o enfoques innovadores respaldados por experiencia,
investigaciones y análisis.

Por último, es posible mencionar que puede existir colaboración entre ambas entidades en
proyectos y programas que lleven a cabo, lo que a su vez puede implicar la implementación
conjunta de iniciativas piloto, la participación en proyectos de investigación o la realización
de actividades de capacitación y desarrollo profesional para docentes.

Instituciones Educativas

En Chile existen diversas instituciones educativas que dependen de la etapa o nivel de
enseñanza, estas son preescolar, básica, media y superior y la relación que tenga Educación
2020 con dichas instituciones puede variar según el contexto de estas y los objetivos especí-
ficos de cada proyecto o iniciativa.

4 Abreviatura de Ministerio de Educación
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Una de las formas en la que se relacionan las entidades mencionadas anteriormente y la
Fundación son en la realización de investigación en forma conjunta, lo que implica que co-
laboren para recopilar y analizar datos, realizar estudios y generar conocimiento relevante
en el campo educativo. Asimismo, Educación 2020 puede proporcionar recursos educativos
y materiales de investigación a las instituciones educativas. Estos recursos pueden ayudar a
las instituciones a mejorar sus prácticas pedagógicas, implementar enfoques basados en evi-
dencia y acceder a información actualizada sobre tendencias y mejores prácticas en educación.

También ambas entidades pueden trabajar en conjunto para desarrollar programas y pro-
yectos específicos, los cuales pueden tener como objetivo mejorar la calidad educativa, abordar
desafíos específicos o implementar prácticas innovadoras en las instituciones. De la misma
forma pueden trabajar en la capacitación y desarrollo profesional a docentes y directivos es-
colares, realizando por ejemplo talleres, cursos, conferencias u otras actividades de formación
diseñadas para fortalecer las habilidades y conocimientos del personal educativo.

Docentes

En el sistema educativo chileno, los docentes desempeñan un papel fundamental en la for-
mación y educación de los estudiantes. Sus responsabilidades incluyen planificar y desarrollar
actividades pedagógicas, impartir clases, evaluar el desempeño de los estudiantes, guiar su
aprendizaje, fomentar la participación activa y brindar apoyo en su desarrollo integral.

La Fundación ofrece programas de capacitación y desarrollo profesional dirigidos a do-
centes, proporcionan oportunidades de formación, talleres y actividades de actualización que
buscan fortalecer las competencias y conocimientos de los docentes en diversos aspectos de
la educación. También Educación 2020 genera investigaciones y produce recursos educativos
que son relevantes para los docentes, estos incluyen informes, estudios, guías prácticas y ma-
teriales pedagógicos que pueden ser utilizados por los profesores en su práctica diaria.

Además, Educación 2020 brinda a los docentes la oportunidad de participar en espacios
de diálogo y consulta, donde pueden compartir sus experiencias, aportar ideas y contribuir a
la discusión sobre temas educativos clave, trabaja para influir en la formulación de políticas
educativas y apoya a los docentes en la implementación de estas políticas en el aula, también
proporciona orientación y recursos prácticos para ayudar a los docentes a adaptarse a los
cambios y desafíos que surgen de las políticas educativas en curso.

Estudiantes y familia

Los y las estudiantes constituyen el centro del sistema educativo y como tal, la participa-
ción activa de sus familias en dicho ámbito es de suma importancia. Es posible decir que una
forma de relacionarse Educación 2020 con los y las estudiantes es fomentando la participación
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activa de ellos en su propio proceso educativo, involucrándose por ejemplo, en actividades de
liderazgo estudiantil, espacios de consulta y diálogo, y proyectos que promuevan la voz y la
participación en la toma de decisiones.

En cuanto a la relación con las familias, Educación 2020 proporciona recursos y herra-
mientas educativas para apoyar a las familias en el acompañamiento de sus hijos e hijas,
ofreciendo orientación sobre cómo pueden involucrarse en el aprendizaje de los mismos y
participar activamente en el sistema educativo. Además ofrece información y recursos edu-
cativos dirigidos tanto a estudiantes como a sus familias. Estos recursos pueden incluir guías
prácticas, materiales educativos, talleres y programas de capacitación diseñados para apoyar
el aprendizaje en el hogar y promover la participación de las familias en la educación de sus
hijos e hijas.

Organizaciones de la sociedad civil

En Chile, las organizaciones de la sociedad civil pueden ser con y sin fines de lucro, y E2020
se puede relacionar con cualquiera de ellas, incluso si el ámbito en el que se desarrollan es
distinto al de la educación. Una forma de relacionarse es la colaboración con dichas organiza-
ciones en proyectos y campañas conjuntas relacionadas con la educación que puede incluir la
implementación de programas relacionados con la educación, la organización de eventos, la
realización de investigaciones conjuntas y la promoción de iniciativas para mejorar el sistema
educativo.

En el mismo sentido, se relacionan intercambiando conocimientos y recursos, compartien-
do investigaciones, informes, materiales educativos y herramientas prácticas que beneficien
a ambas partes y promuevan una mejor educación en Chile. También pueden participar en
actividades de incidencia conjunta, presentando propuestas, participando en consultas públi-
cas, entre otras.

Como ejemplos de instituciones que realicen tareas similares a Educación 2020 o bien refe-
rentes al sector educativo se pueden mencionar a Elige Educar, Impulso Docente, Fundación
99, entre otras.

1.1.3. Participación de mercado

Tal como aparece en la Figura 1.25 y según el estudio realizado por el Centro de Estudios
Mineduc en el año 2021 (Centro de Estudios Mineduc, 2021), al año 2020 en Chile existían más
de 4.000 instituciones de educación preescolar, cerca de 12.000 establecimientos educacionales
y según la Figura 1.35 un total de 140 instituciones de educación superior.

5 Estos gráficos fueron generados a partir de las tablas mostradas en .
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Figura 1.2: Número de establecimientos e instituciones por prestador de
educación según niveles de enseñanza que imparten (Parvularia, básica y
media). Fuente: Centro de Estudios Mineduc (2021)

Figura 1.3: Número de establecimientos e instituciones por prestador de
educación según niveles de enseñanza que imparten (Educación superior).
Fuente: Centro de Estudios Mineduc (2021)
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Por otra parte la cantidad de estudiantes matriculados en el año 2020 según el mismo
estudio mencionado anteriormente y la Figura 1.46, es de un total de 5.079.313, donde cerca
de 250.000 corresponden a niños y niñas inscritos en instituciones de educación parvularia,
según la Figura 1.46 3.600.000 a estudiantes de establecimientos educacionales y cerca de
1.200.000 son estudiantes de instituciones de educación superior.

Figura 1.4: Matrícula total por prestadores de educación según nivel de en-
señanza (Parvularia y básica). Fuente: Centro de estudios Mineduc (Centro
de Estudios Mineduc, 2021)

Figura 1.5: Matrícula total por prestadores de educación según nivel de
enseñanza (Media y superior). Fuente: Centro de estudios Mineduc (Centro
de Estudios Mineduc, 2021)

Además, al año 2022, Educación 2020 tuvo el alcance en estudiantes y docentes y directivos
6 Estos gráficos fueron generados a partir de las tablas mostradas en
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que se puede observar en la Tabla 1.1 (cabe destacar que en la fuente solo se describen los
proyectos más relevantes). De ella es posible notar que 4.622 estudiantes participaron de
alguna manera en al menos uno de los proyectos realizados por la Fundación y a su vez
fueron 1.009 docentes y directivos alcanzados en el mismo contexto. Asumiendo que al año
2022 la cantidad total de estudiantes matriculados en Chile se mantuvo del año 2021, es
posible decir que Educación 2020 alcanzó a aproximadamente un 0, 09 % del universo total
de estudiantes del país.

Proyecto Estudiantes alcanzados Docentes y directivos
alcanzados

Modelo Pionero 1051 143
Piloto Tutorías entre Pares para la reactivación 236 99
Competencias regionales EducaInnova Biobío 500 89

Choapa Básica 2019 248
Tutorías entre Pares y desarrollo

socioemocional en Lo Espejo
180 74

Tutorías entre Pares de América (TEPA) 385 115
Más oportunidades, menos barreras 13 19

Evaluación de estrategia para la promoción
de la convivencia escolar positiva y la
prevención de la violencia que afecta

a los docentes en las comunidades escolares.

238 222

Total 4622 1009

Tabla 1.1: Alcance de los proyectos de Educación 2020 al año 2022. Fuente:
Adaptado de Educación 2020 (2022)

Cabe destacar que según el Registro de Donatorios del Ministerio de Desarrollo Social y
Familia (s.f.), existen 310 fundaciones cuya categoría de acción corresponde a la educación.
Específicamente en el Registro de Donatorios se encuentran aquellas instituciones que han
sido aprobadas por el Ministerio antes mencionado y un Consejo designado para ello, las
cuales pueden participar del Banco de Proyectos, para de esa forma acceder a donaciones a
través de la Ley de Donaciones Sociales.

1.1.4. Tendencias del mercado

Un tema central dentro del sector educacional es la disponibilidad de profesores y/o do-
centes para ejercer su profesión, en particular en Chile, según un estudio realizado por Elige
Educar (2021) y como se puede ver en la Figura 1.6, para el año 2025 habrá un déficit de
más de 26.000 docentes idóneos, siendo las asignaturas más críticas Educación Tecnológica,
Filosofía y Religión, Historia y Geografía, Biología, Física y Química. Peor aún para el año
2030 se proyecta que dicho déficit será aproximadamente de 33.000 docentes idóneos.

9



Figura 1.6: Disponibilidad de docentes idóneos en Chile. Fuente: Elige Edu-
car (2021)

Por su parte, el Ministerio de Educación realizó la Primera Estrategia Nacional de Edu-
cación Pública: 2020-2028, la cual corresponde a una:

Herramienta central y hoja de ruta para la instalación y funcionamiento del nuevo
Sistema de Educación Pública que contempla la transferencia de los establecimien-
tos educacionales de los 345 municipios a 70 nuevos Servicios Locales de Educa-
ción Pública, con el propósito de construir y consolidar un sistema local y nacional
altamente profesionalizado y cuyo foco sea desarrollar y fortalecer las capacida-
des.(2020)

De acuerdo a lo anterior se planea centralizar la educación pública del país, donde los munici-
pios no serán directamente quienes administren los establecimientos educacionales, sino que
serán los Servicios Locales quienes dependen a su vez de la Dirección de Educación Pública,
dependiente del Mineduc.

En cuanto a la proyección de niños, niñas y jóvenes en el país, según un informe generado
por el INE, al año 2035 habrá un 16, 1 % de personas entre 0 a 14 años, mientras que en 2019
este mismo indicador correspondía a un 19, 5 % (2017). Por lo tanto, es posible decir que se
estima que la cantidad de estudiantes en Chile disminuya a través de los años.

1.1.5. Marco Institucional

Ley 20.500

En cuanto al marco institucional que rige a la Fundación Educación 2020, primero se
encuentra la Ley 20.500, Ley Sobre Asociaciones y Participación Ciudadana en la Gestión
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Pública (Ministerio Secretaría General de Gobierno, 2011), la cual establece los mecanismos
y principios para fomentar la participación de la ciudadanía en la toma de decisiones del
sector público.

El objetivo de esta ley es promover la participación ciudadana, fortalecer la transparencia
y la rendición de cuentas en la gestión pública, y contribuir a una mejor calidad de las políti-
cas y decisiones públicas. Establece diferentes mecanismos de participación ciudadana, tales
como consultas ciudadanas, cabildos, audiencias públicas, mesas de trabajo y otros espacios
de diálogo entre la ciudadanía y las autoridades.

Por otra parte, esta normativa establece la creación de los Organismos de Participación
Ciudadana, que son instancias encargadas de promover, coordinar y facilitar la participación
ciudadana en la toma de decisiones, los cuales pueden ser tanto a nivel nacional como a nivel
regional o local. Esta ley también contempla la evaluación de los procesos de participación
ciudadana, con el fin de mejorar su calidad y efectividad.

Ley 19.247

A continuación se describirá la Ley 19.247, cuyo nombre legal es: Introduce Modificaciones
a la Ley Sobre Impuesto a la Renta; Modifica Tasa del Impuesto al Valor Agregado; Esta-
blece Beneficio a las Donaciones con Fines Educacionales y Modifica Otros Textos
Legales que Indica (Ministerio de Hacienda, 1993).

Esta normativa indica quiénes pueden ser donantes (contribuyentes afectos al Impuesto
de Primera Categoría que acrediten rentas), quienes pueden ser Donatorios (establecimientos
educacionales Municipales, establecimientos de educación media técnico profesional, institu-
ciones colaboradoras del Servicio Nacional de Menores sin fines de lucro, establecimiento de
educación pre-básica gratuitos municipales, de la Junta Nacional de Jardines Infantiles o de
corporaciones o fundaciones privadas sin fines de lucro, y los establecimientos de educación
subvencionados mantenidos por corporaciones o fundaciones sin fines de lucro).

Esta ley establece también la manera en que se deben realizar las donaciones (dinero en
efectivo), el destino que estas deben tener (proyecto educativo referido a la construcción,
adquisición, instalación, alojamiento, reparación, puesta en marcha o mejoramiento de la
infraestructura o equipamiento de un establecimiento educacional o a la capacitación y per-
feccionamiento de sus profesores o a financiar otros gastos operacionales) y por último, los
efectos tributarios de las donaciones (los donadores obtendrán un crédito contra el impuesto
de primera categoría de un 50 % del valor de la donación, cuyo límite anual es de 14.000UTM,
adicional a lo anterior los remanentes de dicho crédito podrán ser usados en los periodos si-
guientes).
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Ley 19.885

La Ley 19.885, que Incentiva y norma el buen uso de donaciones que dan origen
a beneficios tributarios y los extiende a otros fines sociales y públicos (Ministerio
de Hacienda, 2003), se encarga de fomentar la donación de recursos para apoyar proyectos y
actividades de interés público y social, proporcionando incentivos fiscales a los donantes. En
específico se menciona que esta donación debe estar exclusivamente dirigida a la financiación
de proyectos o programas que las corporaciones o fundaciones lleven a cabo.

Los beneficios tributarios que concede esta ley son los mismos que la Ley 19.247 establece.
Cabe destacar que es por medio de esta figura legislativa que Educación 2020 recibe parte
de las donaciones de privados.

Decreto Ley 3.063

Este Decreto Ley establece los mecanismos de donación a entidades sin fines de lucro cuyos
fines sean desarrollo social, comunitario y local, salud, educación, ciencias, cultura, deporte,
medio ambiente, entre otros.

La principal diferencia con las otras leyes vistas es que en esta se permite que las orga-
nizaciones que reciben la donación ocupen los recursos donados sin restricción, es decir, que
no se asocian a proyectos o programas específicos.
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1.1.6. Desempeño Organizacional

Basándose en la información entregada por Educación 2020 en su Memoria 2008-2020
de sus primeros 12 años de funcionamiento (Educación 2020, 2021), es posible realizar un
resumen referido a las acciones importantes que ha tenido la Fundación en cuanto a la edu-
cación, que se puede encontrar en la Tabla 1.2:

Año
Hitos de

incidencia en
política educativa

Campañas de
participación

ciudadana
Publicaciones

Trabajo con
comunidades escolares e

innovación educativa

Articulación
de actores

para la incidencia
Hitos Institucionales Total

2008 0 0 0 0 0 2 2
2009 2 0 0 0 0 1 3
2010 0 1 0 0 0 1 2
2011 3 0 0 1 1 0 5
2012 2 1 0 0 0 0 3
2013 0 0 1 2 1 0 4
2014 1 3 0 0 0 0 4
2015 2 2 0 1 0 0 5
2016 2 0 0 3 1 0 6
2017 1 1 1 2 1 1 7
2018 3 1 1 0 0 1 8
2019 1 0 2 3 0 0 8
2020 0 0 2 1 1 0 4

Tabla 1.2: Cuadro resumen de cantidad de acciones realizadas por Educación
2020 entre 2008 y 2020. Fuente: Adaptado de Educación 2020 (2021)

De lo anterior es posible notar que (sin contar el año 2020) la Fundación Educación 2020
ha percibido en general un aumento en el número de hitos y acciones, empezando por 2 accio-
nes destacables al año 2008 y teniendo un total de 8 hitos al año 2020. Por su parte es posible
notar una tendencia de aumento en la cantidad de publicaciones principales realizadas por
la entidad en cuestión, de igual forma ocurre con el trabajo con comunidades escolares y la
innovación educativa. En cuanto a los demás puntos detallados en la Tabla 1.2, no es posible
establecer una tendencia clara debido a la variación de ocurrencia de estos.

Se puede inferir que Educación 2020 se encuentra aún en un periodo de crecimiento, y así
también lo plantean en su Memoria 2008-2020 (2021):

Mejorar nuestra educación sigue siendo una urgencia, porque más que nunca es la
pieza clave para el desarrollo humano y social. Seguiremos trabajando para contri-
buir a este propósito, desde la convicción de que nuestra experiencia y aprendizajes
pueden ser un aporte a la construcción de la nueva educación de un nuevo Chile,
un país que articule de mejor manera las voces de sus actores, con un sistema edu-
cativo que promueva el protagonismo de las y los estudian- tes en sus procesos de
aprendizaje y ejercicio ciudadano.

En resumen, es posible entender que seguirán participando activamente para mejorar la
educación en Chile.
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Capítulo 2

Justificación del problema

Como se mostrará más adelante, el tema de memoria que se abordará en el presente
documento afectará a toda la organización, por lo que a continuación se detallarán distintas
características de ella7.

Fundación Educación 2020

2.0.1. Características de los y las colaboradoras

A continuación se caracterizarán las distintas áreas de trabajo de E2020:

• Equipo Directivo: compuesto por dos ingenieras comerciales, dos psicólogas/os y una
publicista. Su principal función, es velar por el desarrollo y cumplimiento de las deci-
siones estratégicas que ellos propongan. Así como también el supervisar las operaciones
que esté llevando a cabo la Fundación.

• Gerencia General: el cargo es ocupado actualmente por Claudia Castañeda, ingeniera
comercial, cuya función es verificar que se sigan la visión, misión y estrategias propues-
tas por el Directorio, además reporta a este último. Dentro de sus tareas también se
encuentran la comunicación con actores relevantes en la educación, como por ejemplo
diversas empresas, establecimientos educacionales, entre otros.

• Dirección de política educativa: está compuesto por un psicólogo social, dos psicólo-
gas/os educacionales, un profesor de inglés, un economista, una profesora de educación
básica, dos cientistas políticos, una profesora de educación física, una trabajadora social,
dos educadoras de párvulos, una psicopedagoga, un profesor de historia, seis psicólogo-
s/as, una licenciada en biología y biología marina, una profesora de artes y un profesor
de biología y ciencias naturales. Son los encargados de llevar a cabo los proyectos de la
Fundación, incluyendo los estudios e investigaciones.

7 Información rescatada en el año 2023
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• Desarrollo: una ingeniera comercial. En esta área se encargan principalmente de la
búsqueda y obtención de alianzas con distintas organizaciones para que la Fundación
Educación 2020 pueda funcionar correctamente.

• Comunicaciones: dos periodistas y una diseñadora en comunicación visual. Sus fun-
ciones son principalmente el diseño, creación y difusión de propagandas de Educación
2020.

• Gestión Interna: se compone de una contadora auditora, una técnico en administra-
ción, una licenciada en contaduría pública y una persona sin especificar su profesión
pero que es encargada de la gestión de socios. Se encargan principalmente de los te-
mas administrativos internos de la organización, como por ejemplo la comunicación y
contabilidad.

2.0.2. Productos y/o servicios de Educación 2020

Como se presentó anteriormente, Educación 2020 tiene cuatro áreas de operación, las
cuales se detallan a continuación (según su desarrollo en el año 2023):

• Innovar para aprender I: en la actualidad hay seis proyectos ligados a esta categoría,
de los cuales uno es sobre la implementación del Modelo Pionero, cuatro sobre el Apren-
dizaje Basado en Proyectos (ABP) y uno sobre Acompañamiento en la actualización de
proyectos educativos de dos colegios.

• Innovar para aprender II: actualmente se están llevando a cabo cuatro proyectos, dos
sobre la implementación de Tutoría entre Pares y dos proyectos de innovación pedagógica
en base al ABP.

• Fortalecimiento de la educación técnica y redes territoriales: hay dos proyec-
tos en curso, ambos dirigidos a establecimientos educacionales técnico - profesional y
enfocados en la vinculación con el mundo profesional.

• Incidencia pública: Los proyectos llevados a cabo en esta categoría se pueden subdivi-
dir en Fortalecimiento de la Sociedad Civil y Generación de Conocimiento. En el primero
están en curso tres proyectos que contemplan la elaboración de propuestas y principios
para el desarrollo de la educación chilena y el desarrollo de estudios relacionados. En
cuanto a la Generación de Conocimiento, hay cuatro proyectos llevándose a cabo, los
cuales contemplan la realización de encuestas, evaluaciones de impacto y exploración de
relaciones y consecuencias de los proyectos que Educación 2020 lleva a cabo en paralelo.

A continuación se explicarán las metodologías Aprendizaje Basado en Proyectos y Tutoría
entre Pares mencionadas anteriormente:

• Aprendizaje Basado en Proyectos: tal como lo plantea la Fundación en su página
web, este tipo de metodología:
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(...) es una estrategia de innovación educativa que busca responder problemá-
ticas reales de la comunidad escolar, desarrollando proyectos de aula, basado
en los estándares de oro (pregunta o desafío, indagación autenticidad, voz del
estudiantado, reflexión, crítica y revisión y divulgación) (Educación 2020, s.f.a)

Tiene como principales resultados el fortalecimiento de habilidades de liderazgo en los
equipos directivos de los establecimientos, se empoderan los líderes intermedios, se for-
talecen las habilidades y prácticas pedagógicas de los y las docentes, se desarrolla una
cultura de trabajo en red y los y las estudiantes mejoran su experiencia formativa.

• Tutoría entre Pares: como lo publica Educación 2020:

Tutorías entre Pares (TeP) es una innovación educativa que tiene como premisa
que un buen aprendizaje se da cuando coincide el interés de quien aprende
con la capacidad de quien enseña. (...) Esta estrategia cambia el paradigma de
las relaciones al interior del aula, generando una transformación del núcleo
pedagógico, más horizontal y democrática, poniendo a estudiantes y docentes en
roles de aprendices y de promotores del aprendizaje de otr@s (Educación 2020,
s.f.f).

2.0.3. Público objetivo

Educación 2020 establece como su público objetivo a los siguientes cinco grupos (2022):

• Establecimientos educacionales: aquellas instituciones que deseen implementar pro-
yectos de innovación educativa en sus aulas.

• Estudiantes: debido a lo anterior, es posible mencionar que los y las estudiantes de
los establecimientos educacionales a intervenir son los usuarios y beneficiarios de la
Fundación.

• Sostenedores públicos y privados, fundaciones, entre otros: hace referencia
a aquellas organizaciones que quieran ser parte de los proyectos que tienen como fin
mejorar la educación del país.

• Políticos, parlamentarios y organizaciones de la sociedad civil: debido a su rol
determinante en las políticas y normativas que rigen a la educación.

• Comunidades educativas y ciudadanía: son aquellos individuos a los que se quiere
llegar a través de campañas y estrategias de difusión pública.

En la actualidad los establecimientos con los que la fundación está realizando sus pro-
yectos son los siguientes: Liceo Fernando Silva Castellón de Catemu, Colegio Carmelitas de
Nogales, Liceo People Help People, Universidad San Sebastián, Instituto Marítimo de Valpa-
raíso, Colegios Mayor Peñalolén y Tobalaba, 14 establecimiento de Fundación Boston Educa,
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Guísela Gamboa Salinas, Escuela Standard y Escuela Amanecer de Villa Los Boldos, Liceo
Bicentenario de Excelencia Comercial Temuco, Liceo Barros Arana de Teodoro Schmidt, Li-
ceo República de Brasil, 21 escuelas de la provincia de Choapa, INSAT de Valdivia y el Liceo
Industrial de Valdivia.

En cuanto a las organizaciones con las que Educación 2020 tiene alianzas en sus proyectos
son las siguientes: Simón de Cirene, Dunastair, School of Tech, Summa, Tu Clase Tu País,
Pucalán, DuocUC, Confederación de la Producción y el Comercio (CPC), Embajada de
Finlandia, Mineduc, Fundación Anglo American, Fundación Educacional People Help People,
Universidad San Sebastián, Fundación Ciencia Joven GORE Los Lagos, Servicio Local de
Educación Pública de Valparaíso, Colegios Mayor, Fundación Boston Educa, Antofagasta
Minerals, SURA, Fundación Colunga, International Development Research Centre (IDRC,
Canadá), Reduca, Fundación Mustakis, Asociación Chilena de Seguridad, Subsecretaría de
Seguridad Social, Instituto Natura, Ipsos, América Solidaria, Unicef Chile, Natura, Fundación
Friedrich-Ebert-Stiftung, Fundación Luksic, CFT Estatal de los Ríos, Komatsu Cummins,
Minera Los Pelambres y CEDUC Los Vilos.

2.0.4. Oportunidad de mejora

El tema de memoria planteado en el presente informe se origina a partir de la necesidad
mostrada por integrantes del Equipo Directivo de Educación 2020 de tener acceso a ingresos
constantes y estables a través del tiempo. Lo anterior debido al funcionamiento operacional
que tiene la organización en formato de venta de proyectos, donde los ingresos que percibe
dependen en su mayoría de la venta de estos últimos, dejando un bajo porcentaje de ingresos
de libre disposición, es decir de dineros que se puedan utilizar en otros proyectos o gastos
administrativos, por ejemplo.

En la Tabla 2.1 se puede observar los ingresos y gastos operacionales que tuvo la Fun-
dación en el año 2022 (fecha más actualizada disponible), donde los números etiquetados
como Ingresos Restringidos son aquellos que solo se deben utilizar para financiar aquellas
acciones o actividades para las que en un inicio fueron destinadas, mientras que los ingresos
Sin restricciones son aquellos que se pueden utilizar para el fin que la Fundación estime
conveniente, es decir, son ingresos de libre disposición. Allí es posible evidenciar que para el
año 2022 Educación 2020 no logró cubrir sus gastos totales ni tampoco los relacionados a la
categoría Sin Restricciones, obteniendo un déficit de $97.621 y $126.914 respectivamente (en
millones de pesos).
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Sin restricciones Ingresos Restringidos Total
Ingresos Operacionales
Públicos 96.567 62.077 158.644
Privados 607.712 849.924 1.457636
Total ingresos operacionales 704.279 912.001 1.616.280
Gastos Operacionales
Costo de Remuneraciones 682.127 470.175 1.152.302
Actividades Operacionales 112.677 396.787 509.464
Dirección y Administración 33.734 15.746 49.480
Depreciaciones 2.655 - 2.655
Castigo Incobrables - - -
Costo venta de bs. y servicios - - -
Otros costos de proyectos
Total gastos operacionales 831.193 882.708 1.713.901
Superávit (Déficit) (126.914) 29.293 (97.621)

Tabla 2.1: Ingresos y Gastos Operacionales Educación 2020 al año 2022.
Fuente: Educación 2020 (2022)

Lo anterior representa un problema para la Fundación debido a que los gastos de Dirección
y Administración y remuneraciones de ejecutivos representa cerca del 30 % en promedio del
total de los ingresos operacionales (Tabla 2.2), y teniendo en consideración que, según datos
entregados por la organización, esta margina en el mejor de los casos un 30 %, entonces
Educación 2020 no tiene asegurado el cubrimiento de los gastos de administración mostrados
anteriormente.

Otros indicadores relevantes: 2022 2021
Donaciones acogidas a beneficio tributario x100/

Total de ingresos operacionales
41,24 % 48,94

Gastos de dirección y administración x100/
Total costos operacionales

11,33 % 16,44 %

Remuneración principales ejecutivos x100/
Total remuneraciones

16,63 % 21,38 %

Tabla 2.2: Otros indicadores financieros. Fuente: Educación 2020 (2022)

Otra forma de verificar que efectivamente la Fundación necesita tener acceso a mayores
recursos de libre disposición (o sin restricción) es a través del gráfico presentado en la Figura
2.1, donde es posible observar el fenómeno denominado diente de sierra, lo cual significa que
la organización mes a mes no pueda o le resulte difícil costear aquellos gastos no relacionados
directamente a la operación o bien aquellos que no están ligados con la ejecución de un
proyecto, puesto que no cuentan con el flujo de caja necesario.
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Figura 2.1: Ingresos año 2022 de Educación 2020. Fuente: Elaboración pro-
pia.

Por otra parte, es posible inferir que Educación 2020 no tiene claridad en el modelo de
negocios que actualmente posee, como se observa en la Figura 2.2, no existe una relación
evidente entre los segmentos de clientes reconocidos por la organización y la propuesta de
valor ofrecida a cada uno. Por ejemplo, señalan la incidencia educativa como una de sus
propuestas de valor, pero esta se dirige en especial a los beneficiarios y no a los clientes que
son los que pagan por el servicio, esto genera una confusión a la hora de relacionarse con
cada uno de ellos. Así mismo, se observa que en el segmento de clientes se presentan actores
que corresponden a usuarios y/o beneficiarios, lo que no está del todo correcto.

Es relevante mencionar que si el modelo de negocios de una organización no está bien
definido en su propuesta de valor y clientes a los que se dirige, entonces puede implicar que
se dificulte la toma de decisiones estratégicas, la obtención de ingresos (es decir que no sabe
cómo monetizar su propuesta de valor) y cada una de las decisiones clave que se plasman en
el modelo de negocio canvas.
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Figura 2.2: Modelo de negocios actual de Educación 2020. Fuente: Elabora-
ción propia.

También es posible inferir que esta falta de claridad en el modelo de negocios es porque
existe más de un modelo definido en el mismo, es decir, se trata de llegar a cada uno de los
segmentos de clientes con diversas estrategias, ofreciendo diferentes productos y servicios, los
que no necesariamente tienen relación entre ellos, generando incoherencia y confusión en la
implementación del modelo.

Es por todo lo anterior, que se plantea como hipótesis que la causa principal del problema
antes descrito, es que Educación 2020 no tiene bien definido su modelo de negocios, encon-
trando por una parte una baja diferenciación en la propuesta de valor entregada a cada cliente
identificado, también es posible inferir que la Fundación tiene contemplado como cliente solo
a empresas con fines sociales, pudiendo incorporar a su cartera aquellas organizaciones que no
necesariamente tengan este interés, pero que si se le entrega una propuesta de valor efectiva,
estas podrían invertir en Educación 2020.

Otra hipótesis que se puede plantear es que la Fundación posee dificultades en torno al
financiamiento base de la misma, debido a que de acuerdo a los clientes y propuestas de
valor, no ofrece productos y/o servicios que le otorguen la obtención de recursos de forma
sostenida en el tiempo, pudiendo integrar entonces ventas por productos que generen ingresos
durante una cantidad considerable de tiempo (al menos un año) o bien directamente acceder
a Recursos de libre disposición.

Como una posible solución, se propone entonces el realizar el rediseño del modelo de
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negocios actual, generando un modelo de negocios por cada segmento de cliente que tiene
identificado hoy en día Educación 2020 (en caso de que decidan mantenerlos como clientes
de su organización). Otra posible solución es que en conjunto se escojan uno o dos clientes
de los ya identificados y en base a ellos se genere solo un modelo de negocios.

En cualquier caso, se pretende que la organización ya no solo ofrezca como producto
principal los proyectos o su venta individual, sino que esta se puede dar como un programa
continuo de incidencia educativa o bien se comiencen a comercializar otros tipos de produc-
tos, como por ejemplo los estudios y análisis que actualmente realizan (pero no venden).
También se propone como solución ofrecer servicios específicos para los padres y madres de
los y las estudiantes que tengan como contenido principal el apoyo activo en la educación de
sus hijos e hijas.

En el caso de que se lleve a cabo el rediseño del modelo de negocios actual de la Fundación,
esta podría verse beneficiada en torno a su propuesta de valor, pues le permitiría enfocarse
en fortalecerla y mejorarla, tendrían identificadas claramente las necesidades y deseos de sus
clientes objetivo, pudiendo de esta forma desarrollar productos y/o servicios que satisfagan
dichas necesidades de manera única y conveniente, diferenciándose entonces de su competen-
cia. Generando así uno o más modelos sostenibles en el tiempo y que aseguren la existencia
y buen funcionamiento de Educación 2020.

Esta nueva mirada sobre el negocio podría permitirles tener una mejor capacidad para
adaptarse a los cambios y a las nuevas tendencias que se les presenten, lo que implicaría que
la Fundación sea capaz de integrar tecnologías emergentes, adoptar enfoques innovadores
y eventualmente explorar nuevos mercados o segmentos de clientes. Cuando se tiene clari-
dad del negocio en sus lineamientos estratégicos, es más fácil y orgánico adaptarse al entorno.

Teniendo en cuenta lo anterior, al implementar la solución propuesta, Educación 2020
podría aumentar su cartera de clientes o incluso los proyectos que lleven a cabo con ellos,
mejorando así la satisfacción de estos. Lo que significaría que la Fundación podría seguir
mejorando su competitividad, abarcar más mercados y clientes, aprovechar nuevas oportuni-
dades de crecimiento y en línea con su misión y visión, aumentar el impacto social, mejorando
la educación y en consecuencia, el desarrollo integral de las personas.

21



Capítulo 3

Estructura de trabajo

3.1. Objetivos
Para poder resolver la problemática planteada, se define el siguiente objetivo general:

Rediseñar el modelo de negocios de la Fundación Educación 2020,
con el fin de alcanzar su sostenibilidad en el largo plazo

A continuación se presentan los objetivos específicos que permitirán llevar a cabo el trabajo
de memoria propuesto en el presente documento:

• 1. Determinar las fuentes de ingresos y costos de E2020: lo anterior con el fin de
reconocer de qué forma la organización ocupa sus recursos financieros y cómo los costea.

• 2. Analizar los servicios y/o productos actuales de la fundación: esto con
la finalidad de definir a quienes estarán destinados los productos o servicios que la
Fundación ofrecerá y determinar cómo es que los productos o servicios que se ofrecerán
resolverán las necesidades o problemas de los clientes antes mencionados.

• 3. Analizar las condiciones y comportamientos del mercado: para así obtener
una comprensión completa de las oportunidades y desafíos presentes en el mercado, lo
que facilitará la toma de decisiones estratégicas informadas.

• 4. Definir la(s) nueva(s) propuestas de valor para la organización: lo que per-
mitirá identificar de manera efectiva y eficiente el valor que Educación 2020 le entregará
a sus clientes en función de las necesidades que estos tienen.

• 5. Definir el(los) nuevo(s) modelo(s) de negocios de Educación 2020: esto per-
mitirá que la organización tenga claridad en cuanto a los ingresos y costos, los partners,
actividades y recursos claves que necesita, entre otros.

• 6. Definir pasos a seguir, sistema de evaluación y requisitos de sostenibi-
lidad: con el principal objetivo de dar indicaciones a la Fundación para la correcta
implementación de los modelos propuestos.
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3.2. Resultados esperados y alcances
En relación al trabajo de memoria descrito en el presente documento se define que los

principales productos que se obtendrán son por un lado nuevas propuestas de valor en forma-
to de Value Proposition Canvas y nuevos modelos de negocios de Educación 2020 en formato
de Business Model Canvas, incluyendo todos los elementos de este.

También se obtendrá el diseño de un sistema de evaluación y monitoreo del modelo de ne-
gocios, incluyendo los KPIs que se deberán definir, cómo es que se recopilarán los datos para
ellos, la forma en que se tomarán decisiones al respecto y cómo estas deberían ser implemen-
tadas. Adicionalmente se darán sugerencias sobre los pasos a seguir que la Fundación deberá
realizar para lograr una buena implementación de los modelos, junto con ciertos requisitos
que se deben cumplir entorno a la ejecución de estos para que finalmente se logre obtener la
sostenibilidad en el largo plazo.

En cuanto a los alcances, dentro del trabajo que se llevará a cabo no se contempla la im-
plementación ni un plan de trabajo ligado a los nuevos modelos de negocio que se obtendrán,
adicionalmente, no se estudiarán indicadores sociales asociados a la Fundación, esto debido
a que el tiempo que se tiene para su desarrollo no lo permite.

Por último, durante el desarrollo de este trabajo se estudiarán y analizarán solo a los
actores más relevantes de este mismo, no necesariamente a todos los que se encuentren dentro
del ámbito tratado.

3.3. Marco Conceptual
El presente trabajo estará inserto en el siguiente marco conceptual:

• Modelo de negocios: tal y como lo plantean Osterwalder e Yves Pigneur, un modelo de
negocios es “(...) un plan para que una estrategia se implemente a través de estructuras,
procesos y sistemas organizativos.”(2010). Este modelo se define según las siguientes
variables: segmento de clientes, propuesta de valor, canales, relaciones con los clientes,
flujos de ingresos, recursos clave, actividades clave, socios clave y estructura de costos.
En la Figura 3.1 es posible encontrar el diagrama que representa gráficamente al modelo
de negocios.
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Figura 3.1: Business Model Canvas. Fuente: Strategyzer (s.f.a)

• Value Proposition Canvas: Osterwalder y los demás autores del libro Value Proposi-
tion Desing8, plantean que esta herramienta se compone por dos elementos: el mapa de
valor y el perfil del cliente, tal como se puede observar en la Figura 3.2, este último se
compone de tres partes, la primera corresponde a aquellas tareas, trabajos o metas que
los clientes quieren lograr y estos pueden ser del tipo funcionales, sociales, personales o
de apoyo. En cuanto a los dolores del cliente, estos se definen como aquellas situaciones o
momentos que impiden que se realice el trabajo deseado (lo mencionado anteriormente)
y estos pueden ser clasificados como resultados, problemas y características no desea-
das, obstáculos y riesgos. Por último, se encuentra el apartado de beneficios, los cuales
corresponden a los resultados positivos que los clientes quieren obtener, entre ellos se
encuentran los beneficios requeridos, esperados, deseados e inesperados.

Por otro lado, en el mapa de valor se encuentran en primer lugar los productos y ser-
vicios, que corresponden a “(...) todos los elementos que los clientes pueden ver en la
ventana de la tienda.” (Osterwalder et al., 2014), además pueden ser tangibles, intangi-
bles, digitales o financieros. Luego se encuentran los aliviadores de dolores, que como su
nombre lo indica, corresponde al apartado donde se describe cómo es que los productos y
servicios alivian los dolores de los clientes, en especial aquellos que son más importantes
o “dolorosos”. Por último, están los creadores de beneficios, donde se explicita cómo es
que los productos y servicios producen los resultados que el cliente espera.

8 “Diseño de la Propuesta de valor” en español
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Figura 3.2: Value Proposition Canvas. Fuente: Strategyzer (s.f.b)

• Investigación de mercados: según lo presentado por Naresh K. Malhotra y David F.
Birks en su libro Marketing Research: An Applied Orientation (Malhotra y Birks, 2021),
los pasos que se deben seguir para aplicar en una investigación de mercado orientada al
marketing debe ser primero, definir el problema y objetivo que se quiere alcanzar con el
estudio, es decir, qué pregunta es la que se quiere responder, luego se elige la metodolo-
gía para la realización de la investigación pudiendo ser del tipo cualitativa o cuantitativa.

Después se diseña la estructura de la investigación, como por ejemplo, la selección de la
muestra, la duración y el alcance del estudio, y la elaboración de cuestionarios o guías
de entrevistas, también se realiza la recopilación de datos y posterior análisis de estos.
Por último, se hace una interpretación de los resultados y a partir de ello se toman las
decisiones correspondientes.

3.4. Metodología
A continuación se presentará la metodología a seguir para lograr el objetivo general pro-

puesto, la cual será mostrada de acuerdo a los objetivos específicos definidos:

1. Determinar las fuentes de ingresos y costos de E2020

Para poder lograr este objetivo específico se realizará una recopilación de datos median-
te la realización de entrevistas y de documentos financieros de la Fundación cuya principal
fuente será la página web de Educación 2020 y sus informes financieros disponibles. Con esta
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información se categorizarán los costos según su tipología: fijos o variables.

Para canalizar la información recopilada se completará un cuadro resumen que asocie estos
ingresos y costos a los servicios que provee la Fundación.

2. Analizar los servicios y/o productos actuales de la Fundación

Como metodología para cumplir con este objetivo específico se analizará en primer lugar
el cuadro resumen desarrollado anteriormente y a partir de ello se construirá un Value Pro-
position Canvas diagnóstico de la Fundación, donde en primer lugar se completará el perfil
del cliente y luego el mapa de valor. Finalmente se obtendrá cual es la propuesta de valor
que ofrece Educación 2020.

3. Analizar las condiciones y comportamientos del mercado

Para llevar a cabo dicho objetivo específico se pretende realizar una investigación de mer-
cado, donde se obtendrán los principales dolores, expectativas y necesidades que tengan los
clientes de Educación 2020 o bien el público objetivo (potenciales clientes) y también su
disponibilidad de pago con respectos a los productos y servicios que se les puedan ofrecer.

Para realizar esta investigación de mercado se realizarán entrevistas a actores relevantes
y se recopilará información secundaria a partir de encuestas, entrevistas y datos públicos.

4. Definir la(s) nueva(s) propuestas de valor para la organización

Para poder completar este objetivo se realizará un nuevo Value Proposition Canvas, cu-
ya base serán los análisis y conclusiones obtenidas del objetivo específico anterior. Para ello
se seguirá la metodología de llenado del Value Proposition Canvas presentado en el Marco
Conceptual.

5. Definir el(los) nuevo(s) modelo(s) de negocios de Educación 2020

Para poder realizar este objetivo específico se utilizará la herramienta Business Model Can-
vas presentada en el Marco Conceptual, para ello se comenzará determinando los clientes y
propuesta de valor, luego se precisarán los canales, las relaciones con los clientes, la estructura
de ingresos, los recursos, actividades y asociaciones clave y por último la estructura de costos.

Específicamente, en cuanto a las fuentes de ingresos, se identificará cuánto es lo que los
clientes están dispuestos a pagar por los productos, para ello se realizará una investigación
de mercado a partir de datos secundarios y entrevistas a algunos potenciales clientes. Luego,
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para definir los costos del negocio se determinarán los elementos que constituyen un gasto pa-
ra la organización ya sea directamente desda la operación como también en lo administrativo.

Se validará el nuevo modelo de negocios que se proponga con el equipo directivo de la
Fundación mediante entrevistas hasta que se llegue a un consenso.

6. Definir pasos a seguir, sistema de evaluación y requisitos de sos-
tenibilidad

La metodología a seguir para lograr este objetivo específico en primer lugar, será establecer
cuáles son las directrices que E2020 debe seguir para la implementación de los modelos de
negocio. A continuación, se indicarán los KPIs asociados que se quieren medir y que definen
el éxito o fracaso del modelo de negocios o bien, si es que los objetivos buscados se cumplen
o no. Luego se definirán las metas asociadas a los KPIs mencionados anteriormente para
medir el rendimiento de estos. Después se definirá el proceso de recopilación y análisis de
datos con el fin de que se generen informes que entreguen los insights relevantes del caso. Por
último, se definirá cómo será la forma en la que se tomarán decisiones de acuerdo a los resul-
tados que se obtendrán y cómo posteriormente estos serán implementados en la organización.

Para finalizar, se entregarán los requisitos mínimos de los modelos ya implementados que
deben cumplirse para que así la Fundación logre la sostenibilidad esperada.
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Capítulo 4

Desarrollo

En este apartado se describirá el desarrollo de la memoria que se planteó anteriormente.
Este estará distribuido de acuerdo a los objetivos específicos propuestos.

4.1. Realizar un diagnóstico de las actividades llevadas
a cabo por la organización

Tal como se propuso en la metodología, se construyó un cuadro resumen sobre las acti-
vidades económicas que Fundación Educación 2020 llevó a cabo durante el año 2022. Las
variables o características que se evalúan en este esquema son las siguientes:

• ID: corresponde al número que se le asocia a cada actividad realizada por E2020. Su
uso es solo de identificación para el presente documento.

• Actividad: este apartado corresponde al nombre de la actividad que es realizada por
la Fundación. En los casos en que no se pudo encontrar un nombre de proyecto corres-
pondiente la celda aparece vacía.

• Categoría: corresponde a la línea de proyectos que Educación 2020 le asocia a ca-
da actividad, las cuales pueden ser “Fortalecimiento de la Educación Técnica y Redes
Territoriales”, “Fortalecimiento de la Sociedad Civil”, “Generación de Conocimiento”,
“Innovar para aprender” e “Innovar para aprender 2”. Adicionalmente se podrán identi-
ficar las categorías de “Administración”, “Talleres o charlas”, “Donaciones” y también
se puede encontrar la celda vacía, esto debido a que dichas actividades no pudieron ser
asociados a ninguna de las categorías antes mencionadas.

• Costos: en este apartado se encuentra el porcentaje sobre el total de los costos que
están asociados a cada centro de costos. 9

• Ingresos: corresponde al porcentaje sobre el total de los ingresos percibidos por centro
de costos.

9 Por ejemplo si el número real de Costo fuera $100 y el total de costos fuera $1.000, el porcentaje que
aparece en la tabla es 10 %. Aplica de igual forma para Ingresos y Utilidad.
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• Utilidad: hace referencia al porcentaje sobre el total de la diferencia entre ingresos y
costos percibidos según el centro de costos asociado.

Profundizando en el apartado de “Categoría”, cabe destacar que “Administración” co-
rresponde a aquellas actividades que no están directamente asociadas a un proyecto y que
son fuente, principalmente, de gastos para la organización, esto por concepto de sueldos de
administrativos (como gerencias), insumos de oficinas, entre otros. En cuanto a la categoría
de “Talleres y charlas”, esta se asocia a las actividades etiquetadas, como su nombre lo dice, a
charlas y talleres que realiza la Fundación. Por último, “Donaciones” se refieren a los ingresos
percibidos por concepto de donaciones individuales o ciudadanas y que no están asociadas a
ningún proyecto.

A continuación, se presenta el cuadro resumen antes descrito, dividido en dos tablas para
mejorar su visualización:

ID Actividad Categoría Costos ( %) Ingresos ( %) Utilidad ( %)
1 - Administración 6,6 % 0,4 % -246,6 %
2 - Administración 3,9 % 0,0 % -153,9 %
3 - Administración 4,8 % 0,8 % -160,1 %
4 - Administración 1,5 % 0,0 % -57,9 %
5 - Talleres o charlas 0,0 % 0,1 % 4,3 %

6
Acompañamiento en Liderazgo para la

Innovación y aprendizaje basado en proyectos
en la red Boston Educa

Innovar para aprender 0,0 % 0,0 % 0,0 %

7 Tutoría entre Pares y desarrollo socioemocional
en Lo Espejo

Innovar para aprender 2,4 % 3,7 % 48,8 %

8 - Talleres o charlas 0,3 % 0,9 % 21,4 %

9
Evaluación de impacto de la innovación

pedagógica Tutoría entre Pares: Fortalecimiento de
vínculos y mejora la convivencia escolar

Generación de conocimiento 0,9 % 1,0 % 1,7 %

10 Fomento de la cultura, de la ciencia, de la tecnología y
la innovación de los colegios de la Región de Los Lagos

Innovar para aprender 1,5 % 1,5 % -1,9 %

11 Modelo Pionero en Liceo Fernando Silva Castellón de
Catemu y Colegio Carmelitas de Nogales

Innovar para aprender 0,0 % 0,2 % 6,4 %

12 Proyecto Innovación pedagógica en Los Ríos Innovar para aprender 2 3,3 % 4,7 % 51,1 %

13 Proyecto Integral Escuela Guísela Gamboa Salinas de
Cuncumén: Aprendizaje activo y actualización del PEI

Innovar para aprender 2 0,2 % 0,8 % 25,2 %

14 Modelo Pionero en Liceo Fernando Silva Castellón de
Catemu y Colegio Carmelitas de Nogales

Innovar para aprender 0,0 % 0,3 % 9,7 %

15 Tutorías entre Pares de América (TEPA): Innovación
para la educación rural

Generación de conocimiento 23,5 % 25,5 % 52,7 %

16 - Innovar para aprender 1,2 % 1,5 % 8,1 %

17
Formación y seguimiento de la implementación

de Aprendizaje Basado en Proyectos en el
Liceo People Help People de Panguipulli

Innovar para aprender 0,2 % 0,0 % -9,5 %

18

Fortalecimiento de la educación en contextos de
cambio – Linea Encuestas #EstamosConectados
(Estudios de Conectividad y Condiciones para la

Educación en tiempos de Pandemia)

Generación de conocimiento 0,2 % 0,0 % -7,5 %

19 - Talleres o charlas 0,2 % 0,4 % 6,5 %

20 - Fortalecimiento de la educación técnica
y redes territoriales

11,1 % 10,7 % -27,1 %

Tabla 4.1: Cuadro resumen de las actividades de E2020 en el año 2022, parte
1. Fuente: Elaboración propia.
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ID Actividad Categoría Costos ( %) Ingresos ( %) Utilidad ( %)

21 Diagnóstico, retroalimentación y mejora de las
prácticas pedagógicas de los Colegios Mayor

Innovar para aprender 0,1 % 0,5 % 17,1 %

22 - Innovar para aprender 0,0 % 0,0 % 0,0 %
23 - - 0,0 % 0,0 % 0,0 %
24 - - 0,0 % 0,1 % 1,2 %
25 - Innovar para aprender 0,2 % 0,6 % 15,1 %
26 - - 0,3 % 0,0 % -11,0 %

27 Modelo Pionero en Liceo Fernando Silva Castellón de
Catemu y Colegio Carmelitas de Nogales

Innovar para aprender 2,0 % 2,2 % 6,7 %

28 Modelo Pionero en Liceo Fernando Silva Castellón de
Catemu y Colegio Carmelitas de Nogales

Innovar para aprender 3,3 % 4,9 % 59,1 %

29 - - 0,2 % 0,3 % 3,2 %
30 - Innovar para aprender 0,0 % 0,1 % 4,0 %

31
Innovación aplicada en articulación entre Educación Media

Técnico Profesional y Educación Superior Técnico Profesional
en la carrera Turismo de intereses especiales

Fortalecimiento de la educación técnica
y redes territoriales

1,0 % 1,1 % -0,4 %

32 Red de Educación Técnica del Choapa Fortalecimiento de la educación técnica
y redes territoriales

1,2 % 1,3 % 2,0 %

33 - Innovar para aprender 1,6 % 1,8 % 7,8 %
34 - Generación de conocimiento 1,1 % 2,1 % 37,2 %
35 Modelo Pionero Innovar para aprender 2,4 % 3,2 % 28,8 %
36 Modelo Pionero Innovar para aprender 2,2 % 3,2 % 37,4 %

37
Fortalecimiento de la educación en contextos

de cambio - Línea Derecho a la Educación
en la nueva Constitución

Fortalecimiento de la sociedad civil 1,1 % 1,2 % 3,8 %

38
Fortalecimiento de la educación pública.
Aportes al debate constituyente y a la

Nueva Educación Pública
Fortalecimiento de la sociedad civil 0,5 % 0,7 % 5,5 %

39 - Innovar para aprender 0,8 % 1,3 % 17,3 %
40 - Generación de conocimiento 0,6 % 0,6 % 1,1 %
41 - Innovar para aprender 0,6 % 0,6 % -1,5 %

42 Apoyo a la Educación – Proyecto Continuidad
emergencia Covid, Choapa Básica

Innovar para aprender 2 4,6 % 4,8 % 2,3 %

43 Competencias regionales EducaInnova Biobío Innovar para aprender 3,1 % 3,2 % -0,1 %

44 Fomento de la cultura, de la ciencia, de la tecnología y
la innovación de los colegios de la Región de Los Lagos

Innovar para aprender 1,1 % 1,1 % -1,0 %

45 Evaluación de la Experiencia de Innovación
Pedagógica Tutorías entre Pares

Generación de conocimiento 0,1 % 0,1 % 0,0 %

46 Más oportunidades, menos barreras Fortalecimiento de la educación técnica
y redes territoriales

0,1 % 0,0 % -4,3 %

47 Tutoría entre Pares en la Araucanía Innovar para aprender 2 0,1 % 0,0 % -4,4 %
48 - Innovar para aprender 0,4 % 0,5 % 3,4 %

49
Asesoría y Capacitación en la Metodología
Aprendizaje Basado en Proyectos, Instituto

Marítimo de Valparaíso
Innovar para aprender 0,3 % 0,0 % -12,4 %

50 Creando Redes para Innovar Innovar para aprender 4,3 % 6,4 % 79,8 %
51 - Innovar para aprender 1,9 % 1,4 % -21,6 %
52 Piloto Tutorías entre Pares para la reactivación Innovar para aprender 1,4 % 2,1 % 25,2 %
53 Tutoría entre Pares en la Araucanía Innovar para aprender 0,5 % 0,9 % 12,4 %
54 - - 1,0 % 1,4 % 13,1 %
55 - Donaciones 0,0 % 0,1 % 2,1 %

Tabla 4.2: Cuadro resumen de las actividades de E2020 en el año 2022, parte
2. Fuente: Elaboración propia.

30



A partir de este cuadro se construyeron los gráficos que se pueden ver a continuación:

Figura 4.1: Ingresos, costos y utilidades por categoría (en porcentaje), parte
1. Fuente: Elaboración propia.

Figura 4.2: Ingresos, costos y utilidades por categoría (en porcentaje), parte
1. Fuente: Elaboración propia.

Con respecto a la Figura 4.1, es posible mencionar que las categorías de Fortalecimiento
de la sociedad civil e Innovar para aprender 2 son aquellas que presentan en porcentaje con
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respecto al total, menos ingresos y costos, aunque en el caso de este último, la utilidad es
mayor. Por otro lado, las categorías de Generación de conocimiento e Innovar para aprender
son aquellas que presentan más ingresos, costos y utilidades. Cabe destacar que sólo la ca-
tegoría de “Fortalecimiento de la educación técnica y redes territoriales” presenta utilidades
negativas.

Por otra parte, según la Figura 4.2 la categoría “Administración” es la única que presenta
utilidades negativas, esto debido a la diferencia entre los ingresos y costos, donde los primeros
son 15,5 puntos porcentuales menores que los segundos. “Donaciones” no presenta gastos, lo
que concuerda con la naturaleza de la categoría, pues se trata solo de donaciones. Por último,
se pueden ver los ingresos costos y utilidades que no pudieron ser categorizados, denominados
con un “-”.

De lo anterior, es posible rescatar que en el año 2022 de acuerdo a cantidades monetarias,
los esfuerzos de E2020 estuvieron principalmente concentrados en aquellos proyectos que se
consideran dentro de la categoría de Generación de conocimiento e Innovar para aprender, lo
cual resulta lógico pues cada uno tiene asociado 6 y 26 proyectos respectivamente, mientras
que Fortalecimiento de la sociedad civil y Fortalecimiento de la educación técnica y redes
territoriales tienen 2 y 4 actividades respectivamente.

En cuanto a la rentabilidad promedio por actividad que realizó la Fundación en el 2022
se puede obtener lo siguiente:

Categoría Utilidad total No de Actividades Rentabilidad promedio
por actividad

- 6,4 % 5 1,3 %
Administración -618,6 % 4 -154,6 %

Donaciones 2,1 % 1 2,1 %
Fortalecimiento de la educación técnica

y redes territoriales
-29,8 % 4 -7,5 %

Fortalecimiento de la sociedad civil 9,3 % 2 4,6 %
Generación de conocimiento 85,2 % 6 14,2 %

Innovar para aprender 339,0 % 26 13,0 %
Innovar para aprender 2 74,3 % 4 18,6 %

Talleres o charlas 32,2 % 3 10,7 %
Total general No Aplica 55 No Aplica

Tabla 4.3: Rentabilidad promedio por proyecto de acuerdo a los saldos per-
cibidos en 2020. Fuente: Elaboración propia
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Por lo tanto, de acuerdo a la Tabla 4.3 es posible decir que los tres tipos de proyectos
más rentables (en promedio) para E2020 son Innovar para aprender 2, Generación de cono-
cimiento e Innovar para aprender. Sin contar aquellas actividades que no fueron catalogadas,
“Administración” y “Fortalecimiento de la educación técnica y redes territoriales” son aque-
llas que presentan las menores rentabilidades, incluso éstas son negativas. De lo anterior,
se puede desprender la necesidad de buscar financiamiento para las actividades que están
ligadas a la categoría de “Administración”, porque como no perciben ingresos directos dada
la operación de la Fundación, no pueden cubrir todos sus costos.
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4.2. Analizar los servicios y/o productos actuales de
la Fundación

Para poder realizar un análisis más detallado de los proyectos10 que realiza E2020 se pre-
senta el siguiente cuadro resumen, que además de presentar el ID, Proyecto (antes Actividad)
e Ingresos11, incluye las siguientes columnas:

• Zona: es aquella que indica la zona geográfica donde se llevó a cabo el proyecto asociado.

• Apoyo: corresponde a la/s organización/es de la/s cual/es se recibió apoyo económico
para la realización del proyecto correspondiente.

• Alianzas y/o Articulación: hace referencia a las organizaciones con las cuales Educa-
ción 2020 generó algún tipo de conexión no directamente económica para poder realizar
el proyecto correspondiente.

Cabe destacar que para esta tabla no se consideraron las actividades que no tienen un
proyecto asociado:

10 Corresponden a aquellas actividades categorizadas dentro de “Innovar para aprender”, “Innovar para apren-
der 2”, “Generación de conocimiento”, “Fortalecimiento de la educación técnica y redes territoriales” y
“Fortalecimiento de la sociedad civil”.

11 Al igual que en las Tablas 4.1 y 4.2, el ingreso está representado como un porcentaje del total.
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ID Proyecto Categoría Zona Apoyo Alianzas y/o articulación Ingresos

6
Acompañamiento en Liderazgo para la

Innovación y aprendizaje basado en
proyectos en la red Boston Educa

Innovar para
aprender

- Fundación Boston
Educa

- 0,0 %

7 Tutortía entre Pares y desarrollo
socioemocional en Lo Espejo

Innovar para
aprender

RM Fundación Mustakis - 3,7 %

9

Evaluación de impacto de la innovación
pedagógica Tutoría entre Pares:
Fortalecimiento de vínculos y
mejora la convivencia escolar

Generación de
conocimiento

- Subsecretaría de
Seguridad Social

Asociación Chilena de Seguridad 1,0 %

10
Fomento de la cultura, de la ciencia,

de la tecnología y la innovación de los
colegios de la Región de Los Lagos

Innovar para
aprender

Región de
Los Lagos

Universidad San
Sebastián

Universidad San Sebastián-
Fundación Ciencia Joven -

GORE Los Lagos
1,5 %

11
Modelo Pionero en Liceo Fernando

Silva Castellón de Catemu y Colegio
Carmelitas de Nogales

Innovar para
aprender

V Región Fundación Anglo
American

Simón de Cirene,
Dunalastair, School of Tech,

Summa,
Tu Clase Tu País, Pucalán,

DuocUC, Confederación
de la Producción y el
Comercio (CPC) y la

Embajada de Finlandia,
además del apoyo del

Ministerio de Educación y
los municipios respectivos.

0,2 %

12 Proyecto Innovación pedagógica en
Los Ríos

Innovar para
aprender 2

Comuna de
Lanco

Fundación Colunga - 4,7 %

13

Proyecto Integral Escuela Guísela
Gamboa Salinas de Cuncumén:

Aprendizaje activo
y actualización del PEI

Innovar para
aprender 2

IV Región Antofagasta Minerals - 0,8 %

14
Modelo Pionero en Liceo Fernando

Silva Castellón de Catemu y Colegio
Carmelitas de Nogales

Innovar para
aprender

V Región Fundación Anglo
American

Simón de Cirene,
Dunalastair,

School of Tech, Summa,
Tu Clase Tu País, Pucalán,

DuocUC, Confederación
de la Producción

y el Comercio (CPC) y la
Embajada de Finlandia,

además del apoyo del
Ministerio de Educación y

los municipios
respectivos.

0,3 %

15
Tutorías entre Pares de América

(TEPA): Innovación para
la educación rural

Generación de
conocimiento

Internacional

International
Development

Research Centre
(IDRC, Canadá)

Fe y Alegría Honduras -
Fe y Alegría Nicaragua

Redes de Tutoría (México) -
Boston College (EE.UU.) -

CoCrecer (Chile) -
Reduca (Red latinoamericana

por la educación)

25,5 %

17

Formación y seguimiento de la
implementación de Aprendizaje Basado

en Proyectos en el Liceo People
Help People de Panguipulli

Innovar para
aprender

Panguipulli Fundación Educacional
People Help People

- 0,0 %

18

Fortalecimiento de la educación
en contextos de cambio –

Línea Encuestas #EstamosConectados
(Estudios de Conectividad y

Condiciones para la Educación
en tiempos de Pandemia)

Generación de
conocimiento

- Instituto Natura Ipsos 0,0 %

21
Diagnóstico, retroalimentación

y mejora de las prácticas pedagógicas
de los Coelgios Mayor

Innovar para
aprender

Peñalolén Colegios Mayor - 0,5 %

Tabla 4.4: Cuadro resumen de las actividades de E2020 en el año 2022 por
zona, apoyo , alianzas e ingresos parte 1. Fuente: Elaboración propia.
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ID Proyecto Categoría Zona Apoyo Alianzas y/o articulación Suma de
Ingresos

27
Modelo Pionero en Liceo Fernando

Silva Castellón de Catemu y
Colegio Carmelitas de Nogales

Innovar para
aprender

V Región Fundación Anglo
American

Simón de Cirene,
Dunalastair, School of Tech,
Summa, Tu Clase Tu País,

Pucalán, DuocUC,
Confederación de la Producción

y el Comercio (CPC) y la
Embajada de Finlandia,

además del apoyo del
Ministerio de Educación y
los municipios respectivos.

2,2 %

28
Modelo Pionero en Liceo Fernando

Silva Castellón de Catemu y
Colegio Carmelitas de Nogales

Innovar para
aprender

V Región Fundación Anglo
American

Simón de Cirene, DSimón de Cirene,
Dunalastair, School of Tech,
Summa, Tu Clase Tu País,

Pucalán, DuocUC,
Confederación de la Producción

y el Comercio (CPC) y la
Embajada de Finlandia,

además del apoyo del
Ministerio de Educación y
los municipios respectivos.

4,9 %

31

Innovación aplicada en articulación
entre Educación Media Técnico

Profesional y Educación Superior
Técnico Profesional en la carrera
Turismo de intereses especiales

Fortalecimiento de la
educación técnica y
redes territoriales

Región de
Los Ríos

Fundación Luksic CFT Estatal de Los Ríos 1,1 %

32 Red de Educación Técnica del
Choapa

Fortalecimiento de la
educación técnica y
redes territoriales

IV Región Minera Los Pelambres

Somos Choapa - Minera Los
Pelambres - Corporación
Regional de Desarrollo
Productivo de la región

de Coquimbo - CEDUC Los Vilos

1,3 %

35 Modelo Pionero Innovar para
aprender

V Región Fundación Anglo
American

Simón de Cirene,
Dunalastair, School of Tech,
Summa, Tu Clase Tu País,

Pucalán, DuocUC,
Confederación de la Producción

y el Comercio (CPC) y la
Embajada de Finlandia,

además del apoyo del
Ministerio de Educación y
los municipios respectivos.

3,2 %

36 Modelo Pionero Innovar para
aprender

V Región Fundación Anglo
American

Simón de Cirene,
Dunalastair, School of Tech,
Summa, Tu Clase Tu País,

Pucalán, DuocUC,
Confederación de la Producción

y el Comercio (CPC) y la
Embajada de Finlandia,

además del apoyo del
Ministerio de Educación y
los municipios respectivos.

3,2 %

37

Fortalecimiento de la
educación en contextos de cambio -

Lénea Derecho a la Educación
en la nueva Constitución

Fortalecimiento de
la sociedad civil

- Natura - 1,2 %

38

Fortalecimiento de la educación
pública. Aportes al debate
constituyente y a la Nueva

Educación Pública

Fortalecimiento de
la sociedad civil

- Fundación Friedrich-
Ebert-Stiftung

- 0,7 %

42
Apoyo a la Educación – Proyecto
Continuidad emergencia Covid,

Choapa Básica

Innovar para
aprender 2

Choapa Antofagasta Minerals - 4,8 %

43 Competencias regionales
EducaInnova Biobío

Innovar para
aprender

Bío-Bío
Gobierno Regional

de la Región
del Bío-Bío

- 3,2 %

44

Fomento de la cultura, de la ciencia,
de la tecnología y la innovación

de los colegios de la
Región de Los Lagos

Innovar para
aprender

Región de
Los Lagos

Universidad San
Sebastián

Universidad San Sebastián-
Fundación Ciencia Joven -

GORE Los Lagos
1,1 %

Tabla 4.5: Cuadro resumen de las actividades de E2020 en el año 2022 por
zona, apoyo , alianzas e ingresos parte 2. Fuente: Elaboración propia.
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ID Proyecto Categoría Zona Apoyo Alianzas y/o
articulación

Suma de
Ingresos

45
Evaluación de la Experiencia

de Innovación Pedagógica
Tutorías entre Pares

Generación de
conocimiento

Coyhaique,
San Bernardo,

Ñuñoa, Talagante,
Toltén y Freire

Ministerio del
Desarrollo Social

y Familia
- 0,1 %

46 Más oportunidades,
menos barreras

Fortalecimiento de la
educación técnica y
redes territoriales

RM Alstom Corporate
Foundation

- 0,0 %

47 Tutoría entre Pares
en la Araucanía

Innovar para aprender 2 Araucanía SURA - 0,0 %

49

Asesoría y Capacitación en la
Metodología Aprendizaje Basado

en Proyectos, Instituto
Marítimo de Valparaíso

Innovar para aprender V Región
Servicio Local de

Educación Pública
de Valparaíso

- 0,0 %

50 Creando Redes para Innovar Innovar para aprender - TECK Quebrada Blanca - 6,4 %

52 Piloto Tutorías entre Pares
para la reactivación

Innovar para aprender RM Fundación Chile para
el MINEDUC

- 2,1 %

53 Tutoría entre Pares
en la Araucanía

Innovar para aprender Araucanía SURA - 0,9 %

Tabla 4.6: Cuadro resumen de las actividades de E2020 en el año 2022 por
zona, apoyo , alianzas e ingresos parte 3. Fuente: Elaboración propia.

Del cuadro resumen mostrado en las Tablas 4.4, 4.5 y 4.6, es posible decir que del total
de ingresos que percibió Educación 2020 durante el periodo 2022, el 27,2 % corresponde a
aquellos provenientes de organizaciones relacionadas a la minería las cuales son Fundación
Anglo American, Minera Los Pelambres, TECK Quebrada Blanca y Antofagasta Minerals.

En cuanto a organizaciones del tipo fundación, se perciben un total de 37,8 % de los ingre-
sos de E2020 en el 2022, donde se encuentran las siguientes organizaciones: Fundación Boston
Educa, Fundación Educacional People Help People, Instituto Natura, Fundación Frederich-
Ebert-Stiftung, Fundación Luksic, Fundación Chile para el MINEDUC, Fundación Mustakis,
Fundación Colunga y International Development Research Centre.

Por otro lado, se encuentran los aportes entregados por organizaciones directamente pri-
vadas, la cual durante el año 2022 correspondió a 2,1 % y las empresas registradas son SURA
y Natura. También se encuentran los ingresos provenientes de otras organizaciones que tam-
bién se dedican a la educación, como en este caso son Colegios Mayor y Universidad San
Sebastián, que suman 3,1 % de los ingresos.

Por último, se encuentran aquellas organizaciones pertenecientes al estado, como lo son
Servicio Local de Educación Pública de Valparaíso, Subsecretaría de Seguridad Social, Minis-
terio del Desarrollo Social y Familia y Gobierno Regional de la Región del BioBío, las cuales
realizaron un aporte del 4,3 % a los ingresos de la Fundación durante 2022.

Dado todo lo anterior es posible decir que existen cuatro grandes grupos de organizaciones
que apoyan económicamente a Educación 2020, que son las siguientes (en orden descendente
de acuerdo al porcentaje de ingresos aportados): fundaciones, mineras, empresas pri-
vadas y organizaciones estatales.
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Dado los grupos mencionados anteriormente, se construye una tabla resumen por cada tipo
de organización, la categoría y número de proyectos que apoya, y el porcentaje de ingreso
total por categoría asociada:

Organización Categoría No de proyectos Ingreso total
Antofagasta Minerals Innovar para aprender 2 2 5,6 %

Fundación Anglo American Innovar para aprender 6 13,9 %

Minera Los Pelambres
Fortalecimiento de la
educación técnica y
redes territoriales

1 1,3 %

TECK Quebrada Blanca Innovar para aprender 1 6,4 %

Tabla 4.7: Tabla resumen de las organiazaciones del tipo Mineras. Fuente:
Elaboración propia

Organización Categoría No de proyectos Ingreso total
Gobierno Regional de la Región

del Bío-Bío
Innovar para aprender 1 3,2 %

Ministerio del Desarrollo Social
y Familia

Generación de conocimiento 1 0,1 %

Servicio Local de Educación
Pública de Valparaíso

Innovar para aprender 1 0,0 %

Subsecretaría de Seguridad Social Generación de conocimiento 1 1,0 %

Tabla 4.8: Tabla resumen de las organizaciones del tipo Estatales. Fuente:
Elaboración propia

Organización Categoría No de proyectos Ingreso total
Colegios Mayor Innovar para aprender 1 0,5 %

Universidad San Sebastián Innovar para aprender 2 2,6 %

Tabla 4.9: Tabla resumen de las organizaciones del tipo Educacionales. Fuen-
te: Elaboración propia

Organización Categoría No de proyectos Ingreso total

Alstom Corporate Foundation Fortalecimiento de la educación
técnica y redes territoriales

1 0,0 %

Natura Fortalecimiento de la sociedad civil 1 1,2 %
SURA Innovar para aprender 1 0,9 %
SURA Innovar para aprender 2 1 0,0 %

Tabla 4.10: Tabla resumen de las organizaciones del tipo Privadas. Fuente:
Elaboración propia
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Organización Categoría No de proyectos Ingreso total
Fundación Boston Educa Innovar para aprender 1 0,0 %

Fundación Chile para el MINEDUC Innovar para aprender 1 2,1 %
Fundación Colunga Innovar para aprender 2 1 4,7 %

Fundación Educacional People
Help People

Innovar para aprender 1 0,0 %

Fundación Friedrich-Ebert-Stiftung Fortalecimiento de la sociedad civil 1 0,7 %

Fundación Luksic Fortalecimiento de la educación
técnica y redes territoriales

1 1,1 %

Fundación Mustakis Innovar para aprender 1 3,7 %
Instituto Natura Generación de conocimiento 1 0,0 %

International Development
Research Centre (IDRC, Canadá)

Generación de conocimiento 1 25,5 %

Tabla 4.11: Tabla resumen de las organizaciones del tipo Fundaciones. Fuen-
te: Elaboración propia

De la Tabla 4.7 es posible destacar que la categoría Innovar para aprender es aque-
lla en la que las organizaciones mineras invierten más dinero. Esto coincide también con la
cantidad de proyectos que son asignados a la misma categoría (7). Con respecto a las organi-
zaciones estatales, se concluye a partir de la Tabla 4.8, que estas invierten más en proyectos
asociados a la categoría Innovar para aprender . En cuanto a las organizaciones educa-
cionales, en la Tabla 4.9 se observa que estas invierten solamente en proyectos de la categoría
Innovar para aprender .

Como se observa en la tabla 4.11, las fundaciones invierten más dinero en los proyectos
de Generación de conocimiento, pero hay mayor cantidad de proyectos en la categoría
de Innovar para aprender . En las organizaciones del tipo privada, Fortalecimiento de
la sociedad civil es aquella donde más se invierte (se puede observar en la tabla 4.10).

De los análisis anteriores, es posible decir que los principales servicios que ofrece E2020
son Innovar para aprender, Generación de conocimiento y Fortalecimiento de la
sociedad civil, esto debido a tres puntos: en primer lugar son las tres categorías con mayores
ingresos (considerando que Innovar para aprender 2 y Fortalecimiento de la educación técnica
y redes territoriales tienen diferencias menores con Innovar para aprender en cuanto a las
actividades que se realizan en cada una); también son aquellas en las que la Fundación realiza
más esfuerzos debido a que son las que presentan mayores gastos; y por último, son los tipos de
proyectos en los que más invierten las diversas organizaciones que trabajan con la Fundación.

Es por lo anterior, que se procede a realizar tres Value Proposition Canvas para los tres
principales tipos de productos y servicios revisados anteriormente, estos son Innovar para
aprender, Generación de conocimiento y Fortalecimiento de la sociedad civil. Se
aclara que en adelante, cuando se habla de la categoría Innovar para aprender se está ha-
blando tanto de la 1 como de la 2, puesto que el objetivo es el mismo en ambas.
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Cabe destacar que la sección Perfil del cliente (lado derecho) de los diagramas mostra-
dos a continuación fueron completados basándose en la información encontrada en las páginas
web de los principales clientes de la Fundación de acuerdo a cada categoría analizada en cada
caso, utilizando información como misión, visión, propósito, valores y diferentes actividades
o proyectos que declaran. Dada esta investigación se llega a la conclusión de que a pesar de
que se identifican cinco segmentos de clientes, estos tienen propósitos similares entre sí, por
lo que se decide hacer los Canvas de diagnóstico en torno a los servicios.

Por otro lado, la sección Mapa de valor (lado izquierdo) fue realizada a partir de la
investigación hecha sobre los servicios que ofrece la Fundación y toda la información recopi-
lada sobre esta y que está presente en este documento.

Las propuestas de valor realizadas se presentan a continuación, junto con una explicación
de los productos y servicios declarados y el análsis respectivo:

Figura 4.3: Value Proposition Canvas: Innovar para aprender. Fuente: Ela-
boración propia.

A continuación, se detallan los productos y servicios que aparecen en la Figura 4.3: los
proyectos del tipo Aprendizaje basado en proyectos son aquellos en donde la Fundación
capacita a docentes para que luego los y las estudiantes lleven a cabo un proyecto que sea de
su interés, definiendo problemas, investigando y por último, proponiendo soluciones a estos.
Este método permite que la comunidad educativa en su totalidad se vea fortalecida, por una
parte docentes y directivos ven mejoradas sus habilidades de liderazgo y por otra los y las
alumnas experimentan nuevas y mejores metodologías de aprendizaje. 12

Por otro lado, los proyectos Tutoría entre pares le dan herramientas a los docentes para
que ellos mismos sean quienes le planteen desafíos a estudiantes, estos últimos se preparan

12 Información rescatada desde la página de E2020 (Educación 2020, s.f.a)
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entorno al tema y posteriormente le dan tutoría a sus compañeros y compañeras sobre todo
lo que aprendieron. 13

El diagrama de la Figura 4.3 revela que, aunque la Fundación Educación 2020 ha identi-
ficado adecuadamente los problemas (dolores) de sus clientes en la línea de servicio Innovar
para aprender y ha diseñado una propuesta de valor que teóricamente los aborda, en la
práctica, los beneficios generados no cumplen completamente con las expectativas de los
clientes. Esto sugiere que, aunque la Fundación proporciona una base sólida para abordar
los problemas educativos, la implementación actual de sus servicios no logra satisfacer ple-
namente las necesidades y expectativas de los clientes, posiblemente debido a limitaciones en
recursos, personal o ejecución.

Para cerrar esta brecha, es fundamental que la Fundación mejore continuamente su pro-
puesta de valor mediante la evaluación constante y la adaptación de sus estrategias. Invo-
lucrar más activamente a los clientes en el proceso de desarrollo e implementación de los
servicios puede ayudar a alinear mejor los beneficios proporcionados con las expectativas
de los clientes. Además, invertir en recursos adicionales y en la capacitación del personal,
así como establecer mecanismos robustos de retroalimentación, son acciones cruciales para
maximizar el impacto y la sostenibilidad de los proyectos en el tiempo, asegurando así que
los dolores de los clientes sean completamente cubiertos y las metas deseadas sean alcanzadas.

Figura 4.4: Value Proposition Canvas: Generación de conocimiento. Fuente:
Elaboración propia.

En cuanto a los productos y servicios de la Figura 4.4, Generación de conocimiento
contempla la realización de proyectos en los que se desarrollan encuestas para conocer las
realidades de las distintas comunidades educativas, y también evaluaciones de impacto de
las metodologías que la misma Fundación lleva a cabo y cómo estas repercuten tanto en el

13 Información rescatada desde la página de E2020 (Educación 2020, s.f.f)
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aprendizaje de las y los estudiantes como en su bienestar socioemocional.14

En cuanto a lo propuesto en la Figura 4.4 se puede mencionar que si bien E2020 tiene
clientes en esta línea de productos y servicios (Generación de conocimiento), no es capaz
de abordar correctamente los dolores y beneficios esperados por estos, mejor dicho se podría
considerar como un servicio de diagnóstico previo para que los clientes definidos puedan co-
menzar a realizar acciones en torno a la educación.

Esta limitación puede ser atribuida a varios factores, en primer lugar, el enfoque en el
diagnóstico inicial, aunque valioso, no proporciona una guía clara y detallada para la im-
plementación de soluciones. Los clientes pueden sentirse perdidos después de recibir el diag-
nóstico, sin saber cómo proceder para abordar los problemas identificados. Segundo, la falta
de soluciones integrales, significa que los clientes deben buscar ayuda adicional para imple-
mentar cambios, lo que puede ser costoso y complicado. Esto además puede resultar en una
percepción negativa de los servicios de la Fundación, ya que los clientes no ven un retorno
claro y significativo sobre su inversión.

Figura 4.5: Value Proposition Canvas: Fortalecimiento de la sociedad civil.
Fuente: Elaboración propia.

Los productos y servicios de Fortalecimiento de la sociedad civil mostrados en la Fi-
gura 4.5 contemplan que E2020 elabore distintas propuestas tanto políticas como no políticas
entorno a la educación, y también que organice o sea partícipe de instancias de diálogo con
distintos stakeholders relacionados con los temas educativos como por ejemplo Ministerios,
colegios, fundaciones, entre otros. 15

Por último, en la Figura 4.5 es posible concluir que dado los productos y servicios ofrecidos
14 Información rescatada desde la página de E2020 (Educación 2020, s.f.c)
15 Información rescatada desde la página de E2020 (Educación 2020, s.f.c)
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por parte de la Fundación en torno a la línea Fortalecimiento de la sociedad civil, esta
no es capaz de suplir los dolores y beneficios esperados de los clientes en su totalidad, pero sí
se abordan dichas problemáticas de manera amplia en torno a la educación (que corresponde
efectivamente al ámbito que Educación 2020 se dedica), por lo que a pesar de que la inter-
vención no es directa, esta sí podría desembocar en los beneficios que dichos clientes desean.

La capacidad de la Fundación para suplir las expectativas de sus clientes se ve limitada
por la naturaleza indirecta de su intervención. Los clientes esperan soluciones que no solo
identifiquen los problemas, sino que también proporcionen herramientas y recursos especí-
ficos para abordarlos de manera directa y efectiva. En este sentido, aunque la Fundación
realiza un trabajo valioso en identificar y conceptualizar los problemas, la implementación de
soluciones prácticas y tangibles sigue siendo un desafío, tal como se plantea en la categoría
anteriormente analizada.

En resumen, el enfoque amplio de la Fundación en la educación implica que sus esfuerzos
están más dirigidos a crear un impacto sistémico y a largo plazo, en lugar de ofrecer respues-
tas inmediatas a los problemas específicos de los clientes. Este enfoque puede ser beneficioso
para el sistema educativo en su conjunto, pero puede dejar a algunos clientes sintiéndose in-
satisfechos debido a la falta de soluciones concretas y específicas a sus problemas inmediatos.

Para mejorar su propuesta de valor en estas líneas de servicios, E2020 podría considerar
la incorporación de estrategias más directas y personalizadas para sus clientes. Esto podría
incluir el desarrollo de programas de intervención específicos que no solo diagnostiquen pro-
blemas, sino que también ofrezcan soluciones prácticas y aplicables.

Por otra parte, Articulación es una línea de trabajo que tiene E2020 dedicada a la
participación de esta en diversas instancias de debate, como consejos o foros de educación.
Según Educación 2020 (2022), durante el año 2022 participaron de forma permanente en las
siguientes instancias:

• Acción colectiva por la educación

• Reduca - Red Latinoamericana por la Educación

• COSOC de la Dirección de Educación Pública

• Secretaria de Participación Popular - Programa de educación Popular (Proceso consti-
tuyente 2021-2022)

• Por un Chile que lee - Alianza público-privada

• Consejo asesor paso a paso abramos las escuelas convocado por el Mineduc (última
sesión realizada en enero del 2022)
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Y de manera esporádica en las siguientes:

• Andamia (comunidad internacional de práctica tutora) convocado por el BID

• Mesa Equidad de Género para la formación Técnico Profesional (inicio 2022)

• Mesa de Co-Creación "La Educación que Queremos” del Centro de Innovación del Mi-
neduc

• Mesa participativa sobre educación en afectividad y sexualidad integral del Mineduc

Cabe destacar que ninguna de las actividades anteriores son financiadas directamente por
ninguna organización (ni privada ni pública), aún así la Fundación debe pagar los servicios de
aquellos profesionales que participen en estos debates por lo que para efectos de la investiga-
ción del presente documento se considerará este servicio como parte de aquellas categorizadas
como Administración.
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4.3. Analizar las condiciones y comportamientos del
mercado

Como fue propuesto en la metodología, se realizó una investigación de mercado donde se
tiene como objetivo validar (o no) la propuesta de valor que la Fundación Educación 2020
entrega a sus clientes y usuarios. Cabe destacar que como cliente se define a aquellas organi-
zaciones que le entregan recursos económicos a la Fundación y los usuarios son las entidades
educativas que son intervenidas en los proyectos de Educación 2020.

En cuanto a las entrevistas realizadas a usuarios, se concretaron reuniones con dos profe-
sores de colegios públicos del país16, de donde es posible rescatar las siguientes conclusiones:

• Se tiene un diagnóstico general de que la educación en Chile es desigual dependiendo
del contexto económico y social en que se encuentre y que por lo tanto es carente de
oportunidades equitativas entre los distintos niveles presentes en el país.

• Teniendo presente lo dicho anteriormente, se considera relevante que cada institución
educativa tenga el ambiente propicio para poder brindarle una educación óptima a los
y las estudiantes, en especial al ambiente dentro del aula.

• Es importante que estos espacios propicios para los y las estudiantes se generen desde
la temprana edad, básica en el caso de los colegios y escuelas, debido a que si los niños
y niñas son estimuladas lo suficiente, su desarrollo educativo será más rápido.

• Los contenidos que deben ser enseñados a los y las estudiantes deberían estar interre-
lacionados entre sí, pues facilita la comprensión y aplicación de ciertas habilidades por
parte de estos. Como parte de esta necesidad, se deben incluir también los implementos
requeridos para poder aplicarla, tanto en materiales, como habilidades y también las
actitudes correctas.

• En los primeros años de desarrollo profesional de los profesores es necesario que se le
entreguen herramientas básicas sobre el manejo de aulas, donde se requiere que estos
puedan ponerlas en práctica de forma guiada, no basta con solo las prácticas obligatorias.

• Es de suma importancia que todas la herramientas y metodologías estén siempre al
alcance de todas las personas involucradas en la educación escolar, desde directivos
hasta profesores y estudiantes.

Por otra parte, se lograron concretar dos reuniones con clientes que trabajaron con Edu-
cación 2020 durante el año 202217, de aquellas entrevistas se puede concluir lo siguiente:

16 Las preguntas realizadas se encuentran en Anexo5
17 Las preguntas realizadas se encuentran en Anexo5
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• Los clientes de la Fundación trabajan con esta última principalmente debido a su cono-
cido prestigio y experiencia en el ámbito de la educación, es por eso que confían en su
labor al respecto.

• De ambas entrevistas se desprende el deseo de volver a trabajar con E2020, con algunas
mejoras, como por ejemplo disminuir la rotación de los equipos de trabajo, mejorar
la comunicación con sus respectivas contrapartes, la escalabilidad de los proyectos, la
implementación de proyectos, definir expectativas antes de comenzar un proyecto para
que las partes involucradas sepan los resultados que deben esperar, entre otros.

• Se destaca de la Fundación sus contactos y capacidad para conectarse con el entorno
educativo relevante, como por ejemplo, las instituciones que los proyectos requieran.

• Sus metas son mejorar la educación con la realización de proyectos educativos que sean
contundentes para lograr impactar de manera eficiente y eficaz, es decir, efectiva a los
y las estudiantes y sus respectivas comunidades.

En resumen, desde el punto de vista de los usuarios entrevistados, se señala la desigualdad
en la educación en Chile, vinculada al contexto económico y social, resultando en oportunida-
des desequilibradas entre distintos niveles del país. En este contexto, se destaca la relevancia
de crear ambientes propicios en cada institución educativa, especialmente dentro del aula,
para proporcionar una educación óptima. Este enfoque debería iniciarse desde temprana
edad, centrándose en la estimulación adecuada para un desarrollo educativo efectivo. La in-
terrelación de contenidos educativos es crucial para facilitar la comprensión y aplicación de
habilidades, incorporando los implementos necesarios. En los primeros años de desarrollo
profesional de los profesores, es esencial proporcionar herramientas básicas para el manejo
efectivo del aula, permitiendo su aplicación guiada. Debiese existir disponibilidad de todas
las herramientas y metodologías para todas las personas involucradas en la educación, desde
directivos hasta profesores y estudiantes, lo que se considera de suma importancia.

Para los clientes, la propuesta de valor de la Fundación Educación 2020 cumple mediana-
mente con sus expectativas, esto es que, aunque reconocen el impacto positivo de los proyectos
actuales, expresan la necesidad de mayor escalabilidad y la generación de estrategias de in-
tervención más profundas en las comunidades con las que ya se ha trabajado o bien con las
que se trabajará. La inquietud principal radica en la aspiración de contar con propuestas que
trasciendan y lleguen a las raíces de las comunidades, abordando de manera más integral los
desafíos educativos. Este deseo de expansión y profundización en las estrategias de interven-
ción se presenta como un factor clave para maximizar el impacto y la sostenibilidad de los
proyectos en el tiempo, puesto que mientras mejor sea percibido el trabajo que realiza E2020,
habrá más y mejores inversiones por parte de los clientes.

También es posible deducir que, según las prácticas de trabajo actuales, los clientes a
menudo se sienten relegados a un segundo plano en comparación con los usuarios y bene-
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ficiarios directos de la Fundación. Esta percepción se debe, en parte, a que la Fundación
trabaja más directamente con los colegios (usuarios), centrando sus esfuerzos y recursos en
la implementación de proyectos educativos en estas instituciones. La relación con los clientes
tiende a ser más transaccional, limitándose a la provisión de fondos para los proyectos ya
diseñados y vendidos, sin una participación activa e integral en el desarrollo y ejecución de
estos proyectos. Esta falta de involucramiento puede llevar a que las acciones emprendidas
no siempre sean percibidas como adecuadas o alineadas con las expectativas de los clientes,
poniendo en riesgo el éxito del modelo de negocios al no asegurar su atracción y fidelización
desde la propuesta de valor ejecutada.

Por otro lado, es posible identificar a dos grupos claramente diferenciados de clientes:
aquellas organizaciones con la necesidad de aportar a la sociedad sin un foco definido en la
educación y las que tienen una determinada vocación social educativa. Por ejemplo, en el
primer caso se podría encontrar a la Fundación Friedrich-Ebert-Stiftung pues su propósito
es:

“ Buscamos promover el análisis y debate sobre políticas públicas, y apoyar proce-
sos de intercambio con experiencias internacionales para el mundo de la política y
la sociedad civil organizada, procurando además un acercamiento fructífero entre
ellas.” (s.f.)

y por el otro lado encontramos a la Fundación Anglo American, cuyo objetivo es:

“(...)mejorar la vida de las personas impulsando el desarrollo humano de las co-
munidades más vulnerables, a través de la educación y el fortalecimiento de capa-
cidades.” (s.f.)

.
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4.4. Definir las nuevas propuestas de valor para la or-
ganización

Dado los hallazgos anteriores, a continuación se presentarán dos propuestas de valor para
los dos tipos de clientes definidos en el punto anterior: aquellos sin vocación definida en
educación y aquellos que que quieren invertir directamente en la educación. Para ello se
construyen dos Value Proposition Canvas, donde el primero se muestra en la Figura 4.6:

Figura 4.6: Value Proposition Canvas: Alianzas. Fuente: Elaboración propia.

En este diagrama se plantea que la Fundación construya alianzas con los clientes objetivo
de este caso, pues se identifica un mayor involucramiento dada su natural preocupación por
el desarrollo educativo de la sociedad.

Para lograr lo anterior se plantea que E2020 ofrezca como servicio la realización de proyec-
tos que van en línea con los que ya ejecutan en la actualidad, como Innovar para aprender,
Fortalecimiento de la sociedad Civil y Generación de conocimiento. Además, es crucial que
estos proyectos incluyan un componente de asesoramiento y colaboración, donde tanto la
Fundación como los clientes trabajen conjuntamente en la implementación de los proyectos,
en lugar de que la responsabilidad recaiga únicamente sobre Educación 2020. Este enfoque
colaborativo no solo fomentaría un sentido de pertenencia entre los clientes, sino que también
incrementaría su compromiso con los proyectos.

La razón subyacente detrás de la consolidación de los tres servicios ofrecidos por la funda-
ción en un solo Value Proposition Canvas radica en la intención de proporcionar una gama
diversa de opciones para sus clientes. Esto implica la disposición de planes que contemplen di-
ferentes combinaciones de servicios, a saber: uno que se centre exclusivamente en la ejecución
de proyectos de Ïnnovar para Aprender", otro que incluya proyectos tanto de Ïnnovar para
Aprenderçomo de "Generación de Conocimiento", y un tercero que abarque los tres servicios

48



mencionados, es decir, Ïnnovar para Aprender", "Generación de Conocimiento 2"Fortaleci-
miento de la Sociedad Civil".

Esta estructuración responde a la naturaleza progresiva del involucramiento de la funda-
ción en las comunidades educativas. Inicialmente, al ofrecer solo proyectos de Ïnnovar para
Aprender", se establece un nivel de participación básico que se limita a la implementación
de iniciativas en escuelas u entornos similares. Posteriormente, al añadir la “Generación de
Conocimiento” a la ecuación, se amplía este compromiso al obtener información sobre cómo
estas metodologías afectan a las comunidades escolares, así como la creación de material para
su reproducción. Esto representa un nivel intermedio de involucramiento.

Por último, al incorporar también el "Fortalecimiento de la Sociedad Civil", se alcanza
un nivel de compromiso más elevado. Además de implementar prácticas educativas innova-
doras y recopilar datos relevantes, se fomenta la participación activa de la comunidad y se
brinda acceso a oportunidades para influir en los cambios políticos relacionados con la educa-
ción. Es fundamental destacar que, si bien se plantea un marco general para estas propuestas,
cada una debería adaptarse y personalizarse según las necesidades específicas de cada cliente.

Es posible observar que para dichos clientes, la modificación que se le recomienda hacer a
Educación 2020 satisface mayormente sus necesidades, y preocupaciones, demostrando una
comprensión profunda de las problemáticas sociales relevantes. Se espera que estos proyectos
no solo enfrenten estos dolores de manera efectiva, sino que también contribuyan positiva-
mente a la resolución de las problemáticas sociales más apremiantes.

Además, las modificaciones propuestas permiten a Educación 2020 optimizar el uso de sus
recursos y maximizar su impacto en la sociedad, generando un impacto significativo en la
comunidad y contribuyendo a la mejora del sistema educativo en su conjunto. Es por todo
lo anterior, que se definen como propuestas de valor la Participación activa en proyectos
educativos integrales y el Realizar acciones e inversión con conocimiento y expertise.

A partir de lo expuesto, es viable que, en una fase inicial, la Fundación utilice como referen-
cia los Value Proposition Canvas de diagnóstico presentados en el capítulo anterior. Aunque
los tipos de proyectos sean esencialmente los mismos (tanto los de la situación actual como
los propuestos), el propósito de emplear estos Canvas radica en la correcta personalización
de los proyectos según las necesidades específicas de cada cliente.
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El segundo Value Proposition Canvas desarrollado se muestra a continuación:

Figura 4.7: Value Proposition Canvas: Socios. Fuente: Elaboración propia.

En este, es posible ver desarrollada la propuesta de valor que debería entregar la Fundación
a clientes que son parte del segmento de organizaciones o bien personas naturales con perfil
de filantropía que en esencia no tienen un interés definido en educación, pero que de igual
manera buscan invertir sus recursos en iniciativas sociales. En algunos casos, estas empresas
no estarán directamente involucradas con la educación, pero se generará un importante acer-
camiento de estas a la sociedad.

Lo que E2020 ofrecería como producto o servicio en este caso sería primero el funciona-
miento de la Fundación, esto es que esta pueda realizar todas las actividades fundamentales
para poder efectivamente causar impactos reales positivos en temas de educación en la so-
ciedad. Segundo se pretende según sea el caso, ofrecer visibilidad a la marca del cliente que
lo requiera, ya sea en eventos, documentos, diversas actividades, entre otros. Por último los
socios tendrán informes de impacto de su participación en la Fundación y en la sociedad,
con la periodicidad que se estime conveniente. De esta forma, Educación 2020 tendrá aportes
monetarios constantes y fijos, de acuerdo a los clientes que se adscriban como socios, pu-
diendo asegurar parte de su funcionamiento. Además, estos ingresos no estarán dependiendo
formalmente de que un proyecto se lleve a cabo, es decir serían del tipo sin restricción.

En resumen, del Value Proposition Canvas mostrado en la Figura 4.7, la propuesta de
valor que ofrece Educación 2020 al segmento de clientes definido, corresponde a Participar
en una organización donde invertir socialmente de forma activa y participativa, la Posibilidad
de asociarse a otra marca con un valor positivo en la sociedad y por último Tener espacios
donde se entrega importante visibilidad a su imagen.
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4.5. Definir los nuevos modelos de negocios de Educa-
ción 2020

A continuación se presentan los modelos de negocios diseñados para la Fundación, que
van en línea con las propuestas de valor presentadas en la sección anterior. En el caso de la
primera propuesta denominada Alianzas el Modelo de Negocios desarrollado es el siguiente:

Figura 4.8: Business Model Canvas: Alianzas. Fuente: Elaboración propia.

En él es posible observar que la propuesta de valor ofrecida a los clientes que corresponden
a aquellas organizaciones con interés definido en invertir en educación es en primer lugar, la
participación activa en proyectos educativos integrales, los cuales corresponden a aquellos que
ya realiza la fundación y que también son nombrados en la Figura 4.6 (Innovar para aprender,
Generación de conocimiento, Fortalecimiento de la sociedad civil). Lo anterior implica que
estos proyectos se realicen tomando en consideración e integrando los intereses particulares
que tengan los clientes, de ser necesario E2020 puede tomar el rol de asesor de los proyectos
entregando en este caso la voz de expertos en el tema.

Por otra parte, los canales mediante los que se comunicarán con los clientes de este modelo
de negocios será mediante mails, redes sociales, prensa y por supuesto los eventos a los que
asista la Fundación como por ejemplo charlas, talleres, debates, entre otros. De lo anterior,
se desprende que los puntos de contacto o los momentos en los que E2020 tendrá comuni-
cación son en primer lugar cuando los profesionales se contacten con conocidos dentro del
ámbito educacional, también el desarrollo mismo del proyecto y por último un formulario
de satisfacción que deberá ser rellenado cuando la alianza o proyecto finalice, esto para que
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E2020 sepa cómo es percibida por sus clientes. Además los ingresos se percibirán al vender
los proyectos (o asesoramientos según sea necesario).

En cuanto a los recursos claves que tiene y debe tener Educación 2020, estos son princi-
palmente expertise en profesionales, ejecución de proyectos y realización de material y docu-
mentos relacionados a la educación, la red de apoyo y contacto y por último la confianza de
los usuarios, que en este caso corresponden a los colegios, profesores y estudiantes. Además,
es necesario que la Fundación lleve a cabo actividades como asistir a diversos eventos, diseñar
y postular a proyectos para que pueda finalmente entregar la propuesta de valor a sus clientes.

En línea con lo anterior, los socios clave con los que debe contar la organización para
poder realizar las actividades o acceder a los recursos que son necesarios, corresponden en
primer lugar los establecimientos educacionales en los que se llevarán a cabo los proyectos
(en especial los de la categoría Innovar para aprender), también lo son los y las profesoras
y estudiantes y por último las diversas empresas u organizaciones que entregan apoyo a la
Fundación, como por ejemplo en la logística, contactos, medios, etc.

Por último, los gastos en los que deberá incurrir la Fundación corresponde a los sueldos de
los profesionales que estarán trabajando en cada proyecto, los materiales y viáticos, dado el
desarrollo de estos últimos y por último en el marketing de la organización, como por ejem-
plo mantenimiento y actualización de la página web y redes sociales y distintas campañas
publicitarias.
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Para el caso de la propuesta Socios, el Business Canvas realizado es el siguiente:

Figura 4.9: Business Model Canvas: Socios. Fuente: Elaboración propia.

Del modelo de negocios presentado en la Figura 4.9 se observa en primer lugar, que los
clientes son aquellas organizaciones18 que no tienen interés específico en la educación o bien
aquellas que no quieren intervenir directamente en los proyectos que se llevan a cabo, que
además también pueden tener como motivación tener visibilidad pública y que la Fundación
es capaz de acercar al mundo educacional.

En este caso los canales que se utilizarán son similares al primer modelo de negocios pre-
sentado, como lo son los correos a organizaciones, diversos eventos relacionados con el ámbito,
las redes de contacto de los y las profesionales de la Fundación, y por supuesto, las redes
sociales y prensa. A su vez, los momentos principales en los que se relacionará con el cliente
es en los eventos o proyectos que patrocinen19, las reuniones o informes de impacto que serán
entregados a los clientes como resultado de la sociedad, las encuentas de satisfacción que se
realizarán y los informativos sobre eventos que se organizarán, esto para que lo clientes se
interesen en ser patrocinadores.

La forma en que se percibirán ingresos en este modelo de socios para la Fundación Educa-
ción 2020 es, mediante los aportes monetarios fijos y constantes de los clientes con los que se
llegue a acuerdo, o bien, ingresos por eventos o proyectos patrocinados si es que corresponde.

18 En este segmento también son inlcuidas las personas naturales definidas como filántropos.
19 Esto debido a que puede darse la situación en que algún cliente quiera participar de forma particular en

alguna de dichas actividades.
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Los recursos clave con los que la Fundación debe contar son su página web y redes sociales,
los profesionales expertos que desarrollen los proyectos que hacen tener un valor positivo en
la sociedad, los eventos que se lleven a cabo y por último, los documentos que sean generados
a partir de los proyectos, ya que pueden significar otra fuente de visibilidad para los clientes.
Por otro lado, las actividades que se deben realizar son la difusión de los documentos nom-
brados, la participación en eventos públicos y lo más importante, la realización efectiva de
los proyectos. En línea con lo anterior E2020 necesita tener como socios clave a la comunidad
que sigue su funcionamiento, a quienes organizan los eventos en los que la organización puede
participar, los promotores de estos eventos y los medios masivos de comunicación.

De esta forma, la estructura de costos está compuesta por gastos en publicidad, ya sea
digital o física (para que las actividades que realice la Fundación lleguen a la mayor cantidad
de personas posibles), los sueldos de los profesionales y de los administrativos.
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4.6. Definir pasos a seguir, sistema de evaluación y
requisitos de sostenibilidad

En primer lugar, para poder llevar a cabo este objetivo, es necesario determinar los pasos
para implementar los modelos de negocio antes propuestos, los cuales serán presentados a
continuación:

1. Es de suma importancia que la Fundación lleve a cabo un estudio de mercado especí-
fico para cada una de los de modelos de negocio planteados, esto para poder validar
principalmente las propuestas de valor presentadas y realizar así los ajustes que sean ne-
cesarios. Se sugiere que este incluya tanto a clientes actuales de la Fundación como a los
potenciales. También es importante validar la disponibilidad de pago de los eventuales
nuevos servicios, para asegurarse de que estos serán sostenibles.

2. Posterior a la investigación, se debe crear un cronograma de implementación (o simi-
lar) de los modelos de negocio, que contemple todas las actividades, los responsables y
personas o áreas de la organización que deben llevar a cabo las tareas propuestas.

3. Comunicar internamente, es decir a todas y todos los integrantes de la Fundación, los
cambios que se llevarán a cabo, el objetivo de estos y la importancia de su participación
en el proceso, para así contribuir de manera eficiente a la implementación.

4. Como acompañamiento al proceso de transición, se debe entregar la capacitación nece-
saria a las y los integrantes de E2020, permitiéndoles estar preparados para trabajar de
acuerdo a los nuevos modelos de negocios y aprovechar de la mejor forma las oportuni-
dades que estos pueden entregar.

5. Se debe contactar y establecer alianzas con las organizaciones que se estimen necesarias
para colaborar con el desarrollo de los nuevos modelos.

6. Se propone establecer un programa de evaluación de desempeño de los nuevos modelos
de negocios y mejora continua, definiendo los indicadores y métricas que deben ser
considerados al momento de tomar decisiones y eventualmente hacer los cambios que se
determinen. 20

Por otra parte, los indicadores que serán evaluados para concluir si los modelos de negocios
están teniendo éxito o fracaso y en qué medida se están obteniendo son los siguientes:

1. Rentabilidad promedio por categoría: corresponde al saldo resultante del ejercicio
dividido por la cantidad de proyectos llevados a cabo, todo esto según la categoría a
la que pertenece, los cuales son Innovar para aprender, Generación de conocimiento y
Fortalecimiento de la sociedad civil. 21.

20 Este programa de evaluación será detallado a continuación.
21 Este indicador es exclusivo del modelo de negocios Alianzas
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2. Proporción de ingresos sin restricciones: hace referencia al monto de ingresos sin
restricciones que percibe la Fundación dividido en los ingresos totales, así es posible
saber qué tantos recursos monetarios están disponibles para sostener el funcionamiento
de E2020.22

3. Tasa de retención de clientes: es el número de clientes desde un año a otro siguen
siendo parte de los programas y proyectos llevados a cabo por la organización o bien si
es que siguen siendo socios de esta.

4. Tasa de retención de usuarios: en este caso corresponde al número de estableci-
mientos que de un año a otro siguen participando en los proyectos que Educación 2020
realiza.

5. Satisfacción de clientes: se refiere a qué tan satisfecho se considera el cliente de
acuerdo a los servicios brindados por la Fundación dado un set de preguntas presentes
en una encuesta post realización de proyectos o bien de la encuesta de satisfacción anual
de socios.

6. Satisfacción de usuarios: al igual que en el caso anterior, hace referencia a que tan
satisfechos se consideran los establecimientos educativos con los servicios brindados por
E2020.

Para cada uno de estos indicadores se definirán aquellos valores para los que serán consi-
derados como, sobre lo suficiente, suficiente e insuficiente23, con el fin de determinar el estado
de éxito de cada modelo de negocio:

Indicador Sobre lo suficiente Suficiente Insuficiente
Rentabilidad promedio por categoría > 10 % ≤ 10 %, > 5 % ≤ 5 %
Proporción de ingresos sin restricciones > 30 % ≤ 27 %, > 30 % ≤ 27 %
Tasa de retención de clientes > 30 % ≤ 30 % , ≥ 24 % < 24 %
Tasa de retención de usuarios > 30 % ≤ 30 % , ≥ 24 % < 24 %
Satisfacción de clientes ≥ 80 % < 80 %, ≥ 65 % < 65 %
Satisfacción de usuarios ≥ 80 % < 80 %, ≥ 65 % < 65 %

Tabla 4.12: Indicadores y metas para Educación 2020. Fuente: Elaboración
propia

Cabe destacar que los valores para el indicador Rentabilidad promedio por categoría fueron
definidos a partir de los resultados de la Tabla 4.3, donde el promedio de las rentabilidades
por categoría de proyectos (sin considerar Administración) es de 9, 51 %, por lo tanto se con-
sidera que más de un 10 % de rentabilidad sería sobre lo suficiente para la Fundación, al

22 Este indicador está evaluando principalmente el desempeño del modelo de negocios propuesto Socios.
23 Los valores calculados para los indicadores Rentabilidad promedio por proyecto, Proporción de ingresos sin

restricciones, Tasa de retención de clientes y Tasa de retención de usuarios son definidos a partir de datos
de resultados de años anteriores de E2020.
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menos en los primeros años de implementación.

Teniendo en cuenta los KPI’s anteriormente definidos, a continuación se mostrará la me-
todología a seguir para poder llevar a cabo correctamente la medición y evaluación de los
modelos de negocio:

• 1. Diseño del instrumento de medición: es necesario que se diseñe en primer lugar
la encuesta que se le realizará a los clientes o usuarios, dependiendo del caso, para ello se
recomienda realizar un Modelo Relacional - Dimensional del servicio24. Luego se deberán
determinar las preguntas que tendrá el cuestionario.

• 2. Aplicación del instrumento de medición: en esta etapa se deberá enviar el
instrumento de medición a los clientes y usuarios para que sea respondido por estos.
Preferentemente este deberá ser enviado mediante el mismo canal que se sostiene la
comunicación con los sujetos a encuestar.

• 3. Análisis de datos y construcción de indicadores: luego de aplicado el ins-
trumento de medición se procede a analizar la información recolectada y calcular los
resultados según los indicadores definidos anteriormente.

• 4. Identificación de focos de mejora: con los resultados ya obtenidos se propone
identificar los focos de mejora de satisfacción utilizando la matriz de satisfacción versus
importancia, donde aquellos atributos que tengan una baja satisfacción y alta impor-
tancia son aquellos que deben tener una mayor prioridad, en la Figura 4.10 es posible
observar lo que se debe hacer con los atributos que se encuentren en los cuadrantes
restantes. Para los indicadores restantes se debiera evaluar de acuerdo a la Tabla 4.12.

Figura 4.10: Matriz de análisis importancia - Satisfacción. Fuente: Alexis
Bionel(2013)

• 5. Diseño e implementación de planes de acción: en esta etapa es donde el Direc-
torio junto con la Gerencia General debieran evaluar los resultados de la identificación

24 Para mayor información revisar
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de los focos de mejora y decidir cuales serán las medidas correctivas que implementarán
en la Fundación para hacer que estos indicadores mejoren.

Para poder asegurar el funcionamiento y sostenibilidad de la Fundación es necesario que
se cumplan los requisitos que se muestran a continuación. Cabe destacar que para realizar los
cálculos se utilizaron los valores reales de la organización, pero para proteger la privacidad
de estos solo se entrega un rango de magnitud25. Dentro del cálculo de gastos se consideraron
los índices correspondientes a Sueldos, Movilización, Materiales, Alimentación, entre otros.

Para el caso del servicio Alianzas, se proponen las siguientes combinaciones de proyectos
y precios:

• Tipo 1: 1 proyecto de la categoría Innovar para aprender. Precio: $7.500.000.

• Tipo 2: 1 proyecto de la categoría Innovar para aprender y 1 proyecto de la categoría
Generación de conocimiento. Precio: $13.000.000.

• Tipo 3: 1 proyecto de la categoría Innovar para aprender, 1 proyecto de la categoría
Generación de conocimiento y 1 proyecto de la categoría Fortalecimiento de la sociedad
civil. Precio: $16.500.000.

Los escenarios pesimista, neutro y optimista son los que se presentan en la tabla siguiente26:

Planes a combinar Precio Clientes (Escenario pesimista) Clientes (Escenario neutro) Clientes (Escenario optimista)
Tipo 1 $7.500.000 6 5 7
Tipo 2 $13.000.000 2 3 4
Tipo 3 $16.500.000 0 1 2

Total Utilidad Menor que cero Cercano a cero y positivo Mayor que cero

Tabla 4.13: Tabla resumen Alianzas 1. Fuente: Elaboración propia

De acuerdo a la Tabla 4.13, en el escenario pesimista, se contempla que la Fundación tenga
Alianzas con 6 clientes para el servicio Tipo 1, 2 con el Tipo 2 y ninguna del Tipo 3, esto
porque se presume que es más difícil conseguir clientes en este último. Lo anterior se traduce
en que la utilidad será negativa puesto que no se alcanzan a cubrir los gastos.

Así, para los supuestos que fueron considerados en este caso, se necesita que la Fundación
cumpla al menos con los números presentados en el escenario neutro para que sea sostenible.

Para entregar otra opción de combinación del servicio Alianzas se propone aquella donde
los planes son los siguientes:

• Tipo 4: solo 1 proyecto de la categoría Generación de conocimiento.
25 Estos valores sí están disponibles para la Fundación.
26 Cabe destacar que en este caso se contempla que el servicio Alianzas cubra un 30 % de los gastos de

Administración.
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• Tipo 5: 1 proyecto de la categoría Generación de conocimiento y 1 proyecto de la
categoría Fortalecimiento de la Sociedad Civil.

• Tipo 6: 1 proyecto de la categoría Innovar para aprender y 1 proyecto de la categoría
de Fortalecimiento de la sociedad civil.

Planes a combinar Precio Clientes (Escenario pesimista) Clientes (Escenario neutro) Clientes Escenario optimista)
Tipo 4 $9.500.000 7 7 5
Tipo 5 $10.000.000 4 5 7
Tipo 6 $16.500.000 1 2 3

Total Utilidad Cercano a cero pero negativo Cercano a cero pero positivo Mayor que cero

Tabla 4.14: Tabla resumen Alianzas 2. Fuente: Elaboración propia

De la Tabla 4.14, si E2020 eligiera operar bajo los supuestos que ahí se plantean debería
tener una combinación similar de clientes como los definidos en el escenario neutro, es decir
tener 7 clientes con el plan Tipo 4, 5 con el Tipo 5 y 2 con el Tipo 6.

En cuanto al servicio Socios, se presentan dos casos: el primero donde la Fundación solo
tendría un tipo de plan para este segmento y por lo tanto se muestran distintos escenarios
dependiendo del precio que este servicio tenga. Para ello se considera que el programa cubra
un 130 % de los gastos de Administración de la Fundación, esto con el fin de obtener
un margen para cubrir estos gastos, si aumentan los costos. Los resultados se muestran a
continuación:

Plan Precio Clientes (Insuficiente) Clientes (Suficiente) Clientes (Sobre lo suficiente)
Plan 1 $2.000.000 ≤ 17 > 18, < 19 ≥ 20

Total utilidad Menor que cero Valores cercanos y mayores que cero Mayor que cero
Plan 2 $3.500.000 ≤ 10 > 11, < 12 ≥ 13

Total utilidad Cercano a cero pero negativo Valores mayores que cero Mucho mayor que cero
Plan 3 $5.000.000 ≤ 7 > 8, < 9 ≥ 10

Total Utilidad Cercano a cero pero negativo Valores mayores que cero Mucho mayor que cero

Tabla 4.15: Tabla resumen Socios 1. Fuente: Elaboración propia

Por lo tanto, de la Tabla 4.15 es posible rescatar que en el caso que el plan tenga un valor
de $2.000.000, es necesario que al menos 18 clientes se adhieran a él. En el caso del Plan 2
se necesitan mínimo 11 clientes y para el Plan 3 se necesitan más de 8 clientes.

El segundo caso es aquel en donde se ofrecen tres precios distintos a los clientes, depen-
diendo del nivel de participación en las diferentes instancias, siendo Plan 4 el que tiene menor
nivel de participación y el Plan 6 el que tiene mayor participación. Para mostrar los diferentes
resultados que se pueden obtener se genera la Tabla presentada a continuación:
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Planes a combinar Precio Clientes (Escenario pesimista) Clientes (Escenario neutro) Clientes (Escenario optimista)
Plan 4 $2.000.000 14 7 6
Plan 5 $3.500.000 2 5 5
Plan 6 $5.000.000 0 1 2

Total Utilidad Cercano a cero pero negativo Cercano a cero pero postivo Mayor a cero

Tabla 4.16: Tabla resumen Socios 2. Fuente: Elaboración propia

Teniendo en consideración lo mostrado en la Tabla 4.16 y de acuerdo al caso mostrado,
se necesita que E2020 tenga por lo menos 7 clientes adscritos al Plan 4 como socios, más 5
en el Plan 5 y uno en el Plan 6. De esta manera se logran cubrir los gastos derivados de la
administración de la Fundación.

En resumen, para que E2020 logre obtener la sostenibilidad en el tiempo debiera cumplir
con los números tanto de valor de servicio como de clientes o bien, una combinación análoga
de estos, siguiendo las necesidades de los clientes y las propias de la Fundación.
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Capítulo 5

Conclusión

En el transcurso de este trabajo, se ha llevado a cabo un diagnóstico y análisis exhaus-
tivo sobre el estado de la Fundación Educación 2020. A lo largo de la investigación, se ha
explorado en profundidad la estructura de sus ingresos y egresos, el origen de estos,cómo
se relacionan según la líneas de negocios con las que han trabajado hasta ahora, además de
cómo es la relación que tienen con sus clientes y usuarios.

Uno de los aspectos más destacados de este estudio ha sido la identificación de la exis-
tencia de tres modelos de negocios actuando en simultáneo en la organización, lo cuales se
identifican como: Innovar para aprender, Generación de conocimiento y Fortalecimiento de
la sociedad civil. Además, la recopilación y el análisis de datos han permitido revelar que
la Fundación ha demostrado un notable compromiso y eficacia en la atención y satisfacción
de sus usuarios, quienes reciben un servicio de alta calidad y atención personalizada. No
obstante, se evidencia una disminución en la atención y consideración hacia sus clientes, lo
que sugiere una falta de enfoque o priorización insuficiente hacia este grupo de interés.

Esta disparidad entre la atención puesta en los usuarios y la dirigida a los clientes plantea
interrogantes sobre la alineación de las estrategias y los modelos de negocio planteados de
la Fundación, por lo que se propone el rediseño de estos como dos modelos nuevos, uno de
Alianzas y otro de Socios.

El primero está enfocado en la realización de proyectos en conjunto con los clientes, de
manera que realicen un trabajo colaborativo, integrando las visión de ambos, tal como lo
viene haciendo hasta el momento, pero con un enfoque de ayuda mutua, uniendo así a los
clientes con el propósito de E2020. El segundo modelo de negocio planteado establece que la
Fundación tenga como cliente objetivo a otro tipo de empresas, en este caso serían aquellas
organizaciones que no necesariamente tienen foco en la educación o interés en participar co-
laborativamente en proyectos (a diferencia de los clientes de Alianzas), por lo que a ellos se
les ofrece ser parte de forma general en la Fundación, a cambio de que entreguen un aporte
monetario constante y fijo.
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Se prevé que lo anterior le asegurará a la Fundación un mejoramiento en la satisfacción
de sus clientes (en particular del modelo de Alianzas) y también fortalezca su compromi-
so y deseo de continuar colaborando con la organización. Este enfoque estratégico tiene el
potencial de garantizar un conjunto sólido y estable de clientes, al tiempo que aumenta las
probabilidades de atraer a nuevos clientes, ya que al enfocarse en ellos no solo se promueve la
lealtad a largo plazo, sino que la base potencial se amplía, contribuyendo así al crecimiento
y desarrollo continuo de E2020 en el futuro.

Por otro lado, al adoptar el modelo de socios, la Fundación Educación 2020 podría acceder
a recursos financieros de manera continua y constante a lo largo del tiempo. Esta estructu-
ra permitiría mitigar el efecto de fluctuaciones económicas bruscas, es decir, esta estrategia
garantizaría la sostenibilidad a largo plazo de la Fundación, al brindar estabilidad financiera
y facilitar la planificación estratégica con una mayor confianza en el futuro. Se destaca tam-
bién, como un beneficio de este modelo de negocio la posibilidad de aumentar la cartera de
clientes, debido a la propuesta de valor que ahora se entregará.

Cabe destacar que lo anterior se cumpliría si es que la organización logra obtener la canti-
dad de clientes por cada servicio que se plantea, esto claramente bajo los supuestos que fueron
planteados en cuanto al valor que podrían tener estos mismos. Así, para Alianzas E2020
debería tener mínimo entre 9 y 14 clientes (dependiendo de la combinación de categorías que
se escojan) y para Socios se necesitarían entre 8 y 20 clientes, dependiendo esta vez si la
Fundación elige tener solo un precio para este servicio o diferentes tarifas que se ajusten a
las disponibilidades de pago de los potenciales clientes.

En resumen, este estudio ha proporcionado una visión integral sobre el rediseño del mo-
delo de negocio de E2020, destacando las áreas clave de mejora identificadas y las estrategias
propuestas para abordarlas. Estos hallazgos tienen importantes implicancias para la soste-
nibilidad y efectividad futura de la fundación en su misión de promover una educación de
calidad. Al abordar los desafíos específicos de la organización y proponer soluciones innovado-
ras, este trabajo ofrece una base sólida para la implementación exitosa de nuevas estrategias
y la mejora continua en el impacto de E2020 en la comunidad educativa. En última ins-
tancia, se espera que los resultados de este estudio informen y guíen la toma de decisiones
estratégicas de la fundación, asegurando su posicionamiento y éxito en el futuro.
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Anexos

Anexo A

Directorio de E2020. Fuente: Educación 2020 (s.f.d)
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Anexo B

Número de establecimientos e instituciones por prestador de educación según niveles de enseñanza que imparten. Fuente:
Centro de Estudios Mineduc (2021)
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Matrícula total por prestadores de educación según nivel de enseñanza. Fuente: Centro de estudios Mineduc (Centro de
Estudios Mineduc, 2021)
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Anexo C

Estructura general de un Modelo Relacional- Dimensional de servicio. Fuen-
te: Emilio Polit (2023)

Ejemplo de un Modelo Relacional- Dimensional de servicio de una empresa
sanitaria. Fuente: Emilio Polit (2023)
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Ejemplo de un Modelo Relacional- Dimensional de servicio de un contact
center de una institución pública. Fuente: Emilio Polit (2023)

Anexo D
Las preguntas realizadas a profesores fueron las siguientes:

1. A grandes rasgos, ¿Cuál es tu diagnóstico sobre la educación en el país?

2. Si es que este diagnóstico no es muy positivo, ¿Qué aspectos consideras más cruciales
para mejorar la educación en Chile?

3. En general, ¿Qué tipo de apoyo y recursos crees que serían más beneficiosos para los
profesores en tu entorno educativo?

4. ¿Has participado en iniciativas o programas de fundaciones o entidades que hayan tenido
un impacto positivo en tu práctica docente?, ¿Podrías compartir esas experiencias?

5. En términos de desarrollo profesional, ¿En qué áreas específicas crees que necesitas más
apoyo o formación?

6. ¿Cómo te sentirías acerca de participar en iniciativas colaborativas que involucren a
profesores, estudiantes y padres para mejorar la educación en tu comunidad?

7. En tu opinión, ¿Qué elementos son más importantes al considerar el impacto y la efec-
tividad de una fundación educativa en la mejora del sistema educativo?
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Anexo E
Las preguntas realizadas a los clientes de Educación 2020 son las siguientes:

1. ¿Cómo conoció y decidió trabajar con la Fundación Educación 2020?

2. ¿Cuál fue su experiencia general al colaborar con la Fundación?

3. ¿Cuáles fueron los resultados o impactos más significativos que experimentó como re-
sultado de la colaboración?

4. ¿Cuáles eran sus necesidades o desafíos específicos antes de trabajar con la Fundación?

5. ¿Cómo identificaron que la Fundación Educación 2020 podría abordar esas necesidades?

6. ¿Existe la posibilidad de continuar colaborando con la Fundación Educación 2020 en el
futuro?

7. ¿Qué sugerencias tendría para fortalecer la colaboración y la propuesta de valor?
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