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El presente informe final corresponde al Trabajo de Titulo “Disefio de un Sistema de
Control de Gestién para una fundacion de Educacion Inclusiva”.

Fundacién Mis Talentos (organizacion donde se desarroll6 el presente trabajo), es una
organizacion sin fin de lucro la cual ayuda a contribuir a la igualdad de oportunidades
educativas de nifios y nifias con necesidades educativas especiales (NEE) mediante el
aumento en cobertura y calidad de inclusion como modelo educativo.

La fundacién entrega servicios de consultoria especializadas, capacitaciones y asesorias
a establecimientos educacionales que los ayuda a migrar su realidad actual a las
recomendaciones que el modelo de educacion inclusiva entrega. La propuesta de trabajo
de la Fundacién ha sido disefiada en base a las buenas practicas en educacion y gestion
gue instituciones como la OECD, la UNESCO, el Banco Mundial.

La justificacion para la realizacion de este trabajo surge a partir del interés de la direccidon
general de la fundacion en contar con una herramienta ingenieril que le ayude a
concretizar la mision en elementos tangibles con indicadores y metas definidas que
ayuden a la gestion de sus servicios.

La solucion propuesta para hacerse cargo de esta necesidad de la direccién general, fue
el disefio de un Sistema de Control de Gestion, el cual sigue la metodologia del Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral), propuesto por Norton y Kaplan en el aflo 1992.

En la primera parte de este trabajo, se presentan los antecedentes del modelo de
inclusion y de los servicios que ofrece la fundacion. Luego se realiza un analisis
estratégico de la fundacién que contempla andlisis interno y del entorno (FODA y PEST).
Luego se plantea el enfoque estratégico, en donde se valida y formula la mision y la visién
de la fundacién, para posteriormente, y en conjunto con las opiniones de la direccion
general, se reunen todos estos andlisis para formular una estrategia viable para la
fundacion.

La etapa final del trabajo contempla la elaboracion del Balanced Scorecard para la
fundacion, en el que se formulan 14 objetivos estratégicos y 27 indicadores de control de
gestion. Luego se establecen metas asociadas a cada indicador, como también las
iniciativas para el cumplimiento de éstas en base a enfoques estratégicos a abordar por la
fundacion en el tiempo para la una posterior implementacion de la herramienta.

Se establece que es necesario realizar ciertas actividades previas para la implementacion
correcta de ciertos indicadores, tanto por parte de la direccidbn general como de las
personas involucradas en el equipo central de la fundacion. La mayoria de estas tareas
son un grado bajo de dificultad, pero que requieren de un estricto control, por lo que la
direccion general de la fundacion debe hacerse cargo de esta problematica. Sin embargo
en etapas futuras, es necesario establecer politicas de desligue de funciones de la
direccion general, y con esto entregar flexibilidad en la gestion integral de la fundacion.
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. INTRODUCCION Y ANTECEDENTES GENERALES

El sistema educacional chileno ha mostrado importantes avances en los ultimos
afos. Sin embargo, aun estd en deuda respecto de, a lo menos, dos variables:
calidad y equidad.

Las inequidades de acceso y desarrollo a educacién de calidad originadas por la
presencia de Necesidades Educativas Especiales (NEE) han sido las menos
trabajadas por el sistema educacional chileno.

Segun el articulo 2 del decreto n° 170 de la ley 20.201, se definen las necesidades
educativas especiales y sus limitancias como sigue:

“Un alumno que presenta necesidades educativas especiales (NEE) es aquel que
precisa ayudas Yy recursos adicionales, ya sean humanos, materiales o
pedagdgicos, para conducir su proceso de desarrollo de aprendizaje, y contribuir
al logro de los fines de la educacion.

Las NEE de caracter permanente son aquellas barreras para aprender y participar
gue determinados estudiantes experimentan durante toda su escolaridad como
consecuencia de su discapacidad diagnosticada por un profesional competente y
que demandan al sistema educacional la provision de apoyos y recursos
extraordinarios para asegurar el aprendizaje.

Las NEE de caracter transitorio son aquellas no permanentes que requieren los
alumnos en algin momento de su vida escolar a consecuencia de un trastorno o
capacidad diagnosticada por un profesional competente y que necesitan de
ayudas y apoyos extraordinarios para acceder o progresar en el curriculum por un
determinado periodo de su escolarizaciéon.”

Actualmente cerca del 20% de los nifios en edad escolar presenta algun tipo de
NEE permanente o transitoria y el sistema no es capaz de atender esta necesidad
de manera satisfactoria’. Al afio 2011, en Chile cerca de 850.000 estudiantes
presentan algin tipo de NEE?, y sé6lo 300.000 recibieron apoyo de educacion
especial al afio 2012.

Un niflo o nifia con NEE (tanto de caracter permanente como transitorio) que
reciba educacién adecuada puede, en su etapa adulta, insertarse en la fuerza
laboral haciendo uso de todas sus potencialidades lo que significa, en un
importante nimero de casos, la ruptura del circulo de la pobreza en el que hoy
estan insertos muchos de estos nifios y nifias.

L WARNOCK M. H., “Special Education needs. Report of the committee of enquiry into the
education of Handicapped children and young people.”, HMSO, London, 1978.
% Fuente: MINEDUC. Célculo estimado para estudiantes en escolaridad basica y media.
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La evidencia sugiere que la mejor forma de responder como sistema educacional
a esta problematica es a través de la insercion de estos nifios y nifias con NEE en
escuelas regulares que ofrecen programas de educacion inclusiva. La UNESCO,
la OECD, la Unién Europea y el Banco Mundial, defienden la insercién de estos
nifos y nifias en colegios regulares que ofrezcan programas de educacién
inclusiva y proponen recomendaciones para lograrlo. La creciente cantidad de
iniciativas de este tipo alrededor del mundo confirman estos beneficios y marcan
una tendencia cada vez mas consolidada a nivel global.

No obstante es evidente el beneficio de la inclusidn, su correcta implementacion
enfrenta una serie de barreras que los establecimientos educacionales actuando
de manera aislada superan con dificultad. La correcta implementacién de la
educacion inclusiva supone una adaptacion de parte de los establecimientos
educacionales a la realidad de cada nifio y nifla que demanda esfuerzo, dinero y
perseverancia. Fundacién Mis Talentos, institucion en donde se desarrollar el
trabajo de titulo, es un emprendimiento social que busca apoyar el esfuerzo de los
establecimientos educacionales facilitando la superacién de las barreras que hoy
impiden esta adaptacion.

ANTECEDENTES DEL MODELO DE INCLUSION:

El concepto de educacion inclusiva se basa en la creencia de la educacion como
un derecho humano basico - a la que todos deben acceder independientemente
de sus caracteristicas individuales - y en la idea de que la educacion ayuda a
construir una sociedad mas justa. En este sentido, la inclusién es entendida como
un enfoque que permite responder a la diversidad presente en las salas de clases
viendo las diferencias “no como problemas, sino como oportunidades para

enriquecer el aprendizaje”™.

En la actualidad, los sistemas educativos en el mundo han ido avanzando en
materia de inclusién, atendiendo grupos que han sido generalmente excluidos de
la educacion. Entre estos se encuentran nifios en situacién de pobreza, minorias y
ninos con Necesidades Educativas Especiales (NEE).

Los niflos con NEE representan un porcentaje importante de la poblacion que
usualmente ha sido excluido del sistema educacional tradicional y de la sociedad
en general; en muchos se produce un circulo vicioso, ya que la mayor prevalencia
de esta condicién ocurre en los quintiles de menor ingreso, donde ademas los

3 UNESCO. Guidelines for Inclusion: Ensuring Access to Education for All.
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padres se involucran menos en la educacién de sus hijos*. Si bien muchos de
estos nifios han logrado ingresar al sistema escolar, la mayoria son acogidos por
escuelas especiales, manteniéndose segregados de los establecimientos
comunes. La educacion inclusiva apoya a los establecimientos educacionales
comunes en Sus procesos para acoger y apoyar a todos los nifios en su
aprendizaje”.

Las escuelas comunes con una orientacion inclusiva representan el medio mas
eficaz para combatir las actitudes discriminatorias, crear comunidades de acogida,
construir una sociedad mas inclusiva y lograr una educacion para todos; ademas,
proporcionan una educacién efectiva a la mayoria de los nifios y mejoran la
eficiencia y, en definitiva, la relacién costo-beneficio de todo el sistema educativo®.

Tal como se sefiala a continuacioén, el avance hacia las escuelas inclusivas puede
justificarse de diversas formas:

. Hay una justificacion educativa; el requerimiento de escuelas inclusivas que
eduquen a todos los nifios y niflas juntos implica que deben desarrollar
medios de ensefanza que respondan a las diferencias individuales vy, por
tanto, beneficien a todos los niflos y nifias.

. Hay una justificacion social; educando a todos los nifios y nifias juntos, las
escuelas inclusivas pueden cambiar las actitudes frente a la diferencia y
formar la base de una sociedad mas justa y no discriminadora.

. Hay una justificacién econdmica; con seguridad cuesta menos establecer y
mantener escuelas que educan juntos a todos los nifios y nifias, que
mantener un sistema complejo de diferentes tipos de escuelas que se
especializan en los distintos grupos de alumnos. Por supuesto, si las
escuelas inclusivas ofrecen una educacion efectiva a todos sus alumnos,
esto significa también un mayor costo-beneficio a la hora de impartir
Educacién para Todos.

El modelo de educacion inclusiva posee una serie de beneficios asociados:

. Independientemente del tipo de discapacidad, género o nivel
socioeconémico de alumnos discapacitados, los entornos educacionales
inclusivos aumentan la probabilidad de’:

“ Datos de las encuestas CASEN 1996 y 2000.

5 UNESCO. Open File on Inclusive Education.

® UNESCO, 1994, Declaracion, p. ix

" After High School: A First Look at the Postschool Experiences of Youth with Disabilities. A Report
from the National Longitudinal Transition Study-2 (NLTS2), Office of Special Education Programs
U.S. Department of Education.
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i. Incrementar el puntaje en pruebas estandarizadas de
matematicas y lenguaje.
ii.  Disminuir inasistencias de nifios con NEE.
iii.  Disminuir problemas conductuales.
iv.  Lograr trabajo asalariado después de los estudios.

. Mejores resultados en pruebas estandarizadas en alumnos discapacitados
si estos atienden a escuelas inclusivas que si atienden a escuelas
segregadas®.

. No existen efectos negativos sobre los puntajes en pruebas estandarizadas
de comparieros de nifios con NEE que asisten a programas de educacion
inclusiva’®.

. Se desarrollan habilidades sociales, autoestima, principios, habilidades
para interactuar con personas diferentes, paciencia, etc. en nifios sin NEE
que asisten a colegios inclusivos™.

. Aumenta la participacion laboral del cuidador del nifio con NEE.

. Incremento de la calidad del clima en el aula, beneficiando a nifios con y sin
NEE.

La evidencia sugiere que la mejor forma de responder como sistema educacional
a esta problematica es a través de la insercion de estos nifios y nifias con NEE en
escuelas regulares que ofrezcan programas de educacion inclusiva. Institucionales
tales como UNESCO, OECD, UE, Banco Mundial y BID, fomentan la
implementacion de iniciativas de este tipo. La creciente cantidad de iniciativas de
este tipo alrededor del mundo confirman estos beneficios y marcan una tendencia
cada vez mas importante a nivel global.

SITUACION ACTUAL EN CHILE:

Desde principios de los afios 90, el gobierno de Chile ha promulgado una serie de
medidas que apuntan a fomentar la integracion, en general, de personas con
discapacidad. Sin embargo, s6lo a partir de fines de los 90 se han tomado
medidas que propenden a lograr una mayor inclusion en educacién. El afio 2005,
el Ministerio de Educaciéon de Chile, consciente de la relevancia del tema, publico

® Lessons from California Districts Showing Unusually Strong Academic Performance for Students
in Special Education, California Comprehensive Center at WestEd, 2011.

o “Proyectos de Integracion Escolar una opcién a la inclusion educativa”, Martin Quevedo. Tesis
para optar al Magister en Politicas Publicas de la Facultad de Economia y Negocios de la
Universidad de Chile, 2012.

1% Inclusion and the Other Kids: Here's What Research Shows so Far About Inclusion’s Effect on
Nondisabled Students, Deb Staub, Social Work and Education Coordinator for the Casey Family
Program in Seattle, Washington.

4



la Politica Nacional de Educacion Especial: “Nuestro Compromiso con la
Diversidad”, con el objeto de asegurar a nifios y nifias con NEE el acceso,
progreso y egreso del sistema educacional con las competencias necesarias para
integrarse y participar plenamente en la sociedad.

El afo 2007 fue promulgada la Ley 20.201, que representa un avance significativo
ya que incrementa los recursos financieros de la educacion especial para los
estudiantes con NEE menos complejas, e incorpora el concepto de NEE
transitoria, se mejoran los mecanismos de diagndstico de nifios y nifias con NEE y
las definiciones de acciones consideradas como fraude al sistema. De esta forma,
ahora es posible atender de mejor manera a toda la gama de NEE presentes en
los estudiantes.

Los esfuerzos hasta la fecha han logrado que casi una cuarta parte de los colegios
subvencionados sean parte de un proyecto de integracién (5.050 colegios con PIE
el aflo 2012 aproximadamente), con mas de 300.000 alumnos integrados a la
fecha'! (considerado entre los afios 2002 y 2012). Muchos docentes han sido
capacitados y miles de asesorias sean han realizado a colegios chilenos. La mera
entrada de alumnos con NEE a los colegios, facilitada por la implementacién de
Proyectos de Integracion Escolar (PIE) introducida por la ley n°20.422 y n°19.284,
ha significado beneficios para el sistema escolar chileno. Por ejemplo, escuelas
con PIE muestran un efecto positivo sobre el rendimiento de alumnos (integrados
y no integrados) como resultado de la interaccion y apoyo brindado entre
compafieros, ademas de un mayor apoyo y motivacién de los padres. Sin
embargo, alin queda mucho por avanzar.

Un estudio encargado por el Ministerio de Educacién®® mostré que si bien hoy
existen muchos establecimientos con PIE en funcionamiento, la forma de trabajar
la inclusién no siempre ha sido la mas adecuada. Muchos colegios no articulan
sus proyectos de integracién con el proyecto educativo del colegio y muchas
veces tienden a funcionar de manera paralela al interior de una institucion. El
estudio encuentra que si bien muchos establecimientos cuentan con la intencién
de llevar a cabo esta tarea, no han sabido afrontarla de buena manera: facil
adopcion, dificil implementacion. Esto no sélo no permite aprovechar todos los
beneficios de la inclusién, sino que genera problemas como diferencias al interior
del equipo de profesores y finalmente una segregacion, esta vez al interior de
cada colegio.

™ Fuente: MINEDUC
12 CEAS Ltda. Estudio a Nivel Muestral de la Calidad del Proceso de Integracion
Educativa.
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Por otro lado, la falta de articulacién de estas iniciativas resta eficiencia al sistema:
duplica esfuerzos en algunos casos y malgasta recursos en otros. Las pocas
capacidades actuales de los colegios para asumir correctamente sus proyectos de
integracion se ven reflejadas en las diferencias a nivel regional (colegios rurales o
no) y entre los distintos tamafos de los establecimientos educativos (nUmero de
alumnos).

Adicionalmente, existen algunas barreras en el sistema educacional que hacen
mas dificil la implementacion del modelo de educacién inclusiva de calidad, las
barreras mas importantes identificadas son*?:

. Carencia de un % importante de Establecimientos Educacionales
con PIE (60% al afio 2012).
. Bajo numero de nifios y nifias promedio con NEE atendido en cada

Establecimiento Educacional con PIE (25 alumnos atendidos por
establecimiento).

. Baja atencion de nifios con necesidades educativas transitorias y las
restantes NEE permanentes (distintas de las intelectuales).

. Baja tasa de participacion y egreso.

. Falta de capacitacion adecuada a docentes y otros profesionales

. Alta rotacion del equipo docente y especialistas

. Falta de compromiso y liderazgo efectivo del equipo directivo de los

establecimientos, variable identificada como una de las mas
importantes en el éxito de programas de inclusion.

. Falta de cultura de inclusion en el modelo educativo actual.

. Falta de diagndstico temprano.

. Falta de la colaboracién y metodologia de trabajo entre los actores
gue intervienen en el proceso y las familias.

. Excesivo numero de alumnos por docente y la carga de trabajo
administrativo en los equipos.

. Carencia de calidad en la supervision y monitoreo.

. Falta de articulacion entre el PIE y el entorno territorial.

. Falta de disponibilidad de recursos financieros para el PIE (no siendo
suficiente el subsidio que entrega la ley 20.201).

. Falta del uso del capital social en el sistema mediante la operacion

de establecimientos educacionales en red y la coordinacion de esta
red con actores clave hoy dispersos en la sociedad.

3 “Informe Final de Evaluacién Programa Especial Diferencia”, Subsecretaria de Educacién, 2008;
“Estudio a Nivel Muestral de la Calidad del Proceso de Integracion Educativa”, CEAS.
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ll.  DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

Fundacién Mis Talentos es una organizacion sin fines de lucro que actualmente se
encuentra en una etapa de disefio en detalle de los servicios y asesorias que
entregara, y este proceso requiere disefarlos de manera eficaz y eficiente.

Su mision y vision estratégica estan declaradas como sigue:

Mision: Contribuir a la igualdad de oportunidades educativas de nifios y nifias con
necesidades educativas especiales (NEE) transitorias y permanentes mediante el
aumento en cobertura y calidad de inclusibn como modelo educativo.

Visién Estratégica: Convertirse en un referente para inclusion educativa en Chile,
tanto para su implementacién en establecimientos educacionales como para el
disefio de su politica publica.

La propuesta de trabajo de la Fundacion ha sido disefiada en base a las buenas
practicas en educaciéon y gestién que instituciones como la OECD, la UNESCO, y
el Banco Mundial entre otras, han analizado y recomendado para la correcta
implementacion del sistema inclusivo de educacion.

La propuesta que entrega la Fundacion, consta de tres etapas: la primera
contempla un completo diagnéstico de la realidad del establecimiento educacional
gue desee implementar este sistema, se define la meta a la que se desea llegar y
se plantean los proyectos que permitirian el cambio; la segunda etapa
corresponde a la implementacion de las propuestas de acciones entregadas en la
primera etapa; y en la tercera etapa, corresponde a la mantencién del programa
de trabajo del modelo.

Estas tres etapas involucran el trabajo de 4 areas dentro del establecimiento
educacional: la ejecucién del modelo de inclusion (Area 1) y 3 areas de soporte, la
gestion de personas (Area 2), gestibn de infraestructura fisica y materiales
necesarios para el modelo (Area 3), y la gestion financiera (Area 4).

El cuadro siguiente muestra el esquema que persigue la Fundacién para su
intervencion a establecimientos educacionales que deseen la implementacion de
este modelo. El esquema completo se encuentra detallado con sus procesos y
objetivos en Anexos A:



Figura 2.1: Esquema de intervencion de Fundacion Mis Talentos
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Fuente: Elaboracién de la Fundacién

Con el disefio preliminar de servicios y asesorias que se ofreceran (Figura 2.1), es
necesario disefiar detalladamente los procesos internos que apoyaran la
operacion interna de la fundacién, como también el de entregarles eficacia y
eficiencia en los mismos. Es por lo anterior que la intervencién de la ingenieria es
necesaria, y el disefiar un sistema de control de la gestion estratégica, le permitira
a la fundacion cumplir y lograr sus metas, misiones y visiones de una educacion
igualitaria y de calidad para todos aquellos nifios con NEE, y asimismo utilizarla
para medir las actividades de la fundacion segun la estrategia que se proponga en
su fase inicial y asi generar las acciones necesarias para corregirlas en caso de
ser necesario.

.  OBJETIVOS DE ESTE TRABAJO

3.1. Objetivo General

“Disefiar un sistema de control de gestibn para una fundacidon que apoya la
educacion de nifios con NEE (tanto transitoria como permanentes), con el fin de
gestionar de forma eficaz y eficiente su funcionamiento interno.”



3.2. Objetivos Especificos

Identificar los objetivos estratégicos de la fundacién, analizando su mision,
vision y objetivos declarados.

m  Definir la propuesta de valor a ofrecer a los colegios para la aplicaciéon del
modelo inclusivo.

m |dentificar los servicios ofrecidos por la fundacién y elementos de soporte
internos que permitirian el logro de los objetivos estratégicos.

= Elaborar el mapa estratégico que muestre el vinculo entre los objetivos
especificos con la estrategia declarada.

m  Definir y asignar indicadores de cumplimiento de los objetivos de la
fundacién que permita medir el desemperio.

m Diseflar el cuadro de mando que permita la administracion de la
organizacion.

IV.  ALCANCES

El alcance de este proyecto consta de entregar a la Fundacion una herramienta de
Control de a la Gestion en el &rea interna como lo es un Balanced Scorecard.

La cobertura geografica de este trabajo abarca lo correspondiente a la regién
Metropolitana, y en particular a la ciudad de Santiago. Lo anterior debido a la
capacidad logistica y fisica de los funcionarios de la fundacién. Sin embargo,
dentro de los servicios que entrega la Fundacion, se encuentra la intranet que
permite llegar virtualmente a otras zonas geograficas a un bajo costo.

Finalmente es importante sefialar que este trabajo s6lo enmarca el disefio de
procesos internos y de asesoria, como también el de su Cuadro de mando
integral, por lo que la implementacion de éste trabajo quedara a disposicion de la
Fundacion en su totalidad.



V. RESULTADOS ESPERADOS

Dentro de los resultados esperados para este trabajo de titulo, se mencionan los
siguientes:

- Elaboracién de un mapa estratégico declarando todos los objetivos
estratégicos de la fundacion segmentados segun las perspectivas de
Cliente, Financiera, Procesos Internos, y Formacion y Crecimiento.
Junto a esto, la correspondiente relacion de causa-efecto entre los
Mismos.

- Elaboracibn de un Balanced Scorecard (BSC), declarando los
indicadores (KPIs), las metas a corto, mediano y largo plazo de la
fundacion, y las iniciativas para alcanzar cada una de las metas
declaradas. Lo anterior permitira una correcta administracion estratégica
de la organizacion en el tiempo.

VI. MARCO CONCEPTUAL

6.1.Generalidades

El marco conceptual de este trabajo que corresponde al Sistema de Control de
Gestion es aquel propuesto por Norton y Kaplan en 1992 en un articulo de la
Harvard Business Review, que posteriormente seria plasmado en su libro “The
Balanced Scorecard (BSC)".

Se escogi6 el BSC ya que uno de sus objetivos es el de alinear la organizacion
con su estrategia, y que el trabajo diario de quienes conforman la organizaciéon se
encamine en pos de lograrla. Ademas, permite un conjunto de mediciones
generales e integradas que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los
empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.
Para el caso de las entidades sin fines de lucro como lo es la fundacion en
estudio, el ambito financiero es reemplazado por un perfil fiduciario que reemplaza
a los inversionistas por contribuyentes o donantes.

El proceso de control requiere tener informacién que permita la formulacion de los
objetivos y la medicion de resultados en los mismos términos de la estrategia, lo
gue justamente plantea el BSC.
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6.2.El Balanced Scorecard

El BSC es un modelo de Gestion que permite a las organizaciones alinear las
estrategias hacia su vision y traducirlas en objetivos que dirijan las iniciativas y
actividades del personal, enfocandolo en la creaciéon de valor. Asimismo, traduce
la vision y la estrategia de la organizacion en objetos cuantificables y relacionados
entre si, utilizando mecanismos de medicibn que proveen el marco para el
seguimiento de la estrategia. Ademas, permite dar a conocer la estrategia de la
empresa a todo su personal, sefialandole las prioridades y las relaciones de
causa-efecto entre la estrategia y las acciones que emprenda la organizacion,
sinergizando las fuerzas.

El esquema siguiente resume los puntos abordados anteriormente (Figura 4.2.1):

Figura 4.2.1: BSC como estructura para administracion estratégica

Clarificar y traducir la vision y la
estrategia

*  Clarificar la Visién

*  Obtener Consenso

Formulacién y Feedback
estratégico
Articular la visidn compartida

Proporcionar feedback

Comunicacion

Comunicar y Educar
Establecimiento de Objetivos Cuadro de

Vinculacién de las Mando Imegrql
recompensas con los
indicadores de actuacion

estratégico
Facilitar la formacién y revisién
estratégica

Formacion y crecimiento
Establecimiento de Objetivos
Alineacién de iniciativas
estratégicas
Asignacion de Recursos
Establecimiento de metas

Fuente: KAPLAN Y NORTON, 1997, "The Balanced Scorecard”.

El BSC mide la actuacion de la organizacibn desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion y
crecimiento. En la siguiente figura (Figura 4.2.2) es posible identificar como se
relacionan dichas perspectivas:
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Figura 4.2.2: Diagrama BSC en su interaccion de las 4 perspectivas

Finanzas
2Como deberiamos aparecer ante
nuestros accionistas, para tener
éxito financiero?

Clientes Vision Procesos Internos (Negocio)

:Cémo deberiamos aparecer ante Y ¢En que procesos debemos ser

nuestros clientes para alcanzar excelentes para satisfacer a
nuestra vision? Estrategia nuestros accionistas y clientes?

Formacién y crecimiento
2Como mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad
de cambiar y mejorar, para
conseguir alcanzar nuestra vision2

Fuente: KAPLAN Y NORTON, 1997, "The Balanced Scorecard”.

A continuacion se entregard una resefla mas detallada sobre lo que cada
perspectiva persigue:

6.2.1. Perspectiva del Cliente

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que
posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden
las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los
negocios.

Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que
generan valor para los clientes, para poder asi centrarse en los procesos que para
ellos son mas importantes y que mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor les generan es
muy importante para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el
estudio de las peculiaridades del mercado al que estd enfocada la empresa no
podra existir un desarrollo sostenible en la Perspectiva Financiera, ya que en gran
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medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situacién que es el
efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos que la
empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.

De esta perspectiva se debe obtener métricas relativas a:
» Satisfaccion del cliente.
* Retencion del cliente.
» Obtencién de nuevos consumidores.
« Utilidad proveniente del consumidor.

* Participacion del mercado objetivo.

6.2.2. Perspectiva Procesos Internos

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencion de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento
financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos
internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacién de los
procesos clave a través de la cadena de valor, se centra principalmente en los
procesos que se tiene que destacar la empresa, los que generan mayor impacto
en la satisfaccion en el cliente.

Se distinguen tres tipos de procesos:

* Procesos de Innovacion. La unidad de negocio de las necesidades de los
clientes, y luego crea los productos o servicios que satisfaran esas
necesidades.

» Procesos de Operaciones. En este paso es donde se producen y se
entregan a los clientes los productos y servicios existentes.

» Procesos de servicio Postventa. Estos servicios incluyen las actividades
de garantia y reparaciones, tratamiento de los defectos y devoluciones, y el
procesamiento de pagos.
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6.2.3. Perspectiva de Formacion y Crecimiento

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers del resto
de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan
a la organizacién de la habilidad para mejorar y aprender.

La perspectiva de formacion y crecimiento es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, el aporte del
modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura
esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

» Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados).
Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,
necesidad de formacion.

 Sistemas de informacion (sistemas que proveen informacion atil para el
trabajo). Incluye indicadores como: bases de datos estratégicos, software
propio, las patentes y derechos de autor.

e Capacidad para desarrollar nuevos productos, crear mas valor para los
clientes y mejorar la eficiencia de la explotacion continuamente.

6.2.4. Perspectiva Financiera

Cada una de las medidas seleccionadas en esta perspectiva, deberia formar parte
de un eslabon de relaciones causa-efecto, que culmina en la mejora de la
actuacion financiera de la empresa. Si bien para las organizaciones privadas la
perspectiva financiera busca la maximizacion de utilidades, para las
organizaciones sin fines de lucro (como lo es la Fundacién Mis Talentos), su
objetivo maximo no es aquel relacionado con la maximizacion de utilidades, sino
gue mas bien es una restriccion necesaria para el cumplimiento de la mision que
proponen como Fundacion.

Los objetivos pueden diferir mucho en cada fase del ciclo de negocio que se
encuentre la empresa, se identifican tres fases; crecimiento, sostenimiento y
cosecha.

Los objetivos financieros en la primera fase enfatizan el crecimiento de las ventas,
manteniendo un porcentaje de ventas en los mercados, grupo de clientes y
regiones seleccionados, en cambio en fase de sostenimiento, se espera que
mantengan su cuota de mercado existente y lo incrementen de afio en afo, si se
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trata de una fase de cosecha, el objetivo principal es aumentar al maximo el
retorno del flujo de caja.

Mucho se ha escrito sobre indicadores financieros. En general, los indicadores
financieros estan basados en la contabilidad de la compafia, y muestran el
pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata (al
emitir un proveedor una factura, la misma no se contabiliza automaticamente),
sino que deben efectuarse cierres que aseguren la completitud y consistencia de
la informacién.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son: liquidez, indice de rendimiento
del capital invertido y endeudamiento.

6.2.5. El Mapa Estratégico

Una vez establecido el marco estratégico inicial, es posible pasar a la siguiente
etapa. Esta se inicia con la declaracién de objetivos estratégicos asociados a cada
perspectiva. Posteriormente se establecen las relaciones causales entre los
distintos objetivos. Una forma de visualizar esto es a través de una piramide. Los
activos intangibles de una organizacion forman la base de la misma, expresada a
través de las perspectivas de Procesos Internos y, Formacion y Crecimiento.

Luego los objetivos que se determinen para cierto nivel de dicha piramide
resultaran como consecuencia de los niveles inferiores, o dicho de otra forma, el
cumplimiento de un objetivo estratégico en especifico dependera del grado de
cumplimiento de los objetivos estratégicos (en los niveles inferiores) con los cuales
éste se encuentra relacionado.

6.2.6. Indicadores, Metas e Iniciativas

Una vez realizado el Mapa estratégico, junto con todas sus relaciones causa-
efecto entre los objetivos estratégicos de la organizacién, se llega al siguiente
paso que es el de construir indicadores de desempefio claves de gestion (IDCs 6
KPIs) para cada objetivo estratégico declarado con anterioridad en el mapa.

Los indicadores se definen como expresiones cuantitativas (o en menor medida
cualitativas) que sirven para medir el avance o logro de una actividad, en un
periodo determinado.

Una vez definidos y creados los indicadores, se les asignan metas tangibles, que
refieren a un control sobre el cumplimiento de los objetivos declarados, como
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también de conocer si el trabajo realizado es el adecuado, y de no ser asi, tomar
acciones correctivas a tiempo.

Finamente se establecen Planes de accion (iniciativas) que ayudan a conseguir
los objetivos definidos en un horizonte establecido.

El siguiente esquema (Figura 4.2.6.1) muestra de forma resumida el plan para
operar un BSC correctamente:

Figura 4.2.6.1: Plan para operar el BSC

l

Declaracién del

destino estratégico: l

MISION, VISION,
Elabaracién del MAPA

OBJETIVOS ESTRATEGICO y |
ESTRATEGICOS A ¥ las l
RUTAS
Determinacién de
OBIETIVOS,
t INDICAD ORES METAS

E INICIATIVAS para
cada estrategia
intfegrante de cada
perspectiva

Generacién de
IMICIATIVAS para
aleanzar cada una de

T ‘ as nT’leTczs

Fuente: ALVAREZ V, IVAN, 2009, Apuntes Curso: Sistemas de Control
de Gestién, BSC.

6.2.7. El BSC para organizaciones sin fines de Lucro

El concepto de mapas estratégicos constituyé un aporte al modelo original, que
s6lo contemplaba la existencia de indicadores asociados a objetivos, sin
establecer las relaciones causales entre estos ultimos. Un nuevo aporte surgi6 al
momento de adaptar el modelo a la realidad de organizaciones que no poseen fin
de lucro, tal como es el caso de las ONG’s u organismos publicos. La esencia del
modelo es conservada en estos casos, pero se introduce un cambio al momento
de establecer las relaciones causales. En las organizaciones con fin de lucro, el fin
ultimo es la generacion de utilidades, por lo que resulta l6gico que la perspectiva
financiera ocupe el primer lugar de prioridad, resultando como consecuencia de
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todas las demés. En el caso de una organizaciéon sin fin de lucro, el aspecto
financiero pierde esta importancia, siendo reemplazado por la perspectiva del
cliente.

Se tiene entonces que esta perspectiva es la que encabeza el mapa estratégico, lo
cual se ilustra en el siguiente esquema (Figura 4.6.1):

Figura 4.6.1: Comparacién entre mapa estratégico para organizacion privada
y sin fines de lucro.

. - -
[ Finanzas | Clientes
A N &
—h\_ R
» - — .
Clientes J Finanzas
L. h N .- P
7 — ——,
Procesos Frocesos
Internos Internos
\"-—hﬁ' L1 A
". IE
(. - > B (- - 'l
Formacion y Farmacian vy
Crecimiento Crecimienta
L% - L=
Modela Organizaciones Modelo Organizaciones
Con Fin de Lucro Sin Fin de Lucro

Fuente: NIVEN, PAUL R., 2003, Balanced Scorecard StepLbyL Step for
Government and Nonprofit Agencies.

V. METODOLOGIA

La metodologia a emplear para este trabajo de titulo corresponde al enfoque del
tipo Balanced Scorecard, descrita en el capitulo anterior.

En una fase inicial se recopilara informacién que seré facilitada por la gerencia de
la organizacion, como también de sus clientes actuales (Arzobispado de Santiago
y Edwards y Asoaciados), para luego realizar un andlisis para el posterior
diagndstico. El enfoque empleado consistira en presentar informacion relativa al
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modelo de inclusién como sistema de educacién, y a qué corresponden las NEE y
cémo mejoran con el modelo de inclusion.

Como parte del diagndstico, se presentaran una serie de problematicas asociadas
a la implementacién del modelo de inclusion en Chile, como las barreras
identificadas por los establecimientos educacionales, las cuales seran obtenidas
en base a documentos de estudio del modelo de inclusién en el mundo. Este
diagndstico establecera las bases para las etapas sucesivas, las cuales se inician
con la declaracion de la misién y la vision de la Fundacién obtenidas en conjunto
con la direccion general de la misma.

Hecho lo anterior se realizara un andlisis FODA y PEST en base a un set de
preguntas establecidas tanto para el ambito externo, como para el interno de la
fundacion, los cuales seran resueltas en conjunto con la plana directiva e
investigacion propia que avale los juicios declarados dentro de las mismas.
Ademas de estos elementos, este andlisis pretende incorporar juicios expertos del
personal central de la Fundacién (cada una de las direcciones pertinentes).

Finalmente, en una tercera etapa, se realizaran los trabajos pertinentes para el
BSC, el cual consta de declarar los objetivos estratégicos de la fundacion
asociados a cada una de las perspectivas descritas con anterioridad (Formacion y
crecimiento, Procesos internos, Finanzas y Clientes), los cuales decantaran de
reuniones perioddicas con la direccién general de la fundacion, y de un analisis al
modelo de negocios que plantea la misma.

Los objetivos definidos deberan apuntar a dar respuesta a las distintas
problematicas detectadas en la fase de diagndstico.

Luego se realiza la formulacion del mapa estratégico de la Fundacion mediante
una dinamica de debates entre los directivos de la fundacion, el cual presentara
las relaciones causales entre los distintos objetivos estratégicos de las distintas
perspectivas.

Después, y una vez realizado lo anterior, se desarrollan los indicadores (KPI's)
asociados a los objetivos estratégicos. Esto se hara en base a indicadores
propuestos por el mismo modelo de BSC y en conjunto con la direccién de la
fundacion, la cual analizara cuales indicadores son los méas relevantes e indicados
para medir el grado de cumplimiento en el tiempo de sus objetivos.

Finalmente se estableceran metas asociadas a estos indicadores, de modo que el
cumplimiento de éstas constituyan un patrén que permita establecer el grado de
cumplimiento de los objetivos estratégicos declarados. Luego se estableceran
recomendaciones que permitirdn la implementacion de estos indicadores,
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mediante un mecanismo de asociacion de responsabilidades al seguimiento de los
mismos. Lo anterior se desarrollard en conjunto con la direccién ejecutiva de la
fundacion y un estudio de casos de éxito similares con organizaciones
internacionales que ya hayan pasado por estas etapas.

El siguiente cuadro (Figura 5.1.1) muestra de forma gréfica la metodologia a
seguir con BSC:

Figura 5.1.1: Diagrama Metodolégico de BSC

Recopilaciénde Analisisde Diagnosticode la
antecedentes antecedentes situacién actual
Analisis FODA
Objetivos Objetivos Indicadoresde
estratégicos Especificos control de Gestion

———v

Metas e
implementacion

Mapa estratégico

Fuente: Elaboracién propia
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VIII.  SERVICIOS Y ASESORIAS DE FUNDACION MIS TALENTOS

Fundacién Mis Talentos posee 3 tipos de servicios: Consultorias Especializadas,
Comunidad de Aprendizaje y Capacitaciones.

En lo que respecta a la carga laboral de cada servicio, las consultorias son
aquellas que poseen un porcentaje mayor que las otras 2 (criterio segun costos de
horas hombre), en donde la consultoria tiene una carga aproximada del 70%, las
capacitaciones una carga aproximada del 10% y la comunidad de aprendizaje una
carga del 20%.

La fundacion estima que el servicio de capacitaciones y comunidad de aprendizaje
seran aquellos que mas renten en relacidén a su carga laboral asociada (y por tal el
uso de capital humano), y el servicio de consultoria aquel que rente menos (bajo el
mismo criterio) pero el que genere un mayor impacto social. Por tanto se espera
gue los servicios de capacitaciones y comunidad de aprendizaje, actien como
palanca financiera para el servicio de consultorias, debido a los plazos que la
fundacion estima cuando se iniciaran las actividades de cada uno de éstos
(capacitaciones y comunidad de aprendizaje a partir del segundo semestre del aio
2012, y consultorias a partir del primer semestre del afio 2013).

A continuacién se detallara la funcién de cada servicio, con especial énfasis a las
Consultorias.

8.1. Consultorias Especializadas

En lo que sigue, se detalla la propuesta en la cual fundacion Mis Talentos basara
su servicio de Consultoria en las etapas de Diagndstico e Implementacion.

Los clientes asociados a este tipo de servicios corresponden a colegios que
poseen un tamafo medio de 1.100 alumnos en total. La razon de esto se justifica
con la cantidad promedio de alumnos con NEE que atiende a este establecimiento
(170 alumnos aproximadamente, calculado como el 15% del total), y por tanto el
potencial beneficio econémico que se pudiese obtener por parte del estado gracias
al subsidio entregado por la ley 20.201. Este subsidio genera un aporte monetario
al colegio en el que atiende el alumno con NEE del tipo transitoria, de un rango
entre $80.000 y $100.000 por alumno (independiente del numero total de alumnos
con NEE dentro de un mismo establecimiento), lo cual genera un fondo suficiente
para poder costear la consultoria que se hace por parte de la fundacion.
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La consultoria diagnosticara al establecimiento en una serie de variables. Luego,
considerando los recursos humanos, presupuestarios y de otro tipo, planteara un
plan de mejora viable. Entre las variables que serén evaluadas destacan*:

e Heterogeneidad de la matricula de alumnos.

e Tasa de repitencia y egreso promedio.

e Capacitacion de docentes y otros profesionales de apoyo.

e Rotacion del equipo docente y directivo

e Liderazgo directivo

e Cultura organizacional

e Liderazgo directivo.

e Précticas docentes.

e Trabajo colaborativo entre pares, entre equipo docente, directivo
y familias.

e NuUmero de alumnos por docente.

« Disponibilidad de recursos financieros.

e Uso del capital social.

Esta propuesta de servicio busca identificar en los establecimientos las ventajas
gue estos poseen para enfrentar esta diversidad y proponer, desde el escenario
gue sea identificado, un camino concreto (plan de mejora) que permita instalar en
él las capacidades que la heterogeneidad de alumnos que atienden requiere. Para
conseguir este objetivo sera levantado un proyecto estratégico que, ademas
permitir la obtencion de los beneficios sefialados, lo hard a costos accesibles para
el establecimiento educacional.

8.1.1. Objetivo General de la Consultoria

Diagnosticar la situacién base del establecimiento educacional y levantar el plan
de mejora que lo transformaria en establecimiento educacional inclusivo®™

8.1.2. Objetivos Especificos de la Consultoria

i) Diagnosticar la situacion inicial de las variables que resultan criticas para la
correcta implementacion del modelo de educacion inclusiva.

" Ver en Anexo B, el detalle de las variables de evaluacién de un colegio.

15 Cada establecimiento educacional define las caracteristicas que desea tener como
establecimiento educacional inclusivo en base a recomendaciones técnicas del equipo “Mis
Talentos”.
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i) Actualizar misidn, vision y valores institucionales para hacerlos compatibles
con el establecimiento educacional inclusivo en el que se convertiran.

iii) Definir las caracteristicas que el establecimiento desea lograr como
establecimiento educacional inclusivo (situacién deseada).

iv) En base a un analisis FODA proponer proyectos estratégicos que permitan
la migracion desde la situacion base diagnosticada hacia la situacion
deseada como establecimiento educacional inclusivo. La propuesta de
proyectos, que debe ser viable técnica y financieramente, debe contar con
un plan de accién claro que incluya acciones, plazos, costos, fuentes de
financiamiento y perfil del equipo ejecutor. La propuesta contemplara
recomendaciones en 4 areas: Gestion del modelo de inclusion, Gestion de
personas, Gestion de Infraestructura y material pedagdgico, y Gestion de
Recursos financieros.

v) Disefiar el cuadro de mando que el establecimiento educacional debera
gestionar durante la implementacion de los proyectos estratégicos que se
levanten.

8.1.3. Metodologia de la Consultoria

La consultoria considera un trabajo en conjunto entre el Equipo de la Fundacién
con el Equipo de Trabajo del establecimiento que permite la apropiacion de parte
del establecimiento tanto del proceso como del resultado.

La metodologia busca dotar a los establecimientos educacionales de las
herramientas que les permitan eliminar las barreras que hoy enfrentan para
implementar con éxito el modelo de educacion inclusiva. Para tal efecto, la
fundacion proporciona herramientas de Gestion del modelo de inclusion, Gestion
de personas, Gestion de Infraestructura y material pedagdgico, y Gestion de
Recursos financieros a través de tres etapas de trabajo.

Etapa 1: Consultoria de Diagndstico

Corresponde al primer paso, de aproximadamente un semestre de duracion, que
permite identificar la situacion inicial de cada establecimiento, el tipo de colegio
inclusivo en el que desea convertirse y, disefiar, en base a lo anterior, el conjunto
de proyectos que le permitirian realizar la conversién. Se trata de un trabajo
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participativo en el que, en todo momento, es el establecimiento quien define el
camino que quiere recorrer a futuro.

Durante el proceso un equipo de consultores de la fundacién trabaja junto a los
establecimientos educacionales durante un semestre implementando la
consultoria. El producto de la consultoria es la propuesta de plan de migracién a
establecimiento educacional inclusivo, que considere la situacion inicial de cada
establecimiento, la situacién a la que cada uno de ellos quiere llegar y la propuesta
de proyectos que permiten cerrar la brecha. La propuesta de proyectos, que debe
ser viable técnica y financieramente, debe contar con un plan de accién claro que
incluya acciones, plazos, costos y perfil del equipo ejecutor.

En lo que respecta de las etapas 2 y 3, no se detallara la metodologia de trabajo
debido a que el énfasis de este trabajo de titulo se centrard en la primera etapa (la
descripcion general de estas etapas se puede encontrar en el capitulo 2).

Considerando la naturaleza de la consultoria, la metodologia de trabajo que
propone la fundacion es una combinacion entre instrumentos de carécter
participativo y conocimiento experto. Ello se aprecia tanto en la conformacion de
los equipos de trabajo como en la programacién de actividades, que incluye
instancias especificas de involucramiento de los distintos actores.

Fase 1: Inicio de la consultoria

La primera fase del trabajo de consultoria busca instalar este proceso dentro del
establecimiento educacional. Con tal propdsito se ajustara el plan de trabajo
inicialmente propuesto a la realidad institucional y se ejecutard un Taller de Inicio
de la consultoria, la cual permitira que todos los involucrados conozcan del
proceso que se inicia.

Fase 2: Levantamiento de la Informacion

Para realizar una evaluacion diagnéstica adecuada de la situacion inicial de las
variables que resultan criticas para la correcta implementacién del modelo de
educacion inclusiva, se debe realizar un levantamiento de la situacion actual.

La propuesta consta de realizar este levantamiento a través de las siguientes
actividades:

e Entrevistas: La realizacion de entrevistas a los actores claves del
establecimiento educacional, es un factor relevante para poder conocer el
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escenario de la situacion actual del establecimiento permitiendo determinar
los factores criticos que deberian modificarse para migrar a un
establecimiento inclusivo.

La realizacion de las entrevistas consta de las siguientes actividades:

Identificacion de actores clave: Junto a la contraparte técnica se
identificaran 15 personas a entrevistar. Siempre sera entrevistado el
Director del establecimiento, el equipo directivo, equipo especialista y una
muestra de padres/cuidadores, profesores y personal administrativo.
Elaboracion y Validacion pauta entrevista: El equipo de la fundacion
elaborara una pauta de entrevista a los actores clave identificados que sera
validada con la contraparte. Durante este proceso la contraparte debera
proporcionar la informacién con que el establecimiento ya cuenta de modo
tal que permita disefiar una pauta de entrevista que no duplique esfuerzos
ya realizados por el establecimiento.

Ejecucion de entrevistas: El equipo de la fundacion realizara las entrevistas.

Encuestas: Para un adecuado levantamiento de la informacién relevante,
se aplicara una encuesta que consta de dos médulos que recogeran distinta
informacion util para los proyectos que la consultoria planteara al
establecimiento educacional (Ver Anexo C: Encuesta de Clima Institucional
y Apertura a la Diversidad):

Modulo Climay Cultura

Este mddulo de clima y cultura permitird poder hacer un diagndstico del
clima actual del establecimiento, lo cual permitira elaborar el mejor plan
de migracion considerando los aspectos a favor y en contra del clima
actual de la institucion.

Moédulo Gestidn Institucional

Este modulo permitira evaluar los distintos aspectos de la gestion
institucional, que incluye orientacion hacia las familias y la comunidad,
liderazgo directivo, gestion de competencias profesionales docente,
planificacion, gestion de procesos y gestion de resultados.

Este mddulo permite evaluar la satisfaccion con la gestion institucional,
las competencias directivas, las competencias docentes en aula y el
sistema de gestion.

La realizacion de la encuesta consta de las siguientes etapas:
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- Definicién del universo de la encuesta. Deberan estar representados
alumnos, padres/cuidadores, profesores, equipo directivo y equipo
especialista.

- Elaboracion y validacion de la encuesta: El equipo de la fundacion
proporcionara la encuesta que luego debera ser adaptada y validada por
la contraparte. Durante este proceso la contraparte deberd proporcionar
la informacién con que el establecimiento ya cuenta de modo tal que
permita disefiar una encuesta que no duplique esfuerzos ya realizados
por el establecimiento.

- Aplicacion de la encuesta. El equipo de la fundacién coordinara la
aplicacion de la encuesta.

Taller de Levantamiento de Informacion: El taller permitira realizar el
levantamiento de la informacién en forma adecuada. ldealmente, deberan
realizarse con todos los protagonistas del proceso, tales como Equipo directivo,
equipo especialista, profesores, Padres/cuidadores, Alumnos, etc.

Taller de validacién de resultados Fase 2: Se realizara un taller de validacion
junto al equipo contraparte en el que participara el equipo directivo del
establecimiento mas quienes la contraparte estime pertinente. El taller sera la
instancia de validacién de la Fase 2 de la consultoria, vale decir, se validaran los
resultados finales del levantamiento de informacién y la vision, mision y valores
ajustados al modelo de educacion inclusiva.

Fase 3: Propuesta de Proyectos Estratégicos

Una vez ejecutadas las fases 1 y 2, el equipo consultor dispondra de la
informacion que le permitira proponer proyectos estratégicos que luego permitan al
establecimiento migrar desde la situacioén inicial a la deseada (proyectos de cierre
de brechas). Sera posible realizar recomendaciones, con distinto grado de
profundidad segin sea la necesidad, en las areas de gestion del modelo de
inclusién, gestion de personas, gestion de Infraestructura y material pedagogico, y
gestion de recursos financieros

Taller de validacién de resultados Fase 3: Se realizara un taller de validacion
junto al equipo contraparte en el que participara el equipo directivo del
establecimiento mas quienes la contraparte estime pertinente. El taller sera la
instancia de validacion de la Fase 3 de la consultoria, vale decir, se validara la
propuesta de proyectos estratégicos cuya implementacion permitiria convertir al
establecimiento en el establecimiento educacional inclusivo que desea ser.
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Durante todo el proceso de consultoria el equipo la fundacion junto a la
contraparte técnica del establecimiento realizardn, cada tres semanas, reuniones
de avance que permitiran monitorear el avance de la consultoria y aseguraran
gue el mismo se mantenga alineado a las expectativas del establecimiento.

8.1.4. Productos de la Consultoria

a. Informe 1:

El primer informe deberé contener:
e Plan de trabajo ajustado
e Propuesta de calendario de reuniones, talleres, entrevistas
e Propuesta inicial de la consultoria adaptada a la realidad del
establecimiento.
e Evaluacién de taller de inicio

El primer informe sera entregado a los 21 dias corridos de iniciada la consultoria, y
es en esta etapa en donde se realizard el primer cobro (de 3) por el servicio
otorgado.

b. Informe 2:

El informe 2 incluira lo siguiente:

e Revision y correccion a las observaciones realizadas al informe 1

e Diagnostico de la situacion inicial, esto es, analisis FODA en base a la
informacion que las entrevistas, encuestas y talleres permitieron
levantar.

e Levantamiento de situacion deseada, es decir, las caracteristicas que el
establecimiento desea contar como establecimiento educacional
inclusivo.

e Mision, visiéon y valores.

El segundo informe serd entregado a los 56 dias corridos de recibida la
aprobaciéon o comentarios al informe 1, y se realizar4 el segundo cobro por los

servicios.

c. Informe Final:
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El informe 3 deberd incluir:

e Revision y correccion a las observaciones realizadas al informe 2

e Propuesta de plan de mejora, esto es, proyectos estratégicos con sus
respectivas planificaciones (objetivos, presupuesto y fuentes de
financiamiento, perfil del equipo ejecutor, plazos.

e Los resultados de la consultoria serdn socializados en un taller con el
equipo directivo del establecimiento.

e El Informe Final incluira la documentacion del taller mas todo el material
qgue durante la consultoria de hubiera generado.

El tercer informe serd entregado la uUltima semana de consultoria, donde ademas
se realizaré el ultimo cobro correspondiente al servicio prestado.

8.1.5. Tipos de Proyectos Estratégicos a implementar

Como se explicé con anterioridad, la fase 3 del servicio de consultoria entrega una
propuesta de proyectos estratégicos a implementar dentro del colegio en estudio.
Estos proyectos estratégicos se dividen y segmentan segun 4 areas:

- Area 1: Gestion del Modelo de Inclusion

- Area 2: Gestion de Personas

- Area 3: Gestion de Infraestructura y Material Pedagogico
- Area 4: Gestion de Recursos Financieros

El &rea 1 se relaciona directamente con la implementacion del modelo de inclusién
dentro del establecimiento educacional, y las areas 2, 3 y 4 se denominan de
soporte al modelo. Ademas, cada proyecto estratégico se puede clasificar como
procesos a implementar en el colegio, sistema comunicacional a implementar en el
colegio, buenas préacticas a adoptar en el colegio, capacitaciones y propuestas
tecnoldgicas.

La figura siguiente (Figura 8.5.1: Matriz de Intervencion de la Fundacién)
corresponde a la forma grafica en que se visualiza los distintos tipos de proyectos
estratégicos que se pueden aplicar en el colegio:

Figura 8.1.1: Matriz de Intervencion de la Fundacion
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Fuente: Elaboracion de la Fundacién

Como se puede observar en la Figura 8.1.1, cada area posee una serie de
objetivos relacionados a cada proyecto, los cuales tienen su base en las buenas
practicas obtenidas del documento “Temario Abierto para la Educacion Inclusiva,
Material de Apoyo para Responsabilidades Politicas Educativas, UNESCO, 2004”,
el cual compila y fundamenta aquellos aspectos que debiese cumplir cualquier tipo
de organizacion educacional para calificar como inclusiva.

En lo que sigue se detallara cada area con sus objetivos y proyectos estratégicos
asociados:

Area 1: Gestién del Modelo de Inclusién

Objetivo General: Implementar en el Establecimiento las capacidades
basicas que requiere el modelo de educacion inclusiva.

- Objetivos Especificos:

a. Incrementar la participacion/colaboracion de directores, equipo directivo,
especialistas, familias, centro de recursos. Otros colegios, universidades,
profesores y compafieros en el modelo de educacién inclusiva.

b. Incrementar diagndstico y tratamiento temprano.

c. Incrementar el numero de nifios (as) atendidos por tipo de NEE en edad
escolar.
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d. Incrementar la sinergia/articulacién entre el PIE y el PEI*®.

e. Incrementar aprendizaje y mejora continua.

f. Disminucion del % de horas del equipo especialista y docente dedicado al
trabajo administrativo del Proceso Docente de Inclusién.

g. Mejorar la gestion del conocimiento asociada al Proceso de Docente de
Inclusion.

h. Disminucién del % de horas del equipo especialista y docente dedicado al
trabajo administrativo del Proceso de Gestidn Estratégica.

i. Mejorar la gestion del conocimiento asociada al Proceso de Gestidn
Estratégica y de calidad en el Establecimiento.

j.  Disminucién del % de horas del equipo especialista y docente dedicado al
trabajo administrativo del Proceso de Monitoreo y Evaluacion.

k. Mejorar la gestiobn del conocimiento asociada al proceso de Monitoreo y
Evaluacion del Proyecto de Inclusion.

Luego los proyectos estratégicos asociados a esta area son:
Procesos:

- Proceso Docente de Inclusidn: Este proceso instala en el establecimiento
las capacidades basicas que permiten identificar y/o seleccionar nifios y
nifas con NEE, realizar los respectivos diagnésticos, adaptaciones
curriculares, implementacion de las adaptaciones que se disefen,
evaluacion y reinicio del proceso en caso que el nifio o nifla mantenga la
condicion de NEE. El proceso define acciones y responsabilidades para el
equipo docente, equipo especialista y familias.

- Proceso de Gestion Estratégica y de Calidad: Este proceso instala en el
establecimiento las practicas que permiten al modelo de inclusion permear
dentro del establecimiento, alineando sus objetivos con los de las restantes
areas del mismo, permitiendo sinergias y complementariedades. El proceso
afecta roles y responsabilidades del equipo especialista y equipo directivo.

16 se define como

- PIE (Proyecto de Integracion Escolar): Es una estrategia o medio por el cual se
proporcionan opciones curriculares para satisfacer las demandas educativas de los
alumnos con necesidades educativas especiales en el sistema de ensefianza regular.

- PEI (Proyecto Educativo Institucional): Instrumento que orienta todos los procesos que
ocurren en un establecimiento educacional, clarifica a los actores las metas de
mejoramiento, da sentido y racionalidad a la gestion para el mediano o largo plazo, permite
la toma de decisiones pedagodgicas y curriculares, articula los proyectos y acciones
innovadoras en torno al aprendizaje y la formacion de los alumnos, en resumen, ordena las
grandes tareas en torno a objetivos compartidos.
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Proceso de Monitoreo y Evaluacidon: Este proceso es el responsable de
evaluar la implementacion del modelo y generar, de dicha evaluacion,
informacion util para su mejora continua permanente. El proceso genera
informacion util tanto para el Proceso Docente de Inclusibn como para el
Proceso de Gestion Estratégica y de Calidad.

Tecnologia:

Para la plataforma tecnoldgica, se pretenden entregar las herramientas necesarias
gue permitan poder implementarla de manera eficiente.

Moédulo de Gestion Proceso Docente de Inclusién: Plataforma que
permita entregar las herramientas necesarias para abordar el proceso de
cambio desde un modelo tradicional educativo a uno de inclusion, el cual
debe necesariamente involucrar a todo el cuerpo docente.

Médulo de Gestion del Proceso de Gestidon Estratégica y de calidad en
el Establecimiento: Plataforma que entregara las herramientas necesarias
a los distintos equipos del establecimiento permitiéndole ejercer los roles y
responsabilidades esperadas para cumplir con procesos de calidad.

Moédulo de gestidon en el Proceso de monitoreo y Evaluacion Proyecto
de Inclusion: Plataforma que busca dejar las herramientas tecnolégicas
gue permitan dejar implementado un sistema de evaluacién y monitoreo
permanente en el establecimiento.

Area 2: Gestién de Personas

Objetivo General: Contribuir al cierre de brechas en conocimientos
técnicos de NEE, procesos de trabajo del modelo de educacion inclusiva,
cultura y valores del establecimiento.

Objetivos Especificos:

Incrementar sentido de pertenencia al Proyecto de Inclusion del
Establecimiento

Instalar liderazgos en Director, Equipo Directivo, Equipo Especialista,
Docentes, Familias, Alumnos en general y equipo administrativo, alineados
con los objetivos del Proyecto de Inclusién.
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d
e.
f.
g
h

Dotar y gestionar el conocimiento para el cumplimiento de sus roles a
Director, Equipo Directivo, Equipo Especialista, Docentes, Familias,
Alumnos en general y equipo administrativo.

Fomentar valores que benefician la implementacion del modelo.
Incrementar el uso del capital social (la colaboracién horizontal y vertical).
Derribar mitos en torno a la inclusion.

Disminuir la rotacién promedio del equipo técnico y especialista.

Elevar expectativas.

Luego los proyectos estratégicos asociados a esta area son:

Procesos:

Proceso de Comunicaciones: Este proceso instala en el establecimiento
las acciones que apuntan a cambios de cultura, derribar mitos, comunicar
conceptos y logros. El proceso que el establecimiento ejecute podra ser
apoyado por los servicios de la fundacion.

Proceso de Gestion de Personas, personas actuales: Este proceso
instala en el establecimiento las capacidades que se requieren para
gestionar brechas en las personas que pertenecen al establecimiento,
entendiendo que estas son el equipo docente, el equipo especialista, el
equipo directivo, familias, alumnos y equipo administrativo.

Proceso de Gestion de Personas, rotacion de personas: Al igual que el
proceso anterior, este permite gestionar brechas pero utilizando para ello la
posibilidad de reclutar personas que se ajusten a los perfiles que el
Proyecto Inclusivo del establecimiento requieren. Es sabido que la rotacion
de profesores y equipos en general es alta, por tanto el reclutamiento es
clave para disminuir brechas.

Comunicaciones:

Soportes Permanentes de Comunicaciones: Los servicios de
comunicaciones que la fundacion ofrece busca fidelizar, generar
pertenencia, sentido de orgullo, motivar y relevar logros. Para tal efecto la
fundacibn mantiene una intranet y produce un e-mailing mensual, un
Boletin Semestral y una Memoria y reporte anual.
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Buenas Practicas:

Las experiencias de inclusion tanto nacionales como internacionales han sido
ejecutadas con creatividad que, en muchos casos, ha sido exitosa. La fundacién
ha hecho una seleccién de ellas y propone la implementacién de las siguientes:

- Monitoreo cruzado entre pares: Esta es una practica utilizada para
producir supervision y aprendizaje a bajo costo en dinero y presion
sicologica. Consiste en que parejas de pares supervisan de manera
cruzada la calidad del trabajo que realizan, se identifican éxitos y desafios y
se genera, por tanto, informacion que permite la mejora al afio siguiente.

- Mentorias: La mentoria consiste en parejas, uno de ellos con experiencia,
gue apoya a la pareja que se esta iniciando en el proyecto de inclusion. Las
mentorias se organizaran semestralmente y se estableceran parejas de
directores de diferentes establecimientos y jefes de equipos especialistas.

- Alumnos en practica en aula: Una manera de disminuir el namero de
alumnos por profesor es contar con un alumno en practica de apoyo a la
labor del profesor. La fundacion asesorara a los establecimientos en el perfil
de alumnos que se adecue a las necesidades, convocard a través de
convenios que mantendrd con centros de formacién, capacitard y
monitoreara. La implementacion de alumnos en préctica juega un doble rol;
por un lado da solucién a la dificultad que vive el profesor de aula, y por otro
sirve de mecanismo de reclutamiento y capacitacion para futuros
profesionales.

- Alumnos en préactica equipo especialista: Tanto el Jefe(a) del Equipo
Especialista como los miembros del equipo tienen una elevada carga de
trabajo administrativo y docente. Este equipo es el responsable de la
relacion entre el establecimiento y el MINEDUC (cuando el proyecto de
inclusién se financia con subsidios) y también es el responsable de
proporcionar apoyo al profesor de aula en la identificacién de los alumnos,
su evaluacion, adaptacion curricular, implementacion de la adaptacion y
reevaluacion. Por tanto, alumnos en practica que colaboren en la ejecucién
de todas o de algunas de estas responsabilidades viabilizan el éxito del
proyecto de inclusion del establecimiento educacional.

- Directorio de Especialistas y Centros de recursos: Cada

establecimiento deberd contar con un equipo especialista responsable de
labores administrativas y docentes. Sin embargo, el tamafio de este equipo
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estara determinado por la disponibilidad de recursos que el establecimiento
asigne al proyecto de inclusion y por la conveniencia de contar dentro del
equipo de ciertas competencias que se requieren con baja frecuencia. Por
tanto, es esperable que el establecimiento requiere contratar a especialistas
externos para realizar ciertas funciones. El Directorio de Especialistas y
Centros de Recursos es una lista de profesionales e instituciones que
pueden entregar servicios a los establecimientos que cuenta con convenios
de colaboracion con la fundacion gracias a lo que debieran ser atractivos en
precio y calidad.

Capacitaciones:

Las capacitaciones que la fundacién ofrece tienen un doble objetivo. Por un lado
dotar a los actores que deben colaborar en la implementacion del Proyecto de
inclusién de las habilidades y conocimientos que requieren para cumplir con su rol
y, por otro, generar redes entre ellos de modo que la colaboracidn se convierta en
un recurso utilizado.

Capacitaciones/Talleres de liderazgo: La experiencia en implementacion
de inclusién educativa ha permitido identificar el liderazgo como una de las
variables més importantes para el éxito del modelo. Lograr que este esté
presente en todas las capas, es decir, en el Director del Establecimiento, en
el equipo Directivo, en el equipo especialista, docente y familias es el factor
gque hay que priorizar a la hora de capacitar. ElI formato de estas
capacitaciones es diverso. Peliculas, talleres grupales, lecturas seran
utilizadas con estos propdsitos.

Capacitaciones en Procesos: Son los procesos los que permiten dejar
instaladas capacidades en el establecimiento. Y son las personas quienes
hacen los procesos realidad. Por tanto, capacitar al equipo docente,
directivo, especialista y familias en los roles que deben cumplir en cada uno
de los procesos que el establecimiento mejora resulta ser critico para que la
capacidad quede instalada. La fundacion ofrece capacitaciones modulares
para los procesos Docente de Inclusién, Gestion Estratégica en el
Establecimiento, Monitoreo y Evaluaciéon del Proyecto de Inclusion,
Comunicaciones, Gestion de Personas y Gestién Financiera.

Capacitaciones en Inclusiéon y NEE: Equipo Docente, Especialista y
Familias requieren contar con conocimientos basicos sobre lo inclusion
educativa y NEE especificas. El conjunto de capacitaciones en Inclusion y
NEE primero realiza una induccién al tema para luego profundizar en
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caracteristicas, mecanismos de identificacion, diagndstico, adaptacion
curricular, y trabajo en aula de las diferentes NEE.

- Seminario Anual Mis Talentos: Una vez al afo la fundacion organizard un
seminario que contard con la participacion de expertos en inclusion. El
objeto del seminario es alimentar de experiencias frescas la propuesta de la
fundacion y reunir, en un mismo espacio, a todos los actores que participan
en la red de establecimientos.

Tecnologia:

- Mdbdulo Redes Sociales: Dentro de la Intranet de la fundacion se ofrecera
el moédulo de redes sociales que facilitard la comunicacion de manera
horizontal y vertical. Sera posible hacer llegar informacion desde jefaturas
hacia subalternos, desde el equipo especialista al equipo docente, desde la
fundacién a la red de establecimientos y entre pares ya sea dentro del
mismo establecimiento o0 entre establecimientos. La facilidad de
comunicacion permite identificar necesidades comunes Yy generar
colaboracion.

- Modulo Centro de Documentacion: Corresponde a un repositorio virtual
gue ofrece a docentes, equipo especialista, equipo directivo y familias
material en apoyo directo al cumplimiento de sus respectivos roles. El
repositorio permite administrar (recopilar, almacenar y acceder) contenidos
necesarios para el cumplimiento de las funciones de los diferentes perfiles.

Area 3: Gestién Infraestructura y Material Pedagdgico

- Objetivo General: Minimizar o eliminar las barreras asociadas a la
provisién y/o uso de recursos docentes y/o infraestructura fisica en la
implementacion del proyecto de educacién inclusiva que el establecimiento
educacional adopta.

- Objetivos Especificos:

a. ldentificar necesidades de infraestructura fisica y materiales pedagdgicos
gue demande la implementacion del proyecto de inclusion educativa del
establecimiento.

b. ldentificar brechas entre las necesidades identificadas y la situacion actual.

c. Propuesta de reglamento
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d. Propuestay apoyo en la implementacion de medidas que permitan
optimizar el uso de espacios y materiales existentes.

e. Disefio y recomendaciones de uso de espacios, equipamiento y materiales
educativos y/o terapéuticos.

f. Implementacion de nuevos espacios fisicos o modificacién de los
existentes.

g. Implementacion de materiales educativos y/o terapéuticos.

Luego los proyectos estratégicos asociados a esta area son:

Procesos:

- Proceso de Infraestructura Fisica y Material Pedagd6gico: Busca instalar
en el establecimiento la capacidad para operar en régimen la gestiéon de
infraestructura y materiales que la correcta implementacion del proyecto de
educacion inclusiva del establecimiento requiere.

Buenas Practicas:

- Uso y Provisién de Infraestructura Fisica y Material Pedagdgico:
Pretende perfeccionar tanto el uso como el tipo y cantidad de
infraestructura fisica y material pedagdgico del establecimiento.

Capacitaciones:

- Capacitaciones en uso de infraestructura y materiales: Necesario para
optimizar el beneficio de las inversiones que se realicen en infraestructura y
material pedagadgico.

Area 4: Gestién Financiera

- Objetivo General: Mejorar la gestiéon de los recursos financieros del
establecimiento asegurando contar con financiamiento para ejecutar las
acciones que el proyecto de inclusién requiera.

- Objetivos Especificos:

a. Contar con recursos financieros adecuados a las necesidades del modelo
inclusivo utilizando para ello diversas fuentes de financiamiento
(donaciones, subsidios, ingresos propios).

b. Contar con recursos financieros adecuados a las necesidades del modelo
inclusivo utilizando para ello un disefio y gestién eficiente de proyectos.

c. Disminucién del % de horas del equipo especialista y docente dedicado al
trabajo administrativo.

Luego los proyectos estratégicos asociados a esta area son:
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Procesos:

Proceso de Gestién Financiera: Busca instaurar un proceso eficiente y
eficaz de gestion financiera mediante mejoras en los controles
presupuestarios generales, sistemas de adquisiciones, obtencion vy
asignacion de recursos a proyectos institucionales (donaciones, subsidios,
fondos concursables), ademas incluir el uso de indicadores de gestion que
permitan medir la efectividad organizacional expresada en términos de
satisfaccion de los beneficiarios y usuarios; los resultados financieros y el
logro de las metas anuales. Incluye la forma en que se utilizan los
resultados para la toma de decisiones respecto de los procesos del
establecimiento.

Tecnologia:

Intranet Gestién Financiera: Entregar las herramientas tecnoldgicas que
permitan ser mas eficiente en el uso de recursos. Implementar un médulo
de gestibn que permita mantener la informacion automatizada y siempre
disponible que permita tomar las mejores decisiones.

8.1.6. Factores Criticos de Exito de la Consultoria

Como factores criticos de éxito, se definirdn todos aquellos que pongan en riesgo el
correcto desarrollo de la consultoria y por ende la obtencién de los resultados finales

para lo cual esta ha sido disefiada.

Entre los factores relevantes se tiene:

e Contar con el total respaldo del Director y del equipo directivo del

establecimiento educacional.

e Contar con una adecuada capacidad operativa del equipo de la contraparte, es
decir, compromiso, dedicacién y tiempo para el correcto avance de la

consultoria.

e Disponibilidad para facilitar la informacién en tiempo y calidad adecuados que

el desarrollo de la consultoria.

e Mantener una adecuada coordinacion de las agendas de trabajo entre el
Director, el equipo directivo y especialista, profesores, padres/cuidadores y

administrativos.

e Contar con los espacios fisicos adecuados que el desarrollo de la consultoria

demanda, para por ejemplo, el desarrollo de entrevistas, talleres y reuniones.
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8.1.7. Equipo de Trabajo de la Consultoria

El equipo de trabajo de la fundacion, estard compuesto por el siguiente equipo de
profesionales con los siguientes perfiles:

e Jefe de Proyecto:
o Perfil Buscado: Profesional especializado en Gestion de Proyectos y
Gestién Administrativa.

e Asesor en procesamiento y andlisis de informacion:
o Perfil Buscado: Profesional en Educacién Diferencial

e Asesor en Terreno:
o Perfil Buscado: Practicante con especialidad en Gestion de proyectos
y/o Educacion diferencial.

La distribucién de estos perfiles se designdé segun las necesidades y areas a cubrir
dentro del servicio de consultoria (etapa de diagndstico) con el fin de obtener un servicio
completo e integral. Para el caso de la etapa de Implementacion, el equipo de la
fundacién considera solo a los dos primeros perfiles (contemplando las mismas personas
para estos cargos).

Ademas, como se puede observar en el Anexo D: Organigrama de la fundacion, este
equipo de trabajo de la consultoria tiene un caracter full-time a excepcion del alumno en
practica, y en donde tanto el Jefe de Proyecto, como el Asesor en procesamiento y
analisis de informacion seran compuestos por colaboradores establecidos de la
fundacion (particularmente, la directora de atencion a establecimientos educacionales y
la subdirectora docente). La designacion anterior sera efectiva hasta que exista un tope
maximo de 5 o 6 consultorias simultaneas por equipo, para que posteriormente se
adquieran nuevos colaboradores siempre que el nimero de consultorias aumente.

8.1.8. Plan de Trabajo de la Consultoria

El periodo total de ejecucion de la consultoria tiene una duracion total de 16
semanas (aproximadamente 1 semestre).
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SEINERES

Actividades 1 2 3 45 6 7 8 9101112 1314 15 16
Fase 1: Puesta en Marcha

Plan de trabajo ajustado

Propuesta de calendario de trabajo

Propuesta inicial de la consultoria adaptada a la
Taller de Inicio

Informe 1

Fase 2: Levantamiento de la Informacion

Entrevistas

Identificacion Actores Claves
Elaboracion y Validacion pauta entrevistal

Ejecucion de Entrevistas

Encuestas
Definicion del universo de la encuesta
Adaptacién encuesta (en base a informacion
Aplicacion de la encuestal

Talleres de levantamiento de Informacién

Taller de validacién de resultados etapa 2
Informe 2

Fase 3: propuesta de Proyectos Estratégicos
Proyectos de Gestion del Conocimiento:
Proyectos de Gestion de Establecimientos
Taller de validacién de resultados etapa 3

Informe Final

Reuniones de Validacion con Contraparte. . .

8.2. Comunidad de Aprendizaje

La Comunidad de Aprendizaje (o Centro de Recursos Mis Talentos) consiste en la
operacion de una plataforma web a la que los docentes y especialistas que
participan en programas de inclusién educativa de los establecimientos, se sumen
como clientes a su operacién. La plataforma tiene las siguientes caracteristicas,
ventajas y etapas de implementacion:

- Provee de contenidos apropiados para la implementacion del modelo (via
capacitaciones virtuales, una biblioteca virtual y otros formatos). En
concreto, contenidos que permiten la atencion en terreno de las distintas
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NEE en sus etapas de diagnéstico, adaptacion curricular, trabajo de aula
regular, aula de recursos, trabajo con familias, etc., informacién sobre el
modelo de educacion inclusiva y recomendaciones para su implementacion.

- Provee de herramientas interactivas que permiten el trabajo/aprendizaje
colaborativo entre actores.

- Provee de experiencias, buenas practicas, noticias, etc. que permite
derribar mitos y viabiliza el cambio cultural que la implementacion del
modelo inclusivo requiere.

Objetivo de la Plataforma:

El objetivo general de la iniciativa es disminuir las barreras que los
establecimientos educacionales enfrentan al implementar el modelo de educacién
inclusiva, facilitando asi, incremento en calidad y masificacion del mismo. La
iniciativa cumplird su objetivo mediante:

- La entrega de informacién y conocimiento a docentes y especialistas del
area que participan de programas de inclusiéon educativa.

- El uso de herramientas que permita el trabajo colaborativo entre docentes y
especialistas.

- La implementacién de acciones tendientes a derribar mitos en torno a la
educacion inclusiva.

Propuesta de valor de la Plataforma:

La plataforma entrega conocimiento, material de apoyo, redes y experiencias que
permiten disminuir los costos que los establecimientos enfrentan a la hora de
implementar el modelo de educacion inclusiva.

La plataforma es atractiva como solucion puesto que:

- Su costo la hace accesible a establecimientos de diferente tamano y
condicion socioecondmica.

- Es una solucion a la que tiene acceso la comunidad escolar completa,
generando masa critica para el cambio.
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- Es accesible via web, lo que la convierte en una solucion factible para
establecimientos de regiones y, en particular, de zonas rurales y extremas.

Modelo de negocios de la Plataforma:

El subsidio de los Programas de Integracion Escolar (PIE) contemplado en la Ley
20.201 permite destinar parte de los recursos a capacitaciones y a tecnologia de
apoyo. Por tanto, todo establecimiento educacional que cuente con el programa
dispondra de recursos suficiente como para financiar el costo de la comunidad de
aprendizaje. Actualmente mas de 5 mil establecimientos en Chile cuentan con PIE
(subvencionados pagados), varian en tamafio, ubicacién geogréafica y nivel
socioeconémico, y hoy existe escasa oferta de servicios para ellos.
Adicionalmente, gran parte de la oferta se concentra en Santiago y no representa
una opcion viable para un porcentaje importante de establecimientos.

Se cobrard a los establecimientos que utilicen la comunidad de aprendizaje. El
cobro por cada establecimiento sera de $50.000 promedio mensual y permitira
garantizar la sustentabilidad financiera del proyecto. Gracias al cobro, el proyecto
lograria su sustentabilidad financiera luego de 3 afios de operacion y lograr un
VAN positivo.

La evaluacion financiera supone que los colegios pueden cancelar el valor de la
comunidad de aprendizaje gracias al subsidio que reciben por ejecutar programas
de inclusion educativa (PIE) del MINEDUC, y que anualmente se integraran a la
comunidad de aprendizaje un total de 25 nuevos establecimientos hasta lograr, en
el afio 2016, 120 establecimientos en régimen que pueden pertenecer a cualquier
region del pais, corresponder a zonas urbanos o rurales, a cualquier nivel
socioeconémico o contar con diferentes tamafios (medido segun matricula de
alumnos).

Ventajas de la Plataforma:

- Bajo _costo_monetario: En relacion a oferta de sustitutos, la comunidad de
aprendizaje permite que todos los profesionales del establecimiento acceder a
conocimiento, formacion y redes. A un costo accesible para el colegio y a un
costo monetario por profesional muy bajo.

- Solucién Flexible: Tanto docentes como especialistas tienen necesidades de
formacion y restricciones de tiempo y distancias variables. La comunidad de
aprendizaje que se ofrece permite atender estas variables segun sea la
realidad de cada profesional.
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- Acceso a Capital Social: El acceso colaboraciones y capital social es critico a
la hora de viabilizar programas de inclusion. Una comunidad de aprendizaje
como la que se propone permite conseguirlo a un bajo costo,
independientemente de las barreras geograficas que enfrente cada
establecimiento.

8.3. Capacitaciones

En el caso del servicio de Capacitaciones, esta va enfocada a 4 tipos de clientes:
Docentes, Equipo directivo, Equipo especialista y Familias de nifios con NEE.

El objetivo general de este servicio es el de disminuir las barreras que enfrentan
estos clientes para implementar el modelo de inclusién, o en el caso de las
familias, adquirir los conocimientos en NEE necesarios.

Las capacitaciones esta articuladas en 4 temas principales (Contextualizacion de
las NEE, Las NEE, Metodologias de Intervencion y la Implementacion a nivel
Institucional), y cada uno de estos temas tienen médulos que los clientes pueden
cursar con un minimo de 8 horas. La eleccion de los clientes en lo que respecta a
temas y a duracién de sus capacitaciones, dependera de sus necesidades de
capacitacion como de sus restricciones de tiempo y dinero.

Este servicio se impartird en las sedes del ITC, en donde la fundacion ya ha
establecido vinculos estratégicos, y cada médulo (dependiendo de la tematica)
sera dictado por especialistas en area de sicologia, docencia diferencial,
especialistas en inclusion, especialistas en gestion, normativa legal y recursos
humanos. Los encargados de dictar cada modulo, ser4 una mezcla entre personal
de la fundacion, profesionales externos asociados a la fundacién y profesionales
especializados en cada tematica. Respecto a los ingresos que recibe la fundacién
por este servicio, se ha estipulado entre ambas partes que las utilidades se
dividiran segun un cierto porcentaje entre el ITC y la fundacion.

Ademas del valor que entregan las capacitaciones a cada cliente, existe el
beneficio de tomar este servicio como un diplomado sélo en el caso que realice
todos los médulos de todos los temas que se dictan. Esta modalidad entrega la
ventaja y flexibilidad para que cada cliente vaya cursando cada modulo en el
periodo y horario que mas le convenga segun su disponibilidad.

A continuaciéon se detalla el objetivo, contenido y horas destinadas por cada tema
principal de las capacitaciones:
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Modulo: Contextualizacién de las NEE
- Objetivo: Conocer la situacion real y legal de las NEE.
Los contenidos son:

- Historia de la Inclusion educativa (4 horas)

- Justificacion del modelo de inclusion educativa (4 horas)

- Situacién de la inclusién en Chile (4 horas)

- Conceptos de desarrollo, trastorno y discapacidad (4 horas)

Médulo: Las necesidades Educativas Especiales

- Objetivo: Conocer, analizar y reflexionar en profundidad cada uno de los
trastornos, dificultades y patologias que componen las NEE.

Los contenidos son:

- La familia del nifio con NEE (4 horas)

- Adecuaciones curriculares (4 horas)

- Discapacidades sensoriales (8 horas)

- Discapacidad motora (8 horas)

- Discapacidad intelectual (8 horas)

- Trastornos del espectro autista (8 horas)

- Trastornos especificos del lenguaje (8 horas)

- Trastornos especificos del aprendizaje (8 horas)

Médulo: Metodologias de Intervencién

- Objetivo: Conocer y acercarse a alguna de las metodologias y técnicas de
intervencion que aplican hoy en NEE.

Los contenidos son:

- La familia del nifio con NEE (4 horas)
- Adecuaciones curriculares (4 horas)
- Actividad fisica adaptada (8 horas)

- Terapia Ocupacional (8 horas)

- Kinesiologia (8 horas)

- Integracién sensorial (8 horas)

- Psicomotricidad (8 horas)

- Mediacion cognitiva (8 horas)

- Disefio universal (8 horas)
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Médulo: Implementacién a nivel institucional

Objetivo: Conocer herramientas y estrategias que permitan implementar el
modelo en establecimientos educacionales.

Los contenidos son:

IX.

Desafios Institucionales en la implementacién de la educacion inclusiva (8
horas)

El rol de los diferentes actores (8 horas)

Normativa legal (8 horas)

ANALISIS ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

Una vez contextualizada la situacion actual en la que se encuentra la fundacion,
se procede a realizar los estudios estratégicos tanto del entorno, como los internos
de la misma.

9.1. Anélisis PEST

El objetivo de este andlisis es el de identificar los factores del entorno al cual se ve
afecta la fundacién. Este término proviene de las siglas para “Politico, Econémico,
Social y Tecnologico”.

9.1.1. Politico:

En el afio 1994 se promulga la ley sobre la Plena Integracion Social de las
Personas con Discapacidad, N°19.284. Estas normativas impulsan en los
afios venideros, la incorporacion de los alumnos con discapacidad en las
escuelas bésicas y liceos a través de la estrategia de Proyecto,
posibilitando asi el acceso de estos alumnos y alumnas al curriculo de la
educacion regular, con los apoyos especiales adicionales necesarios para
gue progresen en el plan de estudio comun.

Proyectos de Integracion Escolar (PIE): Se instalan en el sistema educativo
desde los afios 90, definiéendolos como una estrategia o medio que dispone
el Sistema Educacional, mediante el cual se obtienen los recursos humanos
y material para dar respuestas educativas ajustadas a nifios, nifias y
jovenes con NEE.

A través de los PIE se obtiene la subvencion de la Educacion Especial,
recursos que permiten financiar la contratacibon de profesionales
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especializados de apoyo, la adquisicién de material didactico especifico, el
perfeccionamiento de los docentes, las adecuaciones de infraestructura
necesaria y la implementacion de una opcién de capacitacion laboral, en el
caso de los alumnos que no puedan ingresar a la ensefianza media. Con lo
cual la fundacion aprovecha esto para fundamentar su prestacion de
servicios debido a que éstos califican como PIE, y por tal presentan una
ventaja en el apoyo financiero hacia el colegio para costear estos servicios.

- Ley 20.201 r.170 (afio 2007): El Reglamento regula los requisitos, los
instrumentos, las pruebas diagnésticas y el profesional competente que
debera aplicarlas, para establecer los alumnos con Necesidades Educativas
Especiales que podran gozar del beneficio de las subvenciones de
Necesidades Educativas Especiales de Caracter Transitorio y de Educacion
Especial Diferencial. Esta ley es revolucionaria como marco a una reforma
educacional de calidad para todos los estudiantes'’. Esta ley permite que
los nifios con NEE transitorias que atienden a colegios regulares califiquen
para el recurso financiero que ofrece el PIE, lo cual genera mayor
oportunidades en que el colegio posea los recursos suficientes para costear
los servicios de la fundacion.

- Reforma ley de donaciones (afio 2007): La ley n°20.316 perfecciona y
amplia los alcances de la ley n°19.885, sobre las donaciones con beneficio
tributario. Esta amplia el beneficio a las personas naturales, es decir, a los
contribuyentes de impuesto global complementario que declaren su renta
efectiva sobre la base de contabilidad completa y realicen donaciones en
dinero a instituciones que prestan servicios directos a personas de escasos
recursos o discapacitadas. Por tanto, contempla un incentivo a las
donaciones que se pueden generar desde entidades privadas hacia la
fundacion.

- Posicionamiento actual de la educacion como tema politico (equidad social
en establecimientos por sobre SIMCE como método de control de calidad
para los mismos). Se ha posicionado al sistema educacional como palanca
a la equidad social (entiéndase como equidad socio-econdémica), y en
particular al sistema de educacion inclusiva, el cual implica un
apalancamiento del total de nifilos con NEE en Chile, y por tal mayor la
necesidad y compromiso de los colegios por adoptar proyectos que ayuden
a la correcta formacion de estos nifios.

" Fuente: http://www.slideshare.net/UniversidaddelDesarrollo/paulina-godoy-modo-
de-compatibilidad
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9.1.2. Econdmico:

La demanda por especialistas del area de inclusiébn ha evolucionado y
aumentado en los ultimos afios debido a la implementacién de la ley
n°20.201, y con esto, crece la necesidad de obtener subvencion estatal
para la implementacion del sistema inclusivo dentro del establecimiento
educacional, siendo esto preponderante para una correcta adaptacion al
modelo por parte del colegio. Por consiguiente, la disponibilidad existente
actual de estos especialistas es menor dando pie a que la fundacion
absorba parte de esta demanda insoluta.

Los establecimientos educacionales no se encuentran en una posicion
ventajosa para adquirir en una primera instancia los servicios de asesoria
gue entrega la fundacion, esto debido a una restriccion presupuestaria que
repercute en una restriccion de liquidez posterior, sin embargo con la
reforma de la ley 20.201, esto mejora para ellos debido a la subvencién que
entrega el gobierno en pos de la implementacién del modelo inclusivo que
beneficia directamente en solventar la demanda de los nifios con NEE a un
sistema de educacién adaptado a sus necesidades.

La demanda de colegios debido a la reforma de la ley 20.201, para
implementar el modelo inclusivo, ha aumentado. Lo anterior se debe a una
reformulacion del concepto de calidad educativa en los colegios, los cuales
valoran no solo los resultados estadisticos (SIMCE), sino que la diversidad
de sus estudiantes, el compromiso social, la calificacién de sus docentes,
etc. dando pie a un mercado objetivo mas amplio y ambicioso por estos
nuevos conceptos de contingencia actual de la educacion.

9.1.3. Sociales:

Debido a la demanda de paises con un desarrollo similar al chileno por
educacion basada en el modelo inclusivo, existe una implicancia de
coyuntura social internacional (casos de Espafa, Finlandia, y otros de la
Comunidad Europea entre los mas destacados) que estd generando
cambios estratégicos para una educacion igualitaria y de calidad para todas
las personas. Lo anterior refleja ventajas en torno del andlisis que se le
puede entregar al concepto de inclusion en la educacion, y por tanto de la
importancia que ésta presenta para la sociedad actual en el marco de un
pais en vias de desarrollo. Entregando de esta forma un sélido respaldo en
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lo que significa para la fundacién el justificar a la sociedad el modelo de
educacion inclusiva.

- Necesidad implicita de la sociedad chilena para aplicar la inclusibn como
modelo educacional. En particular la evidencia existente por el aumento en
la cantidad de matriculas de alumnos integrados'® a establecimientos
educacionales, la cual muestra un alza aproximada del 14% entre los afios
2002 y 2008 (y en especial en colegios de educacion municipal) como lo
muestra el cuadro 9.1.3.1:

Figura 9.1.3.1: Evolucién en la cantidad de matriculas de alumnos integrados
por tipo de Establecimiento

30.000
B Educacién Municipal
25.000
DParticular
Subvencionado
20.000 B Particular pagado
15.000
10.000 -
5.000 -
0 - T T T T ]
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Fuente: QUEVEDO, MARTIN, 2012, Tesis de Magister en Politicas Pablicas,
Universidad de Chile.

9.1.4. Tecnologicos:

- Actualmente las redes sociales estan alcanzando un pick de desarrollo muy
alto para la sociedad actual. Lo anterior beneficia directamente a lo que
refiere a la necesidad de darse a conocer de forma masiva y directa para
aquellos que busquen algan tipo de informacion en especifico.
Particularmente, atiende a la necesidad de Mis Talentos para entregar toda
la informacion referente a sus servicios, asesorias, y a los impactos que se
pudiesen tener en un futuro para todos aquellos que los requieran.

18 se denominara “integrados” a los alumnos de ensefianza bésica en escuelas regulares, en cuyos
establecimientos existe PIE (Proyecto de Integracion Educativa) y que ademas, integren a menos del 20% de
sus alumnos, de lo contrario pueden ser escuelas especiales.
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- [Escalamiento del modelo inclusivo mediante la intranet propia de Mis
Talentos. En particular, para aquellos casos con clientes en regiones
distantes que requieran informacion o adquisicion de los servicios que se
entregan, tanto como para la mantencion del modelo inclusivo, como para
las actualizaciones y soluciones a problemas que pudiesen surgir debido a
la implementacion de éste. También aprovecha de generar sinergias
positivas entre todos aquellos establecimientos que se encuentren con la
implementacion del modelo, y llegar a una reformulacién progresiva de éste
con las experiencias dadas por los mismos.

9.2. Anélisis FODA

Este andlisis es una metodologia de estudio de la situacion de una organizacion o
un proyecto, en donde se analizan las caracteristicas internas (Fortalezas y
Debilidades), y su situacién externa (Oportunidades y Amenazas). El fin de este
analisis es el de planificar una buena estrategia a futuro por parte de la fundacion,
y en particular en ayudar a definir de manera precisa los objetivos estratégicos de
la misma.

9.2.1. Oportunidades:

Las oportunidades son aquellos factores, positivos, que se generan en el entorno y
gue, una vez identificados, pueden ser aprovechados. En el caso de la fundacién
se obtienen los siguientes:

- La educacion como politica para la igualdad de oportunidades ha recobrado
importancia en la opinion y politica publica, lo que podria incrementar la
disposicion de parte de los colegios a adoptar el modelo, generando de esta
forma una creciente demanda por cambios en el sistema de educacion.

- La aprobacion de la ley 20.201 permitio la utilizacion de la subvencién para
nifios con NEE transitorias en el sistema regular (antes so6lo podia ser
usada para nifios con NEE permanentes). ElI cambio viabiliza
financieramente el modelo de inclusion en colegios particulares
subvencionados y municipalizados, ampliando las oportunidades y el
mercado en el cual la fundacion se puede desenvolver.

- La matricula de niflos con NEE en el sistema regular ha tenido un
incremento sostenido en los Ultimos 5 afios. Pasé de ser practicamente
inexistente a bordear el 1,5% hoy, cifra que sigue siendo tremendamente
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baja en comparacién a la necesidad (20%), por lo que la cobertura de la
educacion inclusiva en Chile aun esta muy por debajo de lo necesario. Los
nifios con NEE que no estan registrados corresponden a nifios que son
derivados a escuelas especiales 0 a nifios que, atendiendo a una escuela
regular, no son identificados y, por tanto, no son atendidos de acuerdo a
sus necesidades. En consecuencia, el mercado existente para la
implementacion del modelo de educacion inclusiva tiene potencial de
crecimiento y la fundacién debe aprovechar esto para entregar sus
servicios.

El crecimiento econdémico que actualmente presenta Chile resulta ser
favorable para la obtencion de recursos via donaciones de empresas que
permitan financiar proyectos que no tengan rentabilidad privada. En
general, este seria el caso de colegios pequefios, de nivel socio-
econdmicos bajos (un curso por nivel o0 menos), rurales, y/o desarrollo de
servicios innovadores cuyo retorno no pueda ser 100% apropiable por la
fundacion.

El modelo de educacion inclusiva esta siendo aceptado y recomendado por
sistemas educacionales mas desarrollados. Lo promueve la UE, Espafia,
Inglaterra y la UNESCO, por nombrar a los mas importantes, lo cual entrega
un respaldo potente en la justificacién del modelo.

El nivel de desarrollo que ha alcanzado Chile coincide con el nivel en que
las sociedades comienzan a demandar bienes superiores. Los
consumidores ahora estan dispuestos a demandar, por ejemplo, cuidado
del medio ambiente, equidad social, y el modelo de educacion inclusiva
podria ser demandado puesto que entrega igualdad de oportunidades para
los nifios con NEE.

9.2.2. Amenazas:

Las amenazas son situaciones negativas, externas a la organizacion o proyecto,
gue pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario
diseflar una estrategia adecuada para poder sortearlas. Particularmente se
encontraron las siguientes que aplican a la fundacion:

Si bien los proyectos de inclusion pueden tener VAN positivo para los
colegios gracias al subsidio de la ley 20.201, el primer afio de operacion es
necesario desviar recursos desde otras necesidades del colegio para
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costear la primera etapa del proceso de implementacién del modelo
inclusivo. Sin embargo, las restricciones presupuestarias que normalmente
los colegios enfrentan hacen dificil la decision de adquirir los servicios de la
fundacién. Por lo anterior, la fundacion posee la capacidad de gestionar
capital social con el fin de obtener este financiamiento y asi lograr viabilizar
la contratacién del servicio.

Oposiciéon natural de la sociedad sobre la educacion inclusiva como modelo
debido a la problematica que se genera ante la duda que el modelo
perjudique el rendimiento de todo aquel nifio que no posea NEE. Ademas
se suma también la desconfianza del medio a una organizacion que aun no
posee reputacion ni trayectoria que pueda avalar buenos resultados e
impactos sobre los servicios ofrecidos.

En lo que respecta a los competidores, existen 2 tipos:

o Algunas organizaciones de caracter privado y educacional han
comenzado a ofrecer capacitaciones sobre la ley 20.201, inclusion o
sobre algun tipo de NEE en particular.

o Una universidad privada ya inicié la oferta de un servicio similar en
capacitacion de docentes hacia el modelo inclusivo.

9.2.3. Fortalezas:

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian
al programa o proyecto de otros de igual clase.

Dentro de las ventajas mas representativas de la fundacién se encuentran:

Esta cuenta con un equipo multidisciplinario (educadores, especialistas en
finanzas, economia, ingenieros, RRHH. Ver Esquema Organizacional de la
fundacion y Curriculum resumido de cada directivo en Anexo D),
caracteristica que no se encuentra presente en la competencia y que es
necesario para atender las necesidades de los clientes (visto desde las
diferentes perspectivas del modelo de inclusién), y con esto generar una
correcta gestiéon del servicio ofrecido.

El equipo tiene experiencia cercana con el tema como familias de nifios con

NEE, lo que se traduce en empatia y compromiso con la labor que Mis
Talentos promovera.
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Se posee acceso a un recurso de bajo costo como lo es la forma de
administrar el emprendimiento. La fortaleza de la fundacién radica en la
capacidad de gestionar el proyecto con vision de negocio (y hacerlo
sustentable financieramente en el tiempo).

La gente del mercado objetivo percibe como una fortaleza la experiencia de
vida de quienes impulsan este emprendimiento. Genera confianza,
sensacion de compromiso y de conocimiento de los desafios. Asimismo, la
formacion profesional del equipo: multidisciplinaria y, en general, con
postgrados.

La politica interna de la fundacion en generar de una relacion de confianza
con el cliente mediante la operacion transparente, con un trato persona a
persona, experiencia en estudios internacionales, y cercania con el quiebre.

9.2.4. Debilidades:

Las debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos,
habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para
lograr la buena marcha de la organizacion.

Las debilidades son problemas internos, que, una vez identificados vy
desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. Para el caso
de la fundacion se encontraron las siguientes:

La difusion del proyecto ha sido de un nivel bajo. Sin embargo, este afio
(2012) la organizacién trabajard junto a una agencia de comunicaciones
reforzando este aspecto (Edwards y Asociados). Se tiene que incrementar
visibilidad para generar confianza.

Existe un alto riesgo financiero del proyecto (especialmente riesgo de
quiebra por liquidez) asumiendo apuestas que impliguen compromisos
financieros que luego no puedan ser asumidos. Se debe administrar las
primeras contrataciones y contratos de gastos de administracion.

El ser una organizacion nueva e innovadora se percibe por la gente del
mercado como una debilidad, por tanto ain debe probar que su propuesta
agrega valor tanto para colegios demandantes de los servicios como de
guienes pueden aportar con financiamiento.
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- El financiamiento inicial para la fundacion. No se cuenta con recursos
propios y es necesario recurrir a donaciones o fondos concursables para
viabilizar el comienzo, lo cual entrega un escenario de incertidumbre y alto
riesgo de inviabilidad financiera.

- El equipo inicial es voluntario, y la gestion de un equipo de esta naturaleza
demanda administracion de tiempos escasos y motivaciones intermitentes.

9.3. Validacién Misién y Visién de la fundacion

La misién es la razén de ser de una organizacion. Con ella se conocera el negocio
al que se dedica, y hacia que negocios o0 actividades puede encaminar su futuro.
En la mision se definen las necesidades a satisfacer, los clientes, y los productos o
servicios a ofrecer. Si bien ésta conforma el punto de partida para el andlisis
estratégico, también cumple el rol en que los empleados y directivos de la
organizacion se encuentren unidos bajo un objetivo en comun, bajo el cual todos
puedan identificarse.

La mision declarada y definida por la fundacibn en su pagina web
(www.mistalentos.cl) es como sigue:

“Contribuir a la igualdad de oportunidades educativas de nifios y nifias con
necesidades educativas especiales (NEE) mediante las asesorias a colegios que
desean iniciar su camino hacia la inclusién”

Sin embargo esta declaracion no explica de manera clara puntos criticos de la
formulacion de una correcta misibn como lo son el qué se hace, cdmo quieren ser
vistos, cual es la oferta, a qué se comprometen, y el cdmo se diferencia de otros
(propuesta de valor).

Para reformular la misién de la fundacion y validarla con lo anteriormente descrito,
fue necesario reunirse con la direccion ejecutiva de la misma y establecer una
conversacion guiada que cubriera cada punto anterior, sin embargo se puede
destacar de la anterior misién establecida ciertas oraciones y especificar otras.
Dentro de esto se destaca la primera oracién que dice: “Contribuir a la igualdad de
oportunidades educativas de nifios y nifias con necesidades educativas especiales
(NEE) mediante las asesorias...”, en este punto falta definir de forma concreta de
gué tipo de asesorias se esta refiriendo, y de qué forma éstas ayudan a los
colegios. La respuesta a la primera pregunta contempla capacitaciones,
comunidad de aprendizaje, asesoria en gestion, recursos humanos, Yy
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presupuestos, mientras tanto la respuesta para la segunda pregunta refiere a
facilitar el camino que estos colegios deben recorrer para iniciar o mejorar su
camino a la inclusidon educativa disminuyendo las barreras que éstos deben
sortear.

A este punto ya se encuentra definido el fin que persigue la fundacién, el
propdsito, y su objetivo a seguir, sin embargo aun falta la diferenciacion de la
fundacién respecto a otras que pudiesen ofrecer lo mismo, dentro de esto, su
propuesta de valor, y como tal se definié6 que aquello que la haré diferente es la
fuerte mirada sistémica que la fundacién entrega en el desafio de ser un colegio
inclusivo.

Una vez hecho el andlisis anterior, se obtiene una nueva propuesta de misién que
agrupa cada punto anteriormente descrito, quedando de la siguiente forma:

“Contribuir a la igualdad de oportunidades educativas de nifios y nifias con
NEE mediante la prestacion de servicios y asesorias en evaluacion,
implementacion y capacitacion a colegios, facilitando en ellos la
implementaciéon de estrategias de inclusion educativas efectivas vy
eficientes.”

En el caso de la vision esta se define y describe como la situacion futura que
desea tener la organizacion. Su propdsito es el guiar, controlar y motivar en su
conjunto a la organizacién, para alcanzar el estado deseable de la misma.

Para el caso particular de este trabajo de titulo se utilizara la vision definida con
anterioridad por la fundacion, la cual declara como:

“Convertirse en un referente para inclusion educativa en Chile, tanto para su
implementacion en establecimientos educacionales como para el disefio de
su politica publica.”

Teniendo en cuenta lo anterior se procedera a realizar el BSC, el cual basa su eje
central en la estrategia y vision de la organizacion.

X. FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA PARA FUNDACION MIS
TALENTOS

En base a la mision, vision y andlisis FODA/PEST realizados, es posible formular
una hipoétesis de estrategia que pudiese seguir fundacion Mis Talentos en el futuro
préximo.
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Esta estrategia se basa en asociar el analisis expuesto en el capitulo anterior con
los objetivos estratégicos a desarrollar en el préximo capitulo.

Para analizar el tipo de estrategia a seguir por la fundacion, es necesario reforzar
aquellas componentes esenciales que la fundaciéon declara en su misién, las
cuales se resumen a gestion (tanto interna como de las asesorias) y sus clientes.

Se entiende por el concepto de gestion a la acciéon o consecuencia de administrar
0 gestionar algo, en particular de una organizacion o de un negocio.

En el caso de los usuarios, estos corresponden a todos aquellos que haran uso de
los servicios y asesorias por parte de la fundacion, que en este caso corresponden
a la plana administrativa y docente de los colegios que quieren iniciar o mejorar su
camino a la inclusién educativa. El caso de los nifios con NEE, estos se benefician
directamente con los hitos que se vayan cumpliendo en la consultoria, pero se
debe dejar bien establecido que los clientes directos de la fundacion son los
colegios regulares.

Adicionalmente, se tiene que el modelo que utiliza la fundacién para entregar su
apoyo a establecimientos (asesorias y servicios) no posee competidores directos,
ya que no existe en el mercado Chileno algun tipo de oferta que atienda a estos
establecimientos de forma integral como lo propone la fundacién. Existen
organizaciones que ofrecen parte de lo que estos establecimientos requieren, pero
no existe alguna que integre cada una de las areas en las que la fundacién basa
sus servicios. Existen universidades y centros de formacion que entregan
capacitaciones, una universidad ofrece un modelo de diagndstico y una serie de
ONGs ofrecen servicios especializados en atencién directa a nifilos con NEE
particulares. Por tanto, mas que competidores, la fundacion debiese disefiar su
estrategia en la articulacion de alianzas que le permitan complementar sus
servicios con todas estas instituciones mencionadas con anterioridad.

Si bien ya se han expuesto algunas de las instituciones con las cuales se debiesen
generar alianzas, existe una de mayor relevancia debido a la etapa inicial que se
encuentra la fundacion, y refiere a la alianza con un establecimiento educacional
para implementar de manera piloto el modelo inclusivo (con lo cual se estaria
clasificando como aliado/cliente). Esta alianza estratégica ya se encuentra
planificada por parte de la fundacion con el Centro Educacional del Arzobispado
de Santiago (CEAS), con un alcance a 28 colegios perteneciente al CEAS, en
donde se establece una meta a corto plazo de 8 colegios atendidos (6 meses), y
luego a mediano plazo (3 afios) los siguientes 15, para tener un total atendido de
23 de los 28 colegios.
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Este tipo de planificacidn estratégica es esencial para adaptar de manera correcta
toda la metodologia de servicios y asesorias que la fundacién debiese entregar
para una implementacién exitosa y segun los estandares de calidad de la
comunidad internacional en donde ya ha sido implementado este modelo.

Otro de los tépicos estratégicos a tratar corresponde a lograr difusion y
comunicacion sobre la mision vy los servicios ofrecidos de la fundacion. Para lo
anterior la fundacién esta trabajando activamente con uno de sus asociados
estratégicos “Edwards y Asociados” para crear una campafia de marketing directo
con el fin de impactar fuertemente a actores relevantes para cumplir las metas de
la fundacion, en este caso los actores corresponden a lideres de opinion,
directores de colegios y potenciales respaldos financieros para la fundacion (Ver
Anexo E: Propuesta Campafia de Marketing de Fundacion Mis Talentos).

Con las acciones anteriormente mencionadas, existe la posibilidad de reducir el
riesgo de insolvencia financiera por parte de la fundacién en el tiempo, debido a
las resefias positivas que se debiesen generar con la asesoria a estos colegios del
arzobispado, y por tal un respaldo para futuros convenios con otros
establecimientos educacionales.

De esta forma queda claro que la perspectiva del BSC referente a Clientes es la
gue posee mayor importancia y en la cual se basaran las demas perspectivas, en
donde la financiera también cumple un rol principal debido al alto riesgo que
asume la fundacion gracias a la imposibilidad inmediata que poseen los
establecimientos educacionales de adquirir estos servicios.

Finalmente se postula la estrategia de fundacion Mis Talentos como sigue:

“Efectuar con éxito las consultorias especializadas a los colegios del
Arzobispado de Santiago, incrementando de manera constante los niveles
de calidad en las areas de impacto directo de los establecimientos, y como
tal, establecer alianzas estratégicas con entidades especializadas en las
mismas, para finalmente generar un lazo de confianza con los clientes
(actuales y potenciales). Generar acciones para la obtencién de
financiamiento inicial, la captacion de nuevos clientes, difusion vy
comunicacion del emprendimiento con el fin de beneficiar a los nifios y
nifias de Chile con NEE con una educacion mas igualitaria.”

En el capitulo siguiente se estableceran los objetivos estratégicos que conduzcan
de manera exitosa a la fundacion a cumplir con la estrategia descrita, y como base
a la creacion del BSC.
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XI.  OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A continuacion se presentan los objetivos estratégicos propuestos para fundacion
Mis Talentos, en el marco de la estrategia anteriormente declarada y del analisis
FODA/PEST descrito con anterioridad:

A continuacion se presentan los objetivos estratégicos propuestos para fundacion
Mis Talentos, en el marco de la estrategia anteriormente declarada y del analisis
FODA/PEST descrito con anterioridad:

e Objetivo 1: Incrementar la calidad® de atencién de los colegios a los nifios con
NEE:

Este objetivo refleja una de las metas inmediatas de la fundacion, la cual
genera mediante sus servicios y asesorias, este primer impacto en el colegio
atendido. Se entiende que este objetivo estratégico corresponde al analogo de
la maximizaciéon de utilidades en una organizacién privada con fines de lucro, y
por tanto es el cual los otros objetivos estratégicos detallados debiesen
relacionarse con este efecto.

e Objetivo 2: Asequrar e incrementar la base de clientes potenciales:

Debido a la etapa inicial en la que se encuentra la fundacion, uno de los
objetivos a seguir mas importantes corresponde a la captacion y retencion de
nuevos clientes, los cuales generan entre si sinergias positivas y un respaldo
para la fundacion una vez que se han cumplido las expectativas de cada uno
con el servicio ofrecido. Este objetivo es uno de los puntos claves en el éxito
futuro de la fundaciébn, como también de sus planes de crecimiento y
autosustento econémico en el futuro.

e Objetivo 3: Asequrar la satisfaccion del cliente con los servicios otorgados:

Si bien es importante captar y retener clientes en esta etapa y las futuras, otro
de los objetivos esenciales corresponde a la satisfaccion de éstos. Es
importante que cada cliente quede satisfecho con el servicio entregado por la
fundacién ya que éstos son los que daran el futuro respaldo al trabajo de la
ésta, y del impacto que se pretende generar declarado en su mision.

19 Entiéndase por calidad al cumplimiento de las variables que afecta el modelo de inclusién al colegio, como
lo es el aumento en la promocidn de nifios con NEE, la disminucién en la tasa de repitencia, la disminucién en
la tasa de desercion, etc, y por tal un mejor sistema del colegio para educar a sus estudiantes.
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Objetivo 4: Obtener__financiamiento _mediante fondos _concursables,
donaciones, patrocinios, etc.:

Dentro de este objetivo se planea efectuar una de las acciones mas
importantes a seguir para el completo funcionamiento de la fundacion en su
etapa inicial. Este objetivo busca el establecer mecanismos de obtencion de
financiamientos que no esté ligados a la venta de los servicios ofrecidos como
tal, sino que a las ventajas que los distintos programas de impacto social busca
y que son ofrecidos por el gobierno de Chile, y asimismo a los aportes de
aquellas entidades privadas que tengan un sentido de pertenencia con los
objetivos y el impacto que desea causar la fundacion. En este objetivo se
necesita un disefno eficaz y eficiente de una estrategia para alcanzar esta meta,
la cual debe considerar probabilidades de éxito, de capital necesario, y del
tiempo que se requiere (por parte de la fundacion) para lograr el autosustento
econdémico en el futuro.

Objetivo 5: Generar recursos propios que garanticen las metas de crecimiento
futuro:

Este objetivo complementa el descrito anteriormente (objetivo 4), debido a que
la meta de la fundacion es lograr estabilidad financiera propia dentro de los
primeros 3 afos, y esta se lograria mediante la venta directa de sus servicios y
asesorias, todo dentro del marco legal que establece que las fundaciones (u
organizaciones sin fines de lucro) no pueden realizar lucro con el cobro de sus
servicios.

Objetivo 6: Asequrar el cumplimiento de los resultados esperados de la
consultoria:

Este objetivo busca el medir y controlar aquellos resultados esperados una vez
gue se ha llevado a cabo el servicio de consultoria de la fundacién. En este
caso es importante estar en constante medicion de avances del colegio
asesorado, con el fin de tomar acciones correctivas en caso de desviarse, 0 no
mostrar logros que concuerden con lo esperado por la fundacion. Estos
resultados esperados son en base a los proyectos estratégicos propuestos con
la consultoria. El fin de este objetivo es el de entregar una completa
satisfaccion al cliente con un servicio de calidad, con plazos estrictos y
resultados tangibles.

Objetivo 7: Asegurar el cumplimiento de las actividades claves de la
consultoria:
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Este objetivo (en conjunto con el objetivo 6) se relaciona con la busqueda de
entregar un servicio de consultoria de calidad, con lo cual se logre una
completa satisfaccion del cliente. Este mide y controla los avances vy
cumplimiento de metas del plan de trabajo propuesto por la fundacion en la
etapa de diagndstico e implementacibn de la consultoria. Un estricto
seguimiento y control de este plan de trabajo por parte de la fundacién
entregara al cliente una percepcion de seriedad y compromiso con el servicio
otorgado cumpliendo los plazos establecidos y tomando medidas correctivas
segun lo requiera el cliente.

Objetivo 8: Asegqurar la eficiencia en el control de gestién de los proyectos:

Siendo la fuerza laboral de la fundacién su recurso mas critico dentro del
servicio que se presta, es necesario que se establezca una correcta asignacion
de labores para cada servicio que la fundacién pueda dar. En particular si se
esta trabajando con més de un cliente al mismo tiempo. Este objetivo requiere
un mecanismo interno de control a la gestién realizada, como también de
seguimiento y avances a la fecha. Ademas este objetivo busca el prevenir que
la oferta de la fundacidon no alcance a suplir la potencial demanda por sus
servicios y con esto optimizar la productividad en la prestacion de servicios
(especialmente de consultoria).

Objetivo 9: Optimizar el tratamiento y evaluacion de la calidad de los datos
levantados:

Este objetivo busca el medir el tratamiento y la evaluacién que se le entrega a
los datos obtenidos de la etapa de diagndéstico de la consultoria. La finalidad es
el de optimizar y controlar la captura de la informacion desde las diferentes
fuentes en las que se obtiene como lo son las entrevistas, los focus group y
encuestas, minimizando aquellos errores ajenos al muestreo, y por tal certificar
que la informacion posea la calidad necesaria para generar las futuras
propuestas de proyectos estratégicos a implementar en el colegio. Este tipo de
errores puede ser producido por diferentes motivos (conceptos y definiciones
erradas, disefio de cuestionario, recoleccion de datos, capacitacion y control
del personal, supervision del trabajo de campo, procesamiento y analisis de los
datos, etc.), y por tanto es importante generar medidas que los minimicen. En
este caso se pondra foco en la obtencidén de datos (calidad de éstos) y en el
tratamiento que se les entrega.

La posible forma de minimizar estos errores sera en base a controles
efectuados en cada etapa de la recoleccién de datos, como también en su
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posterior tratamiento. Las formas de controlar esto consisten en validar cada
muestra segun algun patron de respuestas (consistencia en los datos
obtenidos), verificar que cada muestra haya sido obtenida por la persona
seleccionada por la fundacion, y el correcto desenvolvimiento del equipo de la
fundacion.

Objetivo 10: Optimizar el uso del capital social disponible:

Dentro de este objetivo se declara el uso de sinergias positivas que se deben
aprovechar para el respaldo y avance de la fundacién en materia de cumplir
con su misidn. Acé se necesita establecer no solo el uso de los beneficios de
cada entidad relacionada con la fundacion (como socios estratégicos), sino que
también de aquellos mecanismos de retroalimentacién al trabajo realizado con
el fin de lograr progresivamente un mejor servicio, tanto en consultorias, como
de mantencidn (servicio postventa) del modelo implantado.

Objetivo 11: Lograr difusién y comunicaciones:

En este objetivo se busca realizar todos los esfuerzos relacionados a la
difusion y comunicacion de la labor a seguir por la fundacion. Actualmente ya
se posee una estrategia de marketing directo desarrollada por uno de los
asociados estratégicos de la fundacién (Edwards y Asociados), la cual esta
destinada a tres segmentos de clientes objetivos: directores de colegios,
directivos de empresas y lideres de comunicacion. Para cada uno de estos
actores se planea una campafa de marketing directo que busca fomenta la
implementacion del modelo inclusivo, el aporte al desarrollo del modelo en
Chile, y a la difusién y comunicacién respectivamente.

Este objetivo persigue 3 metas: a la obtencion de nuevos clientes, generar
reconocimiento a la marca de la fundacion como Unica organizacion que realiza
esta labor en Chile, y el de obtener nuevas fuentes de financiamiento para la
fundacion.

Objetivo 12: Aseqgurar las competencias del personal para cumplir con la
mision de la organizacién:

Al ser las personas el recurso critico de la fundacién, es esencial que se posea
personal especializado y capacitado en cada una de sus distintas areas de
servicios y asesorias que se ofrece. Es por lo mismo que este objetivo busca el
controlar y normalizar este hecho y el de conformar una organizacidén
profesional y capacitada para cumplir con los objetivos establecidos de la
fundacion. Este objetivo busca el permear a su fuerza laboral con los
conocimientos especializados en el modelo de inclusion, y todo lo que éste
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implica con el fin de generar una consultoria de calidad, y un levantamiento y
trabajo de datos Optimo para la posterior generacion de propuestas de
proyectos a implementar.

Este objetivo ademas debe medir lo que respecta a la contratacion de sus
colaboradores con el fin que concuerden de manera Optima con los perfiles
esperados y definidos por la fundacién para cada una de sus actividades (tanto
interna como de servicios)®.

e Objetivo 13: Asequrar la satisfaccion y motivacién del personal:

Si bien uno de los hecho importantes es el de poseer el personal especializado
y profesional para el desarrollo y cumplimiento de las metas establecidas, es
también importante el saber empoderar en ellos un sentido de pertenencia en
la misién de buscar un bien conjunto, como lo es el de entregar un servicio de
calidad de beneficio directo a los nifios que poseen NEE. Este objetivo busca la
forma de medir la satisfaccion interna del personal de la fundacion, como
también las iniciativas para mejorarlas y también de entregarles buenas
condiciones laborales.

e Objetivo 14: Asequrar la utilizacién de la plataforma de informacion de la
fundacién (Intranet):

Este objetivo refleja la importancia que toma el rol de la plataforma de
informacion que posee la fundacion en el marco de la intranet o denominada
Comunidad de Aprendizaje.

Los propésitos de esta plataforma de informacion son de proveer informacion
referente al modelo de inclusiébn y de la fundacibn como tal, generar
conocimiento a sus actuales y potenciales clientes del modelo de inclusién,
facilitar el traspaso de buenas practicas entre docentes y motivar a aquellos
gue requieren el apoyar a niflos con NEE en el contexto escolar. Ademas
serviraA como un medio de comunicacion permanente entre los clientes y la
fundacién en el marco de la mantencién y evaluacion de los resultados de los
proyectos estratégicos implementados en algun colegio en patrticular (servicio
postventa).

Este objetivo busca el medir el nivel de utilizacion y actualizacion de la
informacion que se encuentra dentro de la plataforma como también del
traspaso de informacién y datos dentro de la fundacion.

20 er Anexo D, para mas detalle de los perfiles y sus roles dentro de la fundacién.
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Xll.  MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico es disefiado en base a las relaciones causa-efecto que se
generan entre los objetivos estratégicos declarados en el capitulo anterior. Para
hacer esto posible, es necesario segmentar estos objetivos segun las perspectivas
de Clientes, Financieras, Procesos Internos, y de Formacion y Crecimiento.

La segmentaciéon de objetivos es como sigue:

Perspectiva de Clientes

Incrementar la calidad de atencién del colegio a nifios con NEE

Asegurar e incrementar la base de clientes potenciales

Asegurar la satisfaccion del cliente con los servicios otorgados

Perspectiva Financiera

Obtener financiamiento mediante fondos concursables, donaciones, patrocinios,
etc.

Generar recursos propios que garanticen las metas de crecimiento

Perspectiva Procesos Internos

Asegurar el cumplimiento de los resultados esperados de la consultoria

Asegurar cumplimiento de las actividades claves de la Consultoria

Asegurar la eficiencia en el control de la gestion de los proyectos

Optimizar el tratamiento y evaluacion de la calidad de los datos levantados

Lograr Difusién y Comunicaciones

Optimizar el uso del Capital Social disponible

Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Asegurar las competencias del personal

Asegurar la Satisfaccion y Motivaciéon del personal

Asegurar la utilizacion de la Plataforma de Informacion de la fundacion (Intranet)

Hecha la segmentacién correspondiente, las relaciones causa-efecto se muestran
en el mapa estratégico como siguen (Figura 11.1: Mapa Estratégico fundacion Mis
Talentos):
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Figura 11.1: Mapa Estratégico fundacion Mis Talentos
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XIl.  INDICADORES DE GESTION PARA EL BSC

Una vez realizado el mapa estratégico junto con todas sus relaciones causa-
efecto, comienza la etapa de definicion de indicadores de gestion para cada
objetivo estratégico del Balanced Scorecard.

En este caso se indicara el objetivo estratégico, y el(los) indicador(es)
correspondiente a este objetivo, en el cual se detalla el motivo del indicador, y la
forma de calcularlo (con su férmula adjunta).
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13.1. Perspectiva de Clientes

Objetivo 1: Incrementar la calidad de atencién del colegio a niflos con NEE:

- Tasa de incremento del NUmero de niflos con NEE atendidos en el afo
:

Este indicador busca controlar el alcance total del modelo de inclusion que
se impartiria por la fundacion. Asimismo es posible medir el aumento de
éstos por establecimiento, lo cual reflejaria el buen impacto del modelo en
el nimero de matriculas de nifios con NEE afio a afio.

N :
Tasa de incremento de nifios con NEE atendidos = Z Ut 100 — 100

= Nijt-1

En donde N; ;. corresponde al nimero total de nifios atendidos con NEE del
curso i perteneciente al colegio j en el afio t.

En el caso del afio inicial, el valor considerado como 100% sera de 350
nifios atendidos, y a partir de esto generar mediciones en los afos
siguientes.

- Porcentaje de ninos con NEE dentro del colegio en el afio t:

Este indicador busca el medir la potencial penetracién que el servicio de
consultoria pudiese tener dentro de un colegio en particular, y por tanto el
impacto que el modelo de inclusion tendra en las bases organizacionales,
estructurales y curriculares del colegio. Lo anterior se basa con el
porcentaje total de nifios con NEE que atiende a este colegio, y por tal, el
universo de beneficiarios de las propuestas de proyectos estratégicos.

YiNi;

Tt

% nifos con NEE =

En donde N;, corresponde al total de nifios con NEE del curso i en el afio t
y Nz, al total de alumnos del colegio en el afo t.

- Porcentaje de Promocién de nifios con NEE en el afio t:

Este indicador busca medir uno de los mayores impactos que persigue el
modelo de inclusion educativa, el cual corresponde a la promocién de nifios
con NEE. La importancia de este indicador radica en controlar que
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efectivamente se cumpla este objetivo, y que asimismo se obtengan los
beneficios declarados del modelo de inclusion.

La formula para este indicador es la suma de todos los nifios con NEE
promovidos del curso i al curso i+1, dividido por el total de nifios con NEE
del cursoien el afio t.

i nPai+1).t

%Promocibn de nifios con NEE = N
it

Donde np(; ;+1), corresponde a nifio con NEE promovido del curso i al curso
i+1 enelafot, y N;, corresponde al total de nifios con NEE del curso i en el
afio t.

- Encuesta de Satisfaccién de Familias de nifios con NEE:

Este indicador mide la satisfaccion de las familias de nifios con NEE, una
vez que se implementa el modelo de inclusion educativa en el colegio. En
este caso se controla la relacion percepcion-expectativas por parte de las
familias del impacto del modelo en los nifios con NEE. Esta encuesta se
evaluara anualmente, y a medida que el nifio vaya progresando tanto en
desarrollo como en promocién estudiantil.

Cabe destacar que esta encuesta no sera aplicada a familias de nifios sin
NEE del mismo colegio debido a que esto trae consigo una carga laboral
excesiva para la fundacién. Sin embargo la fundacion espera que estas
familias acepten el modelo que se implementara en el colegio como positivo
y que no perjudicara la formacién de sus hijos, tal cual como lo ha mostrado
la evidencia del modelo de inclusién en otros paises.

e Obijetivo 2: Asegurar e incrementar la base de clientes potenciales:

- Porcentaje de retencién de Clientes:

Este indicador mide y controla la retencion de clientes asociados a la
fundacién, ya sea que se encuentran en la etapa de diagnéstico, como en la
implementacion del plan de mejora. El fin es generar politicas que
incentiven la permanencia y la fidelidad de los clientes de la fundacién y
como tal, que finalicen de manera completa y satisfactoria su proceso de
migracion a ser colegio inclusivo. Este indicador no medira aquellos clientes
gue terminan su proceso de asesoria satisfactoriamente, sino que solo
aquellos que no lo inician o completan como el programa requiere.
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%Retencion de Clientes =1 — % de fuga de Clientes

%iCB;

i

En donde % de fuga de Clientes =

En este caso, CB; corresponde a los Clientes dados de Baja dentro del
periodo i, y C; corresponde al total de clientes del periodo i.

- Tasa de incremento del Numero de Clientes atendidos en el afio t:

Este indicador busca controlar y medir el total de clientes atendidos, en el
marco del servicio de consultoria en un periodo de tiempo establecido. Lo
anterior es debido a la capacidad limitada de la fundacién en atender una
posible demanda creciente de sus servicios.

Es importante establecer una segmentacion de los clientes, segun el tipo de
servicios que se esté realizando (Consultorias, Capacitaciones vy
Comunidad de Aprendizaje), debido a que el esfuerzo y retorno pesa mas
en algunos casos que en otros. Asimismo este indicador genera un control
sobre las metas de crecimiento establecidas por la fundacién con el fin de
lograr su futuro autosustento econémico.

El criterio de seleccion de clientes que la fundacién utilizara corresponde a
segmentarlos en categorias de: compromiso del equipo directivo del
colegio, tamafo del colegio (en particular de tamafo grade, lo cual entrega
una mayor probabilidad de que este posea viabilidad financiera para costear
los servicios de la fundacién), Colegios de clase socio-econémica
media/baja y cercania a Santiago, y luego elegir aquellos que cumplan la
mayor cantidad de atributos.

C: .
Tasa de incrento de Clientes atendidos = Z 4t 4 100-100

T Ljt-1

Donde C; ;. corresponde al cliente i del servicio j** en el afio t.

En el caso del valor inicial para el célculo de la tasa de incremento, se
considerara un 100% en los siguientes casos: para consultorias de
diagnéstico e implementacidon se considerara un valor inicial de 6 clientes;
para el caso del servicio de comunidad de aprendizaje se considerara un
valor inicial 15 clientes; y para el caso de las capacitaciones se considerara
un valor inicial de 50 clientes.

2 E| servicio j puede ser de consultorias de diagnéstico e implementacion, capacitaciones o
comunidad de aprendizaje.
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Objetivo 3: Asequrar la satisfaccidn del cliente con los servicios otorgados:

- Encuesta Satisfaccion de Cliente:

Este indicador busca de forma cuantitativa encontrar la satisfaccion del
cliente con los servicios otorgados por la fundacién segun ciertas
caracteristicas tanto cualitativas como cuantitativas. En particular se busca
medir el rendimiento percibido de cada cliente con sus expectativas
respecto a la calidad y resultados que se esta entregando junto con éstos.

Las metas asociadas a este indicador se reflejan en los beneficios de
obtener una alta satisfaccion de los clientes, como lo son la lealtad del
cliente (posibles nuevas ventas futuras del servicio), difusion de su
experiencia con la fundacion (que se traduce en nuevos clientes) y aumento
en la participacion de mercado (obtener mercado de la competencia).

Es importante destacar que esta encuesta tendra preguntas genéricas de
satisfaccion al cliente, como también preguntas especificas relacionadas a
la satisfaccion del cliente sobre resultados esperados de la consultoria, y
satisfaccion del cliente con el cumplimiento de los hitos propuestos en la
etapa de diagnéstico (plan de trabajo). Lo anterior en el marco de los
indicadores buscados en los objetivos 6 y 7 de satisfaccion al cliente con el
fin de realizar una Unica encuesta que abarque estos 3 tdpicos y asi
disminuir el tiempo requerido del cliente para responderlas.

13.2. Perspectiva Financiera

Objetivo  4: Obtener Financiamiento mediante fondos concursables,

donaciones, patrocinios, etc.

- Porcentaje de Obtencidn metas de Financiamiento:

Este indicador busca medir y controlar uno de los puntos criticos en el
estado actual de la fundacion, el cual es consiste en adquirir el
financiamiento necesario para su puesta en marcha, como también de sus
metas de crecimiento en el futuro. Este indicador sera valido solo hasta el
punto en que la fundacién ya sea capaz de autosustentarse financieramente
por la venta directa de sus servicios.
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La medicién consistira en conocer el financiamiento obtenido mediante
alguna de o todas las fuentes mencionadas, y comparar su porcentaje
segun la meta de financiamiento planificada con anterioridad.

XiFi

% ObtenciOn metas de Financiamiento =
T

En donde F; corresponde al monto obtenido por la fuente de financiamiento
i, y Fr al monto total esperado.

e Objetivo 5: Generar recursos propios gue garanticen la solvencia financiera en
el tiempo:

- Margen de Utilidad neto por Servicio:

Este indicador medira la utilidad efectiva que se obtendra de los resultados
de las operaciones de la fundacién en un periodo t. Este refleja el retorno
gue los activos de la fundacién generaron en este periodo.

Utilidad Neta;
Ventas;

Margen Utilidad Neta =

En este caso la utilidad neta se calcula como: (Ingreso por ventas — costo
por ventas — gastos operacionales + ingresos no-operacionales — gastos
no-operacionales). Es importante especificar que al tratarse la fundacién
como sin fin de lucro, no se aplican impuestos, y que todas sus utilidades
seran reinvertidas para asi cumplir la norma legal a la cual aplica.

- Indice de Liguidez:

En este caso, se intenta medir y controlar uno de los riesgos financieros de
la fundacion como lo es la insolvencia financiera en el futuro. El indice de
liguidez mide la capacidad de pago inmediato de la fundacion, y es
importante considerarlo debido a que la fundacion requiere capacidad de
pago ya que su principal flujo de egresos correspondera a pagos de
honorarios de su personal establecido.

Total Activos Circulantes

Indice de Liquidez = Total Pasivos Corto Plazo
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13.3. Perspectiva Procesos Internos

Objetivo 6: Asegurar el cumplimiento de los resultados esperados de la

consultoria:

- Porcentaje cumplimiento de resultados:

En este caso el indicador medira el cumplimiento real de los resultados que
se esperan que ocurran dentro del colegio una vez que ya se ha
implementado la bateria de proyectos estratégicos propuestos por la
fundacién. Este se medira en periodos de tiempo suficientes para que exista
evidencia medible de éstos resultados (a lo menos una vez al afio), y por un
periodo de tiempo determinado hasta que los impactos del modelo de
inclusion se normalicen en el colegio. Los resultados reales obtenidos se
identificaran por variables 0 6 1 en donde 0 significa que no se obtuvo el
resultado esperado, y 1 lo contrario. Adicionalmente se contara con el
numero total de resultados esperados® para cierto periodo de tiempo t.

YiRR;,

% Cumplimiento de Resultados = RE
t

En donde }; RR;, corresponde a la suma de los resultados reales obtenidos
del proyecto implementado i en el periodo t, y RE; es el total de resultados
esperados en el periodo t.

- Satisfaccién del cliente con los resultados obtenidos a la fecha:

Este indicador medira la satisfaccién global del colegio con respecto a los
resultados prometidos y esperados por la implementacién del modelo de
inclusion dentro de cierto periodo de tiempo t. La forma de medirlo sera en
base a una encuesta con una bateria de atributos cualitativos que puedan
ser calificados por el cliente entre “Muy Insatisfecho” hasta “Muy Satisfecho”
segun ciertos criterios medibles dados por la fundacién (Por ejemplo notas
de 1 a 10). Luego se evaluara mediante el Indice de Satisfaccion Neta por
categoria definida.

22 Estos resultados seran en base al nimero de proyectos implementados en el colegio, y seguiran
una pauta de metas en el tiempo que se encuentra en poder de la fundacion.

Los resultados pueden ser segmentados en &reas como tecnologia actual del colegio,
infraestructuras y material pedagogico, sistemas financieros del colegio, tasa de graduacion de los
nifios atendidos, articulacion de PIE y PEI, nUmero de alumnos por docente, entro otros.
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El indice de satisfaccidon neta (ISN) se mide como la resta del porcentaje de
personas que aprueban cierto resultado con las que lo desaprueban (el
rango medio no es utilizado para este calculo).

e Objetivo 7: Asequrar el cumplimiento de las actividades claves de la
consultoria:

- Porcentaje de actividades claves cumplidas exitosamente:

Este indicador mide el porcentaje de actividades claves realizadas
exitosamente, dentro del plazo estipulado por parte de la fundacion, durante
la consultoria a un colegio en el afio t. Estas actividades claves se definen
como los hitos a cumplir dentro del plan de trabajo propuesto al principio de
la consultoria y abarcaran tanto la consultoria de diagnostico, como la
consultoria de implementacién de proyectos estratégicos. Con lo anterior se
planea entregar una nocién de seriedad y profesionalismo al servicio
entregado por parte de la fundacién junto con un control interno en la
planificacion del servicio.

2iACi,

% Actividades claves cumplidas = C
t

En donde );AC;, corresponde a las actividades clave i realizadas
satisfactoriamente en el periodo t, y AC; a las actividades clave totales
planificadas en el periodo t.

De la misma forma que el indicador “Porcentaje de cumplimiento de
resultados” las actividades completadas segun lo planificado seran
clasificadas por 1, y 0 lo contrario. Asimismo el total de actividades por
cumplir en el periodo t, el cual posee como base una estructura de hitos que
se encuentra en poder de la fundacibn (un buen proxy para esto
corresponde a la carta Gantt mostrada en el capitulo VIII).

- Satisfaccién del cliente con los avances a la fecha:

Este indicador mide la satisfaccion del cliente con respecto a los avances
efectivos realizados a la fecha y su percepcién segun el cumplimiento por
parte de la fundacién de las promesas establecidas, evaluadas segun
plazos y calidad del trabajo realizado.

La metodologia a utilizar serd una encuesta la cual servira para calcular el
indice de satisfaccion neta del cliente (explicado anteriormente).
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Objetivo 8: Asequrar la eficiencia en el control de la gestidon de los proyectos:

- Porcentaje de uso de RRHH:

Este indicador busca el controlar y asignar de manera 6ptima las horas
hombre destinadas para cada proyecto establecido por la fundacién. En
este caso, al tener un presupuesto restringido y personal limitado, es

importante el saber establecer una distribucion optima de estos recursos.

La medicion se establecera contemplando las horas hombres asignada por
proyecto definido versus el total de horas hombres disponibles en la

fundacion?.

YiHH;

% Uso de RRHH = oH
T

Donde HH; corresponde a las horas hombre asignadas al proyecto i, y HHy

al total de horas hombre disponibles.

- Porcentaje aceptacion de Proyectos:

Este indicador medira la capacidad “productiva” de la fundacion, la cual sera
en base a un universo de clientes interesados en adquirir los servicios de la
fundacion. Se buscard con esto calcular de manera aproximada la
capacidad total de la fundacion para satisfacer la demanda en un periodo t.
Es por lo anterior que este indicador ira vinculado directamente con el
indicador anterior (“Porcentaje de uso de RRHH") ya que la satisfaccién de
la demanda dependera de la disponibilidad de sus recursos humanos en
ese momento. Ademas esto servira para indicar cuando la fundaciéon debe
iniciar el proceso de contratar colaboradores que ayuden a solventar esta

problematica.

%iDP;;

% aceptacibn de Proyectos = ———
p y DD
t

En donde }; DP;, es la suma de propuestas aceptadas en el periodo t, y

DD, el nUmero total de propuestas recibidas en ese periodo.

%3 Se establece que todo colaborador dentro del equipo de consultores sera de caracter full-time y
ninguno part-time.
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e Objetivo 9: Optimizar el tratamiento y evaluacién de la calidad de los datos
levantados

- Porcentaje de Informacion Validada:

Este indicador se basa en que toda la informacién recopilada del colegio por
parte de la fundacién en la etapa de diagndstico de la consultoria, sea
formalizada y validada dentro de los parametros establecidos para el control
por parte de la fundacion. Esto se medira en base al universo por el cual se
recolecta la informacién: encuestas, focus group y entrevistas a los distintos
actores, y que posteriormente es validada por el equipo directivo del
colegio. Con esto se medira la calidad y veracidad de la informacién
recopilada y por tanto la eficiencia de la fundacién en procesar y traducir la
informacion necesaria en la evaluacién del colegio.

2ilVig

% de Informacion Validada =
En donde Y; IV;, corresponde a la informacion recolectada y validada del

item i**, del colegio k, y Iny, es el total de informacién esperada por la
fundacion del colegio k.

e Objetivo 10: Optimizar el uso del capital social disponible:

- Tasa de incremento en el Nimero de Socios Estratégicos:

Este indicador busca la forma de medir el nimero total de socios
estratégicos vinculados a la fundacion en un cierto periodo de tiempo. La
importancia radica en los beneficios que se pueden obtener de éstos en los
distintos aspectos que requiere una correcta adaptacion del colegio para ser
inclusivo.

So; ;
Tasa de incremento en el n° de socios estratégicos = Z 0—” * 100 — 100
i,j-1

En donde So;; es el socio estratégico i en el periodo j.

24 Cada item refiere a topicos evaluados por la fundacién de la informacién recolectada del colegio,
y posteriormente emitida dentro de informes para su posterior validacién por parte del equipo de
control de gestion de la fundacion.
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En este caso el valor inicial considerado para el calculo de la tasa,
corresponde a 10 socios para el afio 2012.

e Objetivo 11: Lograr Difusion y Comunicaciones (Ver Anexo E: Propuesta
Campafia de Marketing de Fundacién Mis Talentos):

- Porcentaje Respuestas al Marketing directo:

Este indicador mide y controla la respuesta® existente de los distintos
actores a los cuales se les hara llegar el marketing directo disefiado por la
fundacién. Es importante conocer el estado de este indicador para generar
medidas que promuevan la respuesta positiva de estos actores, y asi
generar el efecto de penetracion del servicio que otorgara la fundacion.

Yi RA;

T

% Respuesta al Marketing directo =
Donde RA; corresponde a la respuesta positiva del actor i, y A corresponde

al total de actores involucrados en la campafia de marketing directo
realizado.

13.4. Perspectiva Formacién y Crecimiento

e Objetivo 12: Asequrar las competencias del personal:

- Porcentaje de Personal capacitado:

Este indicador es una de las bases del presente sistema de control de
gestion propuesto debido a que es evidente que el no poseer personal
adecuadamente capacitado resultaria dificil concebir el logro de las metas
existentes actualmente.

La fundacion ha definido estandares respecto a las competencias y
conocimientos que debiesen tener el personal interno involucrado en las

* Esta respuesta se espera que sea acorde al tipo de segmento al cual ha sido dirigida la
campafa. En el caso de las empresas privadas se espera una respuesta en el marco de aportes
de capital; en el caso de los lideres de informacién se espera una respuesta en el marco de la
difusién que éste puede entregar en su medio caracteristico de informacién al cual pertenezca; y
en el caso de los directivos de establecimientos educacionales la respuesta esperada es que
radica en el marco de obtener los servicios que ofrece la fundacion.
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distintas actividades (considerando direcciones y equipo de consultores), en
donde se han establecido como necesarios: Conocimientos en educacion
inclusiva y/lo gestion educacional, proactividad, alta capacidad de
organizacion, empatia y rescilencia. De lo anterior se espera que el
personal posea todas las competencias descritas anteriormente a
excepcion de los conocimientos en educacion inclusiva, ya que en ese caso
se puede entregar las capacitaciones correspondientes, a lo cual refiere
este indicador.

Este indicador puede cumplir 2 propdsitos, el medir la capacitacion del
personal actual (y por tanto inicial) de la fundacién, como también el medir
el nivel de capacitaciones realizadas al nuevo personal que se contrate en
el futuro en un determinado periodo de tiempo t. Para el ultimo caso, se
tiene la siguiente formula:

i PCiy

% Personal capacitado = Pl
t

Donde PC;, corresponde al trabajador i capacitado en el periodo t, y PI, al
total de personal nuevo que ingresa a la fundacion en el periodo t (para el
caso del personal inicial, PI; corresponde al total del personal en el periodo

0).

e Obijetivo 13: Asequrar la satisfaccion y motivacion del personal:

- Rotaciéon del Personal:

Este indicador, al igual que el anterior, constituye las bases méas cruciales
para lograr las metas de la fundacion en el tiempo. Este mide y controla la
rotacion tanto del personal interno de la fundacion, como del equipo
especialista del servicio de la consultoria, en un periodo de tiempo
establecido. Se busca formar personal comprometido con la fundacion, y
asimismo que su motivacion se encuentre vinculada a ella, y por tal, servira
para crear politicas que retengan a todo el personal ya capacitado (y en
particular el critico®), lo cual toma un peso mayor debido a la caracteristica
de altos costos para la fundacién.

26 E| personal interno que es considerado por la fundacién como critico corresponde a aquellos
perfiles que califican en gestién y docencia diferencial, en particular, esta descripciéon apunta a la
directora ejecutiva (gestion), a la directora de atencién de colegios (gestion) y a la subdirectora
docente (docencia diferencial).
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Este indicador se calcula restando el personal que sale del personal que
ingresa a la fundacién sobre la base del personal total de la fundacion en
ese periodo.

(PEt _PBt)

% Rotacion del personal = PF
t

Donde PE; es el personal entrante total en el periodo t, PB; la baja total de
personal en el periodo t, y PF; el personal total de la fundacién en el periodo
t.

- Encuesta de Satisfaccion laboral:

En este caso se mide y controla la satisfaccion interna del personal de la
fundacién. Esto es estrictamente necesario para ofrecer un ambiente grato,
y que por tal el personal interno tenga mayores incentivos para permanecer
dentro de la fundacion y cumplir sus labores con mayor satisfaccion y
motivacion.

e Obijetivo 14: Asequrar Utilizacién de la plataforma de Informacién (Intranet):

- Usabilidad pagina web y Comunidad de Aprendizaje:

Este indicador mide y controla la facilidad en la forma de interactuar de los
usuarios y clientes con la comunidad de aprendizaje disefiada por la
fundacion, como también de la informacién publicada en la pagina web.

Usabilidad se define como la facilidad con que las personas pueden utilizar
una herramienta en particular con el fin de alcanzar un objetivo concreto
(Fuente: es.wikipedia.org/wiki/Usabilidad).

Para medir la usabilidad, se controlara el tiempo transcurrido por un usuario
para completar una tarea definida en la comunidad de aprendizaje o la
pagina web de la fundacion, estas tareas se pueden clasificar como
documentos descargados por usuario, comentarios realizados por usuario,
namero de visitas por usuario. Ademas a este indicador se le sumard la
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encuesta de usabilidad para medir la satisfaccion del cliente respecto a
tépicos esenciales?’ de usabilidad de la plataforma.

Usabilidad pagina web y Comunidad de Aprendizaje = T,

En este caso T;, corresponde al tiempo en que el usuario i demora en
completar la tarea t.

- Porcentaje de Usuarios/Clientes que utilizan intranet/web:

Este indicador busca el medir el uso que posee tanto la intranet de la
fundacion como de su pagina web. El fin es el conocer aquellos
usuarios/clientes ?® que efectivamente utilizan estas plataformas para
obtener informacién y comunicarse, y que ademas completan el ciclo de
venta del servicio de consultoria en el sentido de comunicar sus
logros/problemas/consultas a la fundacion para que ésta pueda entregar un
servicio integro y de calidad.

En este caso el indicador se calcula dividiendo la cantidad total de
usuarios/clientes que han utlizado al menos 1 vez la plataforma de
informacion versus el total de la base de usuarios/clientes que posee la
fundacion.

% Ususarios que utilizan intranet\web =

Donde ;; Us; . corresponde al usuario/cliente i que ha utilizado la plataforma
dentro del periodo t, y Usy, al total de usuarios/clientes que se encuentran
inscritos en la base de datos de la fundacion.

XIV. METAS ESTABLECIDAS

En este capitulo se muestran las metas establecidas por parte de la fundacion
para cada indicador de control de gestion establecido anteriormente.

27 Algunos tépicos de usabilidad a medir son: facilidad en aprender a utilizar la plataforma,
eficiencia en el disefio (disminucién del nimero de transacciones), recuerdo en el tiempo, tasa de
errores, etc.

%8 por Usuario/Cliente se entiende a aquel perfil que posee permisos para interactuar dentro de la
intranet de la fundacion, o aquel perfil que califica como actual, potencial o ex cliente de la
fundacion (respectivamente).

74



Gran parte de estas metas estan justificadas por concepto de su crecimiento
programado en los primeros afios de funcionamiento (2012 al 2017), y otras segun
los estandares normales de calidad en las organizaciones de servicio a clientes.

A continuacién se muestra el objetivo, los indicadores asociados a ese objetivo, y
las metas asociadas a estos indicadores.

e Obijetivo 1: Incrementar la calidad de atencién del coledgio a nifios con NEE:

Nombre del Indicador Meta Asociada
Tasa de incremento del n° de nifios con | 100% (350 alumnos al afio 2014)
NEE atendidos® 186% (1000 alumnos al afio 2015)

90% (1900 alumnos al afio 2016)
37% (2600 alumnos al aio 2017)

% Nifios con NEE dentro del colegio 11%
% Promocion de nifios con NEE 80% de nifios con NEE atendidos
Encuesta de Satisfaccion familias 80% de Satisfaccion

Para el caso del primer indicador, se posee una proyeccién segun colegios
atendidos, la cual considera un numero promedio de alumnos por colegio (1100
alumnos), y el porcentaje de ellos que poseen NEE (11%).

En el caso del segundo indicador, el reglamento 170 (de la Ley 20.201), que
regula los PIE, establece que en cada curso pueden existir como maximo 2 nifios
con NEE permanentes y 5 con NEE transitorios. Por tanto, en un curso de 40
alumnos esto equivale a un tope equivalente al 17% y en uno de 30 al 23%. Este
tope, sumado a que nifios con NEE permanentes tienen un indice de desercion
algo superior y los nifios con NEE transitorias, permanecen en dicha condicion
solo por un periodo acotado, haciendo que el porcentaje efectivo llegue al tope
frecuentemente hasta 4 basico y luego la restriccion normativa no sea realmente
una restriccién. Asi, colegios que han optado por el modelo de manera seria y
responsable mantienen en promedio entre un 11 y un 13% de matricula total con
nifios con NEE™.

Para el tercer indicador, la meta corresponde a un alto porcentaje esperado de
promocién de nifios con NEE atendidos por la fundaciéon, una vez que se
implemente el modelo de educacion inclusiva en el colegio. Ademas es importante
remarcar que esta medicion se debe hacer segmentando cada tipo de NEE

% para el caso de los afio 2012 y 2013, no existiran datos para verificar que el modelo se ha

implementado correctamente, lo anterior debido a que la consultoria tiene una duracién de por lo

menos 1 semestre y por tal la implementacion de proyectos tendria inicio a finales del afio 2012,

anra entrar en vigencia el afio 2013, y finalmente obtener resultados medibles el afio 2014.
Observacion propia de la Fundacion.
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presente en los nifios del colegio, ya que por ejemplo los nifilos con discapacidad
motora tendran mas posibilidades de aprobar su curso, en comparacion con un
nino que posea discapacidad mental, por lo que el valor estimado es la media
aritmética de cada segmentacion.

e Objetivo 2: Aseqgurar e incrementar la base de clientes potenciales:

Nombre del Indicador Meta Asociada

% Retencion de Clientes -75% clientes anuales para consultorias
de diagndstico e implementacion.

-75% para comunidad de aprendizaje
-30% para capacitaciones.

Tasa de incremento del n° de Clientes | - 100% (6 clientes afio 2013)
Atendidos con  Consultorias  de | - 100% (12 clientes afio 2014)
Diagnéstico e Implementacion - 50% (18 clientes afo 2015)
- 33% (24 clientes afo 2016)
- 0% (24 clientes afo 2017)

Tasa de incremento del n° de Clientes | - 100% (15 clientes afio 2012)
Atendidos con Comunidad de | - 100% (30 clientes afio 2013)
Aprendizaje - 50% (45 clientes afo 2014)
- 33% (60 clientes afo 2015)
- 0% (60 clientes afio 2016)

Tasa de incremento del n° de Clientes | - 100% (50 clientes afio 2012)
Atendidos con Capacitaciones - 160% (130 clientes afio 2013)
- 0% (130 clientes afio 2014)

- 0% (130 clientes afio 2015)

- 0% (130 clientes afio 2016)

- 0% (130 clientes afo 2017)

En este caso es importante ver que el indicador correspondiente a NUmero de
Clientes atendidos se segmenta segun tipo de servicio otorgado, el cual
corresponde a Consultoria de Diagnéstico e Implementaciéon, Comunidad de
Aprendizaje y Capacitaciones. Asimismo se muestra el tope maximo programado
gue va en directa relacion con la capacidad maxima de servicios que la fundacién
puede realizar. Los supuestos sobre la base de clientes anuales establecida por la
fundacibn son de 8 entre los servicios de consultorias y comunidad de
aprendizaje, la cual corresponde a la capacidad méxima de la fundacién
considerando sélo al equipo central (y no subcontrataciones) y al equilibrio
financiero al cabo de 3 afios.

Ademas, cabe recordar que la segmentacion que se entrega para estos
indicadores se debe a los beneficios econdmicos que se esperan por conceptos
de la comunidad de aprendizaje, la cual (en conjunto con el servicio de
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capacitaciones) servira como apalancamiento financiero para el servicio de
consultoria.

Es importante destacar que la meta establecida en la retencién de clientes,
correspondiente al servicio de capacitaciones, es baja ya que se considera que
una retencion exitosa de este tipo de clientes sera aquel que complete todos los
mobdulos existentes (recordando que cada médulo puede ser cursado de manera
independiente a otros modulos), y por tanto se espera que un 30% de los clientes
que completaron un modulo, realicen el total de mddulos correspondientes al
diplomado en el futuro.

e Obijetivo 3: Asequrar la satisfaccion de los clientes con los servicios otorgados:

Nombre del Indicador

Meta Asociada

Encuesta de Satisfaccion al Cliente

75% de Satisfaccion

e Objetivo 4: Obtener Financiamiento Mediante Fondos concursables,

donaciones, patrocinios, etc.:

Nombre del Indicador

Meta Asociada

% Obtencidon metas de Financiamiento

80%

Esta meta se relaciona con el financiamiento esperado gracias a las postulaciones
a fondos y patrocinios relacionados a la fundacion.

Se contemplan aquellas postulaciones en las cuales no se califique para obtener
el financiamiento (una vez ya postulado), sin embargo es importante destacar que
el porcentaje efectivo de obtencion de financiamiento debe ser del 100% segun lo
planificado, y por tal se deberd postular a un nimero mayor de fondos, en donde
la esperanza del monto obtenido debe ser igual al esperado.

e Objetivo 5: Generar recursos propios que garanticen la solvencia financiera:

Nombre del Indicador

Meta Asociada

Margen de Utilidad Neta

20%

indice de Liquidez

1,5

Para el caso del margen de utilidad neta, se establece una meta conservadora
para el corto plazo debido a los escenarios de incertidumbre y de alto riesgo en los
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gue se desenvolvera la fundacién, sumado a la falta de recursos propios que
posee en la actualidad.

La meta del segundo indicador muestra el compromiso de la fundacion en no
endeudarse, y poseer flujo de caja inmediato.

e Objetivo 6: Aseqgurar el cumplimiento de los resultados esperados de la
consultoria:

Nombre del Indicador Meta Asociada
% Cumplimiento de resultados 90%
Satisfaccion del cliente con los 75%

resultados

En el caso del primer indicador se espera un alto porcentaje de cumplimiento en
los resultados esperados, debido a la criticidad que implica para la fundacién el
penetrar en este mercado con un servicio de alto impacto y calidad.

Para el segundo indicador, la satisfaccion neta propuesta corresponde al valor
medio para un servicio de buena/excelente calidad, y por tanto concordante con lo
esperado por la fundacién del impacto de su servicio en sus clientes.

e Objetivo 7: Asequrar el cumplimiento de las actividades claves de la
consultoria:

Nombre del Indicador Meta Asociada

% Actividades claves cumplidas 90%

Satisfaccion del cliente con los avances | 75%

En este caso se mantiene una holgura por el cumplimiento de actividades
(siempre y cuando aquellas de mayor importancia se realicen exitosamente), y las
horas hombre designadas debido a que siempre existen inconvenientes al
momento de llevar a cabo o desarrollar un proyecto en un determinado tiempo.

De la misma forma, el indice de satisfaccion neta se mantiene en un rango con el
cual la calidad del servicio alcanza a cumplir las expectativas del cliente.

e Obijetivo 8: Asequrar la eficiencia en el control de la gestién de los proyectos:

Nombre del Indicador Meta Asociada

% Uso de RRHH 90%
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| % Aceptacion de Proyectos | 100%

En el caso del primer indicador se espera una meta de ocupacion del equipo de
trabajo casi total, sin embargo se considera variaciones en la demanda, lo cual
puede producir capacidad ociosa del equipo. Para el caso de que la demanda
sobrepase la capacidad de gestién del equipo, la fundacién tiene planificada la
subcontratacion de mas personal para atender esta sobredemanda.

Para el segundo indicador, la meta corresponde a un supuesto de certeza en la
demanda debido a las consultorias planificadas por la fundacién (acuerdo logrado
con el Arzobispado de Santiago), y por tanto para el corto plazo, la aceptacion de
proyectos serd completa. En el caso del mediano y largo plazo, la aceptacion
también sera total debido a la capacidad de la fundacién de subcontratar
colaboradores segun la capacidad del equipo central que posee.

e Objetivo 9: Optimizar el tratamiento y evaluacién de la calidad de los datos

levantados:
Nombre del Indicador Meta Asociada
% de Informaciéon Validada 90%

En este caso la meta establecida se vincula directamente con el trabajo efectuado
por parte de la fundacion en formalizar y traducir la informacién recolectada de las
distintas fuentes (encuestas, focus-group y entrevistas) en variables que sirvan
para analizar la actualidad del colegio segun las bases del modelo de inclusion, y
es por esto que se espera un alto nivel de validacién por parte del equipo directivo
de la fundacién a estos datos. Ademas, se tiene que el equipo central de la
fundacion (equipo responsable de realizar la consultoria) posee altas capacidades
y nivel de gestidn suficiente para minimizar los errores asociados a la recoleccion
y tratamiento de los datos.

Es importante destacar que la calidad de informacién efectiva recolectada (una
vez efectuadas las correcciones pertinentes), debe ser de un 100% debido a la
criticidad de estos datos para la posterior propuesta de proyectos a implementar.

e Objetivo 10: Optimizar el uso del capital social disponible:

Nombre del Indicador Meta Asociada

Aumento n° de Socios Estratégicos - 100% (10 socios afo 2012)
- 50% (15 socios afio 2013)
- 33% (20 socios afo 2014)
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- 0% (20 socios afio 2015)
- 0% (20 socios afio 2016)
- 0% (20 socios afio 2017)

En este caso el nimero de socios estratégicos llega a un limite debido a que la
fundacién posee una bateria limitada de acciones y procesos a desarrollar, para
los cuales los socios estratégicos cumplen ese rol, y no es necesario seguir
asociandose con otros si no se obtiene beneficio mutuo alguno.

La justificacion de estas metas se debe a que la fundacion considera una alianza
por cada tipo de NEE* (son 9 tipos de NEE) agregando una de tecnologias de
inclusién y otra de gestion de infraestructura y material pedagdgico. Luego se tiene
planificado duplicarlas en un plazo de 2 afios para asi atender el aumento de
demanda del servicio de consultoria.

e Obijetivo 11: Lograr Difusién y Comunicaciones:

Nombre del Indicador Meta Asociada

% Respuesta Marketing directo 10%

En este caso, se espera un bajo porcentaje de respuestas por parte de cada
segmento de clientes, sin embargo esta cantidad es la suficiente (se contempla un
alto espacio muestral dentro de las metas de la campafia de marketing) para
satisfacer las expectativas creadas por la fundaciéon y alcanzar el impacto
necesario en base a las necesidades futuras y esperadas de ésta. La base sobre
esta meta se explica segun la experiencia de la organizacién precursora de la
campafia, comparandola con campafias similares efectuadas en el pasado por
otras organizaciones.

e Objetivo 12: Asequrar las competencias del personal:

Nombre del Indicador Meta Asociada

% Personal capacitado 90%

En este caso se espera una alta capacitacion y también un alto grado de
competencias efectivas esperadas por la fundacion dentro del personal, y en
particular con los consultores que realizan la labor de mayor impacto de la
fundacion (Consultorias de Diagndstico e Implementacion), como también de todo
aquel personal que se integre a la fundacién en el tiempo.

3! La fundacién no considerara alianza segin la NEE sensorial en un principio. Por lo que seran 8
alianzas por NEE, 1 por tecnologia y 1 por gestion de infraestructura y material pedagdgico.
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e Obijetivo 13: Asequrar satisfaccion y motivacion del personal:

Nombre del Indicador Meta Asociada
% Rotacion del personal 20%
Encuesta de Satisfaccion laboral 75%

La primera meta corresponde a lo esperado por la fundacién de una baja rotaciéon
de su personal interno (medida de forma anual), debido a lo costoso que es
realizar capacitaciones periddicas al nuevo personal.

Respecto a la meta de satisfaccion, esta es lo normal segun los estdndares de
cualquier organizacion de servicios.

e Obijetivo 14: Utilizar y actualizar la plataforma de informacién (Intranet):

Nombre del Indicador Meta Asociada

Usabilidad pagina web y Comunidad de | - 3 visitas por Perfil al mes

Aprendizaje - 4 Documentos descargados por Perfil
al afio

% perfiles que utilizan intranet 90%

Para el segundo indicador, se espera que estas 2 actividades sean realizadas de
manera conjunta por el mismo usuario/cliente (tanto visitas como descarga de
documentos deben ser realizadas por un mismo usuario/cliente segun lo definido).

Finalmente para el ultimo indicador, la meta es integrar de manera completa a
todos los perfiles (segmentados segun: equipo directivo, docentes, equipo
especialista y familias) de la fundacion mediante el uso de la plataforma de
informacion, cumpliendo de esta forma un servicio completo e integral segin sean
las necesidades de los actores.

XV. INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Como etapa final de desarrollo de este trabajo de titulo, se elaboraran una serie de
medidas o iniciativas estratégicas que permita establecer e implementar de forma
clara y concisa las medidas abordadas en los capitulos previos de este trabajo.
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Es importante mencionar que no es necesario que cada objetivo estratégico posea
una iniciativa en particular, puesto que existe la posibilidad de que cada una de
estas abarque més de un objetivo.

Las siguientes iniciativas han considerado un enfoque que agrupa ciertas
actividades bajo responsabilidades en comun. Estas agrupaciones seran
consideradas y denominadas como enfoques estratégicos, y su proposito sera de
simplificar el proceso de implementacion del sistema como un todo.

Los enfoques estratégicos considerados son los siguientes:

a) Encuestas internas y externas: Para el caso de las encuestas externas,
estas se llevaran a cabo por el equipo de consultores de la fundacién al
colegio atendido y tendrd una periodicidad acorde a la entrega de los
informes de consultoria programados. Estas encuestas tendran su foco en
la satisfaccion del cliente, en donde ya existen “encuestas base” para su
creacion y posterior captacion de la satisfaccion del cliente. Lo
recomendable es realizarlo de manera interna y no externalizar este
proceso debido a los recursos escasos con los que cuenta la fundacién.
Ademas se debe tener en consideracion el escaso tiempo que poseen los
distintos actores del colegio en responder este tipo de encuestas, por lo que
se proponen encuestas con caracteristicas de preguntas cortas y poco
tiempo de respuesta, sumando que el canal de distribucién de éstas puede
ser por medio de e-mail directo o correo en caso de ser necesatrio.

Es importante destacar que al existir 3 indicadores relacionados a la
satisfaccion del cliente durante el proceso de consultoria, se debera realizar
una sola encuesta que integre todas las &reas de evaluacion requeridas por
la fundacion, y posteriormente realizar una segmentacién interna para el
calculo de cada indice de satisfaccion.

La excepcion para lo anterior sera sobre el caso de la encuesta a realizar
durante la primera etapa de la consultoria (encuesta de clima y tolerancia a
la diversidad), la cual sera efectuada también por el equipo de consultores
de la fundacién para ser posteriormente digitalizada y procesada por ellos
mismos. Esta encuesta ya se encuentra disefiada por parte de la fundacion.

En el caso de las encuestas de caracter interno que poseen su foco en la

satisfaccion del personal, seran efectuadas y recopiladas por la direccion
ejecutiva de la fundacion, con una periodicidad de un semestre.

82



b)

d)

Tecnologia: Este enfoque refiere a aquellos objetivos relacionados con la
intranet de la fundacion y de su pagina web. Se recomienda externalizar el
disefio y creacion de las plataformas de informacion para que estas cuenten
con todas las caracteristicas necesarias para lograr los objetivos
estratégicos. Sin embargo, es recomendable contratar personal
especializado en el uso y actualizacion una vez que éste ya se encuentre
creado, en particular para la medicion y control del flujo de informacion y de
tasas de transferencias de perfiles.

Este enfoque estara a cargo de la direccion de operaciones de la fundacion
y de sus dependientes, y el control de documentos internos por parte de la
direccion general.

Capacitaciones y competencias del personal: Esta medida permitira

mantener y alinear a los trabajadores de la fundacién con los conocimientos

y competencias requeridas para el cumplimiento de sus roles y de los

objetivos de la estrategia. Las competencias necesarias para el

cumplimiento exitoso de roles ya fue declarada anteriormente, y deberan
ser los criterios principales de seleccién de personal dentro de la fundacion.

Las capacitaciones se pueden centrar en los siguientes topicos:

- Charlas dictadas por profesionales de la fundacion para entregar
conocimiento estratégico y el lineamiento de los objetivos propuestos
por la fundacién en sus distintos roles.

- Capacitaciones internas y externas: aumentar el conocimiento de los
trabajadores sobre el modelo de inclusion y la forma de implementarlo
en colegios regulares. Transferencia de conocimiento en el tratamiento
de datos y de relaciones interpersonales entre equipos (directivos del
colegio y la fundacion).

- Instaurar en los trabajadores el sentido de pertenencia de la misién de la
fundacién y de su rol social que cumplen, con los potenciales beneficios
socio-econdmicos que el modelo implica.

Estas capacitaciones seran efectuadas al inicio de actividades de la
fundacion, y cada vez que un nuevo trabajador sea integre al equipo.

Sistema_Centralizado de Informacion: Este enfoque considera la creacion
de un sistema por el cual la informacién recolectada por la fundacién es
formalizada y posteriormente tratada por el equipo de consultores de la
fundacién. En este caso particular se recomienda una base de datos donde
se pueda exportar e importar informaciéon sensible de cada cliente con el fin
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de que éste pueda ingresar y validarla, entregando de cierta forma un
sentido de transparencia y veracidad en los datos tratados.

Este trabajo debe ser realizado en conjunto entre las direcciones de
atencion a establecimientos educacionales y la de operaciones. La primera
encargada de recolectar y procesar la informacion, y la segunda encargada
de migrarla y actualizarla en el sistema centralizado de informacion.

e) Capital Social: El objetivo del capital social es el de optimizar los recursos
propios de la fundacion, de los clientes y entre los mismo socios. Estos
recursos se clasifican en financieros y de gestion del conocimiento (sobre
NEE, tanto tedrico y practico). El uso de este capital social se hace
intensivo en los servicios de capacitaciones (en el ambito de NEE) y de
cierta forma en la consultoria (en el area de infraestructura y material
pedagdgico).

El capital social se divide en 3 tipos: empresas, fuentes de financiamiento y
profesionales/instituciones especialistas. Para cada uno de estos existira
una unica forma de captaciéon, la cual corresponde a un acercamiento
directo por parte de la fundacién y posteriormente mantener esta alianza
por medio de beneficios mutuos que se puedan entregar.

La direccion encargada de realizar este proceso sera la direccion general
en conjunto con la direccion de atencién a establecimientos educacionales.

f) Difusidon y Comunicaciones: Para poder cumplir con el objetivo de penetrar
en el mercado, es necesario impulsar y disefiar una campafa de marketing
la cual tenga el alcance y penetracién deseadas por la fundacién. En el
caso actual de la fundacion, ya se ha creado (en conjunto con uno de sus
socios estratégicos, Edwards y Asociados) una campafia de marketing
directo®.

La intensidad que se le entregard a esta campafna serd masiva al principio
del primer semestre del afio 2013, y posteriormente se ejercera de la misma
forma durante el segundo semestre de cada afio. Esto se justifica segun la
planificacion que posee la fundacion en la entrega de sus servicios durante
cada afio y segun su capacidad para ejecutar cada uno de éstos. En el
caso de las consultorias las ventas (0 compromisos de servicios) se
generan en el segundo semestre de cada afio para comenzar las

32 Ver campafia de Marketing directo en Anexo 17.4
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9)

h)

actividades a partir de marzo del afio posterior. Para el caso del servicio de
capacitaciones, se llevardn a cabo durante el segundo semestre. Y
finalmente en el caso de la comunidad de aprendizaje, esta se realizara
todo el afo.

Gestidén de Proyectos: Para este enfoque se propone un sistema de control
a la gestién de proyectos vinculado a un software basico como lo puede ser
Microsoft Project, en donde la direccion general y la direccibn de
operaciones de la fundacién establezca un plan de trabajo (y su carta Gantt
asociada) al equipo de consultores propios segun cada tipo de proyecto que
se esté ejecutando. Por tanto, es necesario que estas direcciones midan y
certifiquen el cumplimiento de plazos y metas establecidas entre el colegio
y la fundacion, como también la generacién de politicas que fomenten este
cumplimiento.

Ademas este enfoque debe velar por el control de la calidad de los datos
levantados en la etapa de diagnostico de la consultoria, por lo que se
propone que la direccion de atencién a establecimientos educacionales
genere un control en terreno del equipo de consultores, como también un
control en la coherencia de datos recolectados y del tratamiento que se les
pueda entregar.

Financiamiento: Este enfoque sefiala la importancia que es la obtencion de
financiamiento por otras fuentes que no sean por conceptos del cobro por
servicios de la fundacién. En este caso corresponde a la postulacién de
fondos concursables tanto gubernamentales como privados.

Para este enfoque no se consideran las fuentes de financiamiento producto
de la difusién (marketing) que realice la fundacion.

Se recomienda centralizar cada postulacion (tanto nacional como
internacional) en un documento, y posteriormente definir plazos para
completar las postulaciones. También es recomendable que se dividan
segun probabilidad de éxito, montos postulables y fechas efectivas de
aportes de capital. Lo anterior se realizard por parte de la direccion
ejecutiva de la fundacion en conjunto de la direccién de atencién a
establecimientos educacionales.
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El volumen de postulaciones a realizar serd de un caracter intenso al
principio de las actividades planificadas de la fundacion, para
posteriormente disminuir en volumen y mantenerse constante en el tiempo
hasta que la fundacién se pueda autosustentar econémicamente en el
tiempo (pronosticado en el mediano plazo).

XVI.  RESUMEN Y RECOMENDACIONES

En el presente trabajo de titulo se ha disefiado un Sistema de Control de Gestion
(Balanced Scorecard) para fundacién Mis Talentos, como apoyo a la labor que
debe realizar la Direccibn General para iniciar sus actividades de forma exitosa y
generar politicas que ayuden al logro de sus metas proximas.

En este capitulo se presentara un resumen de las principales labores e ideas
realizadas, en conjunto con las recomendaciones de actividades a desarrollar.

Se puede concluir que se ha cumplido a cabalidad con los objetivos propuestos al
inicio de este trabajo de titulo, en donde se realiz6 un analisis del modelo de
negocios que posee la fundaciéon, en conjunto con los fundamentos existentes del
modelo de inclusion educativa (a nivel mundial y local).

Ademas se logré reformular la mision de la fundacion, lo que sento las bases del
posterior desarrollo del Balanced Scorecard. La misién fue validada por la
direccion general de la fundacién y se formul6é en base a las acciones y el impacto
gue desea generar la fundacién en el sistema educacional chileno.

También se realiz6 el andlisis estratégico de la fundacion en la forma del analisis
interno y del entorno de la fundacién (analisis FODA y PEST) obteniendo de esta
forma las directrices estratégicas por las cuales se formula y valida la estrategia a
seguir por la fundacién en las distintas areas que esta implica. La principal funcién
de formular una estrategia clara, es la de comunicarla de forma masiva a todo el
personal de la fundacién, como también de un facil entendimiento de ella para
alinear a cada persona con estos objetivos en comun, en las bases de una
organizacion que aun tiene planificado su inicio de actividades para el segundo
semestre del 2012.

Posteriormente se formularon los objetivos estratégicos a seguir por la fundacion,
los cuales fueron segmentados en sus 4 perspectivas, siendo la perspectiva de los
clientes aquella con mayor importancia. Los objetivos desarrollados son 14 en
total, en donde se buscé aquellos que tuviesen un alto impacto en la calidad de los
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servicios de consultoria, alta satisfaccion a los clientes y la busqueda de una
correcta y fuerte entrada en el mercado con los servicios que se ofrecen.

Una vez definidos los objetivos estratégicos, se disefid el mapa estratégico de la
fundacién, el cual muestra de forma clara y grafica la relacién causa-efecto entre
dichos objetivos y el camino a seguir para cumplir con su mision y vision como
fundacion.

Gracias a la definicién de estos objetivos estratégicos, se formularon indicadores
de gestion para cada uno de éstos, el cual permite el monitoreo y establecer el
grado de cumplimiento de la estrategia. Los indicadores disefiados son 27, en
donde el criterio de disefio fue en base a la criticidad que cada uno presenta para
el correcto control de los objetivos.

Para cada indicador se establecieron metas, periodos de control e iniciativas
estratégicas que apoyen el cumplimiento de éstos. El tratamiento de las iniciativas
se desarrollé en bases a enfoques estratégicos, los cuales pueden cubrir mas de
un indicador, ya sea que se encuentre en el mismo objetivo, o en distintos.
Ademas, algunos de los indicadores desarrollados pueden ser aplicados de
manera inmediata, mientras que otros requieren el desarrollo de tareas previas,
dentro de las que se pueden mencionar: Elaboracién de encuesta de satisfaccion
a externa e interna; Elaboraciéon de la plataforma de informacion de la fundacién
(Intranet); Desarrollo de una herramienta para el control de la gestion del servicio
de consultoria; Ejecucion de la campafia de marketing; y Planificacion de
postulacion a diferentes fuentes de financiamiento privadas y gubernamentales.

Ademas se concluye que se ha logrado utilizar completamente la metodologia de
trabajo establecida al principio, la cual cumplié su funcién de guiar y facilitar la
ejecucion del trabajo en la obtencion de buenos resultados.

La mayor dificultad en la cual se enfrentd para el desarrollo de este trabajo
corresponde al estado actual en el que se encuentra la fundacién, en donde aun
no se han iniciado actividades, y con mayor razén, no se poseen datos histéricos
con los cuales evaluar el desempefio de la fundacion en el mercado. Por tanto, el
disefio de este sistema de control de gestion fue en base a los lineamientos
criticos esperables por la fundacion.

Finalmente se espera que la correcta implementacion de esta herramienta en la
fundacién, otorgue grandes beneficios tanto para la directora general como para
sus participantes en lo que respecta a un inicio de actividades con un sistema de
control de gestidbn que permita establecer lineamientos estratégicos e iniciativas
estratégicas para cumplirlos de la manera esperada.
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En lo que respecta a las recomendaciones, la campafia de marketing debe ser
ejecutada de forma agresiva®® y masiva, para que mas alla de cumplir con los
objetivos por los que fue creada, rompa (0 prevenga) parte de los paradigmas por
los cuales puede cruzar la fundacion al momento de promocionar sus servicios.
Particularmente es recomendable generar una politica de difusion a todas las
familias que tengan hijos dentro de un colegio al cual se le realice la
implementacion del modelo de inclusion, con el fin de mostrar que este modelo no
perjudica el proceso de aprendizaje de sus hijos sino que los mejora.

También es necesario establecer recomendaciones sobre la reformulacién de
roles entre el equipo central de la fundacion, y los equipos de consultores. Esta
definicion de roles debe considerar el nivel de actividades que puede efectuar
cada miembro de las direcciones de la fundacién, siendo casi en su totalidad® de
caracter full-time, al igual que el equipo de consultores. Ademas se debe
contemplar en el marco del proceso de contrataciones de personal en un futuro
(tanto para consultores, como para personal interno), un disefio de perfiles que
cumpla con las competencias y conocimientos esperados por la fundacién, lo que
hard que la tarea de adaptacion de cada trabajador sea mas sencilla y menos
costosa (menor tiempo de capacitacion).

Otra recomendacion va ligada a la revisibn permanente de la herramienta de
control de gestion (Balanced Scorecard) disefiada en este trabajo de titulo, ya que
una vez iniciadas las actividades de la fundacion, algunos de los objetivos
estratégicos perderan criticidad mientras que otros la ganaran, por lo que es
esencial que la direccion general y de operaciones de la fundacion realice
adaptaciones de esta herramienta de forma que a medida que cambia la
estrategia en ciertos enfoques, cambien los indicadores, metas e iniciativas.

En conjunto a lo anterior, se recomienda que se disefie una aplicacion que permita
el calculo de los distintos indicadores, permitiendo un control continuo y certero,
junto con entregar directrices en la aplicacion de las iniciativas para cumplir con lo
programado. Esta aplicacion puede desarrollarse facilmente en una macros de
Microsoft Excel.

Finalmente, se recomienda desligar y disminuir la carga de actividades que posee
la direccién general de la fundacion, debido a que ésta siempre tiene un grado de
intervencion en los desarrollos de las distintas actividades y procesos de la
fundacion, y por tanto genera una dependencia casi total de las actividades de la
fundacion a manos de la directora general.

33 Entendiendo por campafia agresiva a una camparfia con alta penetracion.
34 Se considera de caréacter part-time al personal encargado de la Direccién de Comunicaciones
(Periodista) y también al Programador computacional.
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Anexo B: Variables de Evaluacion del Colegio

Objetivo que Persigue el Modelo de
Inclusion

Variable a identificar dentro del
colegio

Contar con mecanismos de
comunicaciones internas y externas
adecuados al logro de los objetivos

Mecanismos actuales de comunicacion
interna y externa del colegio

Contar con tecnologia adecuada al logro de
las metas planteadas

Tipo de tecnologia existente en el colegio

Mejoras en la insercién laboral de nifios y
nifias con NEE

NA

Disminucién en la tasa de repitencia de
nifos (as) con NEE

Tasa de repitencia actual de nifios con
NEE

Aumento de participacion laboral del
cuidador del nifio (a) con NEE

NA

Incremento en el nimero de nifios (as) por
tipo de NEE atendidos en preescolar,
bésica y media

NuUmero de nifios por tipo de NEE en
preescolar, basica, media

Disminucién del nimero de alumnos por
docente

Numero de alumnos por docente

Disminucién del % de horas del equipo
especialista y docente dedicado al trabajo
administrativo

Numero de horas dedicado al trabajo
administrativo por parte del equipo
especialista y docente

Aumento en la tasa de graduacion de nifios
y nifias con NEE en preescolar, bésica y
media

Tasa de graduacion de nifios con NEE

Aumento en resciliencia y creatividad de
ninos y nifas sin NEE

NA

Aumento en el rendimiento académico de
hermanos de nifios (as) con NEE

Rendimiento actual académico de
hermanos de nifios con NEE

Incremento del nimero de colegios
inclusivos

NA

Mejorar la infraestructura, materiales fisicos
y recursos docentes adecuados a las
necesidades de la implementacion del

modelo inclusivo

Infraestructura, materiales pedagogicos y
recursos docentes actuales del colegio

Contar con docentes, familias y equipo
directivo competentes para la aplicacion
del modelo de educacion inclusiva
(motivacion, conocimiento, tipo de
especialidad, experiencia, roles)

Motivacién, Conocimientos, Especialidad,
Experiencia y Roles actuales de Docentes,
Familias y Equipo directivo

Mejora en la situacion socioeconémica de
la familia del Nifio (a) con NEE

NA

Mejora en salud mental y fisica del nifio(a)
con NEE y su familia.

NA

Incrementar la sinergia/articulacion entre el
PIE y el PEI

Posee PEI, Posee PIE? Motivos

Incrementar la participacioén/colaboracion

NA

de directores, equipo directivo,
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especialistas, familias, centro de recursos.
Otros colegios, universidades, profesores y
comparieros en el modelo de educacion
inclusiva

Mejora en rendimiento académico de nifios
(as) con NEE

Rendimiento actual académico de nifios
con NEE

Disminucién de conflictos familiares en las
familias de nifios (as) con NEE

NA

Disminuir la rotacion promedio del equipo
directivo, docente y especialistas

indice de rotacion de personal: equipo
directivo, docentes y especialistas

Clima, cultura y valores escolar y de aula
favorable a la inclusion (expectativas altas,
liderazgo, compromiso, metas compartidas,

en sus diferentes capas)

NA

Contar con recursos financieros adecuados
a las necesidades del modelo inclusivo

Situacion financiera actual del colegio

Hacer viable a la organizacién en el tiempo

NA

Aplicacion optima de recursos en el tiempo

NA

Contar con proceso eficaces y eficientes
gue permitan el logro de los objetivos
planteados en inclusién en

i) gestion estratégica-gestion de calidad,
gue incluye monitoreo y aprendizaje
continuo
i) Gestion docente (seleccion de alumnos
nuevos, diagnéstico, adaptacion curricular-
implementacion-reevaluacion)

i) gestion del conocimiento.

Sistemas actuales de seleccién de alumnos

Contar con mecanismos de monitoreo y
mejora continua

NA
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Anexo C: Encuesta de Clima Institucional y Apertura a la Diversidad.

PREGUNTAS PRELIMINARES

Marque con una x en el casillero correspondiente a su eleccion

1. En qué equipo o escalafdn se encuentra su cargo en este establecimiento
(Marque solo una opcion)

Equipo Directivo

Equipo especialista

Docente Pre Basica

Docente 1° a 4° basico

Docente 5° a 8° basico

Docente E. Media

Equipo administrativo

Auxiliar De Aseo

Otro (Asistente/paradocente, etc.)

2.- ¢, Cuanto tiempo lleva en el establecimiento? (Marque sélo una opcién)

0 a5 afios

mas de 5y hasta 10 afios

mas de 10 y hasta 15 afios

Mas de 15 afios

3.- En su desarrollo profesional ¢,cudl es su experiencia en este cargo?

0 a5 afios

mas de 5y hasta 10 afios

mas de 10 y hasta 15 afios

Mas de 15 afios
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II. CLIMA ORGANIZACIONAL

Marque con una x en el casillero correspondiente a su eleccion (donde 1 significa en total
desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo)

A) Claridad

Siento que los objetivos y metas del
establecimiento son claros.

Tengo claridad sobre mi aporte a los
objetivos y metas del establecimiento.

Los procedimientos y normativas de
mi establecimiento estan claramente
definidos.

Los procedimientos y normativas de
mi establecimiento son conocidos por
todos sus miembros.

Tengo claridad sobre el PEl y mi
aporte a éste.

Creo que puedo aportar a mi
establecimiento en torno a tematicas
de diversidad.

Mi establecimiento proporciona
informacion vy lineamientos
adecuados para el trabajo con
diversidad.

B) Comunicacion

Siempre requiero que las
instrucciones me sean dadas
formalmente para poder realizar mi
trabajo.

Me entero oportunamente de la
marcha del establecimiento.
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C) Desarrollo interno

Mi establecimiento otorga las mismas
posibilidades de desarrollo a todos
sus funcionarios.

Mi establecimiento promueve
capacitaciéon continuay especializada
que favorezcan el desarrollo
profesional

Se me presentan oportunidades de
desarrollo claras en lainstituciéon.

Mi trabajo actual me permite aplicar
mis conocimientos y habilidades.

Mi trabajo actual es entretenido y
dinamico.

Me siento empoderado para promover
cambios en mis ambitos de trabajo.

D) Trabajo colaborativo entre e inter areas

En mi trabajo/equipo nos ayudamos
cuando alguien tiene algun problema
personal.

Existen instancias y procedimientos
gue aseguran un trato respetuoso a
todos las personas de mi
establecimiento.

Existe apoyo mutuo entre las labores
de mi &reay otras.

Cuando un funcionario de mi
establecimiento solicita informacién o
apoyo aotras areas, los tiempos de
respuesta son oportunos.
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E) Compromiso

Estoy comprometido/a con el
establecimiento.

Estoy orgulloso/a de trabajar en este
establecimiento.

Mi trabajo me motiva.

Invitaria a un amigo atrabajar en este
establecimiento.

Las tareas que me corresponde
realizar son un interesante desafio
profesional para mi.

F) Liderazgo / efectividad

Mis superiores conocen y valoran los
logros que obtengo en mi trabajo.

Mi jefe directo estimula el desarrollo
de la capacidad técnica del equipo de
trabajo.

Mi jefe directo es capaz de inspirar
unavision comun en el equipo de
trabajo.

Mi jefe directo analiza y resuelve en
forma oportunalos problemas que
presenta el desarrollo de mi trabajo.

Mi jefe directo apoya el trabajo en
equipo para el cumplimiento de
objetivos planteados.

Mi jefe directo se preocupa por
estimular la cooperacion entre los
miembros del equipo.

Mi jefe directo genera respeto y
credibilidad ante las personas que
tiene a cargo

Mi jefe directo posee el conocimiento
técnico necesario para dirigir al
personal que tiene a su cargo.
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G) Reconocimiento

Las opiniones de los funcionarios de
mi establecimiento son tomadas en
cuenta para contribuir a mejoras en el
proyecto educativo.

Recibo un trato adecuado por parte de
mis compafieros y jefatura.

En el establecimiento todos somos
tratados de forma adecuaday se
valora nuestro aporte més alla de los
cargos que ocupemos.

Mi jefatura se dirige al equipo en
forma apropiada cuando plantea
criticas o correcciones.

H) Retroalimentacion

Recibo retroalimentaciéon de mis
compafieros y superiores.

En mi trabajo siempre se reconoce a
guien hace un buen trabajo.

Mi jefatura retroalimenta
constantemente mi trabajo,
haciéndome saber los aspectos
positivos y negativos del mismo.

[ll.- PERCEPCIONES, CONDICIONES Y ACTITUD FRENTE A LA

DIVERSIDAD
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A) Condiciones

Poseo los conocimientos para trabajar
con estudiantes con necesidades
educativas especiales y diversidad en
general.

Tengo claro mi aporte al
establecimiento frente a la atencion
de alumnos con necesidades
educativas especiales y diversidad en
general.

El equipo del establecimiento cuenta
con aptitudes para trabajar en
tematicas de diversidad del
estudiantado.

El equipo del establecimiento cuenta
con conocimientos para trabajar en
tematicas de diversidad del
estudiantado.

Me siento capacitado para favorecer el
aprendizaje de todos los alumnos de
mi establecimiento.

Me siento capacitado para reconocer
necesidades educativas especiales en
los estudiantes.

B) Politicas Y Practicas Educativas

Las politicas de orientacién educativa
y psicopedagdgica de mi
establecimiento se relacionan con el
programa curricular.

En este establecimiento el curriculo es
accesible atodos los alumnos.

En este establecimiento se dan las
condiciones para que todos los
estudiantes participen en las actividades
extra programaticas.

La diversidad entre los alumnos es
vista como un recurso pedagdgico.
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C) Valores y actitudes
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»~| acuerdo

En mi establecimiento todos los
alumnos son bien acogidos.

Me gusta trabajar en teméticas de
diversidad.

Soy capaz de trabajar con todo tipo de
necesidad educativa especial.

Me siento orgulloso de trabajar en
este establecimiento.

Los estudiantes de mi establecimiento
se ayudan entre si.

Los estudiantes de mi establecimiento
se respetan entre si.

En mi establecimiento existe una sana
convivencia entre los estudiantes.

En mi establecimiento existe una sana
convivencia que favorece el respeto
entre los estudiantes y el equipo
docente.

La politica de seleccion de mi
establecimiento valora la diversidad
dentro de los postulantes.

Cuando los estudiantes ingresan a
este establecimiento por primera vez
se les ayuda a adaptarse.

Siento que el principal responsable
del aprendizaje de los alumnos es el
profesor de aula.

D) Infraestructura
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El establecimiento cuenta con
accesos amigables.

En el acceso al establecimiento se
pueden estacionar vehiculos para
dejar o tomar pasajeros con alguna
discapacidad.
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Los diversos espacios poseen
sefialética clara e informacion
adecuada para personas con vision
reducida o ceguera

Los metros cuadrados por alumno
son suficientes para que estos
desarrollen sus diversas actividades.

Los espacios estan organizados y
equipados con mobiliario adecuado a
las necesidades de todos los
estudiantes.

La salas cuentan con adecuada
acustica sin eco para personas
hipoacusicas.

Las salas cuentan con adecuada
iluminacion natural y/o artificial.

En las salas se puede visualizar
correctamente la pizarra desde
cualquier sitio.

Las salas cuentan con paneles de
actividades con apoyos visuales para
organizar el dia.

En el establecimiento existen salas
especializadas y/o talleres con
implementos adaptados.

Existe material didactico adaptado
para las distintas areas, necesidades y
niveles.

Existen computadores y softwares
con programas especializados para
discapacidad en diferentes areas de
aprendizaje.

El material didactico esta etiquetado y
organizado para su facil manipulacion.

E) Relaciones y creencias
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Mi relacién con todos los estudiantes
es respetuosa.

Mi relacién con padres y apoderados
es adecuada.

Logro crear un vinculo cercano con la
mayoria de mis estudiantes.

Me siento comprometido con el
aprendizaje de todos mis alumnos.
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Siento que las familias de mis
estudiantes estan comprometidas con
sus aprendizajes.

En mi establecimiento se otorgan las
condiciones para que los estudiantes
desarrollen sus habilidades sociales y
cognitivas.
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Anexo D: Organigrama de la fundacion, Curriculum resumido de sus
directores y Roles de cada Direccion

Organigrama Fundacion Mis Talentos

Direccion Ejecutiva

(Isabel Zufiga)

Direccion de
Comunicaciones

Direccion de
Administracion y

Direccion Atencion a Direccion de

Operaciones

Establecimientos
Educacionales {Periodista o Finanzas

Relacionador Publico
por definir)

(Camila Cerda)

(Ruth Saieh) (Ruth Saieh)

Subdireccion Subdireccion de
Docente RRHH Program_ac:br por
definir

(Maricarmen Alvarez) (Julieta cerda)

Consultores externos

Curriculum Resumido Directivos de la Fundacién

Direccion ejecutiva Isabel Zufiga, Economista y Magister
en Finanzas (U Chile), Master in Public
Policy (Harvard) y Diploma en
educacion inclusiva (UC). Con
experiencia en jefatura de equipos, en
politicas de innovacion y
emprendimiento. Ademas, Isabel es
mama de un nifio con NEE que asiste
a un colegio inclusivo y fue Directora
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fundadora de la Corporacion Crearte.

Direccion de Atencién a
Establecimientos Educacionales

Ruth Saieh, Directora de Atencién a
Establecimientos Educacionales.
Ingeniero Comercial (Universidad de
Chile), con especializacion en gestiéon
escolar (Fundacién Chile). Cuenta con
experiencia en gestion de proyectos,
en el sector publico (MINEDUC,
MINECON, DIPRES) y en el sector
privado.

Maricarmen Alvarez, Subdirectora
Docente de Mis Talentos, educadora
diferencial (PUCV), Master en
Psicopatologia del lenguaje y su
Rehabilitaciéon Logopedia (Instituto de
Ciencias Sanitarias, Espafia), con mas
de 20 afos de experiencia en el area
lo que incluye el liderazgo del
programa de inclusion de un colegio
de la Region Metropolitana.

Julieta Cerda, Subdirectora de RRHH,
Sico6loga (UAH).

Consultores de atencion a colegios
que seran contratados una vez que el
volumen de colegios atendidos lo
justifique.

Direccion de Comunicaciones

Periodista o relacionador publico, por
definir

Direccion de Administraciéon y
Finanzas

Ruth Saieh, Directora de Atencién a
Establecimientos Educacionales.
Ingeniero Comercial (Universidad de
Chile), con especializacion en gestion
escolar (Fundacién Chile). Cuenta con
experiencia en gestion de proyectos,
en el sector publico (MINEDUC,
MINECON, DIPRES) y en el sector
privado.
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Direccién de Operaciones Camila Cerda, Ingeniero Civil (UAI),
con experiencia en disefio de procesos
y en gestion y planificacion
estratégica.

Programador, por definir.

Perfiles y Roles de cada Direccion de la fundacién

Direccion General

Isabel ZaAiga

Equipo de Trabajo
Nombre Rol

Equipo Directivo Participar en reuniones de monitoreo y gestion de la estrategia.

Area en la Organizacion
Responsable

Participar en el proceso de planificacion estratégica
Direccion de Operaciones | Disefio de Proceso
Objetivo General

Disefio e implementacién de una estrategia que permita el logro de la Misién de la Fundacién.

Objetivos Especificos

- Dotar a la institucién de un mapa estratégico, proyectos estratégicos y BSC que le permita
implementar gestidn estratégica

- Movilizar recursos hacia los logros de las metas institucionales.

- Identificar desvios respecto de lo planificado e implementar medidas correctivas.

Descripcion
Para el logro de los objetivos planteados de realizaran

- Planificacion estratégica junto a equipo directivo.

- Monitoreo de indicadores

- Reuniones de gestion estratégica que permitan definir y monitorear medidas
correctivas.

Productos

- Plan Estratégico; definicion de iniciativas estratégicas, responsables, indicadores, metas,
presupuestos, etc. (Anual).

- Reuniones de Gestion Estratégica con el equipo directivo en las que se monitoreen
indicadores y se definan planes de accion que implementaran las diferentes Subdirecciones.
(Mensuales).

- Reuniones de asesoria estratégica con Consejo Asesor (semestral)

- Implementacién y/o monitoreo de las acciones correctivas.

- Implementacién de las acciones para el crecimiento de la Fundacion junto a Direccién de
Comunicaciones (crecimiento en Establecimientos Educacionales, red instrumental y
donaciones)
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Direccion Atencién a Establecimientos Educacionales

Ruth Saieh

Equipo de Trabajo
Nombre Rol

Subdireccion Docencia Proveer estrategias, metodologias y materiales pedagdgicos para

los servicios del &rea docente que seran entregados a los

establecimientos educacionales.

Area en la Organizacion
Responsable

Proporcionar asesoria permanente para la correcta implementacion
del PIE en aquellas acciones que se relacionan con el trabajo
terapéutico y/o pedagdégico con nifios NEE.

Subdireccion Gestion de | Proveer el contenido en los servicios del area gestion de personas
Personas gue seran entregados a los establecimientos educacionales a
través de las tres etapas.

Subdireccion Gestion de | Proveer el contenido en los servicios de Gestion de
Establecimientos Establecimientos Educacionales que seran entregados a los
Educacionales establecimientos educacionales a través de las tres etapas.

Proporcionar asesoria permanente para la correcta implementacion
del PIE en aquellas acciones que se relacionan con la gestién del
Establecimiento educacional.

Direccion de Proveer los recursos financieros, fisicos y humanos necesarios

Administracion y para la implementacion del plan de trabajo

Finanzas

Direccion de Proveer el plan de comunicaciones que permitira alinear a todos

Comunicaciones quienes deben participar/colaborar con la implementacién del plan
de trabajo de la Direccion Atencién a Colegios

Direccion Operaciones Proveer de una plataforma Tl que permita operar eficaz y

eficientemente el plan de trabajo

Proveer la atencién de clientes

Disefo/redisefio de Procesos

| Objetivo General

Dotar a los colegios de las herramientas que les permitan eliminar las barreras que hoy

enfrentan para implementar con éxito el modelo de educacion inclusiva

 Objetivos Especificos

- Dotar a los establecimientos educacionales del conocimiento que les permita
implementar el modelo.

- Dotar a los establecimientos educacionales del capital humano que les permita
implementar el modelo.

- Dotar a los establecimientos educacionales de la organizacion que les permita
implementar el modelo.

' Descripcion

Los objetivos planteados seran realizados mediante el trabajo con los establecimientos

educacionales tres etapas:

Etapa |: consultoria de diagndstico, evaluacion de brechas y disefio del plan de migracién a
establecimiento educacional inclusivo.

Etapa Il: Implementacién del plan de migracién. En esta etapa se implementaran los proyectos
estratégicos que lo convertirdn en el establecimiento educacional inclusivo que definié querer
ser.

Etapa lll: Red socio de Establecimientos Educacionales Mis Talentos. En esta etapa cada
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establecimiento educacional recibira servicios de parte de la Fundacion que facilitaran su
gestion como establecimiento inclusivo.

' Productos

Etapa |

- Propuesta de Capacitaciones: Identifica brecha a cerrar

- Propuesta de procesos criticos a disefar/redisefiar: Identifica los procesos que deben ser
disefiados/redisefiados

- Plataforma TI de gestién: define perfiles y requerimientos que utilizaran la plataforma.

- Sistema de Gestion de contratos con redes: Identificar necesidades de insumos a capturar via
redes.

- Metodologia y sistema de Monitoreo y supervision de la implementacion del Plan de
migracion: Identifica y define variables a monitorear (cuadro de mando)

- Mecanismo de gestidn de recursos financieros y servicios sociales: ldentifica requerimientos

- Propuesta de préacticas profesionales en aula, mentorias, coaching, socializacion de
experiencias, pasantias, monitoreos cruzados entre pares, tutorias a alumnos, acompafiamiento
especialista en sala: Define la pertinencia de entregar los diferentes servicios.

Etapa Il

- Propuesta de Capacitaciones: Disefia contenido para el uso de herramientas de gestion que
ofrece la fundacion o que debe implementar el establecimiento.

- Propuesta de procesos criticos a disefiar/redisefiar: Disefia o redisefia procesos identificados
- Metodologia y sistema de Monitoreo y supervision de la implementacion del Plan de
migraciéon: Acompafia en el monitoreo

- Mecanismo de gestion de recursos financieros y servicios sociales (subsidios, cobros por
servicio o donaciones): Acompafia en la gestion

- Propuesta de préacticas profesionales en aula, mentorias, coaching, socializacion de
experiencias, pasantias, monitoreos cruzados entre pares, tutorias a alumnos, acompafiamiento
especialista en sala, especialistas para evaluacion: Coordina la entrega

Etapa lll

Proporcionard lo siguiente:

- Centro de recursos: capital humano (alumnos en préactica, equipos de especialistas y
especialistas individuales, capacitaciones), conocimiento (Centro de Documentacion,
capacitaciones), recursos (articulaciéon de donaciones, gestion de fondos concursales y
subsidios, Directorios de organizaciones y especialistas)

INCEC I EXOINERPZ Il Direccion Atencion a Establecimientos Educacionales,
Subdireccion Docencia
Responsable Maricarmen Alvarez

Equipo de Trabajo

Nombre Rol
Profesionales Elaborar diagnésticos de los alumnos con NEE, determinar y
Especialistas: Educador ejecutar las terapias necesarias a los alumnos con NEE integrados
Diferencial, en los establecimientos educacionales.

Fonoaudidlogo,
Psicélogo, Kinesidlogo,
Terapeuta Ocupacional,

etc.

Educador Diferencial, Disefiar el Programa de Adecuaciones Curriculares Individuales
Psicopedagogo, (ACI) aimplementar en el Establecimiento Educacional.
Profesores.

Camila Cerda Disefio proceso

Alumnos universitarios Disefio de contenidos
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gue realicen Tesis,
practicas profesionales,
investigaciones.

' Objetivo General
Dotar a los establecimientos educacionales del conocimiento pedagogico, metodologia de
trabajo, materiales e insumos que les permitan implementar con éxito el modelo de educacién
inclusiva
- Definir el modelo de educacion inclusiva que sera apoyado por los servicios de la Fundacion.
- Dotar al establecimiento educacional de conocimiento técnico, materiales e insumos
pedagdgicos que le permitan atender a los alumnos con NEE durante la implementacién del
modelo.
- Definir el perfil de los profesionales/equipos de profesionales necesarios para la elaboracion
de diagnostico y tratamiento de los alumnos con NEE.
' Descripcion
Los objetivos planteados seran realizados mediante el trabajo con los establecimientos
educacionales en tres etapas:

Etapa I|: consultoria de evaluacion y disefio del plan de migracion a establecimiento educacional
inclusivo

Evaluara situacion inicial las variables que impactan la calidad de la atencién directa al nifio y
propondran programas de trabajo correspondientes.

Etapa Il: implementacion del plan de migracion.
Entregaran los insumos para que esas variables puedan ser corregidas mediante la
implementacion de los proyectos estratégicos seleccionados.

Etapa lll: mantenimiento mediante el concepto de “socio” de la Fundacién Mis Talentos.
No participara activamente.

' Productos

Etapa l:

- Propuesta de Capacitaciones y pasantias: Identifica la brecha en conocimiento en los
diferentes perfiles (Sostenedores, Equipo Directivo, Equipo Especialista, Profesores,
Familias/Cuidadores).

- Propuesta de Asesoria en transferencia del conocimiento: Identifica brecha en conocimiento
en los diferentes perfiles.

- Propuesta de perfiles a utilizar Centro de Documentacion: Define perfiles y sus requerimientos.

Etapa Il

- Capacitaciones y pasantias: Disefia el contenido de capacitaciones y pasantias para los
diferentes perfiles.

- Asesoria de transferencia del conocimiento: Disefia contenido de conocimiento a transferir.

- Centro de documentacion: Disefia contenido para los diferentes perfiles.

- Practicas profesionales en aula: Definen las caracteristicas de los escenarios que requeririan
practica, definen el perfil de los profesionales y los roles y funciones a desarrollar.

- Tutorias a alumnos/acompafiamiento especialista en sala: Definen las caracteristicas que
gatillan el requerimiento, perfil técnico del tutor y roles/funciones a desarrolla

- Directorio de especialistas/centros de recursos: Definen el perfil de profesionales y centros de
atencion.

| Area en la organizacion Direccion Atencién a Establecimientos Educacionales-Subdireccion
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Gestién de Personas
Julieta Cerda
Equipo de Trabajo

Responsable

Nombre Rol
Direccion Atencién Colegios Lineamientos y Visacion
Subdireccion Gestion de Colegios Colaboracion
Subdireccion Gestion de las Personas Disefio, implementacién y evaluacion
Direccion Administracion y Finanzas Colaboracion
Direccion Comunicaciones Colaboracion
Direccion General Lineamientos Estratégicos
Direccion Operaciones Colaboracion

' Objetivo General

Esta 4rea tiene como objetivo contribuir al éxito de la fundacion a través del apoyo a la direccion
general, las areas de negocios, y las areas de apoyo, entregando los lineamientos estratégico
de los recursos humanos y su administracion.

- Colaborar en el posicionamiento de los valores de la Fundacion.

- Entregar valor agregado a la Fundacién, a través de combinar los activos intangibles
(habilidades, clima, conocimiento, competencias, etc.), en los procesos internos, con el fin de
obtener resultados tangibles (oportunidades de negocio, aumento de la rentabilidad).

- A partir del aprendizaje y conocimiento, contar con trabajadores capacitados y motivados, con
el fin de potenciar el desarrollo de la Fundacién como una Institucién reconocida en el mercado,

por la cultura de compromiso y eficiencia de sus colaboradores.
Descripcion

La Subdireccién de gestion de Personas es un area de apoyo (staff) que tendra un rol en el
negocio en las tres etapas, con el fin de entregar las herramientas necesarias para que los
establecimientos educacionales atendidos se sientan satisfechos con los productos y servicios
entregados.

En la Etapa de Consultoria (Etapa |) esta area tendra un rol activo, con presencia en los
establecimientos educacionales para las acciones de diagnostico y entrega de
recomendaciones de mejora. Su rol sera entregar a las Subdirecciones Docente y de Gestion
de Establecimientos Educacionales las herramientas de recursos humanos para entregar un
servicio de calidad.

En la Etapa de Implementacion de Plan de Accion (Etapa Il) esta area prestara servicios a
los clientes internos como apoyo para la ejecucién e implementacion ad-hoc a las necesidades
y exigencias de los establecimientos educacionales (proyectos estratégicos que se estaran
implementando). Ademas, entregara el soporte a los profesionales de la fundacién para el
desarrollo de sus habilidades respecto a lo que el mercado exija.

En la dltima Etapa de Fidelizacién (Etapa Il) el area tendra un rol en los procesos de coaching
con los clientes externos afiliados.

' Productos

Etapa |
- Colaborar con herramientas de diagnéstico durante la implementacién de la consultoria inicial.

Etapa Il

- Disefio del Programa de Capacitaciones.

- Colaboracién en el disefio del contenido técnico de las distintas capacitaciones que
corresponden a las Subdirecciones Docente y de Gestidn de Establecimientos Educacionales.
- Disefio del contenido para las capacitaciones que corresponden a la Subdireccion de Gestion
de Personas (liderazgo, adhesion, clima, trabajo en equipo y herramientas de gestion de
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personas).

- Elaboracion de instrumentos de evaluacion de satisfaccion de servicios, clima y cultura aplicar
en los establecimientos educacionales en conjunto con el area docente y de gestion de
establecimientos educacionales.

- Aplicacién o supervision de la aplicacion de los instrumentos desarrollados.

Etapa Il
- Programa de fidelizacion

Area en la organizacion Direccion de Comunicaciones — Comunicaciones Internas
Responsable Por definir
Equipo de Trabajo
Nombre Rol

Direccion General Definicién de perfil y requerimientos de comunicaciones de:
Consejo Asesor, Directorio, equipo interno
Direccion de Operaciones | Disefio proceso Direccién de Comunicaciones
Objetivo General

Aportar a la cohesién organizacional con herramientas de comunicaciones

Objetivos Especificos

- Mantener al equipo informado del estado de los distintos proyectos
- Generar pertenencia en los equipos internos
- Apoyar la coordinacion interna

Descripcion

Se define “comunicacion estratégica” a la coordinacion de todos los recursos comunicacionales
externos e internos de la empresa para diferenciarse de la competencia y lograr un lugar en la
mente de los publicos que le interesa a la fundacion.

Se define por “comunicaciones internas” aquellos procesos que afectan a los dirigentes
(gerentes, directores, etc.) de una organizacion con todos los niveles de empleados a fin de
gue se obtenga una imagen interna positiva y coherente con el discurso externo.

La comunicacion interna de la fundacién se entiende como un proceso bidireccional, un camino
de ida y vuelta que permite conocer y satisfacer las necesidades y objetivos de ambas partes, y
detectar posibles conflictos, para solucionarlos a tiempo.

Esta comunicacion debe hacerse en base a una mutua "credibilidad" y con un lenguaje en
comun, de forma que sea entendible por todas las partes que la componen
Productos

Acciones directas:
- Intranet

- Mailing

- Memoria

- ppt y reportes

Area en la Organizacion Direccion de Administracion y Finanzas
Responsable Ruth Saieh
Equipo de Trabajo

Nombre
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Direccion General Valida la propuesta presupuestaria (recursos) anual.

Direccion de Operaciones | Proveer plataforma Tl que permita la gestion eficiente de los
procesos de financiamiento tanto de la Subdireccion como de los
Establecimientos Educacionales

Disefio del proceso

Subdireccion de Gestion | Disefio del formato de salida de los productos que la Direccion de
de Establecimientos Administracién y Finanzas produce para Establecimientos
Educacionales Educacionales

Objetivo General

Dotar a la Fundacion de los recursos fisicos, financieros y humanos que permitan una eficiente
y eficaz implementacion del plan de trabajo.

Objetivos Especificos

- Asegurar la implementacion y mantencion fisica de la fundacién (oficina, equipos, materiales
de oficina, arriendos, cuentas, etc.)

- Asegurar el financiamiento de la operacién de la Fundacion.

- Asegurar el financiamiento de la operacién de los proyectos que los Establecimientos deban
implementar producto de su trabajo con la Fundacion.

Descripcion
Costeara la operacion de la Fundacién e implementara acciones que permitan su
financiamiento: postulacién a fondos concursables, donaciones, cobros por servicios.

Apoyard a los Establecimientos en el costeo de los proyectos estratégicos que deban
implementar y proporcionara informacién y herramientas que permitan generarlos y
gestionarlos.
Productos
Directorio de fuentes de financiamiento: mantendra actualizado un directorio de fuentes de
financiamiento compatibles con las caracteristicas y necesidades de la Fundacion y de los
Establecimientos Educacionales.

Propuesta de presupuesto: deberd proyectar el presupuesto de la Fundacion a 5 afios y
actualizar, anualmente, lo planificado junto con el proceso de planificacion estratégica.

Sistema de Gestion del financiamiento: proveera apoyo en la gestion de dichas fuentes
disefiando contenido de asesoria a Establecimientos Educacionales y proporcionando el
proceso de gestion de recursos financieros (modelos de costeos, de gestion financiera, de
gestion y postulacion a fondos)

Administracion y finanzas internas: Apoyara la operacion de la Fundacion mediante el costeo
de su operacion, obtencion de fuentes de financiamiento y gestién de compras.

Todos los servicios orientados a Establecimientos Educacionales seran entregados via Web o
via Equipos de Atencién a Establecimientos Educacionales. La Direccién no tendra contacto
directo con los Establecimientos Educacionales.

Area en la organizacion Direccion de Operaciones
Responsable Camila Cerda
Equipo de Trabajo

Nombre Rol
Direccion General Entrega de datos procesados para el control de gestién
Direccion Atencion a Entrega de requerimientos de clientes, seguimiento de ejecucién de
colegios solucion y asegurar cierre
Todas las areas Mantener sus necesidades de tecnologia (voz y datos) cubiertas
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Mantener disefio de procesos alineados a la estrategia
' Objetivo General

Apoyar la operacion de la Fundacion en materias de soporte tecnolégico y ordenamiento de

datos necesarios, para una eficaz y eficiente ejecucion los procesos establecidos.

' Objetivos Especificos

- Proveery administrar servicios: de voz y datos, equipamiento tecnoldégico,
almacenamiento y procesamiento ordenado de informacion.

- Administrar y canalizar requerimientos externos, desde solicitudes de informacion,
hasta reclamos de clientes.

- Desarrollar, implementar y mantener soluciones tecnolégicas para resolver los
requerimientos de clientes externos e internos, adecuada y oportunamente.

- Disefiar/redisefar procesos internos de la organizacion de modo de garantizar su
constante alineamiento a la estrategia.

- Apoyar el servicio de disefio/redisefio de procesos a Establecimientos Educacionales

| Descripcion
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Area de soporte tecnoldgico: solucion de necesidades de “computacion” y telefonia, ya sea via
contratacién de servicios a terceros, o desarrollo propio.

Atencion al cliente en ventas y post-ventas:
- respuesta a consultas respecto del servicio (via canalizacion a area internas
cuando sea necesario)
- respuesta a requerimientos de clientes, los cuales pueden ser: consultas,
sugerencias y reclamos (via canalizacion a area internas cuando sea necesario)

Area que hace recoleccién, almacenamiento, procesamiento, mantenimiento y entrega de datos
de la operacion.

Area que asegura procesos alineados con la estrategia.
Para tal efecto, la Direccion cumplira las siguientes funciones:

1. Ser contraparte interna de servicios de voz y datos contratados a terceros.
a) Asegurar cumplimiento de contratos
b) Canalizar requerimientos y soluciones
c) Proponer recomendaciones técnicas para la adicion, eliminacion y/o modificaciéon
de algun servicio.

2. Resolver situaciones asociadas a equipamiento tecnolégico, desde la identificaciéon de
las necesidades, planificacién en cuanto a su obtencién e instalacién, y mantencion de
él.

3. Asegurar la adecuada y oportuna obtencién de informacion respecto de:

a) Atencion a clientes (ventay post-venta)
b) Gestién (indicadores)
c) Otros

4. Asegurar el adecuado almacenamiento de informacion respecto de:

a) Atencion a clientes (venta y post-venta)
b) Gestién (indicadores)
c) Otros

5. Procesar informacion y generar informes a definir respecto de:

a) Atencion a clientes (venta y post-venta)
b) Gestién (indicadores)
c) Otros

6. Desarrollar, implementar y mantener solucién tecnoldgica para dar adecuada y
oportuna solucion a requerimientos de clientes externos e internos

7. Verificar que procedimientos existentes reflejen todos los procesos principales y las
mejoras que a ellos se requiera hacer. Hacer sugerencias respecto de redisefio de
procedimientos como parte de la mejora continua de la Fundacion. (Disefar/redisefiar
procesos)

- Base de datos

- Solucién tecnoldgica para plataforma

- Equipamiento tecnolégico

- Informes / reportes periddicos y a pedido

- Servicio de atencion al cliente

- Soporte tecnoldgico (computacion; datos)

- Soporte telefonia (voz)

- Disefo/redisefio de procesos y sus respectivos documentos de procedimientos
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Anexo E: Propuesta Campafia de Marketing Fundacion Mis Talentos.
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