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ELABORACION DE UN PLAN DE NEGOCIO PAR UNA INSTITUCION DE
ASISTENCIA TECNICA EDUCATIVA

El presente trabajo de titulo tuvo como objetivo el desarrollo de un plan de negocio para
una empresa de asistencia técnica educativa (ATE) en la Region Metropolitana, bajo el
marco de la Ley SEP. La metodologia comprendié la realizacibn de un analisis
estratégico de la industria, una investigacion de mercado, la definicion de los planes de
marketing, operaciones y recursos humanos, y una evaluacion econémica del negocio.

Del analisis estratégico se deduce que a pesar de las amenazas del medio externo, el
entorno supone claras oportunidades de negocio. En cuanto a las amenazas
identificadas, se considera primordial definir una estrategia que busque diferenciarse de
la competencia. Por otra parte, la mayor debilidad es que se trata de una empresa
nueva en el rubro, con poca experiencia y que no cuenta con un historial de respaldo.

Con respecto a la investigacibn de mercado, se encontré que la oferta en la Regién
Metropolitana no contempla ATES que provean una asesoria personalizada y que se
adecue al contexto y necesidades especificas de cada establecimiento, y en cuanto a la
demanda, se definié el perfil del segmento objetivo como establecimientos adheridos a
la Ley SEP en la Regibn Metropolitana, pertenecientes a la categoria de
establecimiento Emergente y que posean sobre 300 alumnos prioritarios. Asimismo, la
propuesta de valor se asocia a la entrega de un servicio, donde se combine: calidad,
excelencia, relacion personalizada y la utilizacion de TIC como una herramienta de
apoyo al aprendizaje de los alumnos. Este Ultimo aspecto resulta fundamental y
diferenciador en la industria y en el posicionamiento de la empresa.

En el plan de marketing se caracterizo la estrategia genérica a seguir, en conjunto con
la definicion del producto, precio, promocion y distribucién. Mientras que en el plan de
operacion y ventas, se realizd una proyeccién anual de la demanda, seguido de una
descripcion y esquematizacién de los procesos de mayor relevancia. En lo relativo a
recursos humanos, la dotacion necesaria es variable afio a afo, y el personal (en
particular, los asesores) y su capacitacion, constituyen variables determinantes para el
exito de la asesoria. Finalmente del plan financiero se desprende que el proyecto es
econdémicamente viable, presentando un VAN de 3.063 UF, un PRC de 4,3 afios y una
TIR del 27%, para un periodo de evaluacion de 5 afios.

De todo lo anterior se concluye la viabilidad del negocio, siempre y cuando, se tomen
en consideracion las recomendaciones que se incluyen en el presente trabajo.
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I. INTRODUCCION Y DESCRIPCION DEL PROYECTO

I.1 Introduccion

En el presente informe se expone el desarrollo de un plan de negocio para una
empresa de asistencia técnica educativa (ATE) en la Region Metropolitana. El proyecto
consiste en entregar un servicio de asesoria educativa a los establecimientos adheridos
a la Ley de Subvencion Escolar Preferencial.

A continuacién, se presentan el contexto general de la educacion en Chile junto con
antecedentes generales de temas que el proyecto involucra, incluyendo una descripcion
y justificacion del mismo. Luego, se precisan los objetivos que persigue el desarrollo del
presente trabajo de titulo y la metodologia mediante la cual se pretende alcanzar
aguellos objetivos.

En los capitulos siguientes se desarrollan las etapas correspondientes a un plan de
negocios, comenzando por el analisis estratégico, en el cual se utiliza el modelo de las
cinco fuerzas de Porter y se identifican fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, evaluando el atractivo de la industria.

Posteriormente, se desarrolla el capitulo de investigacion de mercado, donde se estudia
la oferta de ATEs y se perfila la demanda en la Region Metropolitana. De manera
adicional, se estudia el contexto nacional e internacional en materia de asistencia
educativa, se cuantifican los mercados y se realizan entrevistas en profundidad, con el
propdsito de presentar en el capitulo siguiente, el modelo de negocios y propuesta de
valor, consecuentes con la investigacion realizada.

En seguida, se presentan cada uno de los planes: el plan de marketing (en el cual se
desarrolla tanto el marketing estratégico como el tactico), el plan de operaciones (donde
se describen los procesos mas relevantes para el funcionamiento de la empresa) y el
plan de recursos humanos (en el que se especifican el organigrama y dotacién de
personal, que permitan el correcto funcionamiento que se ha descrito en el plan de
operaciones).

Para finalizar con el plan financiero y evaluacion econémica, donde se determina la
inversion y su correspondiente fuente de financiamiento. Ademas se realiza la
construccion de un flujo de caja y la determinacion de indicadores econémicos que
permitan concluir acerca de la factibilidad del proyecto y su atractivo.

.2 Contexto General de la Educaciéon en Chile

Chile en materias educacionales ha presentado importantes avances durante los
altimos 30 afos.

Los afios 80 se caracterizaron por la implementacién de reformas en materias de
descentralizacion de la educacion y el desarrollo de un sistema de financiamiento
basado en un subsidio a la oferta (voucher). La década de los noventa se distinguio



principalmente por un aumento significativo del gasto publico en educacion?, la
implementacion del sistema de financiamiento compartido, la modificacion de los
reglamentos de derechos y obligaciones de los docentes (Estatuto Docente), la
consolidacion de un sistema de medicién de aprendizaje nacional (SIMCE), las primeras
participaciones de Chile en pruebas internacionales de medicion de habilidades y
aprendizaje (SIALS en 1998, TIMSS en 1999 y 2003, LLECE en 1997 y 2006, PISA en
2000, 2006 Y 2009), e importantes avances en la cobertura de la educacion secundaria.

Figura 1.
Principales reformas en Chile 1980-2010.
2
o &
& o Q
,b\\’\:b -\Q,(\\ (’06\
<8 & <'.\?’&-@>° ((\?’&b() Q o
0@9(, 5\\4\ Q\‘\Ib‘\ Q,bé \o S&' V{(g B N
(JO((\ N\
> e & <
o & S 0 & &
2 ©° N ¥ wg@ & &
&0 X o0 &2 &
\oc,\ Q,‘},b o Ob(\ 00 <
(70 ‘04 \;b @00
o Q’b\ &
(v &
N

Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo, 2010.

Los desafios que se establecieron a inicios del nuevo milenio estuvieron orientados a
mejorar el acceso a la educacion superior (desarrollo de programas de becas y
créditos), al aumento de la cobertura en la educacién preescolar, al desarrollo de un
sistema de subvencion preferencial como herramienta compensatoria destinada a
mejorar la competencia en el sistema favoreciendo a aquellas instituciones que
atienden a estudiantes vulnerables, al desarrollo del mecanismo de evaluacion docente
y a la discusion respecto de una nueva Ley General de Educacion (LGE), que introduce
importantes reformas en la institucionalidad del sistema con la creacion de una
Superintendencia de Educacién y una Agencia de Calidad.

a. Las reformas de Mercado vy el retorno a la democracia

Las reformas de los 80’s en Chile, durante el gobierno militar (1973-1990), se
caracterizan por una transformacion radical del rol del Estado en todos los ambitos,
particularmente en educacion se pasa de un “Estado docente” a un “Estado
subsidiario”. Durante este periodo las politicas educacionales tuvieron como ejes la
descentralizacion, privatizacién y aumento de la competencia del sistema educacional,
todo lo cual se supondria generaria una mejora en la eficiencia de los establecimientos
y en la calidad de la educacion.

1 El gasto en educacion en Chile, entre los afios 1991 y 2000, creci6 cerca de 150% en términos reales, pasando del
12.2% al 17.4% como proporcion del gasto publico total.



b. Consecuencias de las iniciativas de los 90’s

Con el regreso a la democracia a inicios de los 90, el Estado retoma su protagonismo
como responsable de la calidad y equidad pero manteniendo la provisién de educacién
por parte de sostenedores publicos y privados y el sistema de financiamiento bajo un
esquema de subsidio a la demanda. Se pasa de un ‘Estado subsidiario’ con un rol
pasivo limitado basicamente a la asignacion de recursos a sostenedores de colegios, a
un ‘Estado promotor’, con funciones de orientacién estratégica, de regulador a
distancia, de evaluacion de resultados, que se caracteriza por la accion pro-activa del
Estado a través de programas de mejoramiento de la calidad y equidad de la educacion
y la utilizacion de criterios de discriminacion positiva (Cox y Lemaitre, 1999).

Por otra parte, los promedios nacionales de los resultados de aprendizaje medidos por
las pruebas nacionales (SIMCE) mejoraron levemente aunque no en forma significativa.
Los niveles de aprendizaje promedio nacionales que lograban los alumnos eran todavia
bajos, tanto respecto de los aprendizajes esperados por el curriculo nacional, como
respecto de estandares internacionales. Por otro lado, si bien las escuelas que
participaron en los programas focalizados de discriminacion positiva mejoraban mas
que el resto de las escuelas del pais, seguian estando a gran distancia de los
resultados del resto de las escuelas (Cox 2003; Raczynski y Mufioz, 2007).

Grafico 1.

Evolucion puntajes promedio 4° Basico 2005-2010 en Lectura y Educacion Matemética.
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Fuente: Informe de Resultados Nacionales, Ministerio de Educacion, Unidad de Curriculum y Evaluacion SIMCE.

Sin embargo, estos débiles avances en los resultados de las pruebas estandarizadas
deben ser analizados con cautela ya que como sefalan Mizala y Romaguera (2005)
cuando la cobertura del sistema educacional esta creciendo incluyendo especialmente
alumnos mas pobres y de sectores rurales como en el caso chileno, las comparaciones
de promedios pueden llevar a juicios erréneos. Por otro lado, ello no significa que los
resultados de aprendizaje de todos los establecimientos estén estancados, existe gran
heterogeneidad en el sistema escolar; coexisten colegios que efectivamente estan
estancados con colegios que muestran un continuo progreso.

c. El desafio estd en la calidad y nuevo ciclo de politicas




El estudio de la evidencia internacional permite ubicar la inversion en educacion de
Chile en niveles comparables al promedio de los paises de la OCDE, aunque la
proporcion del gasto privado es mayor al promedio internacional. Ademas, la
distribucion del gasto no parece Optima, desatendiendo en términos relativos
especialmente el nivel de educacibn media. Los resultados de las pruebas
internacionales en las que Chile participa reflejan grandes diferencias con los paises
desarrollados, confirmando el importante desafio que significa mejorar la calidad de la
educacion chilena a esos estandares.

Gréfico 2.

Tendencia en el promedio de PISA Lectura de texto impreso en Chile entre 2000 y 2009.
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Fuente: Base de Datos PISA 2000, 2006, 2009, OCDE.

Gréfico 3.

Gasto total en educacion en relacion al PIB (1990-2008), por fuente de financiamiento publico y privado.
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Fuente: Resultados PISA 2009-Chile, Mineduc.

En este contexto, se produce un cambio en los énfasis de las politicas de mejoramiento
colocandose como foco la implementacion curricular y la gestion de los
establecimientos, pues se entiende que el sistema ya funciona sobre unas condiciones
distintas, que se ha terminado el disefio del nuevo curriculum, y que por tanto ahora el
centro de los esfuerzos debe estar en mejorar los aprendizajes. El lema acufiado para
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caracterizar esta nueva etapa fue “llevar la reforma al aula” (Cox, 2003). Esto signific
un ajuste significativo en los programas de mejoramiento y el cierre de algunos.

Una caracteristica transversal en estas nuevas iniciativas es un nuevo tipo de alianza
entre el Estado y agentes externos. A diferencia de las politicas de los 90’ las cuales
estuvieron basadas casi exclusivamente en la supervision ministerial, se incorporan con
fuerza nuevos actores como agentes de cambio: profesores de excelencia como
consultores, universidades e instituciones especializadas.

.3 Antecedentes Generales

a. La Subvencién Escolar Preferencial

La Subvencién Escolar Preferencial se instaura con la Ley N° 20.248, promulgada el 2
de febrero del 2008.

El fundamento de la Subvencion Escolar Preferencial (SEP) es el mejoramiento de la
calidad y equidad de la educacion subvencionada del pais. Por primera vez, el sistema
de financiamiento no solo se asocia a la entrega de recursos por prestacion del servicio
educativo, sino también a los resultados que alcanzan los estudiantes.

Esta iniciativa busca asegurar un servicio educativo de calidad para el alumnado del
sistema subvencionado (municipales y particulares subvencionados), entregando una
subvencién adicional a los estudiantes méas vulnerables del sistema escolar en el nivel
de educacién bésica. Estos estudiantes son identificados como alumnos prioritarios?
mediante una clasificacién que realiza anualmente el Ministerio de Educacion.

Las escuelas que deciden ingresar al régimen de subvencion preferencial son
clasificadas en tres categorias de acuerdo a sus resultados educativos. Asi, utilizando
las tres ultimas mediciones del SIMCE y algunos indicadores complementarios, las
escuelas quedan definidas como auténomas, emergentes o0 en recuperaciéon® para
efectos de la SEP.

Actualmente, existen cerca de 7.500 establecimientos incorporados a la SEP. Esto
representa una cobertura superior al 80% del total de establecimientos educacionales
gue cumplen las condiciones para estar en la SEP. Corresponden a un 97,7% de los
municipales y un 64,7% de los particulares subvencionados.

Ademas de entregar recursos y como una forma de hacer responsables a las escuelas
por su desempefio, esta ley exige el compromiso de cada establecimiento educacional
de lograr una mejoria sustentable en sus resultados educativos.

Asi, los sostenedores que se acogen a esta ley deben elaborar e implementar un Plan
de Mejoramiento Educativo (PME) en un plazo de 4 afios, que permita mejorar
significativamente los resultados de sus alumnos en indicadores asociados a las

2 Metodologia de identificacion de alumnos prioritarios, en Anexo A.
3 La Ley clasifica a los establecimientos educacionales, como una manera de reconocer las diferencias en sus
condiciones y necesidades de mejoramiento. Ver Anexo B.
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pruebas del SIMCE y en otros componentes asociados a la calidad y eficiencia del
establecimiento.

La clasificacion de las escuelas que realiza la SEP tiene consecuencias en los niveles
de autonomia para invertir estos recursos y en la forma en que son entregados a las
escuelas. Cuando se trata de escuelas autonomas, €stos se entregan completamente
bajo la modalidad de una subvencién regular (pago mensual).

Las escuelas emergentes, reciben mensualmente solo un 50% de los recursos SEP
bajo la forma de subvencion, pero se afiade un Aporte Adicional para hacerlo
equivalente. Desde el inicio del aflo escolar en que el establecimiento Emergente se
incorpora a la SEP, de este aporte adicional se entrega un tercio mes a mes, y los dos
tercios restantes son retenidos hasta que cuenten con el PME (los que se pagaran de
forma retroactiva). Finalmente, para las escuelas en recuperacion, reciben desde que
comienza a ejecutar su plan, un Aporte Extraordinario entregado en cuotas mensuales,
iguales y sucesivas, cuyo monto anual es equivalente al de los establecimientos
Autonomos y Emergentes. En este ultimo caso, el sostenedor no tiene completa libertad
para administrar los recursos, por cuanto los gastos deben ser visados por un comité
que interviene la gestibn de la escuela (integrado ademas del sostenedor por el
Mineduc y una entidad externa)®.

La clasificacion del establecimiento incide en la forma y los plazos en que se entregan
los recursos SEP, pero no en su monto total. Para el célculo del monto mensual se
multiplica el factor en Unidades de Subvencién Educacional (USE) correspondiente por
la asistencia media promedio de los alumnos prioritarios del nivel respectivo, durante los
tres meses precedentes al pago.

Junto con la subvencion por alumno prioritario, se cre6 también una subvencién por
concentracion que se paga por tramos de acuerdo con el porcentaje de alumnos
prioritarios de cada establecimiento, para asi entregar mas recursos donde mas se
necesitan.

La SEP también impone sanciones para aquellos establecimientos que no cumplan con
los compromisos establecidos en sus planes de mejoramiento, introduciendo un
componente de rendicion de cuentas (accountability) en el sistema educacional, cuya
modalidad difiere segun la clasificacion de los establecimientos.

Si las escuelas de las categorias autbnomas y emergentes luego de cuatro afios no
cumplen con los estandares académicos exigidos para permanecer en dicha categoria,
bajaran a la categoria que corresponda segun su desempefio. Las sanciones que se
pueden aplicar sobre las escuelas en recuperaciéon ante el incumplimiento de las metas,
van desde multas en dinero, hasta la revocacion del reconocimiento oficial de la
escuela, o la inhabilitacibn temporal o perpetua del sostenedor para mantener o
participar de cualquier forma en la administracion de establecimientos educacionales
subvencionados por el estado.

* Para mayor detalle acerca del calculo y pago de la SEP por alumno prioritario y por concentracion, ir al Anexo C.
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Lograr que las escuelas transiten por esta ruta de mejoramiento educativo requiere de
la posibilidad de que puedan acceder a distintas instancias de apoyo o redes que las
acompafien en este proceso. Apoyo que no solo proviene de la entrega de recursos
materiales o financieros, sino también de la posibilidad de contar con recursos humanos
capacitados, que logren compartir y transferir sus capacidades, experiencias,
conocimientos y aprendizajes a las escuelas para que éstas puedan disefiar y/o
ejecutar su Plan de mejoramiento educativo de manera autbnoma.

La normativa autoriza a los establecimientos para utilizar recursos SEP en la
contratacion de servicios de apoyo técnico. Estos servicios pueden ser prestados por
una persona 0 empresa externa con capacidades técnicas para ello, siempre que se
encuentre incluida en el Registro Publico de Personas o Entidades Pedagodgicas y
Técnicas de Apoyo, mantenido por el Ministerio de Educacion.

b. Modificaciones en la Subvencién Escolar Preferencial

La nueva Ley Calidad y Equidad de la Educacién (Ley 20.501), promulgada en Febrero
del 2011, establece importantes modificaciones que se traducen en una gran inyeccion
de recursos por distintas vias que se irdn implementando de manera gradual.

Muchos de estos cambios introducen ajustes para adecuar la Ley SEP a la Ley General
de Educacion, a la Ley de Equidad y Calidad de la Educacion, y prepararse para la
entrada en régimen del Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la
Educacién, que incorpora una nueva institucionalidad para la educacion chilena en la
gue los diversos roles se distribuyen para mejorar su funcionamiento: el Ministerio de
Educacién entregando apoyo técnico pedagogico; la Superintendencia como
responsable de fiscalizar el cumplimiento de la normativa educacional y el uso de los
recursos; y la Agencia de Calidad encargada de la evaluacion de desempefio y la
ordenacion de los establecimientos educacionales.

Tabla 1.

Resumen Inyeccion de recursos a la SEP.

Monto Aproximado

Programa ’ Vigencia Beneficiario
8 (en Millones) 8
Aumento d§,20% Subvencién por $11.000 por afio TR R Todos Io.s establecimientos
concentracion subvencionados
Aumento de la Subvencién $29..000 por afio Publicada la ley Todos Io's establecimientos
regular en un 21% subvencionados
Cobertura SEP a la ensefianza . Gradual a partir de Todos los establecimientos
. $12.000 por nivel :
media 2014 subvencionados

Fuente: Elaboracion propia.

Las modificaciones se detallan a continuacion:

e Aumento en un 21% de la subvencion escolar preferencial por alumno prioritario, en
todos los niveles y aumento en un 20% de la subvencion por concentracién de
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C.

alumnos prioritarios, en todos los tramos.

Se incorpora la ensefianza media a la SEP de manera progresiva, para llegar a
cubrir todos los niveles desde Prekinder a 4° Medio (al afio 2017).

Los sostenedores de establecimientos educacionales municipales ahora deben
administrar los recursos SEP en una cuenta corriente Unica.

En la rendicion de cuenta del uso de los recursos (que debe presentar el sostenedor
a la Superintendencia de Educacion e informar a la comunidad escolar) ahora es
necesario el visto bueno del director del establecimiento educacional y que esté
previamente en conocimiento del Consejo Escolar.

Flexibilidad en el uso de recursos SEP para aumentar su efectividad, permitiendo
por ejemplo: capacitar equipos directivos, contratar y aumentar horas de docentes,
disefiar e implementar sistemas de evaluacion docente en los establecimientos
particulares subvencionados, y sistemas complementarios en los municipales. Por
ualtimo, incrementar sueldos y pago de incentivos de acuerdo con los resultados y el
cumplimiento de las metas del plan.

El Plan de Mejoramiento Educativo es el mismo que el del Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion.

Los establecimientos Emergentes deben presentar su Plan de Mejoramiento
Educativo a la Agencia de Calidad de la Educacion y al Mineduc.

Los establecimientos en Recuperacion deberan elaborar su plan con apoyo del
Mineduc o de ATE, e incluir las orientaciones de la Agencia de la Calidad de la
Educacion.

Se establecen requisitos minimos para formar parte del registro ATE. Se sefalan
requisitos y procedimientos claros para la renovacién de los convenios.

Definicion y funciones de una ATE

La asistencia técnica educativa (ATE) es un apoyo externo, especifico y transitorio, lo
que significa que debe responder a una necesidad detectada por la escuela y tiene una
duracion definida, acorde con la programacion anual de las acciones y metas. El foco
debe estar relacionado con la elaboracion e implementacion del Plan de Mejoramiento
Educativo.

Adicionalmente, estos servicios deben permitir la generacion de un trabajo colaborativo
con la comunidad educativa y la transferencia a la escuela de conocimientos o
habilidades que dejen capacidades instaladas en los beneficiarios directos.

Los servicios se deben enmarcar en una de las 4 areas que corresponde al Plan de
Mejoramiento Educativo:

Gestiéon Curricular
Liderazgo
Convivencia Escolar
Gestion de Recursos

Adicionalmente, existe un tipo de servicio que puede abarcar mas de un area del PME,
llamado servicio integral, el que debe cumplir las siguientes caracteristicas:
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e Debe estar orientado a trabajar procesos complejos de los establecimientos, por
lo que debe contar con un equipo multidisciplinario de profesionales.

e Abarcar mas de un area del Plan de Mejoramiento (excepto en el caso del area
de Gestion Curricular)

e Tener una duracion de mediano y largo plazo (igual o mayor a un afio)

e Estar dirigido a mas de un actor del sistema educativo (mas de un beneficiario®) y
contar con sistemas de retroalimentacion que permitan evaluar la pertinencia y
efectividad del servicio.

e Contar con evaluaciones parciales y finales de los resultados obtenidos.

e Orientado a dejar capacidades instaladas en los establecimientos.

e Debe centrarse en afectar las préacticas instruccionales e institucionales de los
distintos actores del establecimiento, ya sea instalando nuevas practicas o
mejorando las ya existentes.

La funcion de una ATE es contribuir a la generacibn de competencias técnico-
pedagogicas en los distintos actores de la escuela, mejorar los procesos de gestion, las
practicas de los docentes y directivos, la convivencia escolar y los resultados de
aprendizaje de los alumnos, especialmente los prioritarios, que se enmarquen en la
l6gica del mejoramiento continuo y sustentabilidad del mismo. En términos
administrativos, la contratacion de ATE es responsabilidad del sostenedor, pero la
seleccién y el seguimiento del trabajo de esta asistencia es una tarea conjunta de
sostenedores, directivos y docentes del establecimiento. Aunque en la practica esto
resulta muy variable y varia de acuerdo al tipo de dependencia®.

La posicion externa de quienes ofrecen ATE puede aportar a la escuela una perspectiva
diferente en la deteccion de sus necesidades de mejoramiento y en las alternativas de
trabajo para lograrlo, lo cual complementa las competencias internas de las escuelas.
Ademas, La ATE inyecta a la escuela recursos humanos y tiempo extraordinario
mediante el trabajo de su(s) profesional(es). Esto es relevante si se considera que en
ocasiones, la escuela puede estimar necesario adquirir ciertos equipamientos o
materiales para superar ciertas carencias, pero se debe tener en cuenta que estos
seran inutiles si no se acompafan de las competencias necesarias para aprovecharlos.
También se logra que distintos profesionales, provenientes de distintos campos del
saber, pongan al servicio de las escuelas, sus conocimientos académicos Yy
experiencias practicas trabajando con otros sistemas educativos.

Permite ampliar puntos de vista y horizontes, conocer otras estrategias y posibilidades
de accion no utilizadas con anterioridad, demostrando y modelando nuevas practicas y
métodos educativos, que utilizados de manera contextualizada y creativa aportan a la
escuela y colabora que los actores educativos visualicen problematicas latentes, que
muchas veces son dificilmente observadas al estar directamente implicados en ellas,
ayudando a incrementar la conciencia con respecto a los recursos internos y externos a
los que se puede acceder, para tratar con los problemas persistentes de la escuela,
generando espacios de reflexion abierta sobre las distintas pre concepciones, creencias

5 Directores, docentes, jefes de UTP, alumnos, etc.
® En el caso de los establecimientos municipales, varia de acuerdo a la Municipalidad y para los particulares
subvencionados dependera de cada establecimiento.



o ideas de los actores educativos que estan detras de sus acciones e impregnan su
cultura organizacional.

Ayuda a construir, revisar y /o modificar esquemas de conocimiento, con el fin de lograr
representaciones de las situaciones de ensefianza-aprendizaje mas adecuadas,
enriquecidas, completas y compartidas, lo cual posibilita romper la inercia o ciertas
resistencias al cambio, movilizando los recursos y potencialidades internas, a través de
agentes movilizadores externos que median el proceso de cambio.

Caracteristicas del apoyo entregado por la ATE

1. Sistema de apoyo al mejoramiento educativo contemplado dentro de la normativa
de la Ley SEP: Regulado por Ley.

2. Escuelas tienen la posibilidad de contratar este apoyo si consideran que es
relevante para abordar sus procesos de mejoramiento educativo: Voluntario.

3. Apoyo especifico y focalizado para el mejoramiento educativo, el cual debe
realizarse de acuerdo a las necesidades de la escuela: Especifico y focalizado.

4. Apoyo transitorio, pues no responde a una intervencion continua, sino que es
contratado por un plazo acotado, cuyo impacto deberia sustentarse en el tiempo,
transfiiendo capacidades técnicas a los actores de la escuela: Transitorio y
Sustentable

5. Apoyo entregado por profesionales externos, que desde sus distintas
especialidades, aportan con una mirada desde fuera al proceso de mejoramiento
educativo, lo cual requiere de la generaciébn de una alianza colaborativa con la
institucion educativa, en la cual exista una amplia participacion de todos los actores
educativos: Externo y Participativo.

6. A diferencia de otras instancias de apoyo externo, la ATE asume con la escuela una
relacion de trabajo contractual, es decir, ésta es la encargada de fijar ciertas
necesidades que los asesores externos estdn obligados a cumplir, debiendo
generarse procesos de monitoreo y evaluacion que permitan evaluar el proceso de
asesoria y la efectividad del apoyo: Relacion contractual y Monitoreo.

I.4 Descripcion y Justificacion del Proyecto

Nucleo Educativo es una empresa chilena que desde el afio 2000 se dedica al disefio,
desarrollo y ejecucién de soluciones de aprendizaje con apoyo de las nuevas
tecnologias de informacion.

La empresa es un proveedor estratégico de e-learning de empresas publicas y
privadas, tanto en el mercado de la capacitacion corporativa como en el ambito
educacional. Cuenta con amplia experiencia en disefio instruccional, desarrollo
interactivo de contenidos e integracién de tecnologia.

Desde su origen, Nucleo Educativo se ha enfocado al mercado de la educacion: basica,
media y superior, participando en diversas licitaciones publicas y privadas que se
adjudicaban por lo general a universidades.

En su constante apuesta a este mercado, ha logrado un reconocimiento institucional
hasta posicionarse como el principal proveedor de recursos digitales de aprendizaje
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escolar del Estado de Chile a través de su venta al Ministerio de Educacion y de la
publicacién de estos recursos en el Portal Educarchile, en el afio 2009.

Asi, en febrero del 2011 se incorpora en el registro de Asistencia Técnica Educativa
(ATE) del Ministerio de Educacion.

La situacion anterior, junto con las auspiciosas proyecciones de demanda por asistencia
técnica educativa, han motivado a la creacion de este proyecto, que tiene como
principal objetivo el desarrollo de un plan de negocios para una oferta de asistencia
técnica educativa.

La finalidad de esta empresa es proveer servicios de asesoria técnica a los
establecimientos educacionales adheridos a la Ley SEP. El disefio de un plan de
negocio le permitird enfrentar esta nueva demanda, formular una estrategia clara a
largo plazo y desarrollar un servicio acorde a las necesidades de los distintos tipos de
cliente (establecimientos municipales y particulares subvencionados).

Por otra parte, las fluctuaciones de politicas publicas en esta materia, inducen a la
empresa a cambiar su foco, desde una aproximacion Business to Business (B2B) hacia
uno Business to consumer (B2C). En este contexto, se espera que el estudio a realizar
aporte informacion necesaria para definir la mejor propuesta de valor al mercado de
establecimientos educacionales, identificando y definiendo los elementos estratégicos
que permitan realizar esta migracién de manera sustentable.
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Il. OBJETIVOS
[I.1 Objetivo General

Disefiar y desarrollar un plan de negocio para una oferta de Asistencia Técnica
Educativa (ATE).

[1.2 Objetivos Especificos

e Elaborar un analisis estratégico que permita establecer el modelo de negocio.

e Desarrollar una investigacion de mercado para identificar la actual oferta y
demanda de Asistencia Técnica Educativa en Chile, en conjunto con la
estimacion del mercado actual y potencial. Constituyendo dichos elemento una

base para la definicion del servicio.

¢ Definir el o los servicios a proveer, en funcion de las necesidades de los clientes,
know how de la empresa y el modelo de negocio.

e Desarrollar un plan de marketing que permita posicionar a la empresa y ofrecer
servicios adecuados al mercado meta.

e Realizar un plan de operaciones que detalle los aspectos técnicos y
organizativos que conciernen a la prestacion del servicio.

e Realizar un plan de recursos humanos que permita prestar los servicios definidos
en el plan de marketing y soportar la venta.

e Elaborar un plan financiero que verifique la factibilidad técnico-econémica del

proyecto. Se confeccionard el Flujo de Caja y se estimard la rentabilidad
esperada.
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lIl. METODOLOGIA

[11.1 Andlisis Estratégico

Se obtendra informacion de diversas fuentes como el Registro ATE, bases de
datos del Mineduc, investigaciones realizadas por el CIAE y otros organismos
gue se dedican al estudio de la educacion en Chile.

Adicionalmente, se analizaran casos de estudio de implementacion de ATE en
Chile, evidencia nacional e internacional del funcionamiento de ATEs y el
contexto general de estos nuevos agentes externos como generadores de
cambio en la implementacion de mejoras en la calidad de la educacion.

Se desarrollarad el modelo de las cinco fuerzas de Porter, para comprender el
atractivo que representa la industria de la Asesoria Técnica Educativa en Chile, y
asi poder vislumbrar las rentabilidades de mediano y largo plazo de la industria.

Con el analisis FODA se identificaran amenazas y oportunidades que el medio
externo trasmite al proyecto; y las fortalezas y debilidades internas, basandose
principalmente en la informacién obtenida por la trayectoria de la empresa,
informacion de los competidores y de diversas fuentes de informacion donde
analizan el tema de la insercion de las ATE en el contexto nacional.

[1l.2 Investigacion de Mercado

Oferta

Se consultaran fuentes como Registro ATE, el Mineduc y otras investigaciones
(en especial del CIAE) que permitan entender la situacion general de los agentes
externos que otorgan este tipo de asistencia a los establecimientos.

Competencia

Se consultard una base datos elaborada por el Registro ATE que incluye la
totalidad de los servicios de asistencia técnica educativa a lo largo del pais. A
partir de la cual, también se identificaran a los principales competidores.

Mediante consulta a los sitios web y entrevistas se caracteriza cada una de las
ATEs identificadas como competencia directa e indirecta en la Region
Metropolitana.

Demanda

Se consultara informacion del Mineduc para evaluar el nivel de uso de ATE por
tipo de establecimiento: municipal y particular subvencionado.

Se investigara el nivel de satisfaccion de los usuarios con el servicio recibido, y
los recursos invertidos en ATE por tipo de dependencia.

13



Chile y tendencias globales

Se investigara acerca de la evidencia nacional del uso de ATE, en especial,
estudios de casos de implementacion de asesoria técnica y sus principales
resultados.

Adicionalmente, se examinaran estudios acerca de los estandares de calidad,
requerimientos y certificaciones que debe tener la oferta de asistencia técnica en
materias de educacion, en Chile.

Por otra parte, se estudiara la evidencia internacional en esta materia y sus
principales resultados.

Mercados Total, Potencial y Meta

El mercado total se podra estimar de acuerdo a la cantidad total de
establecimientos municipales y particulares subvencionados de toda la Regién
Metropolitana.

Esta informacién se obtiene a través de la Base de Datos del Mineduc: Estudios
y estadisticas del sistema escolar chileno.

El mercado potencial son todos aquellos establecimientos municipales y
subvencionados adheridos a la Ley SEP, que atiendan alumnos que estén
cursando 1° o 2° nivel de transicién de la educacién parvularia y la educacién
general basica. Se incluye ademas a la Ensefianza Media (integracion progresiva
ala SEP, del 2014 al 2017).

El mercado meta se estimara de acuerdo a la cantidad de establecimientos que
es posible asesorar, a la capacidad de la empresa y a la participacion de
mercado que se quiere obtener. Adicionalmente, se escoge asesorar a aquellos
establecimientos que son clasificados por el Mineduc como Emergentes y
conjuntamente de acuerdo al nimero de alumnos prioritarios.

Entrevistas

Los objetivos principales de la busqueda de informaciéon del mercado, a través de
entrevistas, se pueden resumir en los siguientes puntos:

Establecer la valoracién y el grado de interés del encuestado por contratar
asistencia técnica educativa.

Conocer el grado de familiaridad con las ATE y si han contratado anteriormente
servicios de similares caracteristicas.

Determinar las preferencias de los encuestados en términos de los atributos del
servicio, sus caracteristicas y su disposicion a pagar.

Indagar en los servicios que ofrecen los competidores y su forma de llegar a los
clientes.
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1.3 Modelo de Negocios

El Andlisis Estratégico e Investigacion de Mercado permitiran disefiar una propuesta de
valor acorde a las necesidades actuales del cliente.

A través del modelo Canvas, se describe de manera légica la forma en que la empresa
crea, entrega y capturan valor.

El modelo de negocios aportara una mejor nocion y vision de la empresa, a través de
un enfoque sistémico que englobe todos los aspectos de la organizacion.

[11.4 Plan de Marketing
a) Marketing Estratégico

Mediante la investigacion de mercado y las encuestas realizadas se pretende definir
con claridad la Segmentacion, el Targeting y Posicionamiento del negocio.

e En primer lugar, se define el segmento objetivo al que apunta la empresa.

e Luego, se establecerd la estrategia general a seguir, con el fin de establecer con
gué ventajas competitivas se competira.

e Se presentaran los riesgos asociados a la estrategia planteada.

e Una vez limitado el target, la estrategia de posicionamiento consistira en la
definicion de la imagen que se desea proyectar al servicio y a la empresa, de
manera que el servicio contemple los atributos y caracteristicas requeridos por el
segmento obijetivo.

¢ Finalmente, se presentan la marca y logotipo de la empresa.

b) Marketing Tactico
A patrtir de la investigacion de mercado y de la informacion recolectada sobre la oferta y
demanda se determinaran las 4P’s que corresponden a las decisiones de Precio,
Producto, Plaza (distribucion) y Promocion.

[11.5 Plan de Operaciones
Se describiran y esquematizaran en flujogramas de aquellos procesos de mayor
relevancia la operacion y funcionamiento de la ATE.
En este apartado es necesario establecer el proceso de planificacién, entrega y
posterior evaluacion del servicio.

[11.6 Plan de Recursos Humanos
Utilizando la informacion del plan operacional y la obtenida mediante la investigacion de

mercado, se determinard el personal requerido, para asi definir el organigrama, la
descripcion de cargos y las remuneraciones asociadas.
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Para el célculo de las remuneraciones se buscard informacién en sitios web
especializados como: Trabajando, Bumeran y Laborum, con el objetivo de definir
remuneraciones acordes al mercado. Se ajustara la informacion y antecedentes
recogidos, a las necesidades particulares de la empresa.

Ademas, se estudiara la entrega de incentivos una vez que se conozca la estructura
organizacional de la empresa.

I11.7 Plan Financiero

a) Inversién Inicial
Se determinara la inversion inicial necesaria para realizar el proyecto. Ademas, se
calculara el capital de trabajo.

b) Ingresos del Proyecto
Con la informacion del plan de operaciones sobre las estimaciones de venta y el
proceso de entrega del servicio, ademas de contar con la informacién del mercado y el
precio estimado en el plan de marketing, se estimaran los ingresos del negocio.

c) Estructura de Costos
Asimismo, con la informacion obtenida se podra determinar el nivel de costos por el
servicio realizado de modo de calcular, y separarlos de acuerdo a costos fijos o
variables.

d) Fuente de Financiamiento
Una vez realizados las estimaciones anteriores, sera posible conocer la inversion inicial
requerida para comenzar con el negocio y con ello evaluar alternativas de
financiamiento.

e) Otras consideraciones para el Flujo de Caja
Tasa de descuento
Para calcular la tasa de descuento, primero se debe conocer el riesgo asociado a
invertir en este rubro, especificamente en este tipo de negocio. Ademas de considerar
el costo de capital propio y rentabilidad sobre el patrimonio esperado por los
inversionistas, asociado a proyectos de similares caracteristicas.
Horizonte evaluacion
El periodo a considerar como horizonte de evaluacion corresponde a 5 afios.

f) Flujo de Caja
Se consultara el libro “Evaluacion de Proyectos de Inversion en la Empresa” de Nassir
Sapag Chain, que servira de guia para la construccion del flujo de caja.

111.8 Evaluacion Econ6dmica
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Con la informacion del flujo de caja realizado en el software Excel, se analizaran los
indicadores: VAN, TIRy el PRC.

Analisis de sensibilidad

Se generaran tablas de datos en el software Excel, que permiten cruzar variables y
modificarlas en un porcentaje indicado, de modo de observar como se comporta el VAN
y la TIR ante variaciones en el precio, demanda, costos totales e inversion inicial.
También, se pueden analizar otras variables que tengan un impacto para el proyecto,
indicando medidas para su manejo y mitigacion.

I11.9 Alcances

A través de la metodologia expuesta anteriormente, se plantea desarrollar un plan de
negocios que sirva de referencia a la empresa patrocinadora para formular una
estrategia y que le permita posicionarse como una empresa lider en el rubro en el
mediano plazo.

Por limitaciones de tiempo, el estudio de la oferta de Asistencia Técnica Educativa se
concentrard en la Region Metropolitana, por concentrar una proporcién importante de
establecimientos y porque centrar la operacion en esta regidbn permitird generar
experiencia replicable a distancia en otras regiones del pais (en una etapa posterior de
expansion).

Adicionalmente, se contempla entregar asesoria técnica educativa a establecimientos
adheridos a la Ley SEP, por tanto, se excluye a establecimientos particulares pagados.

Por ultimo, este trabajo no contempla la implementacion de las propuestas sugeridas en
el mismo.
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IV. ANALISIS ESTRATEGICO

IV.1 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
¢ Rivalidad entre competidores

La intensidad de la rivalidad depende de los siguientes factores:

Crecimiento de la industria

Desde el 2008 que surge la Ley SEP y la asistencia técnica educativa se comienza a
implementar, se ha registrado un gran aumento en la cantidad de escuelas adheridas a
la SEP’, asi como también en la demanda por este tipo de servicio.

Adicionalmente, la asistencia técnica educativa es considerada en la actualidad como
una de las mas importantes politicas de mejoramiento escolar en el pais. Por su parte,
los establecimientos consideran a las ATES como un mecanismo relevante para apoyar
su proceso de mejora, lo cual se refleja en la cantidad de contratos que han realizado y
la magnitud de recursos invertidos.

Costo fijo
Este tipo de costo no resulta relevante en la industria, en particular, en el caso de

empresas que ya se encuentran en el sector educativo o de consultoria y comienzan a
funcionar paralelamente como ATE. Sin embargo, un costo fijo relevante pueden ser las
remuneraciones del personal.

Diferenciacién de servicio

Se observa una insuficiente diferenciacion en los servicios provistos por los diferentes
asesores de la Region Metropolitana, lo que se debe, principalmente, a que las
especialidades técnicas abordadas por la ATE al interior de un establecimiento
educativo, son bastante restringidas y definidas con antelacion.

Sin embargo, existe una gran diferencia entre los distintos tipos de asesores (personas
naturales, personas juridicas e instituciones), siendo los ultimos dos aquellos que
ofrecen un servicio mas completo y pueden atender a una mayor cantidad de
establecimientos y alumnos, debido a economias de escala. Por otra parte, las
personas naturales que ofrecen asesoria realizan servicios acotados en tiempo y
contenido.

La diferenciacién del servicio viene dada por la capacidad de la ATE de ofrecer un
servicio personalizado, de alta calidad y enfocado en el contexto y necesidades propias
de cada establecimiento.

Concentracion y equilibrio entre competidores

La oferta de proveedores de asistencia técnica educativa en los ultimos 4 afos ha
tenido un crecimiento explosivo. Adicionalmente, se observa un interés sostenido por
parte de instituciones y consultores individuales por incorporarse al Registro ATE.

En particular, en la Region Metropolitana es donde existe mayor concentracién de ATE.

! Hoy en dia hay cerca de 7.500 establecimientos educacionales incorporados voluntariamente al régimen de la SEP.
Esto representa una cobertura superior al 80% del total de establecimientos educacionales que cumplen las
condiciones para estar en la SEP (Mineduc).
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A pesar de la alta concentraciéon® y la existencia de un aparente escaso equilibrio, la
demanda y la cantidad de recursos invertidos en ATE en la RM, presenta un
crecimiento importante.

Barreras de salida

Uno de los mayores costos para que las empresas puedan abandonar el negocio,
corresponde a que los activos son de un grado medio de especializacion y bajo valor de
liquidacion, como equipamiento de oficina, computadores, softwares, etc. Ademas, se
deben tener en cuenta los compromisos contractuales con los clientes y las
interrelaciones estratégicas que se puedan tener con proveedores. Por lo tanto, las
barreras de salida no resultan ser de importancia para Universidades y empresas que
se encuentran en el sector educativo o de consultoria y comienzan a funcionar
paralelamente como ATE.

Dado los factores analizados, se concluye que la intensidad de la rivalidad de los
competidores es Media-Alta. Lo anterior se debe basicamente al alto crecimiento de la
industria, el numero considerable de competidores operando en el sector, la baja
diferenciacion del servicio, y las barreras de salida.

e Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores

La amenaza de los nuevos entrantes depende de las barreras de entrada existentes en
el sector. Cuanto mas elevadas son estas barreras, mayor dificultad tiene el acceso al
sector. Entre las principales barreras de entrada se encuentran: las economias de
escala, la diferenciacion del producto o servicio, la identidad de marca, la inversion en
capital, la experiencia o curva de aprendizaje y las politicas gubernamentales.

Economias de escala

Actualmente existe una cantidad importante de instituciones proveedoras de asistencia
técnica educativa, que debido a su posicion en el mercado y a su capacidad para
atender un gran volumen de establecimientos, pueden disminuir considerablemente sus
costos, lo cual les permite tener mayor posibilidad de ganar las licitaciones, ya que
estan en ventaja de ofrecer mejores precios.

Sin embargo, aquellas fundaciones, centros de estudio y asesoria educacional mejor
evaluados, ven como un conflicto mantener la calidad de su servicio y ampliar la
cobertura simultdneamente.

Diferenciacién del servicio e ldentidad de Marca

Como se indico anteriormente no existe una alta diferenciacion del servicio provisto,
sino que esta radica principalmente en la capacidad de la ATE de ofrecer un servicio de
alta calidad, adecuado a la realidad de cada escuela, con “soluciones a la medida”, y
gue sus consultores tengan capacidades practicas para trabajar directamente con
docentes.

Por otra parte, las evaluaciones de directores a los servicios contratados advierten de la
existencia de una proporcion importante de servicios y oferentes (variable entre
aproximadamente un 10% y 20%) que no estaria satisfaciendo las necesidades de los
establecimientos.

8 pocas empresas en la Region Metropolitana, concentran mas del 60% de la participacion de mercado.
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Entre las empresas establecidas no se observa una identificacion de marca y lealtad de
cliente que sea ampliamente reconocida por los potenciales y actuales clientes. Aunque
si es posible observar que los establecimientos prefieren contratar instituciones que
consultores individuales, ya que se percibe como un riesgo la falta de un respaldo
institucional que responda en caso de suscitarse problemas. Adicionalmente, existe una
preferencia por aquellas instituciones reconocidas y de prestigio, como ciertas
Universidades, Fundaciones y Sostenedores de colegios que han entrado al mercado
de asesoria a establecimientos.

Inversion en capital

Para comenzar como ATE, no se requiere de gran inversion para instalaciones y
equipamientos. Basicamente se necesita personal capacitado y el equipamiento de
terreno y oficina necesario. Por lo tanto, los requerimientos de capital no constituyen
una amenaza para nuevos entrantes.

Experiencia y efectos del aprendizaje: la experiencia y curva de aprendizaje resulta
bastante importante en esta industria.

Para incorporarse al Registro ATE deben contar con cierta experiencia en el campo,
formalizar sus ofertas de asesoria y hacer publico su equipo profesional y curriculum.

No solo para ingresar al Registro ATE es importante la experiencia, sino que para
posicionarse como ATE es primordial la experiencia en el sector educativo.

Politicas Gubernamentales: para poder brindar los servicios de asesoria técnica
educativa, a través de la Ley SEP, se debe cumplir como primer requisito pertenecer
primero al Registro ATE. Asi, es necesario cumplir con las exigencias de postulacion, y
ser aprobado por el Ministerio de Educacion.

Se determina que la amenaza de nuevos participantes en el negocio es Media—Alta.
Esto se debe mayormente a que el requerimiento de capital no es alto y resulta
relativamente sencillo acceder a tecnologias y cumplir con los requerimientos de
postulacion al Registro-ATE. Sin embargo, las economias de escala y la experiencia
dificultan la entrada de nuevos competidores.

e Amenaza de Sustitutos

La SEP promueve el uso de asistencia técnica educativa y homologa este tipo de
servicios externos al apoyo técnico-pedagdgico tradicionalmente entregado por el
sistema de supervision del Mineduc (en efecto, la Ley SEP presenta ambos, las ATEs
externas y los supervisores del Mineduc como alternativas formalmente equivalentes
entre las que el sostenedor puede elegir). No obstante, en el caso de las escuelas
clasificadas como en recuperacién por tener muy bajos resultados SIMCE, la SEP
establece la obligacion de contratar servicios ATE externos para cumplir funciones de
evaluacion e intervencion de la gestion institucional.

Mas aun, el apoyo y supervision del Ministerio de Educacion no puede ser remplazado
por instituciones del mercado de ATE; los servicios ATE pueden ser una excelente
herramienta, pero en ningun caso satisfacen totalmente las necesidades de apoyo que
requieren las escuelas.
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Se considera la amenaza de productos sustitutos como Baja, pues la ATE se
caracteriza por desarrollar consultoria educativa de acuerdo a las necesidades de cada
establecimiento, y no representa un sustituto de la supervision del Mineduc, sino mas
bien un complemento.

e Poder Negociador del Comprador

Existe una oferta considerable de servicios de ATE a los establecimientos adheridos a
la Ley SEP. Sin embargo, no existe mayor identidad de marca ni diferenciacion en
cuanto a servicios y precios, disminuyendo el poder de negociacion de los
consumidores. Por otro lado, existe un numero de compradores importantes,
considerando que hay mas de 7.000 establecimientos adheridos a la SEP a la fecha.

En el caso de los establecimientos municipales, al tener estos un mayor volumen de
compra pueden obtener mas poder de negociacién. Por otra parte, los costos o
facilidades del establecimiento de cambiar de proveedor resultan importantes, ya que
por una parte, el éxito de la asesoria depende del grado de afinidad entre la ATE y el
establecimiento (conocer el contexto y necesidades del establecimiento resulta
fundamental en la instalacion de capacidades de la escuela), no obstante, los
establecimientos cuentan con una amplia oferta de consultores.

Combinando las razones expuestas de oferta existente, escasa diferenciacion y
cantidad de potenciales compradores, se concluye que el poder de negociacion de los
consumidores es Medio-Alto.

e Poder Negociador del Proveedor

Infraestructura necesaria

En cuanto a la infraestructura y productos necesarios para operar, existe una gran
cantidad de proveedores y productos sustitutos por lo que no debieran presentar
amenazas para el negocio.

Socios Clave
En lo referente a alianzas estratégicas que se construyan con proveedores (en este
caso con proveedores de recursos de aprendizaje) si puede existir un alto poder de
negociacion.

Capital Humano

En el caso del capital humano, el modelo de consultoria esta basado en contar con
gente con experiencia y capacitada para asesorar a los establecimientos.

Este personal es imprescindible para entregar un servicio de excelencia. Aun cuando
resulte asequible conseguir este perfil de personas, es importante pagar honorarios
acordes a su experiencia.

Se establece que el poder de los proveedores es considerado como Medio-Bajo. Esto
debido a la baja amenaza que implica la adquisicion de infraestructura para operar, el
relativamente bajo poder de la mano de obra y el medianamente alto poder de los
socios clave.
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Tabla 2.

Cuadro Resumen Andlisis Fuerzas de Porter

Atractivo

Fuerzas Poder de las Fuerzas dela
Industria

Bajo MB:(:LO- Medio M::lo' Alto

Rivalidad entre Competidores X Medio-Bajo
Amenaza de entrada de nuevos Competidores X Medio-Bajo

Amenaza de Sustitutos X Alto
Poder de Negociacion Comprador X Medio-Bajo
Poder de Negociacion Proveedor X Medio-Alto

Atractivo Promedio Medio

Fuente: Elaboracion propia.
IV.2 Andlisis FODA

Fortalezas

e Nucleo Educativo posee amplia experiencia en el desarrollo interactivo de
contenidos e integracién de tecnologia. Cuenta con un portafolio de proyectos
que ha enfrentado grandes desafios en cuanto a coberturas geogréficas,
modelos pedagogicos, tiempos de desarrollo y complejidad de las materias
expuestas.

e Desde su comienzo Nucleo Educativo se ha enfocado al sector de la educacion,
participando en diversas licitaciones publicas y privadas que se adjudicaban por
lo general a universidades. Asi, en su constante apuesta a este mercado, ha
logrado un reconocimiento institucional hasta posicionarse como el principal
proveedor de recursos digitales de aprendizaje escolar del Estado de Chile a
través de su venta al Ministerio de Educacion y de la publicacion de estos
recursos en el Portal Educarchile, en el afio 2009.

e Para sumar a lo anterior, se encuentra la relacion estrecha que ha mantenido
con Enlaces desde el afio 2007.

e La empresa cuenta con experiencia en el trabajo y colaboracion con la Red de
Profesores Innovadores (RPI)° en el desarrollo de recursos de aprendizaje
interactivos.

e Ha formado importantes alianzas con destacados proveedores de recursos
digitales de aprendizaje, como Young Digital Planet (YDP), editora digital lider

® La Red de Profesores Innovadores es una iniciativa conjunta del Portal de Educarchile, Enlaces del Ministerio de
Educacion y Microsoft, que busca fortalecer las capacidades y habilidades de los docentes en la incorporacion de
tecnologias a los procesos de ensefianza y aprendizaje para asi lograr una educacion de calidad con miras al futuro.
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mundial en tecnologia y desarrollo de contenidos. Nucleo Educativo es el
representante exclusivo en Chile.

Oportunidades

Desde que surgio la Ley SEP en el 2008 se ha observado un notable crecimiento
en la demanda por servicios ATE. Asimismo, los recursos invertidos en ATE
superan los 24.000 millones de pesos y la cantidad de establecimientos
adheridos a la SEP es cada afio mayor.

Por otra parte, las evaluaciones de directores a los servicios contratados
advierten de la existencia de una proporcién importante de servicios y oferentes
que no estarfan satisfaciendo las necesidades de los establecimientos®. Ante lo
cual resulta evidente la falta de proveedores que generen una identidad de
marca y lealtad con el cliente, asociada al profesionalismo, atencion del cliente y
calidad del servicio.

En la actualidad, los proveedores de ATE especializados en el uso de TIC como
herramienta de apoyo al aprendizaje son pocos, en comparacién al total de
oferentes.

La asistencia técnica educativa es considerada en la actualidad como una de las
mas importantes politicas de mejoramiento escolar en el pais. En definitiva, la
ATE al institucionalizarse con la SEP lo hace en un marco de reforma
educacional basada en estdndares. Ambas constituyen enormes apuestas de la
politica educacional chilena.

En el 2011 se comenzd a aplicar en nuestro pais la prueba SIMCE de
Tecnologias de Informacién y Comunicacién, mas conocida como SIMCE-TIC.
Esta nueva prueba SIMCE abre una nueva oportunidad para aquellas ATE que
se especializan en asesoria con apoyo de herramientas TIC.

Las TIC se perciben en la actualidad como un componente esencial de la
educaciéon del siglo XXI. La publicacion de la OCDE “;Estan preparados los
estudiantes para un mundo rico en tecnologia?” confirma el rol central que las
TIC estan jugando en el desarrollo de las economias basadas en el
conocimiento. Ante este escenario, resulta fundamental proveer a las escuelas
de asesoria en tecnologias de informacién y comunicacion.

Debilidades

A pesar de contar con experiencia en el sector educativo, la empresa se registro
formalmente como ATE en el 2011, y a la fecha no ha realizado asesoria.

9 De acuerdo al estudio realizado por el CIAE: “Asistencia Técnica educativa: de la intuicion a la evidencia”, 2010

™ |a prueba SIMCE-TIC mide habilidades de informacion, comunicacién, ética e impacto social, seleccionadas desde
los distintos levantamientos de habilidades TIC de alumnos y las llamadas Habilidades de S.XXI, a nivel nacional e
internacional. Esta prueba se aplica a nivel nacional, a estudiantes del nivel de 2° medio. En cada establecimiento
son seleccionados aleatoriamente un grupo de estudiantes para rendir la prueba, de entre el total de estudiantes de
2° medio del establecimiento.
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e EXxiste un desconocimiento de parte de los establecimientos, ante la oferta actual
de ATE y sus caracteristicas. Lo cual presenta una dificultad para la empresa,
gue recién se esta incorporando al mercado.

e No cuenta con personal para trabajar en este servicio. Y este es uno de los
factores claves para el éxito de la asesoria.

Amenazas

e Como se mencion0 anteriormente, no existen grandes barreras de entrada para
funcionar como ATE. Asimismo, se observa un sostenido interés por parte de
instituciones y consultores individuales por incorporarse al Registro-ATE, lo cual
puede conllevar a una eventual sobrecarga de oferentes de asistencia técnica
educativa.

e Eluso de TIC en la educacion puede resultar amenazante para muchas escuelas
que no estan familiarizadas con el uso de este tipo de herramientas. De acuerdo
a estudios y experiencia previa, se puede prever que una gran cantidad de
docentes, directores y jefes de UTP se muestren resistentes a implementar
cambios.

e La implementacién de nuevas politicas publicas en el ambito educativo, que
restrinjan parcial o completamente el uso de ATE como mecanismo de
mejoramiento escolar.

IV.3 Conclusiones

De la aplicacion del modelo de las cinco fuerzas de Porter, se deduce que los factores
que disminuye el atractivo de la industria corresponden a la fuerte rivalidad entre
competidores, la amenaza de entrada de nuevos competidores y el alto poder de
negociacion de los compradores.

En lo que respecta al analisis del medio, se concluye que a pesar de las amenazas
identificadas, el entorno supone claras oportunidades de negocio. En cuanto a las
amenazas del medio externo, es primordial definir una estrategia genérica, que
persigue diferenciarse de la competencia y constituir un servicio de excelencia.

Al analizar los puntos anteriores, se concluye que las principales fortalezas son: poseer
alianzas con destacados proveedores y el reconocimiento institucional como el principal
proveedor de recursos digitales de aprendizaje en el Portal Educarchile, Por otra parte,
la debilidad mas importante es ser una empresa nueva en el rubro, con poca
experiencia y que no cuenta con un historial de respaldo de otros clientes.

Se rescata del analisis la importancia de contar con el personal adecuado y con la
formacion necesaria, definir una buena estrategia, lograr diferenciarse ofreciendo
servicios adecuados al segmento objetivo, y por ultimo, invertir mas tiempo que la
competencia en procesos Yy actividades que involucren la relacion con el cliente.
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V. INVESTIGACION DE MERCADO

V.1 Oferta

El Ministerio de Educacion, ante la promulgacion de la Ley SEP, implement6 un sitio
web donde los oferentes de asistencia técnica que cumpliesen con los requisitos
establecidos podrian postular. A este directorio, acuden los sostenedores vy
establecimientos educacionales para contratar la asistencia técnica que mas se adecue
a sus necesidades.

Al momento de la publicacién del Registro ATE'?, en septiembre de 2008, habia 91
oferentes de asistencia técnica incorporados a nivel pais, al afio siguiente las cifras
superaban los 400 proveedores ATE. Actualmente, el Registro ATE cuenta con mas de
800 oferentes de asistencia técnica, de los cuales cerca del 60% corresponde a
Personas Juridicas.

La Tabla 3 muestra la cantidad total de ATEs por tipo de oferente, y la cantidad de
ATESs que han realizado servicios de asesoria.

Tabla 3.

ATE disponible por tipo de oferente, a nivel nacional.

Tipo de ATE Cantidad Total Cantidad que ha realizado servicios*
Personas Juridicas 539 198
Personas Naturales 287 82
Inst. Educacién Superior 72 21

Fuente: Registro ATE (datos obtenidos hasta Diciembre 2011).

A pesar del sostenido interés por parte de instituciones y consultores individuales por
incorporarse: desde el ailo 2010 se observa una baja en la cantidad de postulantes,
como puede observarse en el siguiente grafico.

Grafico 4.
Evolucion Postulantes al Registro ATE (2008-2012).
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Fuente: Mineduc

2 os requisitos de ingreso al Registro Nacional de Asistencia Técnica Educativa se encuentra en el Anexo D.
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Una de las mayores preocupaciones, tanto de la autoridad como de la opinién publica y
las propias escuelas, es la disponibilidad de servicios ATE en todo el territorio nacional.
Mientras el 51% de los oferentes ATE se ubica en la region Metropolitana, solo el 0,1%,
se encuentra en la region de Aysén.

A pesar de que la mayor parte de los proveedores se ubica efectivamente en la Region
Metropolitana, existe una alta disposicion a trasladarse a otras regiones del pais para
ofrecer sus servicios de apoyo, como se observa en el grafico 5.

Grafico 5.
Distribucién territorial y cobertura de los oferentes ATE.
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Fuente: Elaboracion propia (datos de Registro ATE, consultado en Febrero 2012).

A continuacion se detalla la oferta de asistencia técnica educativa, por tipo de oferente,
para la Region Metropolitana. Se observa que existe un total de 558 ATE, donde la
mayoria corresponde a Personas Juridicas (67%).

Tabla 4.
ATE disponible por tipo de oferente, en la Regién Metropolitana.

Tipo de ATE Cantidad %

Personas Juridicas 375 67%
Personas Naturales 131 24%
Inst. Educacién Superior 52 9%

Total Oferentes 558 100%

Fuente: Registro ATE (consultado en Febrero 2012).
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Los oferentes corresponden a instituciones (personas Juridicas, Universidades) y
personas naturales miembros del Registro Nacional de Asistencia Técnica Educativa,
que ofrecen servicios de asistencia técnica y se encuentran validados por el Ministerio
de Educacion para ofrecer estos servicios a lo largo de Chile.

Personas Juridicas: Instituciones con personalidad juridica: sociedades con
responsabilidad limitada, consultoras, etc. Con mas de un profesional en su equipo de
trabajo, que acrediten experticia en las areas de asistencia Técnica establecidas en la
ley SEP.

Personas Naturales: Miembros del registro del MINEDUC: Profesores de la Red
“‘Maestros de Maestros” (a cargo del CPEIP). Profesores consultores de la Estrategia
“Lecto-Escritura y Matematicas” (LEM). Profesores con Asignaciéon de Excelencia
Pedagdgica (AEP). Profesores consultores de la Estrategia “Educacién en Ciencias
Basado en la Indagaciéon” (ECBI). Profesores evaluados con "Desempefio Destacado”
por el Sistema de Evaluacién Docente. y/o Profesionales con postgrados que acrediten
experticia en las areas de asistencia Técnica establecidas en la ley SEP.

Instituciones de Educacion Superior: Unidades, departamentos, centros de estudios e
investigacién, etc. con dependencia en Instituciones de Educacién Superior del concejo
de rectores y/o del ambito privado, acreditadas por la Comisidbn Nacional de
Acreditacion (CNA) y el Ministerio de Educacion, que demuestren experticia en las
areas de asistencia Técnica establecidas en la ley SEP.

El informe “Mirada de los actores potenciales usuarios de ATE, oferentes ATE y
autoridades locales del Ministerio de Educacion” forma parte del “Estudio para la
Elaboracion de Instrumentos de Apoyo al Disefio y Operacion del Componente de
Asistencia Técnica Externa del Proyecto de Subvencién Escolar Preferencial’, que
desarrolld el Programa de Investigacion en Educacion de la Universidad de Chile, a
solicitud del Ministerio de Educacion. En dicho informe, se levantdé informacion
cualitativa’® sobre percepciones y requerimientos respecto de la ATE, por parte de los
potenciales usuarios (sostenedores y establecimientos educacionales), asi como
también sobre la mirada que estos actores y los oferentes de ATE tienen respecto de la
Ley de Subvencion Escolar Preferencial.

La informacién recolectada permite diferenciar las instituciones oferentes de Asistencia
Técnica Educativa en 6 distintos tipos: (a) Universidades, (b) Fundaciones o Centros de
investigacion en educacion, (c) consultoras o empresas de asesoria, (d) sostenedores
de colegios, (e) personas naturales, (f) otros.

(a) Universidades

Las universidades publicas y privadas son las principales instituciones oferentes de
ATE que existen en las distintas regiones del pais, a través de sus facultades o
departamentos de educacion u otras unidades (por ejemplo equipos instalados en vice-
rectorias académicas o unidades especializadas en la entrega de asesoria técnica).

13 Se realizd un levantamiento de informacion en una muestra de regiones del pais, cubriendo una amplia diversidad
territorial (metropolitano/ urbano/ rural-aislado) e institucional de los establecimientos y sus sostenedores (municipal/
particular subvencionado; de mediano y bajo rendimiento).
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Tienen como capacidad instalada a sus plantas docentes, y muchas de ellas tienen
algun nivel de experiencia en servicios de asesoria técnica a colegios.

Si bien es una politica de la universidad, por mandato del Rector, que el Departamento
de Educacién tenga cierto grado de contacto con Mineduc, la entrega de asesoria
técnica constituye un rol muy secundario en el proyecto institucional del Departamento,
e incluso da la impresion de que es mas bien una molestia para su direccidn y sus
docentes.

Las universidades estan presentes a lo largo del territorio nacional y, por tanto, son un
oferente potencial de importancia. No obstante, la experiencia previa con ellas con
frecuencia no ha sido satisfactoria, pues han mostrado un enfoque mas tedrico que
practico y poca cercania con la realidad de las escuelas. Mejores evaluaciones reciben
cuando han actuado como parte de programas pre-estructurados, por ejemplo por el
Mineduc.

(b) Fundaciones y Centros de Estudios

Existe una serie de fundaciones que entregan asesoria técnica directamente o bien que
financian servicios de asesoria técnica, algunas de ellas de alto nivel; asimismo, centros
de investigacion o estudios que ofrecen asesoria. Estas instituciones se encuentran
tanto en la Region Metropolitana como en regiones, a veces asociadas a actividades
productivas especificas como la mineria o la industria forestal.

No obstante existir varias con alta capacidad y reconocido prestigio, son limitadas en
cantidad; mas aun, ellas visualizan una tension entre cobertura y calidad, en el sentido
gue una expansion de sus servicios tiene el riesgo de reducir la calidad de estos.

(c) Consultoras o empresas

Otro oferente importante lo constituyen las consultoras o empresas orientadas a dar
ATE en educacion. Las entrevistas realizadas a algunas de ellas revelan que se trata de
un sector que puede ser tanto un aporte potencial significativo como un riesgo, en el
sentido de que muchas de ellas provienen de otros &mbitos y no tienen experiencia en
educacion. Algunas ya se encuentran inscritas en el actual catastro de ATE elaborado
por el Ministerio de Educacién, pero resultaron desconocidas para los actores
regionales y provinciales del Ministerio.

(d) Sostenedores de colegio

Un tipo adicional de oferentes ATE institucionales son sostenedores de colegios que, en
virtud del trabajo realizado en sus establecimientos, deciden abrir un rubro nuevo como
asesores técnicos de otros colegios. Generalmente, no tienen mucha experiencia de
asesoria mas alld de la brindada de manera gratuita a sus propios establecimientos.
Pueden ser un buen nicho de establecimientos de excelencia capaces de traspasar
buenas practicas desde sus escuelas a otras.

(e) Personas naturales

Aquellas personas naturales que ofrecen u ofreceran ATE presentan una alta diversidad
interna. En su mayoria son docentes de colegio, con formacion universitaria de
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pregrado, sin mayor experiencia previa en servicios ATE. Existe poca experiencia con
ellos y no parece un campo profesional constituido como tal.

El estudio también constata que muchas de las personas naturales que se inscribieron
en el catastro, lo hicieron sin tener mucha experiencia de ATE y mas que nada porque
lo veian como una eventual oportunidad laboral.

Las personas naturales que aparecen con mas experiencia son aquellas que han
trabajado para instituciones como universidades, fundaciones u OTEC. Otro tema que
aparece entre las personas naturales es su alta disposicidon a asociarse con otros
profesionales para ofrecer ATE.

(f) Otros

Finalmente, otras variantes identificadas en el trabajo de campo son instituciones que,
por presentar situaciones muy particulares, no caben dentro de ninguna de las
categorias anteriores, como por ejemplo, el Colegio de Doctores (COLDOC) y la
Federacion de Instituciones de Educacion Particular, FIDE. Esta Gltima, por ejemplo, se
la puede concebir al mismo tiempo como oferente y demandante de servicios ATE.

Registro, Monitoreo, Evaluacion y Certificacion de los servicios ATE

De acuerdo al reglamento dictado por el Ministerio de Educacion, la permanencia en el
Registro ATE estd sujeta a que se satisfagan permanentemente los requisitos de
ingreso al Registro'* (elegibilidad), a que se mantenga un minimo de actividad de
asesoria (vigencia), a la evaluacion que hagan los directores y sostenedores que hayan
solicitado sus servicios (calidad) y a acatar lo dispuesto en las resoluciones emitidas por
el Mineduc. De este modo, las personas o entidades registradas que presten asesoria a
los establecimientos educacionales y que reiteradamente obtengan resultados
insatisfactorios, podran ser eliminadas del Registro, introduciéndose de esta manera
una sancién ante el incumplimiento de los resultados esperados.

Sin embargo, la informacién disponible sobre la calidad y efectividad de las ATE en
Chile es escasa, al mismo tiempo que el riesgo asumido por el contratante de estas
asesorias es tan alto como la posibilidad de que los recursos invertidos no se traduzcan
en los mejoramientos esperados.

Por esta razon, desde fines del 2007 el Centro de Investigacion Avanzada en
Educacion (CIAE) de la Universidad de Chile, con el financiamiento del Fondef y del
Ministerio de Educacion, inicié el proyecto que crearia el Sistema de Informacion,
Registro, Monitoreo, Evaluacion y Certificacion (SIRMEC) de los servicios de asistencia
técnica educativa a establecimientos educacionales. Su objetivo era disefar,
implementar y articular todos los elementos para que el componente ATE de la Ley de
Subvencion Escolar Preferencial operase con mayor efectividad.

La idea era crear un sistema articulado en torno a los servicios de asistencia técnica
educativa, que entregara informacion oportuna y adecuada a las escuelas y
sostenedores para elegir los servicios que dieran mejor respuesta a sus necesidades

“Las etapas del proceso de incorporacién al Registro ATE, se encuentran en el Anexo E.
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educativas. Y que permitiese avanzar hacia un sistema de acreditacion de los servicios
ATE.

En base al proceso de investigacion iniciado por el CIAE se desarrollaron dos
componentes de este sistema:

e El Portal de Asistencia Técnica Educativa (www.regisroate.cl), plataforma digital
gue reune a las escuelas y sostenedores con los diversos oferentes de ATE del
pais. Constituye el espacio tecnolégico donde los oferentes de asistencia técnica
educativa se inscriben para ofrecer sus servicios y las escuelas pueden buscar
las ofertas de apoyo educativo externo.

e Una propuesta de acreditacion basada en estandares, que fortalece y resguarda
la calidad de estos servicios de asesoria.

El modelo de estdndares para programas ATE corresponde a un modelo de referencia
gue define y caracteriza los elementos deseables de un programa de asistencia técnica
y las practicas y resultados que debiese asegurar para resguardar la calidad de la
asesoria. Los estandares, por tanto, constituyen una descripcion normativa de
elementos, practicas y resultados para una asesoria de calidad, y representan el
instrumento principal para un proceso de acreditacion de programas de ATE.

El modelo de estandares para programas de asistencia técnica educativa se compone
de de tres categorias: etapas, componentes y elementos de gestion.

Etapas

Son las principales fases en el ciclo de desarrollo de los programas de asistencia
técnica educativa, desde el disefio hasta la evaluacion de resultados. Cada etapa en el
desarrollo de un programa agrupa un conjunto de componentes.

Etapa 1-Disefio: es la etapa en la que se formula un programa u oferta ATE. Aqui, se
definen objetivos, resultados esperados, metodologias y plan de trabajo, entre otros
aspectos.

Etapa 2-Implementacion: es la etapa en la cual el programa disefiado se lleva a la
practica. En ella se explicitan y ejecutan los procesos de preparacion de la intervencion,
el plan de trabajo y los mecanismos de monitoreo del programa.

Etapa 3-Evaluacion y Resultados: es la etapa en la cual se determina el cumplimiento a
los objetivos del Programa, resultados esperados y productos ofrecidos. Contempla
ademas la evaluacion de satisfaccion de los usuarios y la comunicacion de los
resultados obtenidos a la contraparte.

Componentes

Son los procesos y mecanismos que debe asegurar el programa en cada una de las
etapas del ciclo. Los componentes, a su vez, agrupan un conjunto de elementos de
gestion especificos solicitados al programa.

Elementos de gestion
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Son las préacticas y resultados especificos que debe asegurar el programa de ATE para
el desarrollo de una intervencion de calidad. Constituyen la expresion operativa de las
etapas y sus componentes. Estdn planteados en términos normativos, de modo de
indicar las caracteristicas y criterios de calidad esperados™.

Perfil de la estrategia de apoyo o0 asesoria que entregan y desarrollo de modelos
de intervencion

Las estrategias de asesoria de las instituciones entrevistadas se distinguen entre si por
su nivel de estructuracion, en el sentido de que las mas estructuradas definen un cierto
modelo de trabajo predefinido o mas estandarizado (y que al aplicarse en la préctica se
adapta a la realidad especifica de cada colegio), mientras que las menos estructuradas
0 “abiertas” proponen que la estrategia de asesoria se define y depende de cada caso
“a la medida del cliente”. En algunos casos, se observa que los modelos abiertos
pueden estar asociados a la falta o ausencia de focos, estrategias y materiales
especificos de asesoria.

Por otro lado, se observa que los distintos tipos de ATE tienden a ser fuertes en
distintos servicios de asistencia técnica. Especificamente, las universidades tienen mas
capacidades y especializacion en temas de apoyo en aula y capacitacion docente,
mientras que Fundaciones y consultoras tienden a enfatizar aspectos de gestion. Las
consultoras que tienen ademas otros rubros, tienen claramente mas conocimientos en
aspectos propiamente organizacionales como el uso de instrumentos de administracion,
planificacion estratégica, planes operativos, pero menos en las areas técnicas-
pedagdgicas. Por su parte, las personas naturales son un grupo muy diverso donde
existen consultores con ambos focos, dependiendo de la especialidad de cada cual.

Intensidad y duracion de la ATE

No existen mayores diferencias entre las distintas instituciones en torno a la duracion
que debiera tener una asesoria técnica para alcanzar mejoras significativas en los
resultados de aprendizaje de los alumnos; el consenso sefiala que se requiere de un
plazo de trabajo de unos 3 6 4 afios. Esto se indica pensando en una asesoria integral
gue abarca los distintos niveles de funcionamiento de la unidad escolar y que incluye
periodos basicos de empalme de la ATE con la escuela, implementaciéon de la asesoria
y preparacion para la sustentabilidad de lo aprendido una vez finalizada la asesoria.

Asimismo, algunas instituciones plantean que la duracién de asesorias especificas
puede variar en funcion de algunas caracteristicas propias de la escuela en el punto de
partida. Entre ellas se destaca la base pedagdgica de los docentes asesorados, el nivel
de normalizacion escolar y la capacidad de liderazgo directivo, y la motivacion de los
distintos actores en el proceso de cambio.

En términos de la intensidad de la ATE, se plantea que lo mas importante es la
regularidad e intensidad en el trabajo, mas que cumplir burocraticamente con un

15 El modelo de estandares cuenta con 3 etapas, 12 componentes y 32 elementos de gestién. Para ver
mas detalles de los componentes y elementos de gestion, dirigirse al Anexo F.
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namero determinado de visitas. Hay consenso, ademds, en que las experiencias de
apoyo episodicas no tienen impacto: se debe considerar la asesoria como un proceso
regular de acompafiamiento en un periodo largo de tiempo.

V.2 Competencia

En funcion de la cantidad de adjudicaciones y de acuerdo a su importancia como
proveedores de asistencia técnica, se han definido las siguientes ATEs como los
principales proveedores de asistencia técnica educativa dentro de

Metropolitana:

Tabla 5.

la Region

Principales proveedores de ATE, en la Regién Metropolitana (correspondiente al periodo 2008-2010).

Nombre ATE

Monto Total

Adjudicaciones

NO

Adjudicaciones

Participacion
de Mercado

Sociedad De Sistemas De Gestion Aprendizaje y Adm.Ltda $ 150.000.005 105 2%
Asesorias, Consultora y Proyectos Educativos Innovacion Tres $ 165.008.788 41 2%
Astoreca Asesorias Educacionales Spa S 165.879.680 175 2%
Grupo Educaria $169.196.593 101 2%
Pattern Capacitacion Limitada $169.999.998 72 2%
Asesorias Pedagdgicas Chile S.a. $170.948.002 59 2%
Centro De Orientacion Educacional Y Capacitacion Limitada $ 178.000.229 125 2%
Pontificia Universidad Catdlica De Chile $178.303.804 98 2%
Universidad Del Desarrollo $193.677.561 434 3%
Importadora y Distribuidora Arquimed Ltda. $201.083.847 76 3%
Santillana Del Pacifico S.a. De Ediciones $ 254.660.445 106 3%
Universidad De Santiago De Chile $257.297.261 138 3%
Fundacién Educacional Gabriela Mistral S 265.302.535 90 4%
Asesorias Integrales Foco Limitada $294.295.725 136 4%
Inversiones, Asesorias Y Capacitacion Castellano Ltda. $ 441.699.963 131 6%
Servicios De Capacitacién Master 7 Ltda $454.516.078 460 6%
Redess Limitada $558.308.413 584 7%
Sociedad De Instruccion Primaria De Santiago $ 665.245.756 252 9%

Fuente: Registro ATE.

Las ATEs mostradas en la tabla anterior suman en conjunto un 66% de la participacion

de mercado, y en total ejecutaron un 58% de las adjudicaciones.

En el Grafico 6 se observa la oferta de los principales competidores por area de
asistencia técnica. Como se puede apreciar, la mayor parte de la oferta se concentra en
las areas de Gestion Curricular (60%) y Liderazgo (25%).
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Grafico 6.

Oferta de Principales Competidores por Area de Asistencia Técnica.

Oferta de Competidores por Area

200
150
100
>0 o -
° Convivencia Gestion Gestion de Liderazgo
Escolar Curricular Recursos
B Oferta por Area 27 157 12 67

Fuente: Elaboracion propia (datos de Registro ATE, consultado en Febrero 2012).

Una vez que el sostenedor ha inscrito el servicio contratado en el Registro ATE, se
habilita una encuesta de satisfaccion de los usuarios (directores y sostenedores)
respecto a la calidad de los servicios ATE recibidos. Con los datos recibidos, se genera
una clasificaciéon anénima (semaforo).

Los resultados son publicados en el sistema junto a los resultados de la busqueda de
ofertas ATE mediante dos seméaforos: uno con las opiniones de los directores y otro las
de los sostenedores. ElI semaforo tiene 4 colores, cada uno relacionado a un
determinado nivel de satisfaccion:

e Rojo: servicio no cumple con productos y/o servicios comprometidos en contrato.

e Naranjo: servicio cumple con los productos y/o servicios, pero no cumple ni con
plazos ni con profesionales comprometidos en contrato.

e Amarillo: servicio siempre cumple con los productos y/o servicios, mas uno de
los otros dos requerimientos (profesionales o plazos) comprometidos en contrato.

e Verde: servicio cumple con los productos y/o servicios, plazos y profesionales
comprometidos en contrato.

El Mineduc revisa los servicios mal evaluados y solicita antecedentes adicionales a las
partes involucradas (ATE y Sostenedor) para analizar cada caso, lo que puede dar
origen a una resolucion que elimine una ATE del registro, un servicio especifico de ésta,
0 bien recomiende su mejoramiento. Las resoluciones se informaran a las partes y se
adjuntaran al historial de la ATE en el portal Registro ATE®®.

En beneficio de la Ley de Transparencia, se pudo obtener las evaluaciones de los
servicios ATE del periodo 2009 al 2011. La siguiente tabla muestra los resultados de los
principales competidores, en orden descendente de acuerdo a los resultados.

18 El criterio de eliminacion de una ATE responde al articulo 30° inciso octavo de la ley N° 20.248, que faculta al
Mineduc para proceder a la eliminacion del Registro ATE, a aquellas personas naturales o juridicas que integrandolo,
reiteradamente obtengan resultados insatisfactorios. Dicha sancién no ha sido aplicada a las ATE vigentes, validadas
entre los afios 2008- abril del 2012 (Fuente Registro ATE).
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Tabla 6.

Evaluaciones servicios ATE en la Region Metropolitana, periodo 2009-2011.

‘ Verde | Amarillo | Naranjo | Rojo Adju(.iri‘t):tailiones
Asesorias Pedagodgicas Chile S.a. 100% 0% 0% 0% 43
Asesorias, Consultora y Proyectos Educativos Innovacion Tres 100% 0% 0% 0% 51
Centro de Orientacion Educ.y Cap. Ltda 100% 0% 0% 0% 6
Fundacién Educacional Gabriela Mistral 100% 0% 0% 0% 262
Santillana del Pacifico S.a. de Ediciones 98% 1% 0% 1% 62
Astoreca Asesorias Educacionales Spa 97% 3% 0% 0% 4
Pattern Capacitacion Limitada 95% 0% 0% 5% 25
Sociedad de Instruccién Primaria 91% 1% 1% 7% 61
Universidad de Santiago De Chile 90% 1% 0% 9% 20
Pontificia Universidad Catdlica de Chile 78% 7% 4% 11% 45
Servicios de Capacitacion Master 7 Ltda 83% 2% 0% 15% 255
Asesorias Integrales Foco Limitada 67% 19% 5% 9% 305
Redess Limitada 69% 10% 4% 17% 354
Grupo Educaria 61% 11% 4% 25% 56
Importadora y Distribuidora Arquimed Ltda. 56% 1% 0% 40% 99
Inversiones, Asesorias y Cap. Castellano 44% 11% 0% 44% 87
Universidad del Desarrollo 26% 33% 7% 33% 81

Fuente: Mineduc

A continuacion se clasifica a los proveedores por tipo de oferente, de acuerdo a la
clasificacion mostrada en el capitulo V.1.

Tabla 7.
Clasificacion de principales oferentes de ATE, en la Region Metropolitana.

Nombre ATE Tipo de Oferente ‘
Sociedad De Sistemas de Gestion Aprendizaje y Administracion Ltda Consultora o Empresa de asesoria
Asesorias, Consultora Y Proyectos Educativos Innovacién Tres Ltda Sostenedor de Colegios

Astoreca Asesorias Educacionales Spa Sostenedor de Colegios

Grupo Educaria Consultora o Empresa de asesoria
Pattern Capacitacion Limitada Consultora o Empresa de asesoria
Asesorias Pedagdgicas Chile S.a. Sostenedor de Colegios

Centro De Orientacion Educacional Y Capacitacion Limitada Sostenedor de Colegios

Pontificia Universidad Catélica De Chile Universidad

Universidad Del Desarrollo Universidad

Importadora y Distribuidora Arquimed Ltda. Consultora o Empresa de asesoria
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Santillana Del Pacifico S.a. De Ediciones Consultora o Empresa de asesoria
Universidad De Santiago De Chile Universidad

Fundacion Educacional Gabriela Mistral Sostenedor de Colegios

Asesorias Integrales Foco Limitada Consultora o Empresa de asesoria
Inversiones, Asesorias Y Capacitacion Castellano Ltda. Sostenedor de Colegios

Servicios De Capacitacion Master 7 Ltda Consultora o Empresa de asesoria
Redess Limitada Consultora o Empresa de asesoria
Sociedad De Instruccion Primaria De Santiago Sostenedor de Colegios

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar, la mayor parte corresponde a Consultoras o Empresas de
asesoria (44%), con una participacion total de mercado de un 35% y en segunda
mayoria Sostenedores de Colegios (39%), con una participacion total de mercado de un
31%.

V.2.1 Competencia Directa

De acuerdo a la investigacion realizada, es posible definir a las siguientes ATE como
competidores directos, ya que ofrecen un servicio de similares caracteristicas.

Tabla 8.
Competencia Directa.

Nombre ATE Tipo de Oferente Participacion de Mercado
Soue.d'ad deflstemas de Gestion Aprendizaje y Consultora o Empresa de asesoria 2%
Administracion Ltda

Grupo Educaria Consultora o Empresa de asesoria 2%
Importadora y Distribuidora Arquimed Ltda. Consultora o Empresa de asesoria 3%
:_r;;zrswnes, Asesorias Y Capacitacion Castellano Sostenedor de Colegios 6%

Fuente: Elaboracion propia, con datos correspondientes al periodo 2008-2010.

En seguida, se muestra un resumen de los servicios que ofrecen, estrategia comercial y
su participacién de mercado en la Regién Metropolitana®’.

Tabla 9.
Servicios, estrategia comercial y participacion de mercado de la Competencia Directa.

Servicio Estrategia Comercial

La empresa se desarrolla en 3 adreas: E-learning,
Proyecto Capacitacion y Gestion educativa

Da-Vinci Gestion educativa: proyectos de investigacion e
innovacion, 4 areas del PME.

No tienen una estrategia definida para
llegar a los colegios, solo postulan a las

. 2%
licitaciones.

17 para ver el detalle de los servicios que ofrecen, ir al Anexo G.
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4 areas del PME: TIC y soluciones tecnoldgicas,

desarrollo de software, edicidn de textos escolares y Se desconoce
Zig-Zag materiales educativos, capacitacién docente, asesorias

en gestion organizacional y de recursos. 2%

. .. . ’ . o

2 areas del PME: Acompafiamiento en la * Licitaciones Publicas
Grupo implementacion de procesos de gestién educacional * Através de otras Instituciones
Educativo sustentable, formacién de lideres educativos y *  Presentdndose con una propuesta

capacitacion docente TIC. de trabajo directamente.

3 dreas del PME: implementaciéon metodoldgica, . .

. . Muy agresivos comercialmente:
seminarios, apoyo en el aula, clima escolar,
. - L * Red de vendedores o
Arquimed evaluacion y seguimiento. . . 3%
. . P a *  Presentaciones en Colegios
Productos de Equipamiento Didactico y Tecnologias .
) *  Amplia red de contactos

Educativas.

4 3reas del PME: asesoria promueve el uso de TIC
Inversiones (software de gestidn escolar Insignia). Asistencia enla | No tienen una estrategia definida para
Castellano elaboracién del diagnostico y elaboracién de los llegar a los colegios, solo postulan alas | 6%

Planes de Mejora (apoyo en la aplicacion de licitaciones.

instrumentos para verificar aprendizaje)

—

Fuente: Elaboracion propia.

En el Grafico 7 se resume la oferta de la competencia directa por area. Donde se puede
observar que la mayor parte de la oferta se concentra en el area de Gestidén Curricular
(69%) y muy por atras le sigue Liderazgo (17%).

Gréfico 7.

Oferta de Competencia Directa por Area de Asistencia Técnica.
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\mTotal 6 59 6 15

Fuente: Elaboracion propia (datos de Registro ATE).

V.2.2 Competencia Indirecta

Como competidores indirectos se considera a aquellas ATEs (personas juridicas y
Universidades) que no ofrecen un servicio de caracteristicas similares al que se
pretende ofrecer. Ademas se incluye a las personas naturales que ofrecen servicios de
asesorfa técnica educativa®®.

18 E| analisis del servicio gue ofrecer los competidores indirectos se encuentra en el Anexo H.

36



V.3 Demanda

De acuerdo a los antecedentes revisados, se observa que desde que las escuelas
incorporadas en el régimen de subvencién escolar preferencial comenzaron a recibir
estos recursos adicionales, la demanda por contratar servicios de apoyo externo
aumenté considerablemente. De esta manera, de las casi 7.500*° escuelas que
actualmente han ingresado a la SEP a nivel nacional, al afio 2010 més de 3.000 ya
habian contratado al menos un servicio ATE, y se han realizado mas de 24.000
asesorias.

La cifra de establecimientos incorporados a la SEP representa cerca del 83% del total
de establecimientos que potencialmente podrian haber ingresado a ella dado que
atienden a niflos prioritarios. De los establecimientos municipales que podian ingresar a
la SEP, casi la totalidad lo ha hecho, en tanto, de los colegios particulares
subvencionados mas de un 60% se ha incorporado.

Con respecto a los recursos invertidos, se han destinado mas de US$ 1.700 millones en
la Ley SEP. Mientras en el 2008 se invirtieron cerca de US$ 100 millones, en el 2011
esta cifra subi6 a cerca de US$ 440 millones.

En ATE desde el 2008 al 2010 se han invertido mas de 24 mil millones (de los cuales el
31% corresponde a la Region Metropolitana y muy atras le siguen la Regién del Bio-Bio
(14%) y la Region de la Araucania (13%)).

De las escuelas que han recibido servicios ATE, la mayoria se ubica en las regiones
Metropolitana, Coquimbo y la Araucania. En la Region Metropolitana, al afio 2010, ya
se habian concretado aproximadamente 5.500 asesorias, y mas de 600
establecimientos habian recibido al menos un servicio ATE.

De acuerdo a los datos recogidos por el CIAE el afio 2010, la mayor parte de los
contratos ha sido realizada por sostenedores particulares subvencionados. No obstante,
la mayor inversion en ATE proviene del mundo municipal, debido a que los contratos
realizados por sostenedores municipales, aunque son menos, involucran a una mayor
cantidad de escuelas.

Respecto del monto que se invierte por cada escuela que recibe un servicio ATE, los
datos disponibles indican que, en promedio, éste asciende a los 3 millones 600 mil
pesos (segun datos del CIAE). Ademas, los sostenedores municipales invierten en
promedio, casi 46 millones de pesos por contrato, mientras que los particulares
subvencionados poco menos de 4 millones; la diferencia se debe a la cantidad de
establecimientos que se incluye en cada contrato: mientras en el mundo municipal se
incluirian cinco o seis escuelas al mismo tiempo, los particulares solo incorporan una o
dos.

La evolucion de las escuelas que han recibido servicio ATE y los recursos invertidos,
por tipo de dependencia, se pueden observar en la tabla a continuacion.

' Informacion obtenida a través de la Ley de Transparencia, fecha de consulta Marzo del 2012.
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Tabla 10.
Caracterizacion de la Demanda ATE, a nivel pais.

2008 2009 2010
Escuelas que han recibido al menos un Servicio ATE
Por dependencia Municipal 736 1.414 2.456
P Particular Subvencionado 131 390 671

Recursos invertidos en ATE (en millones de pesos chilenos de cada afio)
Por dependencia Municipal 3.735 9.996 16.494
P Particular Subvencionado 825 2.301 7.529

Fuente: Elaboracion propia (datos obtenidos Mineduc, Febrero 2012).

La siguiente tabla muestra la cantidad de servicios que se encuentran 0 estuvieron
disponibles en el Registro Nacional de Asistencia Técnica Educativa y que han sido
contratados por area del Plan de Mejoramiento y por tipo de establecimiento, en la

Region Metropolitana.

Tabla 11.
Servicios contratados por area del Plan de Mejoramiento y tipo de establecimiento, en la Region
Metropolitana.

O D » A
D - - O U0 : : -
( DO PDILE DO e DI1AO e O
DO e

Gestion Curricular 2704 361 565 377 188
Liderazgo 1172 109 292 201 91
Convivencia Escolar 793 22 37 19 18
Gestion de Recursos 176 13 41 32 9
Servicios integrales 35 13 23 0 23

Fuente: Registro ATE (consultado en Enero 2012).
* La informacion esta actualizada al 2011.

Desde el afio 2008 al 2010, 618 establecimientos en la Regién Metropolitana solicitaron
al menos un servicio ATE. Las adjudicaciones por afio se detallan a continuacion:

Tabla 12.
Adjudicaciones por afio, en la Regién Metropolitana.

Ano N° de Adjudicaciones
2008 121
2009 1725
2010 3657
Total general 5503

Fuente: Registro ATE (consultado en Enero 2012).
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Las Areas de Asistencia Técnica corresponden a las especialidades técnicas abordadas
por la ATE al interior de un establecimiento educativo adscrito a la implementacion de
un Plan de Mejoramiento Escolar, en el marco de la Ley SEP. Existen cuatro areas de
Asistencia Técnica: Gestion Curricular, Liderazgo, Convivencia Escolar y Gestion de
Recursos.

Gestidn Curricular: En esta area se ubican todas las intervenciones que contribuiran al
mejoramiento de los aprendizajes esperados en uno o varios sectores de la escuela,
tanto a nivel del logro de los objetivos fundamentales verticales como transversales,
que forman parte del curriculum de la escuela. También se relaciona con el
mejoramiento de la gestion institucional en lo referido a la organizacion y planificacion
curricular como a la evaluacion de la implementacion curricular.

Liderazgo: En esta area se ubican todas las intervenciones ligadas al mejoramiento de
la gestion institucional de la escuela, relacionadas con la labor de los directores y
equipos de gestion con foco en lo académico y en los aprendizajes esperados y la
generacion de una cultura escolar de altas expectativas.

Convivencia Escolar: En esta area se ubican todas las intervenciones ligadas al
mejoramiento de la gestion institucional de la escuela, relacionadas con las condiciones
del clima escolar y compromiso de las familias, apoderados y comunidad escolar con la
institucion educativa.

Gestidn de Recursos: En esta area se ubican todas las intervenciones tendientes a
potenciar el uso eficiente de los recursos humanos, tecnolégicos y materiales que
fueron identificados como contribuyentes a mejorar los procesos educativos.

Adicionalmente, existe un tipo de servicio que abarca mas de un area del PME, llamado
servicio integral.

No todos los establecimientos deben realizar el mismo PME. Existen
algunas diferencias segun la categoria del establecimiento educacional:

-Autonomos: el PME se debe elaborar con el director del establecimiento y el resto de la
comunidad educativa, presentarlo al Mineduc y a la Agencia de Calidad para cumplirlo
en 4 afos; contemplando acciones en las areas de gestion del curriculum, liderazgo
escolar, convivencia escolar y gestion de recursos en la escuela; pudiendo priorizar en
aguellas areas donde el sostenedor considere que existen mayores necesidades de
mejora; estableciendo metas de efectividad del rendimiento académico de sus alumnos,
y en especial de los prioritarios, en funcion del grado de cumplimiento de los estandares
de aprendizaje y de los otros indicadores de calidad.

-Emergentes: ademas de lo que se exige para los Autonomos, su plan debe ser
entregado al Mineduc y la Agencia de Calidad de la Educacién dentro del plazo de 1
afo desde la firma del convenio, incluyendo: un diagnostico de la situacion inicial del
establecimiento; un conjunto de metas de resultados educativos para el periodo en que
cubre el plan; coordinar y articular acciones con las instituciones y redes de servicios
sociales competentes para detectar, derivar y tratar problemas sicoldgicos, sociales y
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necesidades educativas especiales de los alumnos prioritarios; y establecer actividades
docentes complementarias a los procesos.

-En Recuperacion: ademas de lo exigido para los autonomos, deberan lograr los
estandares nacionales correspondientes a la categoria Emergente en 4 afios, y su plan
debe abarcar tanto el area administrativa y de gestion del establecimiento como el
proceso de aprendizaje y sus practicas; podra ser elaborado e implementado con apoyo
del Mineduc o asistencia del Registro ATE; y podra contemplar medidas de
restructuracion del equipo de docentes directivos, técnico-pedagogicos
o de aula, a fin de superar las deficiencias detectadas.

Tabla 13.

Areas y Sub-areas del PME.

Accion docente en elaula.

Levantamiento de informacidn
estratégica sobre la gestion
institucional.

Estrategias para fortalecer la
participacion y apoyo de las
familias y apoderados.

Autonomia financiera.

Estrategias para mejorar el clima de
aula.

Definicion y difusiona la
comunidad educativa de los
lineamientos estratégicos.

Insercion de la escuela en el
entorno.

Generacion y acceso a
recursos.

Diagnostico y evaluacion de los

Uso efectivo de recursos técnicos

Comunicacian con la familia

Gestion efectiva del

S avances de los aprendizajes. y pedagogicos de acuerdo a las recurso
U metas. humanao del
establecimienta.

Gestion curricular de la escuela: Disefio, implementacidn y Clima escolar. Reestructuracion

A plan de estudios, secuencias y comunicacion del proyecto administrativa.

R mapas de progreso. educativo.
Planificacion de la ensefianza, anual | Gestidn delcambio al interiorde | Técnicas para prevencion y Manejo de procesos

E y clase a clase la escuela. resolucion de conflictos enel | administrativos.

A ambito escolar.

S Monitoreo y seguimiento del Liderazgo pedagdgico. Elaboracion e

trabajo en aula.

implementacion de
normas de convivencia.

Definicion de estrategias remediales
y de mejoramiento de los
aprendizajes.

Liderazgo directivo.

Acciones de apoyo psicosocial
a estudiantes.

Diagnostico y técnicas de apoyo a
estudiantes con necesidades
educativas especiales.

Revision y mejoramiento de los

procesos organizacionales y de
Gestion

Disefio e implementacidn de
estrategias extracurriculares

Fuente: Elaboracion Propia

Como se observa en el Grafico 8, la mayor parte de los servicios contratados
corresponden a Gestién Curricular (55%) y Liderazgo (24%).
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Grafico 8.

Servicios contratados por area del Plan de Mejoramiento.

Servicios contratados por area

% 1%
4% ? B Gestion Curricular

16% Liderazgo

Convivencia Escolar
24%
W Gestion de Recursos

B Servicios integrales

Fuente: Elaboracion propia.

Para asegurar el buen uso de los recursos publicos, se instaurd un proceso anual de
rendicion de cuentas de cada escuela incorporada en la SEP. Asi, durante el primer
semestre de cada afo, los sostenedores de las escuelas deben informar a la autoridad
como se ha invertido la subvencién adicional durante el afio anterior, especificando si
han contratado servicios ATE.

Si los sostenedores han utilizado servicios ATE, no solo deben informar su contratacion,
sino que también deben evaluar los servicios recibidos. Este procedimiento debe ser
realizado, ademas, por cada uno de los directores que recibio el servicio ATE.

Una encuesta realizada por el CIAE en Diciembre del 2009 (para una muestra de 458
directores) investigdé los motivos que tuvieron los directores para no contratar servicios
ATE. Las respuestas se clasificaron en tres tipos de razones: aquellas que se podrian
catalogar como de tipo técnicas, que son fruto del proceso de toma de decisiones de la
escuela, pero que no necesariamente expresan una negativa o rechazo definitivo a
contratar ATE en el futuro; aquellas que expresan un rechazo o negativa respecto de
las ATE; y finalmente, aquellas referidas a problemas en la oferta de servicios ATE,
pero que sin embargo muestran una buena disposicién de parte de los directores para
contratar este tipo de servicios®.

En las razones técnicas, queda en evidencia que el motivo sefialado por una mayor
proporcion de los directores (45%) tiene relacibn con que se contratara ATE mas
adelante. Este dato es de particular importancia si se considera que casi la mitad de los
directores que a la fecha del estudio no habian contratado ATE manifestaba estar
dispuesto a hacerlo en el futuro, lo cual define un mercado potencial de ATE bastante
importante.

En la segunda clasificacion de razones para no contratar ATE, se obtuvo que la
proporcion de directores que manifiesta tener un rechazo mas o menos fuerte al uso de
ATE para mejorar su escuela es notoriamente baja: solamente un 9% de los directores

% para ver los resultados de la encuesta, ir al Anexo I.
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indica entre sus dos principales razones para no contratar este tipo de servicios el
hecho de que no cree que sirva para mejorar las escuelas, mientras un 2% sefiala
haber tenido una mala experiencia anterior con ATE.

Finalmente, respecto de razones asociadas a problemas de oferta de servicios ATE, se
concluye que éstas también son en general poco relevantes, a excepcion del precio de
los servicios. En efecto, un 14% de los directores sefiala haber intentado contratar ATE,
pero haber desistido por razones de costos.

La implementacion de la ATE

Aunque en general los directores y sostenedores se declaran satisfechos con los
servicios ATE recibidos (un 17,2% de los directores no recomendaria la asesoria que
recibié en su escuela). La heterogeneidad detectada por los propios usuarios en la
calidad de los servicios ATE disponibles en el pais releva la necesidad de investigar
sobre los factores asociados a la efectividad de las asesorias externas (CIAE 2010).

El grafico 9 muestra en forma desagregada las evaluaciones de los directores a los
servicios ATE que se implementaron en sus escuelas por tipo de oferente y por
dependencia administrativa del establecimiento.

Grafico 9.

Evaluacion a Directores de establecimientos que recibieron ATE (en porcentajes), ante la siguiente
pregunta: ¢ Recomendaria el servicio ATE que contrat6?

Sl

Instituciones Personas Municipal Particular

Subvencionado
TIPO DE OFERENTE DEPENDENCIA

Fuente: “Asistencia Técnica educativa: de la intuicion a la evidencia”, agosto 2010. Basado en 3.381 respuestas de
directores.

Del gréafico anterior se observa que los directores se encuentran algo mas satisfechos
con los consultores individuales, que con las instituciones asesoras. Del mismo modo,
los datos muestran que los directores de establecimientos municipales han tenido
experiencias mas conflictivas con las ATE: aproximadamente un 20% no recomiendan
el servicio ATE que contrataron.
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El CIAE en su intento de profundizar en los aspectos referidos a la calidad de los
servicios ATE implementados en las escuelas, elabor6 un indice global de
satisfaccion®, donde se utiliz6 un conjunto de preguntas en relacién a la idoneidad
profesional del equipo o consultor ATE, la metodologia de trabajo utlizada y la
satisfaccion de los beneficiarios directos con el servicio recibido.

De acuerdo a las respuestas de directores, se obtuvo que en el caso de las
instituciones, aproximadamente un 30% de las evaluaciones evidencian que el servicio
recibido fue Muy Bueno; porcentaje que se incrementa en el caso de los consultores
individuales.

Sin embargo, las evaluaciones que clasifican el servicio en la categoria Mala o Regular
representan un porcentaje significativo del total, especialmente en el caso de las
instituciones (20%), Grafico 10.

Grafico 10.

indice de Satisfaccion global, por tipo de oferente. Porcentaje del total de evaluaciones realizadas por
directores.

PERSONAS

”‘J_‘:‘-l-l_l‘:“:“rlES -

I MALO I REGULAR BUENO MUY BUENO

Fuente: “Asistencia Técnica educativa: de la intuicion a la evidencia”, agosto 2010. Basado en 3.187 respuestas de
directores.

V.4 Chile y Tendencias Globales

V.4.1 Evidencia Nacional
a) La asistenciatécnico-pedagogica en la década del 90

En Chile se comenz6 a considerar programas y politicas con caracteristicas de
asistencia técnico-pedagogica, a comienzos de los afios noventa.

Estos programas se focalizaron en aquellos establecimientos en condiciones de mayor
vulnerabilidad socioeducativa, contemplando el apoyo en materiales y temas concretos
de trabajo con docentes y directivos (CIAE, 2009). Las politicas de discriminacion

L El indice de satisfaccién se construyé utilizando el analisis de Componentes Principales, técnica
estadistica de sintesis de la informacion, o reduccion de la dimension (nimero de variables).
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positiva para lograr el mejoramiento de la calidad de la educacién, mediante la
contratacion de asesores técnicos externos para la asistencia a establecimientos
vulnerables y con resultados deficitarios, fueron aplicadas en Chile a partir de 1991
(Fiabane y otros, 2009).

Entre los programas de mejoramiento que incluyeron una componente de asistencia
técnico-pedagdgica, en la década de los noventa, se puede mencionar:

Programa de 900 Escuelas (P-900): este programa surge en 1990 como una iniciativa
de mejoramiento para la calidad y equidad de la educacion, fue creado para mejorar el
rendimiento de las escuelas de mayor vulnerabilidad socioeducativa (urbanas y rurales)
y de mas bajos rendimientos en el SIMCE de Lenguaje y Matematica.

Programa de Mejoramiento de la Calidad y Equidad Basica Rural (MECE-Rural): se
inicia en 1991 con un programa piloto orientado a dar respuesta a las necesidades y
problemas particulares de las escuelas basicas de zonas rurales aisladas, multigrado y
pequefias, y sus docentes. Al igual que en el P-900, la implementacion del Programa
MECE-Rural estuvo en manos de los supervisores ministeriales.

Programa de Mejoramiento de la Calidad y Equidad Media (MECE-Media): este
programa comenz6 formalmente en 1995. Su objetivo fue mejorar la calidad de la
educacion provista por los liceos subvencionados. Para implementar la asesoria
externa, el Ministerio de Educacién entregé a cada liceo un fondo de recursos que
debia ser gastado exclusivamente en la contratacion de servicios asistencia técnica
educativa (ATE) elegidos de entre un listado de proveedores incorporados al Directorio
de Asistencia Técnica para Establecimientos Educacionales, organizado por el propio
MECE-Media para estos efectos.

b) El Programa de Escuelas Criticas: Plan Piloto de Asistencia Técnica Externa.

A partir del afio 2000 se comenzé a utilizar intensivamente la asistencia técnica como
una herramienta de intervenciéon de escuelas y liceos considerados en situacion critica
por sus bajos resultados. Esto debido a que en el afio 2000 se hicieron publicos los
resultados de la prueba internacional TIMSS y del SIMCE del afio 1999 (cuyo disefio
habia sido modificado para permitir comparaciones interanuales mas rigurosas), con los
gue se constatdé no solo que los logros de aprendizaje de una fraccion importante de
alumnos eran muy bajos, sino también que el pais no mostraba signos de mejoramiento
ni en Lenguaje ni en Matematica, al menos desde 1996. Estos antecedentes,
fomentaron el juicio de que la reforma (iniciada en 1996) no estaba funcionando.

Ante el actual contexto, el Mineduc diseiid un programa de caracter piloto, que se
implementaria solo en la Regién Metropolitana, conocido como Escuelas Criticas,
enfocado en los establecimientos con los mas altos indices de repitencia y retiro, los
mas bajos resultados en el SIMCE-1999, que hubiesen acumulado un tiempo elevado
de permanencia en el P-900 (en general, mas de seis afos), y cuyos alumnos
presentasen una alta vulnerabilidad socioecondémica (Mineduc, 2006a). En total, se
identificaron 66 escuelas para participar en el Programa (mayoritariamente urbanas y
municipales), las cuales serian intervenidas por instituciones externas mediante un plan
de asistencia técnica educativa de cuatro afios de duracion (2002-2005).
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Para el disefio e implementacion de las estrategias de intervencién, se convoco a siete
instituciones (fundaciones, centros académicos independientes, universidades Yy
consultoras), las cuales se hicieron cargo de asesorar a un grupo de escuelas
pertenecientes a una zona geografica determinada, por el periodo completo?.

Una investigacion reciente evalu6 el impacto del Programa de Escuelas Criticas de la
Regidén Metropolitana (2002-2005) en los resultados SIMCE de Lenguaje y Matematica
de los alumnos de cuarto basico. En ella se constatd que la aplicacién por cuatro afios
de estos programas ATE aument6 el SIMCE promedio de las escuelas participantes en
alrededor de 11 puntos en ambas asignaturas. Sin embargo, también se encontré que
estos efectos positivos se desvanecian rdpidamente: al afio siguiente de terminado el
programa, ya no habia impacto positivo en Lenguaje y el impacto en Matematica se
habia reducido a solo cuatro puntos SIMCE (Bellei, 2010).

c) Institucionalizacion de la ATE

En el afio 2008 surge la Subvencion Escolar Preferencial (SEP). Esta subvencion
implica que los sostenedores que hayan ingresado al régimen que propone la SEP,
reciben un monto adicional por cada estudiante identificado como prioritario y, en los
casos que corresponda, una subvencién adicional segun el nivel de concentracién de
los mismos en su establecimiento. Sin embargo, la SEP aplica un sistema de
accountability a los recursos adicionales que entrega, imponiendo ciertas regulaciones y
compromisos a los actores del sistema escolar,

Uno de los requisitos que debe cumplir el sostenedor de un establecimiento que recibe
la Subvencion Escolar Preferencial es destinar estos recursos adicionales al disefio e
implementacion de un Plan de Mejoramiento Educativo (PME). Para apoyar el
desarrollo de estos PME en cualquiera de sus fases (diagnéstico inicial, disefio,
implementacion o evaluacion), La SEP promueve el uso de asistencia técnica educativa
y homologa este tipo de servicios externos al apoyo técnico-pedagdgico
tradicionalmente entregado por el sistema de supervision del Mineduc (en efecto, la Ley
SEP presenta ambos, las ATE externas y los supervisores del Mineduc como
alternativas formalmente equivalentes entre las que el sostenedor puede elegir). Mas
aun, en el caso de las escuelas clasificadas como en recuperacion por tener muy bajos
resultados SIMCE, la SEP establecid la obligacién de contratar servicios ATE externos
para cumplir funciones de evaluacién e intervencion de la gestion institucional.

Mas alld de lo formalmente establecido, el Mineduc promovié ampliamente el uso de
ATE por parte de las escuelas participantes en la SEP, al punto que muchos actores y
lideres de opinion del campo educacional han considerado que las ATE son el
dispositivo central del cambio y mejoramiento escolar impulsado por la SEP.

2 Estas instituciones elaboraron propuestas de intervenciéon que fueron evaluadas y aprobadas por el Mineduc;
posteriormente la autoridad asigno las escuelas a las instituciones, en base, como se dijo, principalmente a un criterio
territorial (Asesorias para el Desarrollo y PNUD, 2004). Las instituciones que finalmente prestaron el servicio de ATE
se sefialan a continuacion, junto al nimero de escuelas que atendieron: Pontificia Universidad Catolica de Chile (14),
CIDE (13), ORT (11), Fundacion Chile (8), PIIE (8), Leiva y Asociados (7) y Universidad Diego Portales (5).
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Finalmente, la enorme centralidad que se asigna a las ATE para el mejoramiento
escolar (expresada en la homologacion formal con el sistema de supervision del
Mineduc, asi como su caracter obligatorio para los establecimientos de méas bajos
resultados) no tiene precedentes en la politica educacional chilena. En definitiva, la ATE
se institucionaliza con la SEP (Mufioz y Vanni, 2008) y lo hace en un marco de reforma
educacional basada en estandares (Espinola et al, 2008).

d) Factores de calidad de la ATE

A continuacién se presentan los factores de calidad®® de las estrategias de asistencia
técnica educativa, de acuerdo a la evidencia nacional. Dichos factores se encuentran
recopilados en el libro “Asistencia Técnica Educativa: de la intuicién a la evidencia”. El
material de esta publicacion proviene de diferentes estudios desarrollados entre 2007 y
2010 por académicos del Centro de Investigacion Avanzada en Educacion de la
Universidad de Chile, en el marco de un proyecto Fondef.

1. Pertinencia de la asesoria
Para ser efectiva, la ATE precisa conectar con la realidad de la escuela, sus problemas
y potencialidades, sus restricciones y los desafios que se han planteado sus actores.
No cualquier ATE sirve a cualquier escuela; pero tampoco una misma ATE sirve a
cualquier proposito que una escuela se pueda plantear ni en cualquier etapa del
mejoramiento en que se encuentre.

2. Diagnéstico de larealidad de la escuela

Para que la ATE sea pertinente a las necesidades de la escuela y viable en su
implementacion, lo primero que la literatura reconoce es contar con un diagndstico tanto
de sus problemas como de sus potencialidades, lo cual definira no solo el propdésito del
trabajo con la ATE, sino su contexto de implementacion.

Un elemento clave para el éxito de la ATE es que los establecimientos hayan elaborado
previamente un buen diagndstico de su realidad interna e identificado correctamente el
aporte que la ATE puede hacer en ese contexto. Mas audn, dado que los
establecimientos son comunidades complejas, estos diagnosticos pueden ser
elaborados de manera conjunta por el equipo de profesionales que conforman la unidad
educativa, mediante procesos de negociacion compartidos y consensuados (Mena y
Cereceda, 1999).

3. Foco dela ATE

Existe acuerdo en la literatura nacional acerca de la relevancia de que el trabajo de la
ATE tenga un foco claro, definido desde el inicio: la dispersion o la falta de claridad
respecto de qué se va a trabajar son fuentes no solo de baja efectividad sino de
conflicto (Raczynski et al, 2002). Sin embargo, los estudios que han indagado sobre
cudl debe ser el foco prioritario de los servicios ATE difieren en sus resultados (Navarro,
2002; Mineduc, 2006c¢c; Espinola et al, 2008; Asesorias para el Desarrollo y PNUD,
2008c).

%3 | a identificacion de estos factores de calidad debe ser considerada como un primer esfuerzo de sistematizacion de
una evidencia eminentemente limitada en su base empirica y producida por una linea de investigacion
académicamente incipiente. Adicionalmente, la experiencia chilena con programas de asistencia técnica educativa es
relativamente reciente en el tiempo y escasa en su cobertura.
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4. Modelos de trabajo de la ATE
Los modelos deben incorporar los planteamientos de la escuela, sin presentarse de
manera impositiva. Deben ser faciles de comprender por los participantes y flexibles al
contexto de trabajo.

A nivel nacional, la literatura especializada ha avanzado también en identificar factores
o elementos especificos que debiesen estar presentes en los modos de trabajo de la
ATE con la escuela. Asi, por ejemplo, a partir de la experiencia del Programa de
Escuelas Criticas, el Ministerio de Educacion sistematiz6 un cierto modelo de trabajo
para la asistencia técnica, con foco en los aspectos pedagogicos, el cual sirvié para
estructurar las propuestas de los proveedores de ATE del Programa de
Establecimientos Prioritarios (Mineduc, 2006c¢). Se trata de una interesante y detallada
sistematizacién que conviene conocer en su totalidad®*

5. Material de apoyo

Los estudios ponen fuerte énfasis en la relevancia que tiene la entrega de materiales de
apoyo por parte de las ATE, especialmente materiales que permitan un trabajo directo
con los alumnos. Por una parte, se les reconoce un cierto efecto motivacional, asi como
una mejor capacidad para clarificar, objetivar, comunicar la propuesta de trabajo de la
ATE (especialmente en su dimension pedagdgica): los materiales ayudarian
sensiblemente a la comprension por parte de los actores de la escuela de las
estrategias de mejoramiento que se planea desarrollar (Fiabane et al, 2008; Asesorias
para el Desarrollo y PNUD, 2008a; Asesorias para el Desarrollo y PNUD, 2008c;
Espinola, 2008).

6. Involucramiento de los distintos actores: participaciéon y colaboracion
Una de las ideas en las que consistentemente convergen los estudios revisados sobre
ATE es en la necesidad de lograr la participacion de y la colaboracion entre los
diferentes actores educacionales, tanto del establecimiento (especialmente profesores y
directivos) como de su entorno institucional (sostenedor y Ministerio de Educacion).
Existen tres criterios por los cuales se valora este involucramiento: la viabilidad, la
eficacia y la sostenibilidad.

7. Tiempo para el trabajo y disponibilidad de los asesores

Existe un punto en el cual concuerdan practicamente todas las investigaciones respecto
del buen desarrollo de una asistencia técnica: debe haber una preocupacion especial
por resolver el problema del tiempo escolar.

El desafio del tiempo requerido para el trabajo de la ATE se refiere a tres aspectos
diferentes. En primer lugar, la necesidad de definir un tiempo institucional o formal de
los profesores destinado a la participacion en las actividades de la ATE. El segundo
aspecto involucrado, entonces, tiene que ver con la coordinacion entre las actividades
de la ATE y el calendario escolar. Finalmente, el tercer factor referido al tiempo que
favorece la implementacion de la ATE es la presencia regular e insercion cotidiana de
los consultores en los establecimientos, asi como cierta disponibilidad para recibir
consultas y resolver dudas que se presentan entre los periodos de trabajo presencial.

24 ver Anexo J.
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8. Competencias de los asesores
El servicio ATE es basicamente un servicio personal, por lo que descansa
decisivamente en las capacidades profesionales de los asesores que desarrollan el
trabajo en el terreno. La literatura en esta materia distingue entre competencias
técnicas y sociales que estos profesionales debiesen poseer.

9. Mas préctica, menos teoria

Otro factor recurrente en las investigaciones sobre ATE es la necesidad de que la
implementacion de la asesoria ponga mayor énfasis que el acostumbrado en entregar
elementos practicos a los docentes y se concentre menos en los elementos tedricos. No
es que las explicaciones tedricas y los conocimientos académicos no interesen, pero
éstos son valorados en tanto han sido probados en la realidad, es decir, en cuanto
demuestran ser un saber profesional susceptible de ponerse en uso. Los estudios
advierten que las capacitaciones teoricas que solo buscan crear un marco de referencia
y un lenguaje comun entre los profesores no son suficientes para lograr un cambio de
las practicas que se sostenga en el tiempo.

10.Contacto con redes de apoyo

Un rol que las ATE tienen el potencial de cumplir y que merece cierta valoracién por
parte de los actores escolares, es el de ser un puente con otros actores dentro o fuera
del sistema educacional y con instituciones publicas o privadas que pueden enriquecer
el trabajo educativo de los establecimientos.

En rigor, la nocion misma de asistencia técnica provista por una multiplicidad de
agencias y por una diversidad de profesionales, puede ser considerada una estrategia
de apertura de las escuelas al medio externo.

11.Presion - Legitimacién

Una contribucién que las ATE pueden hacer al trabajo de las escuelas es introducir
presion por el cambio y el mejoramiento educativo. Dada la naturaleza del trabajo
escolar, éste tiene tendencia a rutinizarse y evitar la innovacién y, si bien se sabe que el
cambio educativo es muy dificil sin la participacion de los actores internos de la escuela,
también es cierto que dichos cambios rara vez suceden si quedan entregados a la sola
iniciativa de estos actores. La ATE puede ser un dinamizador de dichos cambios al
constituirse en un elemento externo de presion.

12.Retroalimentacion de los procesos y evaluaciéon de la ATE

Existen al menos tres dimensiones vinculadas con la necesidad de constituir el
desarrollo de la ATE en objeto de observacién: el monitoreo, la evaluacion de procesos
y la evaluacion de resultados. En primer lugar, la evidencia plantea la conveniencia de
establecer una programacion explicita y especifica del trabajo a desarrollar en la
escuela, con plazos definidos. En segundo lugar, algunas experiencias documentadas
(las menos) han incorporado instrumentos de evaluacion de procesos y de satisfaccion
por parte de los usuarios.

Finalmente, aunque los actores (y los investigadores) reconocen como necesario contar
con evaluaciones de impacto de los servicios ATE, practicamente no existe evidencia
cientifica al respecto.

e) Atributos de una “buena” ATE, acreditacion y registro.
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De acuerdo a un estudio realizado por el CIAE el afio 2008: “Percepciéon de directores,
sostenedores, oferentes ATE y autoridades locales del Ministerio de Educacion sobre la
Asistencia Técnica Educativa y la Ley de Subvencién Escolar Preferencial”®. La mayor
parte de los sostenedores y también los directivos, sienten que tienen capacidad para
contratar, negociar y ser contraparte de una ATE que asesora su escuela. Al respecto,
algunos directivos sefialan la conveniencia de que la responsabilidad de la seleccion
sea compartida con el Consejo de Profesores. Ademas, plantean que serd necesario
contar con una clausula que permita terminar anticipadamente la asistencia técnica
(cambiar al proveedor) si ésta no satisface sus expectativas una vez comenzado el
trabajo.

Algunos entrevistados dicen confiar mas en instituciones de prestigio; otros tienen
mayor confianza en personas individuales, porque tendrian experiencia préctica,
sabrian como relacionarse con los docentes, y habrian demostrado ser “buenos” en
entregar asistencia técnica. Esta mayor confianza en personas es resultado del
contraste entre experiencias negativas con universidades e instituciones de prestigio
(donde ellos o sus docentes han asistido a cursos y seminarios, y los relatores no han
sido un gran aporte), y sus experiencias positivas con los consultores de la estrategia
LEM (Estrategia de Lectura, Escritura y Matematica).

Respecto a la acreditacién hay posturas distintas. Algunos sefialan su importancia, mas
ahora, que con la SEP existe el riesgo de que se generen instituciones nuevas, sin
historia. En este ambito se favorece la acreditacion y la exigencia de estandares por
parte del Mineduc. Otros indican que la acreditacién no es infalible y lo que importa son
las personas mas que las instituciones.

Los atributos de una buena ATE que mencionan sostenedores y directivos se condicen
con lo qgue mencionan otros entrevistados (principalmente las Seremi y Deprov). Estos
mismos atributos son los que, en perspectiva de los entrevistados, debieran ser
incluidos como requisitos para la acreditacion de las ATE. En general, la idea es que
mientras mas informacion sobre la ATE esté disponible, sera mas facil tomar buenas
decisiones.

Las caracteristicas de una buena ATE se indican a continuacion:

e Compartir el proyecto educativo, la filosofia y los valores del colegio; en otras

palabras, tener una postura valérica afin.

Tener un equipo con buena llegada a los docentes.

Tener experiencia en las areas requeridas de apoyo.

Tener experiencia previa en escuelas/ comunas similares.

Ser responsable y seria.

Tener capacidad técnica, evidenciada en las competencias teoricas y practicas del

consultor o equipo asesor.

¢ Relacionarse con franqueza, lo que es especialmente importante en un proceso de
cambio organizacional, donde se requeriria de relaciones de confianza y

% La metodologia utilizada fue entrevistas semi-estructuradas, individuales y grupales, a los propios actores del
sistema (directivos de escuelas, sostenedores municipales y particular subvencionados, oferentes de ATE). Se
realizaron 37 entrevistas grupales y 40 individuales. En total se entrevisté a 206 personas, en 7 regiones del pais.
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comunicacion clara y directa entre consultor y sostenedor.

e Flexibilidad para adaptarse a las necesidades del cliente.

e Presentar y desarrollar una propuesta que incluya metodologias de trabajo
innovadoras y dinamicas, que aporte con técnicas concretas.

e Disponer de un equipo de profesionales con manejo técnico para enfrentar la
resistencia al cambio que muy probablemente encuentren en docentes con muchos
afos de servicio, con mentalidad defensiva ante la Reforma.

V.4.2 Evidencia Internacional

Debido a que la experiencia en Chile respecto a servicio ATE para mejoramiento
educativo, es relativamente reciente, se hace imprescindible recoger informacién sobre
experiencia de otros paises en relacion a este tema.

En esta seccion se estudian la evidencia internacional de varios paises: Estados
Unidos, Inglaterra, Nueva Zelanda y Suecia. Cada uno de ellos presenta elementos
interesantes de considerar.

i. Casos sobre Asistencia Técnica Educativa: Estados Unidos e Inglaterra

Estos dos paises se escogieron por presentar en sus politicas de mejoramiento
elementos similares a los incorporados en la nueva institucionalidad chilena, como el
uso de pruebas de aprendizaje para identificar las escuelas que requieren mejorar su
desempeiio, y el hecho de contar con servicios de apoyo externo proporcionados por
instituciones o personas acreditadas para contribuir a dicho mejoramiento.

Estados Unidos

En Estados Unidos, la Asistencia técnica externa a las escuelas se implementé hace
aproximadamente 10 afios. En un principio, la tarea de asistir a una escuela descansoé
en cualquier tipo de organizacion que demostrara las competencias necesarias para
llevar a cabo esta misién. Sin embargo, durante los primeros afios se constatdé que los
servicios ofrecidos por las ATE variaban sustancialmente entre una organizacion y otra.

Debido a esto, el Gobierno federal decidié que el principal proveedor de ATE para las
escuelas debia ser la Agencia Local de Educacion, la cual debia ser asistida
técnicamente por la agencia estatal de educacion en la consecucion de su tarea. Con el
objetivo de capacitar a las Agencias Estatales de Educacion (SEA, por sus siglas en
inglés) en asistencia técnica, el gobierno federal cred, mediante fondos concursables,
los “comprehensive centers”, estos centros ademas de asistir a los estados, pueden
asistir directamente a las agencias locales de educacibn y a las escuelas
(especialmente aquellas de bajo rendimiento). Los “comprehensive centers” reciben
asesoria de los Comités Consultivos Regionales (RACs) los cuales elaboran un
diagndstico acerca de las necesidades educativas en asistencia técnica de su region.

El programa de mejoramiento escolar del modelo escolar estadounidense busca
asegurar que los nifios alcancen los estandares académicos fijados por cada estado.
Para ello, la Secretaria de Educacion otorga asistencia financiera a los distritos
escolares y las escuelas con una alta proporcion de alumnos en situacion de pobreza,
a través de las SEA. Para recibir los fondos otorgados por el programa, las SEA, los
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distritos escolares y cada escuela, elaboran un plan de mejoramiento que se ajusta a
los requerimientos de la autoridad correspondiente y que les permite postular a la
subvencion.

Desde el punto de vista de la asistencia técnica, el modelo estadounidense otorga la
responsabilidad de asegurar servicios de asistencia técnica a las escuelas en
mejoramiento, acciones correctivas 0 restructuracion, en varios niveles y armoniza
proveedores publicos y privados subvencionados por el gobierno federal.

En el nivel nacional, la Secretaria de Educacion provee asistencia técnica a las
autoridades estatales que soliciten apoyo para alcanzar los requerimientos que exige la
politica de mejoramiento escolar y que debe reflejar en su plan de mejoramiento. Aqui,
se provee de asesoria de expertos en el desarrollo de evaluaciones académicas de alta
calidad, la elaboracién de estandares, el desarrollo de indicadores validos y confiables
para medir el progreso anual, ademas de otras areas.

Para asegurar la entrega de servicios de apoyo de calidad a las autoridades estatales,
locales y las escuelas, la Secretaria de Educacion entrega subvenciones concursables
para conformar centros de asistencia técnica (Comprehensive Centers). Estos fondos
pueden ser asignados a entidades locales o consorcios de entidades con experiencia
demostrada en la provision de asistencia técnica y desarrollo profesional en lectura,
matematicas, ciencia y tecnologia, especialmente a escuelas y distritos con bajo
rendimiento.

La entrega de subvenciones para la conformacion de estos centros, sustentados en
proyectos de un minimo de 5 afios y formados por consorcios de instituciones de alto
prestigio y trayectoria, refleja una preocupacion mayor no solo por promover la asesoria
a las escuelas que lo requieren, sino también a quienes entregan ese apoyo. La
existencia de estas subvenciones obliga al gobierno central a evaluar el desempefio de
los centros al menos cada 5 afos, revisando la renovacion del financiamiento.

La Secretaria de Educacién asegura que se establezca al menos un Comprehensive
Center en cada una de las 10 regiones geograficas en que existe un Laboratorio de
Educacion?®. Para postular a esta subvencion, cada entidad local o consorcio de dichas
entidades debe presentar un plan de 5 afios de duracién para llevar a cabo las
actividades de soporte y de asistencia técnica en la regidn que pretende asistir,
ajustado a los requerimientos de la Secretaria de Educacién. Los Comprehensive
Center establecidos mediante esta subvencion asignan sus recursos a cada estado de
manera tal que refleje sus necesidades particulares de asesoria.

Es importante destacar el esfuerzo de difusion que realiza el gobierno central a través
de The Matrix para que los diferentes niveles del sistema escolar se informen sobre los
servicios ATE que pueden ser contratados y las buenas practicas detectadas en
relacion a la asesoria escolar.

% gl Programa de Laboratorios Educativos Regionales (REL, por su sigla en inglés) se compone de una red de 10
laboratorios que sirven a las necesidades educativas de una determinada regidon proporcionando acceso a
investigaciones de alta calidad y cientificamente validas en el &mbito de la educacién. Un laboratorio puede estar
conformado por organizaciones de investigacion, instituciones, agencias, universidades (o asociaciones de ellas) con
capacidades o habilidades acreditadas para llevar a cabo actividades de investigacion aplicada, desarrollo, difusion y
asistencia técnica.
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Una evaluacion de los 15 centros de asistencia técnica, encargada por el Departamento
de Educacion, con los centros que funcionaban hasta ese momento (U.S. Department
of Education, 2000) mostraron que, en general, los actores de las escuelas percibian un
mejoramiento en sus practicas cotidianas y valoraban positivamente la asistencia
técnica recibida desde los Centros Regionales. Sin embargo, el analisis cuantitativo de
los resultados de los alumnos no mostré un mejoramiento significativo.

Inglaterra

Este pais cuenta con un sistema educativo de administracion descentralizada a nivel de
autoridades locales. Asi, el programa de mejoramiento escolar en este pais define
caracteristicas comunes a todas las agencias locales de educacion, en que es el nivel
central el que define sus poderes de intervencion. Las autoridades locales (quien
administra la escuela) reciben fondos desde el nivel central que también deben utilizar
segun indica una ley comun.

Por otra parte, Inglaterra cuenta con un sistema mas sofisticado que el de Estados
Unidos respecto de la identificacién de las escuelas que ingresaran al programa de
mejoramiento, basado en un sistema de inspecciones que conduce la Oficina de
Estandares en Educacion (Ofsted, por su sigla en inglés).

En el programa de mejoramiento escolar inglés, se realiza un proceso de inspeccion, a
través del cual se identifica a las escuelas que requieren mejorar su desempefio. En
Inglaterra, la inspeccion de las escuelas es obligatoria y tiene por objetivo promover su
mejoramiento y hacerlas responsables por el uso de los fondos publicos que reciben,
ademas de informar a los padres. De esta manera, la clasificacion de las escuelas que
deben mejorar su desempefio se basa en criterios mas amplios que solo el rendimiento
académico de los estudiantes.

Existen dos niveles de apoyo al mejoramiento escolar. Un primer nivel corresponde a la
intervencidn temprana y es desarrollada principalmente por profesionales denominados
School Improvement Partner (Socios de Mejoramiento Escolar, SIP). Un segundo nivel,
proviene de la clasificacion que realiza la Oficina de Estandares en Educacion.

En el primer nivel el SIP asiste a la escuela en el desarrollo de su autoevaluacién y su
planificacion, promoviendo su capacidad para mejorar los niveles de logro de sus
alumnos. Trabaja guiado por estdndares nacionales y rinde cuentas de su trabajo a las
autoridades locales. El profesional actia como un amigo critico, ayudando a sus lideres
a evaluar el rendimiento, identificar las prioridades para mejorar y elaborar una
planificacion efectiva para el cambio. Ademas, discute con la escuela cualquier tipo de
asistencia externa adicional que pueda necesitar.

Generalmente, el SIP mantiene un dialogo fluido con el director de la escuela en que
trabaja y, en base a su reporte, escuela y autoridad local deciden en conjunto qué tipo
de asistencia se entregara, y como se desplegara y monitoreara la ayuda.

Dada la relevante funcion que desempefia el SIP, el modelo contempla que a largo
plazo todas las escuelas primarias y secundarias cuenten con uno de estos
profesionales que las asesore de manera permanente.
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En cuanto al segundo nivel de intervencion derivado de la clasificacidon que realiza la
Ofsted, este se inicia luego que el establecimiento recibe el resultado de la inspeccion
escolar. Entonces, el cuerpo gobernante de la escuela, junto a las autoridades locales,
deberd comenzar a considerar las acciones inmediatas que requiere su clasificacion.

Considerando las necesidades de la escuela en el largo plazo y el mejoramiento
sostenido con acciones que impacten inmediatamente la calidad de la educacion
recibida por los alumnos, la autoridad local elabora una declaraciéon de accion. Esta
explica claramente las opciones que tiene la escuela, entre las que se encuentra la
asistencia adicional que la autoridad local encargara para ayudar a la escuela y que se
focaliza en las areas débiles identificadas por la Ofsted. Esta puede ser proporcionada
a través del Programa National Strategies, por otro personal calificado para ello, por
consultores o por otra escuela.

La asesoria que la Autoridad Local de Educacion recomienda para las escuelas que
ingresan al programa de mejoramiento escolar puede ser proporcionada por programas
de apoyo impulsados por los Socios de Mejoramiento Escolar (SIP), o directamente por
el Ministerio de Educacion (National Strategies).

Respecto de la asistencia técnica que despliega el programa de mejoramiento escolar,
Inglaterra es un caso interesante pues combina profesionales externos a las escuelas y
estrategias coordinadas a nivel nacional. En el primer caso, se trata de personas
expertas en educacion, con amplia trayectoria y experiencia de trabajo en contextos
vulnerables, que reciben entrenamiento y son acreditadas a nivel nacional mediante
procedimientos especialmente disefiados para ello.

En el caso del apoyo que se organiza desde el nivel central de educacion, las
estrategias tienen objetivos y especificidades de acuerdo al nivel escolar a que se
dirigen. Ademas, la autoridad ha organizado la informacién en un sitio web, de manera
gue todas las autoridades locales conozcan cuéles son los programas que tienen a
disposicion para sus escuelas que requieren apoyo.

La presencia de un SIP en la escuela es financiada por la autoridad nacional de
educacién mediante una subvencion que proporciona asistencia financiera a una
autoridad local para contratarlo, calculando montos de apoyo por escuela.

Los SIP son entrenados rapida e intensamente, y existe un completo sistema de
acreditacion de nivel nacional que asegura la calidad del servicio que prestaran a las
escuelas. Cuando los profesionales pasan exitosamente esta evaluacion, ingresan
automaticamente al registro de SIP aprobados para trabajar con las escuelas.

Una evaluacion cualitativa de la etapa piloto de la politica de mejoramiento escolar fue
realizada en 2005 (Halsey K., Judkins, Atkinson M. y Rudd P., 2005). Especificamente
en relacion al rol del Socio de Mejoramiento Escolar, los resultados indican que existe
un enorme desafio en que el SIP seleccionado sea adecuado para cada escuela y en
clarificar la diferencia entre este actor y la inspeccion que realiza la Ofsted. La
evaluacion también recomendd prestar mayor atencion al entrenamiento, las
competencias y la experiencia de cada SIP, indicando que la evaluacion en linea
parecia no ser la herramienta adecuada para seleccionarlos.

Dado que esta evaluacion fue realizada a poco andar de la entrada en vigencia de esta
nueva politica, su impacto en el rendimiento de los alumnos no fue una dimensién

53



considerada. Aun asi, los profesionales de las escuelas que participaron en los estudios
de caso, reportaron percibir un cambio en sus practicas, aunque manifestaron que era
muy pronto para evidenciar un mejoramiento referido a los estandares.

ii. Casos sobre Asistencia Técnica Educativa: Nueva Zelanda y Suecia

Los casos de Nueva Zelanda y Suecia, son interesantes porque constituyen sistemas
escolares avanzados, que han implementado politicas de mejoramiento innovadoras, y
conformado sistemas de inspeccion y supervision educativa de alta calidad.

En las dos experiencias que se exponen a continuacion, han desarrollado amplios
dispositivos de asesoria para las escuelas que, si bien se implementan desde el
gobierno central, adquieren el caracter de una ATE en tanto se trata de agentes
externos a la escuela. Por ello, ambos modelos presentan aspectos que pueden
resultar utiles de considerar en el desarrollo de nuestra politica de mejoramiento.

Sin duda, lo mas rescatable de ambas experiencias son los rigurosos sistemas de
inspeccién escolar establecidos por estos paises para asegurar el control de la calidad
de la educacion y hacer efectiva la rendicion de cuentas de las escuelas. Estas
inspecciones, aunque los consideran, no basan su juicio final exclusivamente en los
resultados académicos de los alumnos, que muchas veces puede resultar una mirada
parcelada de sus aprendizajes. Agregan a ellos visitas y entrevistas que permiten
evaluar procesos al interior de la unidad educativa y determinar el tipo de apoyo
especifico que cada escuela necesita.

Nueva Zelanda

En 1989 Nueva Zelanda reorganiz6 su sistema educativo de manera de acabar con una
burocracia excesiva. Como resultado de esta reforma, cada escuela pasé a tener un
cuerpo de gobierno propio. Para asegurar que las escuelas cumplan desde su
autonomia con los estandares fijados por el Ministerio de Educacién se credé una
entidad fiscalizadora, denominada Education Review Office (Oficina de Revision de la
Educacion, ERO). Este organismo es independiente del Ministerio de Educacion y se
encarga de evaluar el rendimiento de las escuelas con el fin de asegurar una educacion
de calidad para todos los alumnos del pais.

El Shools Support Project fue evaluado en el afio 2000. Se concluy6 que la estrategia
era adecuada para apoyar a las escuelas de bajos resultados, destacando su
capacidad de redefinir objetivos en funcion de la practica, aunque se sefiald que
necesitaba consolidarse aun en el sistema escolar y crecer en cobertura. Ademas,
recomendod integrar estas intervenciones con otros programas de apoyo que se
desarrollan en la escuela, centrar ain mas la intervencion en los resultados de
aprendizaje de los alumnos y definir mas claramente los criterios de entrada y salida del
programa de apoyo.

A partir de la implementacién de esta nueva politica se constatd la necesidad de

establecer un completo sistema de apoyo a las escuelas basado en los resultados de

evaluaciones realizadas por la ERO, el cual se materializ6 en el Schools Support

Project. En una primera etapa, el proyecto se compuso de dos grandes estrategias:

Safety Net (red de seguridad) y Schooling Improvement Strategy (mejoramiento de la
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ensefianza). En una segunda etapa se incorporé una estrategia de monitoreo a las
escuelas.

Suecia

En este pais el curriculum, los objetivos nacionales y los lineamientos generales para la
educacion publica son elaborados por el Parlamento y el Gobierno, a través de la
Agencia Nacional para la Educacion. Siguiendo los objetivos establecidos por el nivel
central, las municipalidades pueden determinar como se manejan los establecimientos
educacionales y deben elaborar un plan escolar que describa, a nivel local, la
organizacion financiera, el desarrollo y la evaluacion de las actividades de la escuela.

La Agencia Nacional para la Educacién se encarga de apoyar a municipalidades y
escuelas en su trabajo por mejorar la calidad de la educacién y obtener mejores
resultados. Los grupos a que se destina este apoyo son Directores de Educacion,
docentes y directores de escuelas.

Desde el afio 2006, la Agencia Nacional para el Mejoramiento Escolar ha intensificado
fuertemente su linea de trabajo con los directores de escuela. Asi, ha firmado convenios
con distintas universidades del pais para proporcionar formacién continua y desarrollo
profesional a estos actores, entendiendo que el liderazgo que éstos ejercen al interior
de la escuela es vital para iniciar o mantener procesos de mejora.
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V.5 Mercados Total, Potencial, Meta
Mercado total

Se estima el mercado total como la cantidad total de establecimientos municipales y
particulares subvencionados en la Region Metropolitana.

A continuacion, se detalla la cantidad de establecimientos por tipo de dependencia y el
namero total de alumnos asociados a estos.

Tabla 14.
Cantidad de Establecimientos y total de alumnos por tipo de dependencia, Region Metropolitana.

Tlpo de Dependencia Cantldad Establecimientos Total alumnos Matriculados*

Munlupal 407.306
Particular Subvencionado 1.908 847.406
TOTAL 2.646 1.254.712

Fuente: Mineduc
*Cantidad de alumnos matriculados, con registro del 2011.

Mercado potencial

Para definir el mercado potencial, se considera a todos aquellos establecimientos
municipales y subvencionados adheridos a la Ley SEP, que atienden alumnos que
estén cursando 1° o 2° nivel de transicién de educacion parvularia y educacion general
béasica.

Tabla 15.

Cantidad de Establecimientos adheridos a la SEP y total de alumnos por tipo de dependencia, Region
Metropolitana.

Tino de Dependencia Cantidad Total alumnos Total alumnos
P P Establecimientos Matriculados* Prioritarios
Municipal 602 311.094 121.396
Particular Subvencionado 632 379.318 121.294

TOTAL 1.234 690.412 242.690

Fuente: Mineduc
*Cantidad de alumnos matriculados, con registro del 2011.

Adicionalmente, de acuerdo a las modificaciones realizadas a las SEP por La Ley de
Calidad y Equidad de la Educacion, se incluird progresivamente a la ensefianza media
desde el 2014 al 2017.

Al respecto, la Division de Educacion General de la SEP sefiala que actualmente, de los
2.360 establecimientos educacionales que imparten ensefianza regular diurna y que
cuentan con matricula entre 1° a 4° Medio, 1.068 ya estan incorporados a la
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Subvencion Escolar Preferencial, porque también cuentan con matricula entre
Prekinder y 8° Basico.

La diferencia, que corresponde a una cantidad de 1.292 establecimientos
educacionales de todo el pais, son los que podrian estar en el régimen de la
Subvencion Escolar Preferencial posteriormente, cuando se incorpore a la ensefianza
media. De ellos, 432 estan ubicados en la Region Metropolitana.

Tabla 16.

Cantidad de Establecimientos de Ensefianza Media que podrian adherirse a la SEP y total de alumnos
por tipo de dependencia, Region Metropolitana.

Tino de Dependencia Cantidad Total alumnos Total alumnos
P P Establecimientos Matriculados* Prioritarios

Municipal 65 30.596 13.379
Particular Subvencionado 367 104.673 30.492
TOTAL 432 135.269 43.871

Fuente: Mineduc
*Cantidad de alumnos matriculados, con registro del 2011.

Mercado meta

Como se menciond anteriormente los establecimientos se clasifican en 3 categorias. En
particular para este servicio se escogio atender a los establecimientos de la categoria
Emergente en la Region Metropolitana, lo que corresponde a un total de 1.004
establecimientos, como se muestra en la tabla a continuacion.

Tabla 17.

Cantidad de Establecimientos adheridos a la SEP por tipo de dependencia y por categoria, Region
Metropolitana.

Categoria /Tipo de Cantidad Total alumnos Total alumnos

Dependencia . Establecimientos* | matriculados | prioritarios

Emergente 1.004 500.649 180.018
Municipal 497 241.686 95.647
Particular Subvencionado 507 258.963 84.371

Fuente: Mineduc
*Cantidad de establecimientos, con registro del 2011.

Por otra parte, se selecciona a aquellos establecimientos que cuenten con una cantidad
superior a los 300 alumnos prioritarios®’. Lo cual establece un mercado meta de 165
establecimientos Emergentes en la Regién Metropolitana (86 Municipales y 79
Particulares Subvencionados).

27 3Se determina una cantidad minima de alumnos prioritarios, pues son establecimientos que podrian solicitar un
servicio integral de acuerdo a los recursos SEP por alumno prioritario y por concentracion de éstos, con que cuenta
el establecimiento.
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V.6 Entrevistas

Los objetivos principales de la busqueda de informacion del mercado, a través de
entrevistas, se pueden resumir en los siguientes puntos:

Establecer la valoracién y el grado de interés del encuestado por contratar
asistencia técnica educativa.

Conocer el grado de familiaridad con las ATE y si han contratado anteriormente
servicios de similares caracteristicas.

Determinar las preferencias de los encuestados en términos de los atributos del
servicio, sus caracteristicas y su disposicion a pagar.

Indagar en los servicio que ofrecen los competidores y su forma de llegar a los
clientes.

Las preguntas que se elaboraron para cada uno de los tipos de entrevistas, se
encuentran en el Anexo K.

A continuacién se exponen los aspectos fundamentales tratados en cada una de las
entrevistas en profundidad, realizadas dentro del marco de la investigacion de
mercado®.

1.

Entrevista Municipalidades

En dos de las tres Municipalidades que se entrevisto, la decision de contratacion
de una ATE es tomada por una comisién evaluadora (directora de educacion,
representante de directores, profesores y jefes de UTP).

Han contratado oferentes ATE que son Universidades, sostenedores de colegios
y consultoras o empresas de asesoria. Ninguna ha contratado a personas
naturales.

No se puede categorizar sobre mejor experiencia de acuerdo al tipo de ATE
(Universidades, Sostenedores de Colegios y Empresas), ya que han tenido
buenas y malas experiencias con ambas.

La caracteristica principales que se evalian al momento de elegir una ATE son:
experiencia exitosa en el rubro, oferta econémica, experiencia y calidad técnica
de los asesores.

Existe la necesidad de que los docentes adquieran competencias TIC en el aula
y ademas, mejorar la seguridad del equipamiento tecnolégico.

Cada establecimiento ve como una necesidad el uso de TIC en el aula, ya no se
percibe como algo anexo.

Se sefala la falta de asesoria TIC en el aula y que seria ventajoso la existencia
de ATEs especializadas en el tema TIC.

Entrevista Colegios

En los colegios municipales se menciona que los servicios que ofrecen las ATEs
deberian estar acorde a sus necesidades especificas.

%8 para una descripcion mas detallada ver Anexo L.
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Aumentos en el SIMCE no se deben exclusivamente a la ATE

Caracteristicas que deberia tener una ATE: buena calidad de los asesores,
contenido practico e innovador, entrega de buen material, apoyo sistematico y
gue cumpla con los objetivos que se plantearon.

Variables al momento de contratar una ATE: en primer lugar el colegio debe
tener muy claro lo que necesita, luego tener conocimiento de la oferta existente
de las ATE autorizadas, verificar qué profesionales participan en la ATE,
posteriormente comunicarse con la ATE para consensuar los requerimientos del
establecimiento con la ofertade la ATE y por ultimo analizar costos versus
servicio ofrecido.

Se indica que las TIC son una excelente herramienta, fundamental en estos
tiempos, siempre y cuando se acomparfe de un aprendizaje efectivo. Es decir,
son una buena herramienta complementaria.

La principal dificultad ha sido la adaptacion de los docentes a la asesoria, ya que
ellos necesitan saber que el tiempo invertido rendir& frutos, por lo que al principio
hay cierta resistencia.

Entrevista ATEs

Existe variedad en cuanto a los clientes en que se enfocan. Algunos priorizan
atender a colegios municipales y otros a particulares subvencionados.

Se indica que las escuelas cuentan con tecnologia y material necesario, pero no
saben como utilizarlo.

La mayoria no tiene mucha claridad sobre cuéles son los factores por los cuales
Su asesoria es exitosa.

En las areas del PME ofrecen principalmente servicios de Gestion Curricular y
Liderazgo

En cuanto a la diferencia entre un servicio a un colegio municipal o particular
subvencionado, se indica que en la elaboracion de los servicios no existe
diferencia. Sin embargo, la diferencia radica en la practica, en particular en el
compromiso que muestran con la asesoria, Los colegios particulares
subvencionados muestran un mayor compromiso, pues son ellos los que
directamente solicitan un servicio, ademas son bastante mas realistas con la
asesoria que los municipales, ya que entienden que no van a mejorar de un dia
para otro.

Por otra parte, los establecimientos municipales por lo general son malos
pagadores, se demoran hasta 3 meses en el pago.

En general la recepcién de la comunidad educativa es favorable. Los docentes
son los mas resistentes al cambio, y tienden a ver como una amenaza la llegada
de personas externas a su labor.

Se afirma que son los docentes los que mas requieren de asesoria en TIC, pues
subutilizan las herramientas.
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4. Entrevista Expertos

De las entrevistas realizadas a expertos que trabajan en el CIAE (Cristian Bellei) y
Educacion2020 (Vanesa Mac-Auliffe) se extrae lo siguiente:

e La diferencia en la asesoria a un colegio Municipal y uno Particular
Subvencionado radica exclusivamente en quién toma la decision de contratacion.

e LaLey SEP ha sido un modelo complejo de implementar

e Registro ATE no clasifica la calidad como se propuso en un comienzo.

e Mal uso de recursos se debe a los siguientes factores:

o Un porcentaje importante de Municipios y Corporaciones se encontraban
en una situacion financiera desastrosa al momento de entrar en vigencia
la ley SEP, lo cual conllevé a que se utilizaran una parte de los recursos
para pagar deudas.

o Por otra parte, gran parte del desorden financiero y mal uso de recursos
también denota incompetencia en la gestion de municipalidades y
corporaciones.

o Y finalmente, también existen municipios y corporaciones que
deliberadamente han mal ocupado los recursos (a su juicio son los
menos).

e Las principales debilidades de las escuelas se asocian a que se toman
decisiones desinformadas. Es decir, que realizan gran cantidad de acciones en la
l6gica del “ensayo-error”. No existe un permanente proceso de analisis, reflexion,
monitoreo y evaluacion de las practicas de la unidad educativa.

e Las ATEs pueden ser un buen aporte a los establecimientos para aspectos de
mejoramiento (capacidades, innovacion, etc.). Concepcion inicial de “amigos
criticos” de las escuelas (acompafiando y asesorando en la toma de decisiones
informadas).

e Las asesorias integrales deben tener una duracion minima de 3 afos.

e En relacion a las TIC, se sefiala que como una herramienta de apoyo son
estupendas, pero no como un fin en si mismo. Y que deben considerar la cultura
y las competencias TIC de la comunidad educativa.

Se entrevistdé también a Paola Alarcén, docente y experta en informatica educativa,
quien trabajé en el Centro de Computacion y Comunicacién para la Construccion del
Conocimiento de la Universidad de Chile (C5) y actualmente es Jefa del Area de
Competencias y Formacion de Enlaces. A continuacion se expone un resumen de la
entrevista:
e Los factores que son determinantes para el uso de TIC en los colegios:
o Gestion interna del colegio es primordial. Es importante como el
establecimiento tiene considerado a las TIC en sus estrategias
o Otro factor importante es la formacion de los docentes, es decir, cuan
prescrito esta el uso de TIC en el curriculum de los docentes.
e Se menciona que con la PUC estan realizando una iniciativa para modificar el
subsector de Educacion Tecnoldgica de 1° a 6° basico, con el objetivo de que éste
integre el uso de tecnologias (se podria aprobar este afo).
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e Con respecto a la utilizacion del equipamiento tecnologico en las escuelas, se
menciona que su uso aun es muy basico. Por ello, en el area de modelo de uso en
las escuelas, que realiza Enlaces, se trabaja para entregarles herramientas que
permitan un uso mas eficiente de las TIC.

e Al ser consultada acerca de como las TIC ayudan en el aprendizaje de los alumnos,
indica lo siguiente:

o Las TIC modifican el interés que los alumnos tienen por el aprendizaje.
o Ademas permiten mayor flexibilidad en el aprendizaje y pueden adecuarse al
nivel de cada alumno.

e Se indica que la mayoria de los establecimientos municipales cuentan con el
estandar TEC* (Tecnologias para una Educacién de Calidad), mientras que los
particulares subvencionados que faltan son principalmente rurales y aquellos que
tienen muy pocos alumnos.

e Se menciona que se ha invertido mucho en infraestructura e implementacion y que
actualmente (y de acuerdo a los planes que se tiene), se quiere promover el uso de
TIC en el aula y mejorar la conectividad de las escuelas.

e Se sefiala que hay mucha infraestructura instalada en los colegios. Se alude el caso
de las pizarras digitales, que muchos establecimientos las tienen pero no saben
ocuparlas.

e El mayor aporte que puede ser una ATE en el tema TIC, es definir una vision de
como integrar TIC en el establecimiento.

e En cuanto a las asesorias integrales, se menciona que las TIC deberian integrarse
a medida que se avanza con la asesoria. Las ATEs deben primero realizar un
exhaustivo levantamiento, luego un muy buen diagndéstico del contexto escolar y de
los distintos actores. Posteriormente, realizar un diagnostico en todas las areas
donde se quiere mejorar.

Adicionalmente se extrajo informacion valiosa de los Seminarios ofrecidos por el CIAE y
el CEPPE (Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion). Dicha
informacion se encuentra sintetizada en el Anexo N.

V.7 Efecto de las TIC en la Educacion.

El tema referente a la argumentacion de que las TIC mejoran el proceso de ensefianza
y aprendizaje no ha encontrado una Unica respuesta aun, a pesar de las multiples
investigaciones que han intentado demostrarlo. Esta caracteristica esta condicionada,
en cierta medida, por el hecho de que la primera computadora personal cumplié apenas
veinticinco afos, por lo que dificiimente la reflexion pedagdgica o las iniciativas politicas
acerca de las expectativas que podian generar pueden tener mas de veinte afios. Ahora
bien, en cuanto se refiere a sus aplicaciones educativas lo cierto es que estas deben
quedar perfectamente integradas en planes politicos tanto educativos como, en un
sentido mas amplio, socioecondémicos, relacionados con conceptos que van mucho mas
alld de la perspectiva escolar. (Pedro, 2007).

En relacion a la perspectiva de calidad en el aprendizaje: las TIC son consideradas
también como un mecanismo para mejorar la calidad los procesos de aprendizaje,

2 para ver el Estandar de Dotacién al 2010 del Plan TEC, ir al Anexo M.
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haciéndolos considerablemente mas atractivos para los alumnos y supuestamente
mucho mas efectivos (Pedro, 2007. p22-23). Asi, se plantea que las TIC permiten un
cambio en las estrategias de ensefianza. En efecto, basados en las oportunidades que
éstas ofrecen, los autores que apoyan este argumento abogan por cambios radicales
en la manera en que los alumnos aprenden y en la que los profesores ensefan,
promoviendo practicas de ensefianza constructivistas, centradas en los alumnos, con
compromiso activo, interaccion permanente, diadlogo, etcétera. (Voogt y Pelgrum, 2005;
Yelland, 2006, citado en Hinostroza y Labbé, en Enlaces, 2010).

Siguiendo con esta linea argumentativa, en un documento originado por el Ministerio de
Educacién de Chile (2006) se sefiala que, si bien es dificil definir el impacto total de las
TIC sobre los resultados del aprendizaje, lo que parece estar claro es que una
adecuada politica de TIC orientada a los estudiantes de menor rendimiento es en
cualquier caso extremadamente beneficiosa.

Respecto de las ventajas y desventajas de incorporar las TIC en las escuelas,
Balanskat y Blamire (2007, citados en Roman 2010) identifican los resultados y las
reacciones mas importantes de diecisiete estudios que evaltan la incorporacion de las
TIC en las escuelas de ensefianza basica y media en Europa. A partir de este analisis,
se concluye que las TIC no sélo apoyan el aprendizaje independiente y el trabajo en
grupo, sino que tienen un efecto positivo en el rendimiento en las escuelas primarias
(especialmente en las materias de matematicas, lenguaje y las ciencias). En particular,
la introduccion de pizarras interactivas resulta en una mejora en el rendimiento de los
estudiantes (especialmente en los estudiantes con muy bajo rendimiento).

La sociedad de la informacion, nacida a fines del siglo XX, ofrece por primera vez en la
historia de la humanidad, la posibilidad de mantener el caracter amplio, democratico y
heterogéneo de los sistemas educativos. Las tecnologias ofrecen hoy instrumentos
suficientes para “perfilar” a cada estudiante segun sus caracteristicas, sus gustos, sus
intereses, sus habilidades, sus logros previos, sus estilos, y de esta manera, apoyar el
trabajo de los docentes.

Dichos cambios y mejoras tienen una relacion directa y necesaria para la produccion de
impactos efectivos en el mejoramiento de: los aprendizajes cognitivos (curriculares) y el
desarrollo de competencias no-cognitivas o “competencias del siglo XXI3°.

Adicionalmente, el uso de las TIC es una oportunidad para potenciar los procesos de
gestion escolar (Pais Digital-Enlaces 2008: 88) y en patrticular, son una herramienta de
apoyo para la implementacion de procesos de mejoramiento institucional. Segun la Red
Enlaces del Ministerio de Educacion un 85% de los establecimientos del pais cuenta
con el equipamiento estandar de dotacion: PC fijos, computadores portatiles,
proyectores fijos y proyectores moéviles. Mientras que el 83% de los profesores declaran
usar las TICs en su labor docente tanto en la escuela como en su hogar (Encuesta
Nacional docente, Mineduc y PNUD, 2003). Esta capacidad instalada, transforma a la

% El informe “Habilidades y competencias del siglo XXI para los aprendices del nuevo milenio en los paises de la

OCDE”, en el contexto del proyecto sobre los Aprendices del Nuevo Milenio (NML) de la OCDE, aborda las
cuestiones relacionadas con la ensefianza y la evaluacion de las habilidades y competencias del siglo XXI.
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escuela en un espacio de oportunidad inmejorable para la utilizacion de TICs en funcion
de la mejora.

Ahora bien, muchos de los estudios que muestran impactos positivos son desarrollados
en una escala pequefia y bajo condiciones muy particulares y por lo tanto sus
resultados son dificiles de generalizar. (Claro, 2010a. p.8) A nivel de estudios
internacionales, el estudio de PISA (Programme of International Student Assessment)
de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE) tiene un
cuestionario sobre TIC y hay diversos analisis que buscan comprender la relacion entre
el acceso y uso de TIC con los resultados en la disciplina donde se ha puesto el foco
cada afio de medicion. Asi, se demuestra que las TIC en general tienden a multiplicar la
influencia positiva del capital de contexto del estudiante, como agregar ganancias
significativas en términos de su desempefio educativo. (OECD, 2010: p.168, citado en
Claro, 2010a). Los resultados muestran una correlacion positiva entre el logro educativo
y el acceso a las tecnologias de la informacion, siendo esta significativa para los
estudiantes que provienen de familias de nivel socioeconémico medio y bajo, y no para
estudiantes que provienen de familias de nivel socioeconémico alto (Contreras, et.al.;
2007, citado en Claro, 2010a).

En definitiva, si bien los avances han sido muy importantes en cuanto a la importancia
que le han dado los distintos paises (dentro de los cuales est4 Chile) a la incorporacién
de las TIC en el proceso mismo de ensefianza y aprendizaje, los resultados de las
evaluaciones no han sido satisfactorios. Esto puede deberse a que el impacto de las
TIC en los aprendizajes no necesariamente traera consigo aumentos significativos en
los puntajes de las pruebas estandarizadas de conocimientos, sino que su efecto es
multicausal, complejo e indirecto, pero no por ello, menos relevante para la educacion y
futuro de cada pais y su realidad particular.

V.8 Conclusiones

En primer lugar, ha sido relevante estudiar la introduccién de ATE en el sistema escolar
chileno, lo cual permite extraer evidencia de cudles son los factores claves para su
implementacion en el contexto nacional. Sin embargo, la experiencia chilena en
programas de asistencia técnica educativa es relativamente escasa y limitada en cuanto
a evidencia y cobertura, por lo cual fue necesario ahondar en tendencias
internacionales.

En este sentido, parece importante enfatizar que las experiencias de paises que han
implementado la ATE como mecanismo de soporte a las escuelas de mas bajos
rendimientos, proporcionan orientaciones sobre el lugar que éste componente debe
ocupar en las politicas de mejoramiento: una herramienta complementaria y, en ningun
caso, aquello que soporta el conjunto de la politica. Asi, en ninguna de las dos
experiencias revisadas que utilizan servicios de asistencia técnica externa (Estados
Unidos e Inglaterra) ésta constituye el centro de las estrategias de mejoramiento
educativo. Se trata, mas bien, de herramientas complementarias, funcionales a politicas
educativas nacionales y a procesos de fortalecimiento de las escuelas.

63



Existen elementos clave que permiten aumentar la efectividad escolar mediante
asistencia técnica. La literatura internacional sobre modelos de mejoramiento educativo
tiende a coincidir, por ejemplo, en que la escuela es el centro de los procesos de
cambio; en que las condiciones internas de las instituciones educativas son
determinantes para potenciar o inhibir procesos de cambio y que, por tanto, deben ser
explicitamente abordadas; en que dichos procesos deben estar centrados en un
conjunto reducido pero estratégico de metas definidas en torno a los aprendizajes de
los alumnos; en que la sostenibilidad de cualquier proceso de mejoramiento se basa en
la generacion de capacidades autbnomas a nivel de la escuela; y en que las propuestas
de mejoramiento deben estar basadas en conocimiento relevante, evidencia cientifica o
experiencia de docentes efectivos (Fullan, 1991; Hopkins, 1998).

Asimismo, se ha sefialado que las estrategias de mejoramiento deben ser adaptables a
las necesidades especificas de las escuelas, las que son diversas no solo en cuanto a
condiciones de contexto sino también en su nivel inicial de efectividad. Asi, por ejemplo,
para que escuelas inicialmente de baja efectividad pasen a ser de mediana efectividad,
es altamente probable que requieran un alto nivel de apoyo externo, es decir, algun tipo
de asistencia técnica que les permita iniciar procesos de mejoramiento que no son
capaces de promover autbnomamente (Hopkins, 1998).

En cuanto a la identificacidn y caracterizacion de la competencia existente en la Region
Metropolitana, tanto competencia directa como indirecta, se observa y concluye la
inexistencia de una propuesta personalizada a los establecimientos educacionales que
esté acorde a su contexto y necesidades especificas, a través de un proceso
sistematico de mejora que involucre cada una de las areas del PME.

Adicionalmente, el servicio contempla la integracién de TIC como una componente
articuladora que busca aumentar la motivacién, la interaccion y la flexibilidad en el
aprendizaje escolar. Asimismo, contribuye a potenciar los procesos de gestion escolar,
y en particular, son una herramienta de apoyo para la implementacién de procesos de
mejoramiento institucional. La incorporacion de TIC en la asesoria se transforma en un
elemento critico, al considerar la correlacién positiva que existe entre el logro educativo
y el acceso a las tecnologias de la informacién, en aquellos estudiantes que provienen
de familias de nivel socioeconémico medio y bajo.

Respecto a la informacion recolectada en las Entrevistas en Profundidad, se pudo
obtener antecedentes relevantes con respecto a la toma de decision de contratacion de
una ATE, las variables que inciden en la contratacion, el uso de herramientas TIC, las
necesidades de asesoria en los establecimientos, la diferencia de una asesoria por tipo
de dependencia administrativa, etc.

Finalmente, los antecedentes recogidos en cada una de las etapas de la investigacion

de mercado, constituyen elementos fundamentales y determinantes para los capitulos
siguientes de Modelo de Negocios y Plan de Marketing.
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VI. SERVICIO

VI.1 Definicién del Servicio

Nombre Servicio: Elaboracion, Ejecucién y Seguimiento del Plan de Mejoramiento
Escolar.

El servicio a ofrecer es de caracter integral, es decir, contempla las 4 areas del Plan de
Mejoramiento (Gestion Curricular, Liderazgo, Convivencia y Gestion de Recursos).

El Plan de Mejoramiento Educativo es el instrumento a través del cual la escuela
planifica y organiza su proceso de mejoramiento educativo centrado en los aprendizajes
por un periodo de 4 afios. En él se establecen metas de aprendizaje y las acciones a
desarrollar en cada escuela.

Una vez suscrito el Convenio de Igualdad de Oportunidades y Excelencia Educativa®:
se puede dar inicio al proceso de elaboraciéon del Plan de Mejoramiento Educativo que
incluye las siguientes etapas:

Figura 2.

Etapas del proceso de elaboracién del Plan de Mejoramiento Educativo (PME).

Convenio Diagndstico Elaboracion Presentacidn Aprobacidn

Fuente: Elaboracion propia.

La elaboracion del Plan de Mejoramiento Educativo requiere que la escuela disponga
de un diagnéstico de la situacién de los aprendizajes de sus estudiantes y de los
aspectos institucionales que impactan en ellos.

La Ley contempla que las escuelas emergentes tienen la obligacién de integrar su
diagnéstico en la formulacion del Plan de Mejoramiento Educativo; las escuelas
autdnomas no tienen esa obligacion. Sin embargo, es recomendable que realicen dicho
proceso para formular su Plan®.

1 El Convenio de Igualdad de Oportunidades y Excelencia Educativa es un acuerdo que dura 4 afios (renovable)
mediante el cual el sostenedor del establecimiento que ha postulado a la SEP, se compromete a cumplir una serie
de compromisos, requisitos y obligaciones. Entre ellos, se encuentran respetar los beneficios para alumnos
prioritarios, elaborar y ejecutar un Plan de Mejoramiento Educativo, rendir cuenta publica de los recursos entregados
chumplir metas de rendimiento académico.

Para efectuar el diagnostico el sostenedor podra recurrir a sus capacidades institucionales internas o considerar el
apoyo de una asistencia técnica externa o del Ministerio de Educacion.
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La etapa de elaboracion del Plan de Mejoramiento Educativo tomara como base los
resultados del diagnéstico institucional. El Plan serd anual y con los resultados de cada
afo se definira el Plan para el afio siguiente.

En esta etapa el establecimiento educacional genera su Programacion Anual, que
incluye la formulaciéon de metas anuales de aprendizaje y gestion institucional y sus
correspondientes acciones, responsables, tiempo y recursos.

La programacion anual permitira al establecimiento fijar afio a aflo nuevas metas,
ajustar las ya existentes y realizar todos los cambios que, de acuerdo al monitoreo y a
las evaluaciones periédicas, considere pertinentes y adecuados para garantizar el
mejoramiento continuo del aprendizaje y de las practicas institucionales.

La programacion anual incluye:

e Establecer metas anuales de aprendizaje

e Definir acciones de mejoramiento de las metas de aprendizaje propuestas en
los subsectores incluidos en el marco a cuatro afios

e Definir acciones de mejoramiento vinculadas a las condiciones de gestion
curricular, liderazgo, convivencia escolar y gestion de recursos requeridas para el
mejoramiento del aprendizaje de todas Yy todos los estudiantes y, en especial, de los
y las alumnas prioritarias y los de bajo rendimiento

e Establecer un sistema de seguimiento y monitoreo de la programacion anual.

Es elemental que durante el proceso de elaboracién se cautele el aprovechamiento de
sinergias, la optimizacion de recursos y se fortalezca el trabajo en red cuando el
sostenedor gestiona varias escuelas.

La gestiébn de la ejecucion del plan debe desarrollarse con el apoyo directo a los
directivos y docentes respecto del seguimiento y monitoreo de los planes. La
participacion informada de los distintos actores de la comunidad escolar resulta
fundamental, especialmente la participacién activa de los docentes de la escuela. El
objetivo es crear un clima de compromiso en toda la comunidad escolar en torno al
mejoramiento de los resultados educativos.

El objetivo de otorgar un servicio integral es poder asesorar a los establecimientos en
todas las areas, permitiendo que se adecle a las necesidades especificas de cada
establecimiento (contrario a lo que ocurre en la practica), involucrando todos aquellos
aspectos esenciales que permitan obtener resultados efectivos de aprendizaje, y por
sobre todo, instalar capacidades autonomas en las escuelas, que permitan la
sostenibilidad del proceso de mejoramiento.
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Las fases del servicio se resumen a continuacion:

1. Diagnoéstico de la realidad del establecimiento

Verificacion de la existencia de un Diagndstico Institucional realizado en otras
instancias, que pudiese ser utilizado.

Andlisis de los resultados obtenidos histéricamente en el SIMCE.

Generacion de instancias de participacion de la comunidad escolar en el
desarrollo del proceso de Diagndstico.

Evaluar y analizar la situacion inicial de los aprendizajes claves en los
sectores que se consideren pertinentes de los alumnos.

Analizar los aspectos institucionales que impactan los aprendizajes.

Entregar instrumentos validados de evaluacion y capacitar a los actores
educativos en su aplicacion e interpretacion de resultados.

Desarrollo del Diagnostico: levantamiento de informacion, analisis e
interpretacion de ella.

2. Indicadores de eficiencia vy calidad

Establecer metas de efectividad de rendimiento académico de los alumnos.
Los compromisos se refieren al puntaje de los resultados SIMCE de los
subsectores que son medidos por ese instrumento y la proporcion de alumnos
gue se encuentra en los niveles inicial, intermedio y avanzado de los Niveles
de Logro.

Realizar consultas a los asistentes de la educacién y estudiantes, respecto de
los &mbitos que consideran necesario abordar y mejorar.

Establecer espacios de trabajo con los docentes para el andlisis y la
definicion de las metas de aprendizaje.

3. Mapa de Procesos del establecimiento

4. Andlisis causal

Andlisis y deteccion de las actividades que se estan realizando de forma
deficiente y que se traducen en bajas en el SIMCE.

Detectar los puntos criticos susceptibles de ser mejorados en las distintas
areas del PME, priorizando segun el contexto y el impacto de éstos en los
aprendizajes.

5. Plan de Mejoramiento: trabajo colaborativo

Andlisis de los recursos disponibles en la escuela y los apoyos necesarios
para llevar adelante las acciones a incorporar.

Plan de trabajo a seguir para cada uno de los subsectores de aprendizaje
incluidos en el Plan.
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e Creacion de instancias de retroalimentacién, por parte de toda la comunidad
escolar, a medida que avanza la elaboracion del Plan de Mejoramiento
Educativo.

6. Acompafiamiento y Seguimiento

e Elaborar un sistema de monitoreo para las acciones del plan, orientado a la
consecucién de las metas fijadas y que sirva para retroalimentar la correccion
de acciones.

e Evaluar el cumplimiento de las metas establecidas en el PME, a través de
visitas periodicas.

e Medir el impacto de las acciones del PME.

e Entregar instrumentos de evaluacion y monitoreo validados y capacitar a los
actores educativos en la aplicacion e interpretacion de los resultados.

e Apoyar en la aplicacion y analisis de los instrumentos de evaluacion y
monitoreo.

VI.2 Modelo Integral de Intervencién

A continuacion, se detalla cada uno de los ejes del modelo integral de intervencién en el
establecimiento educativo:

El nacleo o eje central es la obtencién de logros de aprendizaje. En cada actividad se
apunta directamente a mejorar los procesos de enseianza y aprendizaje, con el
objetivo de obtener logros en los aprendizajes esperados que se plantea el
establecimiento educacional y cuyo contenido son coherentes con lo planteado en los
planes y programas de estudio ministeriales para cada nivel escolar.

Comunidad Escolar: que integre a alumnos, padres y apoderados, docentes,
directivos, equipo de gestidn y asesores educativos. Las Comunidades de Aprendizaje
buscan establecer procesos de aprendizaje a largo plazo que apuntan a la innovacion,
el desarrollo de capacidades, el mejoramiento de la préactica y el fortalecimiento de los
vinculos entre miembros, sobre la base de asumir la propia experiencia como fuente de
aprendizaje y produccion de conocimiento.

Curricular: en esta area se ubican todas las intervenciones que contribuirdn al
mejoramiento de los aprendizajes esperados en uno 0 varios sectores de la escuela,
tanto a nivel de logro de los objetivos fundamentales verticales como transversales, que
forman parte del curriculum de la escuela. También se relaciona con el mejoramiento de
la gestion institucional en lo referido a la organizacién y planificacion curricular como a
la evaluacion de la implementacion curricular.
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Liderazgo: en esta area se ubican todas las intervenciones ligadas al mejoramiento de
la gestion institucional de la escuela, relacionada con la labor de directores y equipos de
gestién con foco en lo académico y en los aprendizajes esperados y la generacion de
una cultura escolar de altas expectativas.

Recursos: en esta area se ubican todas las intervenciones que buscan potenciar el uso
eficiente de los recursos humanos, tecnoldgicos y materiales que son relevantes para
mejorar los procesos educativos.

Convivencia: en esta area se ubican todas las intervenciones ligadas al mejoramiento
de la gestion institucional de la escuela, relacionadas con las condiciones del clima
escolar y compromiso de las familias, apoderados y comunidad escolar con la
institucion educativa.

Asesoria: proceso sistematico y planificado de apoyo a un establecimiento
educacional, su equipo directico y/o cuerpo docente. Su duracion es definida
(transitoria) y debe aspirar a dejar capacidades instaladas que permiten la
sustentabilidad de la intervencion.

Tecnologia: actividades que involucren el uso de las tecnologias de informacion en la
educacion, como una herramienta complementaria y que potencie el aprendizaje de los
alumnos. Para ello, se cuenta con contenidos de Universal Curriculum, coleccion de
contenidos de la mas alta calidad, disponibles en formato online.

Universal Curriculum es una coleccidén genérica de recursos interactivos de ensefianza
y aprendizaje que abarcan las asignaturas de matematicas, ciencias, fisica, quimica y
biologia de educacién basica y media.

El contenido ofrecido para cada asignatura y nivel estd compuesto por mas de 100
lecciones interactivas. Cada leccion contiene una seccién para ensefiar y otra para
aprender, destinada a los profesores y a los alumnos respetivamente. Cada recurso
esta disefiado para ser utilizado por el profesor dentro del aula de proyeccién o sobre
una pizarra acrilica o interactiva; o ser usadas por el propio alumno frente a un
computador en el laboratorio o en el aula.

Los recursos de Universal Curriculum estan presentados de manera muy intuitiva
posibilitando una experiencia fluida, sin necesidad de disponer de mayores
conocimientos tecnologicos.

Universal Curriculum pertenece a la empresa polaca-finlandesa Young Digital Planet
S.A que ha operado en el mercado del software interactivo desde hace mas de 20 afios
y es representada en Chile por Nucleo Educativo.
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Capacitaciéon: actividades técnico-docentes orientadas al aprendizaje basico,
actualizacion y perfeccionamiento de conocimientos y habilidades de directivos y
docentes para el mejor desempefio de sus competencias directivas de pedagogico-
curriculares.

Monitoreo: proceso sistematico y planificado de recoleccion de informacion relativo a
las caracteristicas institucionales de la organizacion educativa, en relacion a: gestion
curricular, liderazgo, gestion de recursos y convivencia escolar, en momentos
determinados del proceso (inicial, intermedio o final), para generar mejoras en éstos,
gue repercutan positivamente en el aprendizaje de los alumnos.

Figura 3.

Modelo Integral del servicio.

Modelo Integral de Intervencion

Fuente: http://www.yaprende.cl

El Modelo de Gestion del servicio esta compuesto de los siguientes elementos:

e Las tres dimensiones del modelo corresponden a: la dimension pedagdgica, la
dimension administrativa y la dimensién académica.

e La tecnologia como elemento transversal, constituye una herramienta de soporte
para las tres dimensiones anteriores.

e La colaboracién en las tres dimensiones, que se manifiesta en una Comunidad
de Aprendizaje.

e Y por ultimo la asesoria a directivos y docentes.
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La figura 4 que se presenta a continuacion, muestra un esquema que grafica el Modelo
de Gestion:

Figura 4.

Esquema del servicio.
COLABORACION (Comunidad de Aprendizaje)
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Fuente: Elaboracion Propia.
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VIl. MODELO DE NEGOCIOS

VII.1 Modelo Canvas

El modelo Canvas es un modelo de negocio creado por Alexander Osterwalder, el cual
describe de manera légica la forma en que las organizaciones crean, entregan y
capturan valor.

Figura 5.

Modelo Canvas

RELACION CON CLIENTES

ACTIVIDADES \

CLAVE ’(

ALIANZAS

ESTRATEGICAS PROPUESTA DE CLIENTES
VALOR
CANALES DE
DISTRIBUCION

/ RECURSOS /\

CLAVE

ESTRUCTURA DE A INGRESOS
COSTOS B,

Fuente: Adaptacion de Business Model Generation.

Este modelo cuenta con los siguientes nueve bloques de construccion, los cuales al ser
desarrollados contribuyen con el proceso de mejora continua del negocio, al distinguir
las actividades claves y métodos 6ptimos de operacion:

1. Segmentos de clientes

La segmentacidon se efectla en base a las siguientes caracteristicas: zona geografica,
tipo de dependencia administrativa, categoria del establecimiento y tamafo.

De esta forma, se atendera a colegios municipales y colegios particulares
subvencionados adheridos a la Ley SEP en la Region Metropolitana y que cumplan con
los siguientes requisitos adicionales: pertenecer a la categoria de establecimiento
Emergente y que cuenten con una cantidad superior a los 300 alumnos prioritarios.

2. Propuestade Valor

“Ofrecer un servicio integral a los establecimientos educacionales, donde se combine
calidad, excelencia, relacion personalizada y la utilizacion de TIC como una herramienta
de apoyo al aprendizaje de los alumnos”
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En otras palabras, este proyecto propone entregar una asesoria integral a aquellos
establecimientos educacionales adheridos a la Ley SEP, que involucre a todos los
componentes de la Unidad Educativa y sus procesos, permitiendo mejorar la calidad
educativa para la obtencion de logros y resultados de aprendizaje de los alumnos. La
propuesta sera equivalente para los segmentos.

3. Canales de Distribucion

La forma en que se creard conciencia de esta empresa en los establecimientos
educacionales, es principalmente a través de fuerza de venta, es decir, utilizando
vendedores. Este personal estara a cargo de contactar a potenciales clientes y
conseguir que se transformen en clientes definitivos de la empresa.
Otro canal es el Registro ATE donde los sostenedores pueden acceder a los servicios
ofertados y a las evaluaciones realizadas por usuarios del servicio.

Finalmente, otro canal de comunicacion con el cliente es el portal Web, el cual se creara
en la primera etapa del proyecto. Es importante mantener interaccién en el portal y ser
la primera alternativa en los distintos motores de blusqueda de paginas Web, tales como
Google, Yahoo, etc.

La siguiente tabla muestra cada una de las fases que poseen los canales de
distribucion.

Tabla 18.
Fases de los canales de distribucion.

Fases Canales de Distribucion

1.Conciencia 2. Evaluacion 3. Compra 4.Entrega 5. Post-venta
é¢Cémo hacemos ¢Como ayudamos a | ¢Cdmo permitimos éCoémo les éCémo le
para aumentar la nuestros clientes a a nuestros clientes entregamos a proveemos soporte
conciencia acerca evaluar nuestra comprar productos nuestros clientes post-venta a
de nuestros propuesta de valor? y servicios nuestra propuesta nuestros clientes?
productos y especificos de valor?
servicios?

Fuente: Business Model Generation.

De acuerdo a lo anterior, se realiza una clasificacion por fase y tipo de cliente, de cada
uno de los canales que se utilizara.

Tabla 19.
Canales para cada una de las fases y tipo de cliente.

Establecimiento Municipal Establecimiento Part. Subvencionado |

e Fuerza de Ventas

Fuerza de Ventas
Registro ATE

Portal Web

Eventos de Difusion

e Registro ATE
e Portal Web
e Eventos de Difusion

Conciencia
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.. . e  Registro ATE
Evaluacion e Registro ATE e Portal Web
Compra e Portal Chile Compra e Compra directa
Entrega e Entrega directa e Entrega directa
e Contacto directo e Contacto directo
Post-venta e Portal Web e Portal Web
e Via contacto Telefénico e Via contacto Telefénico

Fuente: Elaboracion propia.
4. Relacion con los clientes

La relacion con los clientes sera de tipo personalizada. Se debe mantener un contacto
permanente con los establecimientos: con visitas periddicas, asistencia telefénica, via
email y a través de la plataforma web.

Para finalizar con la evaluacién de satisfaccion y conformidad del servicio.

5. Flujo de ingresos

Los ingresos del negocio corresponden principalmente a las ventas por servicios de
asistencia técnica educativa a los establecimientos municipales y particulares
subvencionados de la Regién Metropolitana.

La contratacion de un servicio directamente con un sostenedor particular
subvencionado no necesariamente debe realizarse a través de la adjudicacion de una
licitacidn, y se rige por las normas civiles de contratacion. En cambio los sostenedores
municipales, deben respetar la normativa de contrataciones y compras publicas, por lo
tanto les corresponde licitar los servicios a través del portal de ChileCompra.

6. Recursos clave

Los recursos clave del negocio se detallan a continuacion:

e Recursos Intelectuales: la marca y certificados que permitan la distribucién de los
software educativos.

e Recursos Humanos: el personal es un recurso clave, en especial los asesores,
ya que se necesita de personas capacitadas y con experiencia en el ambito
educativo. Por otra parte, se requiere de un equipo comercial competente para
lograr captar nuevos clientes.

e Recursos financieros: constituyen un elemento importante, sobre todo en el
comienzo del negocio.

7. Actividades clave

Las principales actividades corresponden a:
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e Difusion: es fundamental dar a conocer la existencia de este servicio, a traves de
la venta directa y la realizacion de un plan de comercializacién. Resulta
elemental dar a conocer a los dos tipos de clientes los servicios de esta empresa
y sus ventajas.

e Disefio del servicio y plan de trabajo: para entregar un servicio de calidad y
acorde a las necesidades de los establecimientos educaciones, es necesario
realizar un disefio acucioso del servicio a ofrecer y un plan de trabajo que vaya
acorde a los tiempos y expectativas del cliente.

e Innovacion, capacitacion y actualizacion: un rol fundamental de las ATE es
introducir una componente de innovacién en los establecimientos, que les
permita perfeccionarse, mejorar y experimentar practicas comprobadamente
exitosas para mejorar los logros de aprendizaje.

¢ Implementacion del servicio: corresponde al proceso de implementar la asesoria
en el establecimiento, a cargo de profesionales especializados y mediante una
metodologia estudiada y que garantice el éxito de la asesoria. Es por lo tanto, la
actividad critica del negocio.

e Seqguimiento: otra actividad relevante corresponde al proceso de seguimiento de
los procesos y actividades involucrados en el servicio, para asi asegurar calidad
y cumplimiento de metas.

8. Alianzas clave

Las alianzas estratégicas son fundamentales para el éxito del negocio. Estas se
relacionan principalmente con destacados proveedores de recursos digitales a nivel
mundial, asi como también es necesario crear lazos con empresas que ya entreguen
soluciones en sistemas de gestion escolar (a través de herramientas que permitan la
gestion académica y administrativa de los establecimientos educacionales). Se debe
buscar alianzas con aquellas empresas del sector que tengan mayor competencia y
experiencia.

Adicionalmente, se debe buscar alianza con aquellas personas naturales inscritas en el
Registro ATE que cuenten con una extensa experiencia como docentes y con
competencias y habilidades TIC en el aula.

Por otra parte, resulta importante buscar una alianza con personas destacadas en el
sector educativo, que aporten a la ATE tanto para entregar un servicio de calidad, como
para proyectar prestigio y experiencia.

9. Estructura de costos

Los principales costos involucrados en el negocio, se exponen a continuacion:

e Remuneracion del personal: considera el pago mensual de salarios a los
trabajadores, entre los cuales se considera: Gerente General, Director Comercial,
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Ingeniero de plataforma, asesores, etc. En el Plan de Recursos Humanos, se
detalla esta informacion.

Costos en Marketing: se incluyen todos los costos asociados a generar
conciencia de la existencia de la empresa, la busqueda de nuevos clientes y su
fidelizacién, buscando siempre mejorar los servicios existentes y estar a la
vanguardia con respecto a la competencia.

Costos operativos: son los gastos realizados fuera de la oficina y que permiten el
trabajo en terreno. Se incluye en este tipo de costos: el transporte, viajes y
viaticos, eventos, capacitaciones, etc.

Costos de mantencidon: mensualmente existe un costo de mantencién de ciertos
recursos como los servidores, portal Web, aplicaciones, etc.
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VIll. PLAN DE MARKETING
VIII.1 Marketing Estratégico

VIII.1.1 Estrategia Genérica

El objetivo basico de la estrategia genérica consiste en lograr una ventaja competitiva.
Las estrategias deben fundamentarse en recursos, capacidades (habilidades)
existentes 0 en generar recursos Yy capacidades adicionales para aumentar su
capacidad competitiva.

De acuerdo al andlisis estratégico realizado y para que este negocio sustente una
ventaja comparativa en el tiempo, se ha escogido el enfoque en la diferenciacibn como
estrategia a sequir.

La diferenciacion le permite a la empresa desempefiarse en actividades que son
diferentes y valiosas para el cliente. Las empresas que utilizan esta estrategia buscan
diferenciarse de sus competidores en la mayor cantidad posible de dimensiones, pues
asi se encuentra mas protegida de las acciones de sus competidores.

Tal criterio se incorpora en las caracteristicas del servicio a entregar y en la relaciéon con
el cliente. Por ello, es importante tener la capacidad de comprender en todo momento
gué es lo que mas valora el segmento objetivo en la entrega del servicio y los aspectos
por los que estan dispuestos a pagar un precio mas alto.

Por otra parte, se considera que esta estrategia crea algo que en el mercado es
percibido como diferente, proporcionando atractivo a los potenciales clientes, mayor
lealtad de los clientes hacia la marca y menor sensibilidad al precio resultante.

Al entregar un servicio de cardcter integral se crea una identidad Unica con el fin de que
exista una percepcion de alternativa diferente y completa, con caracteristicas Unicas en
el mercado y que responda a las necesidades de los establecimientos, como también a
necesidades no tomadas en cuenta por otras empresas, como la posibilidad de integrar
tecnologia, tanto en la administracion de los colegios, como en el aprendizaje de los
alumnos.

Para complementar la diferenciacion, se incluye una estrategia de enfoque, de modo de
lograr otra ventaja competitiva, ya que al personalizar el servicio a los clientes, se logra
trabajar con las necesidades y preferencias de cada establecimiento, otorgando un
mayor valor para cada cliente.

Conjuntamente, se llevaran a cabo un conjunto integrado de acciones para producir un
servicio a costo aceptable, que los clientes meta perciban como diferentes, en aspectos
gue son importantes para ellos.

En cuanto a los riesgos competitivos de la estrategia de diferenciacion, los de mayor
relevancia para el negocio son en primer lugar, que el cliente perciba que la diferencia
del precio entre el servicio de la empresa y otras del sector es demasiado grande, ya
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gue en este caso la empresa podria estar ofreciendo mas atributos diferenciados de los
que exigen los clientes meta, lo cual la coloca en una posicion vulnerable ante los
competidores, que pueden ofrecer a los clientes una combinacion de atributos y precios
mas congruentes con sus necesidades. Otro riesgo consiste en que el medio utilizado
por la empresa para diferenciarse deje de entregar un valor por el cual los clientes
estarian dispuestos a pagar.

El tercer riesgo tiene relacion con la experiencia del cliente, donde ésta puede estrechar
las percepciones respecto al valor de los atributos diferenciados de un producto. Para
contrarrestar este riesgo, la empresa debe seguir diferenciando su servicio de forma
que tenga sentido para los clientes, a un precio que éstos, estén dispuestos a pagar.

Por otra parte, la estrategia de enfoque conlleva riesgos adicionales. Como por ejemplo,
dirigirse a un segmento definido mas pequefio del que se podria abarcar. Asimismo,
una empresa que compite por toda la industria, puede percibir que el segmento de
mercado que esta atendiendo la empresa es atractivo e intente capturarlo.

VIII.1.2 Segmentacion, Targeting y Posicionamiento

VIII.1.2.1 Segmentacién

Como se menciond en la investigacion de mercado, existen dos tipos de segmentos
claramente identificables y que se diferencian entre si por el tipo de dependencia
administrativa: los establecimientos municipales, cuyo sostenedor es el Municipio de la
comuna donde se encuentra, y los establecimientos particulares subvencionados, que
pertenecen a sostenedores privados.

Los sostenedores privados son Personas Naturales o Juridicas (Sociedades Anonimas,
Sociedades Limitadas, Corporaciones, Fundaciones). Los Municipios son sostenedores
a través de “corporaciones” o “direcciones” de desarrollo social y/o educacion
dependientes de los alcaldes de turno.

Posteriormente, se segmenta en base a la clasificaciéon (Ver Anexo B) que realiza el
Mineduc a los establecimientos educacionales adscritos a la SEP y conjuntamente de
acuerdo al numero de alumnos prioritarios.

VIII.1.2.2 Targeting

El segmento objetivo corresponde a los establecimientos educacionales que cumplan
con las siguientes condiciones:

e Establecimientos municipales y particulares subvencionados adheridos a la SEP,
en la Region Metropolitana. Es decir, la segmentacion se condensa, en un
comienzo, en aquellos establecimientos que ya cuentan con los recursos
entregados a través de una subvencion preferencial, y que pueden destinar
dichos recursos en el contrato de ATE. En el futuro se pretende incluir también a
los establecimientos particulares pagados.

e Establecimientos que pertenezcan a la clasificacion de Emergentes.
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e Y por ultimo que cumplan con la restriccion de tener una cantidad de alumnos
prioritarios superior a 300.

Se podria pensar que el cliente objetivo corresponde a los sostenedores privados y
Municipios, sin embargo, el servicio esta orientado a los directores y en especial a los
jefes de UTP, pues en ellos genera mayor valor el servicio, al estar directamente
involucrados en las necesidades de los docentes, alumnos y las metas a cumplir para
los planes de mejoramiento.

VIIl.1.2.3 Posicionamiento

Posicionamiento es el lugar que ocupa un producto o servicio en la mente del
consumidor. La estrategia de posicionamiento consiste en definir la imagen que se
quiere conferir a la empresa, de manera que el target comprenda y aprecie la diferencia
competitiva.

Para que el posicionamiento sea efectivo, ha de hacerse de manera que el producto
muestre tener los atributos y caracteristicas deseados por el segmento objetivo.

Entre los tipos de posicionamiento, se ha escogido el basado en las caracteristicas del
producto, debido a que se considera el mas apropiado de acuerdo a las caracteristicas
del servicio a proveer.

Un producto nuevo puede posicionarse en base a una caracteristica que la
competencia haya ignorado. En base a lo anterior, la empresa se posicionara en
funcién de aquellos atributos que le permiten diferenciarse. Conceptualmente, se hace
referencia al servicio integral adaptado a las necesidades especificas del
establecimiento, relacion personalizada, excelencia en el nivel de servicio, calidad y
experiencia de los asesores; caracteristicas que en su globalidad no son ofrecidas por
la actual competencia.

VIII.1.3 Marca y Logotipo Corporativo

La marca se ha definido como yAprende, ya que le permite al cliente asociar la marca
con el concepto educativo.

En cuanto al logotipo corporativo, en la siguiente figura se muestra su disefio:

Figura 6.

Logotipo Corporativo.

yAprende

El futuro de la Educacién es hoy

Fuente: www.yaprende.cl
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VIII.2 Marketing Tactico
VIIl.2.1 Producto/Servicio

Tal como se presentd en el capitulo VI destinado a la descripcion completa de las
caracteristicas del servicio a proveer, la asesoria es de caracter integral e involucra las
4 areas del Plan de Mejoramiento Educativo. El servicio se hace cargo de la
Elaboracion, Ejecucion y Seguimiento del Plan de Mejoramiento Escolar.

El objetivo de otorgar un servicio integral es poder asesorar a los establecimientos en
todas las areas, permitiendo que se adeclUe a las necesidades especificas de cada
establecimiento (contrario a o que ocurre en la practica), involucrando todos aquellos
aspectos esenciales que permitan obtener resultados efectivos de aprendizaje, y por
sobre todo, instalar capacidades autonomas en las escuelas, que permitan la
sostenibilidad del proceso de mejoramiento.

Las fases del servicio se resumen a continuacion:

Diagnostico de la realidad del establecimiento
Indicadores de eficiencia y calidad

Mapa de Procesos del establecimiento
Analisis causal

Plan de Mejoramiento: trabajo colaborativo
Acompainamiento y Seguimiento

o0k wnNE

VIIl.2.2 Precio

El precio se calcula en base a las caracteristicas descritas para el servicio en el capitulo
anterior, la calidad de atencién y servicio que se pretende brindar, el nivel de precios de
la competencia directa y la cantidad de recursos que los establecimientos destinan a la
contratacion de ATE.

A continuacién se expone el precio promedio de la competencia por establecimiento:

Tabla 20.
Precio competidores directos, por establecimiento (2008-2010).

Grupo
Educativo

Arquimed iCastellano

| Precio Promedio $ 6.716.675 |

Fuente: Elaboracion Propia.
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Luego, en la Tabla 21 se muestran los precios por adjudicacién® (precio minimo, precio
maximo y desviacion estandar) en cada una de las ATEs consideradas como
competencia directa.

Tabla 21.
Precio competidores directos, por adjudicacién (2008-2010).

Arquimed iCastellano Da-Vinci
Minimo $ 420.000 $ 145.000 $ 176.969 $ 536.493 $ 291.946
Maximo $ 4.750.000 $23.714.058 $ 8.266.500 | $3.104.473 $7.735.000
Desviacion estandar $836.890 $3.065.374 $1.650.951 $ 693.190 $1.434.652

Fuente: Elaboracion Propia.

Como se puede observar la variabilidad en los precios de adjudicacion es muy amplia y
responde al hecho de que las adjudicaciones son muy diversas en cuanto a contenido.

Asi, se define un precio anual de servicio igual a 8 millones 700 mil pesos (385,36 UF).
El cual es superior al precio promedio de los competidores directos, sin embargo, se
acerca al precio de los competidores que ofrecen un servicio de mayores similitudes al
gue se pretender proveer, como son iCastellano y Da-Vinci.

En adicién a lo anterior, se justifica un precio mayor por los siguientes motivos:

e El servicio es de caracter integral®®, lo cual no es proporcionado por los
competidores directos de forma integra.

e El servicio es personalizado y responde a las necesidades especificas de cada
establecimiento.

e Contempla el uso de TIC, como apoyo para cada una de las etapas del servicio.

e Abarca el proceso completo de desarrollo del PME: diagnéstico, elaboracion,
implementacion y seguimiento.

e EIl precio se estimdé en base a la disponibilidad de recursos que tienen los
establecimientos del mercado objetivo®*. De acuerdo a datos del Mineduc, las
ATE invierten un 10% de los Recursos SEP en contratacion de ATE.

VIIl.2.3 Plaza

En un comienzo, y durante los primeros afios de funcionamiento, se considerara
solamente a la Regidon Metropolitana. Esta decisidon se basa principalmente en lograr
posicionar el valor de marca en el mercado y conseguir el know-how necesario para
poder ofrecer un servicio de elite.

% Adjudicacion se refiere a cada uno de los servicios que solicita un establecimiento.

% as caracteristicas de servicio integral se definieron en capitulo VI.

% Este Precio, se calcula en base a la subvencion que reciben los establecimientos en el afio, considerando 10
meses (excluyendo Enero y Febrero).
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Con respecto a los canales de venta corresponden principalmente a los siguientes
medios: a través del Portal Chile Compra y por venta directa; dependera del tipo de
segmento el canal que se utilice.

Es importante subrayar que la llegada al cliente de forma directa, promueve mayores
oportunidades de comunicacién con los clientes.

Mediante el sitio web el cliente puede conocer cdmo se compone el servicio, sus
etapas, acceder al curriculum de los asesores, ademas de poder contactarse con
personal de la empresa. Igualmente mediante via telefonica los clientes podran obtener
mayor informacion, encontrar respuesta a sus inquietudes y solicitar el servicio.

La entrega del servicio corresponde al diagnéstico, plan de trabajo, implementacion del
servicio y todo lo relacionado con el seguimiento y evaluacién. Ya que una de las
principales caracteristicas del servicio es la relacién personalizada, se necesita realizar
un trabajo colaborativo con la comunidad del establecimiento, estableciendo visitas
periodicas, lo cual permite tener un contacto permanente con el cliente para asi lograr
su mayor satisfaccion ante el servicio entregado.

Por otra parte, el proceso de evaluacion del servicio se debe realizar obligatoriamente a
través de la pagina web del Registro ATE, sin embargo, también se les solicitara a los
establecimientos que realice una evaluacion a través del sitio web de la empresa.

VIII.2.4 Promocién

Promocion es la componente de Marketing Mix que utiliza técnicas disefiadas para
acelerar las funciones de venta y compra, tiene como objetivo relacionarse con los
clientes del mercado objetivo, ademas de potenciar y acelerar el desarrollo de una
nueva marca. Se considerara una inversion inicial en promocion, asi como también un
monto fijo en cada periodo.

Gran parte de los esfuerzos de ventas se concentraran en la fuerza de ventas, a través
de visitas a colegios y Municipalidades.

La promocién del servicio va en directa relacion con los tipos de clientes a los que se
quiere llegar. Para ello se han considerado los siguientes medios:

Visita Directa: se contactara y visitara directamente a potenciales clientes de manera de
ofrecerles y presentarles los servicios de la empresa, tarea de la cual se hara cargo el
equipo de ventas.

Sitio Web: mediante el sitio web se podra obtener informacién de los servicios ofrecidos,
informacion de los asesores, casos exitosos, ademas de permitir realizar consultas y
sugerencias.

Merchandising: Se disefiaran folletos y productos con el disefio de la empresa, acordes
con la imagen que se quiere proyectar y la estrategia de la empresa, de manera de
exponerlos en ferias, y obsequiarselos a potenciales clientes.

Eventos de Difusién: se ha determinado la participacion en eventos de difusion zonales
en la Regidn Metropolitana para atraer al segmento objetivo. Y la asistencia a ferias
pertenecientes al ambito educativo.
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IX. PLAN DE OPERACION Y VENTAS
IX.1 Proyeccion de Ventas

Considerando la demanda estimada para este tipo de mercado y el analisis de la
competencia que se obtuvo en la investigacion de mercado, se realizé un prondstico
sobre el nivel de participacion que se espera tener en los primeros 5 afios de
funcionamiento de la empresa.

Se estima prudente captar un tercio de la participacion de mercado de los competidores
directos, en un plazo de 5 afios. Lo cual corresponde a un total de 50 establecimientos
en la Region Metropolitana.

Se considera comenzar el primer afio con 15 establecimientos, lo cual corresponde a
captar un 9% del mercado meta. La proyeccidén anual se muestra a continuacion:

Tabla 22.
Proyeccién de Ventas, horizonte de 5 afios.

Aol Afo2 Afio3 Afio4 Afio5

Proyeccion de Ventas (cantidad de establecimientos) 15 27 ‘ 35 ‘ 45 ‘ 50

Fuente: Elaboracion Propia.

IX.2 Descripcion de Procesos y Diagramas de flujo

A continuacién se describen y exhiben esquematizados en diagramas de flujo, los
procesos de mayor relevancia involucrados en la operacion y funcionamiento del hotel.

[X.1.1 Difusién

El encargado del Area Comercial debe administrar una base de datos con los
potenciales clientes. A medida que se vayan encontrando nuevos establecimientos, se
incorporaran a la base de datos.

En consecuencia, los vendedores se contactan con el director y/o sostenedor para
ofrecer el servicio y explicar sus ventajas. Si el potencial cliente se encuentra
interesado, serd posible coordinar una cita para conversar en detalle acerca de la
propuesta. A esta cita acude una comision experta, que esta compuesta principalmente
por asesores pedagdgicos y podria eventualmente incluir a otras personas del equipo
como: analistas, jefe de area de pedagogia y jefe area tecnologia y servicio.

El propdsito de esta reunion es dar a conocer las principales caracteristicas del servicio,
sus ventajas, calidad de los asesores, propuesta pedagoégica y administrativa,
herramientas educativas y tecnologia de soporte. En caso que el cliente apruebe la
siguiente fase, el objetivo es obtener la mayor cantidad de informacién sobre el
establecimiento: contexto, necesidades, diagnosticos anteriores, metas, etc.
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Figura 7.

Proceso de Difusion.
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Fuente: Elaboracion Propia.
IX.1.2 Generacion de Propuesta de Servicio

Una vez que la comision experta recoge la informacion necesaria del establecimiento y
de los requerimientos del cliente, procede a generar una propuesta de servicio, acorde
a las necesidades del establecimiento.

Una vez presentada la propuesta al cliente, éste analiza la propuesta. En caso de que
no le guste ninguna opcion, puede solicitar una nueva propuesta de alternativas o
simplemente cancelar el servicio.

Figura 8.
Proceso de Generacién de Propuesta de Servicio.
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Fuente: Elaboracion Propia.
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[X.1.3 Formulacién del Servicio

El proceso de formulacién comienza con la reunion del Jefe del area de Pedagogia con
los asesores para recolectar y sistematizar la informacion obtenida del establecimiento
en conjunto con otros indices de interés. Posteriormente, se detallan las actividades a
realizar, los indicadores y las metas que se establecen.

Luego, el Jefe del &rea de Pedagogia entrega planificacion a Gerente de Produccion,
quien designa recursos, realiza carta Gantt, planifica operaciones y coordina con el Jefe
del Area de Tecnologia y Servicios, los recursos digitales a proveer y las herramientas
tecnologicas que utilizard el establecimiento.

Posteriormente el Jefe del area de Tecnologia y Servicios coordina con el programador
y analista los recursos a construir.

Figura 9.
Proceso de formulacién del Servicio.
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Fuente: Elaboracion Propia.
IX.1.3 Implementacién del Servicio

Luego de la formulacion, que corresponde a la etapa donde se realiza el diagndstico del
establecimiento, comienza la implementacion, la cual requiere en primer lugar que se
realice un mapa de procesos del establecimiento y un andlisis causal por parte del Area
Pedagogica.

A continuacién, comienza un trabajo colaborativo con los docentes, jefe(s) de UTP y
director del establecimiento para cumplir con el plan de mejoramiento que se elaboro.

Posteriormente, se prosigue con un proceso de acompafnamiento y seguimiento, donde

se elaborar un sistema de monitoreo orientado a la consecucion de las metas fijadas y

qgue sirva para retroalimentar la correccion de acciones. Se evalta el cumplimiento de
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las metas establecidas en el PME, a través de visitas periddicas; y se entrega apoyo en
la aplicacion y andlisis de los instrumentos de evaluacion y monitoreo.

IX.1.4 Recepcion y atencion de solicitudes

La solicitud de cotizaciones, consultas y reclamos de nuevos o0 antiguos clientes, seran
atendidos telefonicamente o via online por la ejecutiva call center, para ser atendidos
por el personal adecuado, quien se encargara de coordinar la solucion con el cliente,
segun sus requerimientos.
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X. PLAN DE RECURSOS HUMANOS

El componente humano constituye un elemento fundamental para el adecuado
funcionamiento de los procesos anteriormente descritos. A continuacion se desarrolla la
la dotacion del personal y sus remuneraciones fijas
mensuales, junto con una descripcion formal de los cargos en términos de relaciones de

estructura organizacional,

supervision, funciones y tareas, y el perfil y los requisitos exigidos.

X.1 Estructura Organizacional

El siguiente organigrama muestra graficamente la estructura organizacional que tendra
la ATE en su inicio, y contempla los cargos y autoridades respectivas dentro de la

empresa.

Figura 10.

Organigrama

Gerente General

Secretaria =
f 1
Gerente Gerente de
Comercial Produccion

I— Vendedores

Fuente: Elaboracion propia.

La cantidad de personal dependera del crecimiento proyectado en la demanda, por lo
tanto, cada afio se debera evaluar y generar los ajustes necesarios para suplir la

demanda esperada.

Jefe Area
Pedagogia

Jefe Area Tecnologiay

Servicios

I— Asesores

— Programadores

X.2 Dotacion, Remuneracion de Cargos

La tabla a continuacion especifica la dotacion correspondiente a cada cargo, junto con

la remuneracion mensual correspondiente:
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Tabla 23.

Dotacion y remuneracion fija del personal.

Renta fija Dotacién Anual
| anual (UF) |

Gerente General 1063,08 1 1 1 1 1
Gerente Comercial 744,15 1 1 1 1 1
Gerente de Produccién 744,15 1 1 1 1 1
Jefe Area Pedagogia 637,85 1 1 1 1 1
Jefe Area Tecnologia y Servicios 637,85 1 1 1 1 1
Asesores 531,54 3 6 7 9 10
Vendedores 318,92 2 2 3 3 2
Analistas 425,23 1 1 2 2 3
Programadores 425,23 1 1 1 1 1
Secretaria 212,62 1 1 1 1 1
Ejecutivo Call Center 212,62 - 1 1 1 1
Contador _ Externo

Personal de Aseo _ Externo

Fuente: Elaboracion propia.

La cantidad de asesores, programadores y analistas se calculé considerando la
estimacion de demanda (Capitulo 1X).

Por otra parte, se comenzara con dos vendedores para el primer y segundo afio,
integrandose uno mas para los afios 3 y 4. A partir del segundo afio se contrata un
ejecutivo Call Center, labor que en un comienzo realizara la Secretaria.

Finalmente, en el caso del contador y el personal de aseo se contratardn servicios
externos, lo cual tiene un costo mensual aproximado de 100 mil y 60 mil
respectivamente.

X.3 Descripcién de Cargos
En seguida, se especifican los cargos de mayor importancia dentro de la empresa,

detallando las relaciones de supervision, funciones y tareas a realizar, perfil y requisitos.
Para la totalidad de los cargos consultar Anexo N: Descripcion de Cargos.

Cargo Gerente General

Supervisa a Gerente Comercial, Gerente de Produccién, Contador y Secretaria.
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Funciones y tareas

Establecer y alcanzar metas a corto y mediano plazo para la empresa

Controlar la ejecucion de las operaciones dentro del hotel, asegurando su adecuado
desarrollo y mejora continua.

Formalizar el presupuesto anual y realizar su seguimiento.

Examinar periddicamente las condiciones y estados financieros, junto con la
contabilidad, tributacion y administracion de la empresa

Realizar la planificacién de cada afio, en términos de servicios, contratos y colegios a
asesorar, contemplando estrategias de marketing y ventas.

Evaluar anualmente el desempefio general de la empresa

Promover un clima laboral propicio para asegurar el buen desempefio del personal y
un trato cordial hacia los clientes.

Perfil y Requisitos

Profesional titulado de Ingenieria Comercial o Ingenieria Civil Industrial, con al menos
cinco afios de experiencia en el sector educativo.

Manejar el idioma inglés, escrito y hablado, en un nivel avanzado.

Se requiere un amplio desarrollo de habilidades directivas como capacidad de
negociacion, comunicacion efectiva, liderazgo y trabajo en equipo.

Cargo

Gerente de Produccion

Supervisa a

Jefe Area de Pedagogia y Jefe de Area de Tecnologia y Servicios

Funciones y tareas

-Se encarga del proceso productivo de la empresa, busqueda de estandares vy
mejoramiento continuo.

-Responsable de alinear objetivos entre drea comercial y area pedagdgica.

-Supervisar el correcto desempefio de asesores y vendedores.

-Realizar la adquisicion de materiales y herramientas necesarias para cada asesoria.
-Mantener contacto con el cliente para asegurar la calidad del servicio en el Proceso
de Implementacion.

-Encargado de funciones de contratacion, evaluacion de desempeiio, gestion de la
calidad, eficiencia en las operaciones, etc.

Perfil y Requisitos

-Profesional titulado de Ingenieria Civil Industrial.

-Experiencia en area de operaciones, de al menos dos afios.

-Conocimiento Avanzado en manejo de Bases de Datos, Excel y programas de gestion
de operaciones.

-Caracter servicial y amable. Con un alto grado de autonomia.

-Capacidad de control, planificacién y de resolver imprevistos.

-Amplio desarrollo de habilidades directivas.

-Conocimientos generales sobre el sistema educativo chileno.

-Manejar el idioma inglés, escrito y hablado, en un nivel avanzado.

Cargo

Gerente Comercial

Supervisa a

Vendedores

Funciones y tareas

-Responsable de la ejecucidn y control de las estrategias comerciales y de promocién
establecidas, generando reportes para el gerente general.

-Apoyar al gerente general en la determinacion y ejecucion de metas a corto y
mediano plazo para la empresa

-Fortalecer relaciones comerciales con aliados estratégicos y busqueda constante de
nuevos socios clave.

-Se ocupa de la comercializacién del producto, velando por la eficiencia y calidad en
la entrega de este. Se encarga que los plazos se cumplan y de la calidad del servicio.
-Profundizar continuamente en el analisis del cliente objetivo y buscar nuevos
mercados a proveer.

-Buscar nuevas estrategias para llegar al cliente y fortalecer la relacién con ellos.
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-Coordinar eventos de difusién y promocion.
-Evaluar anualmente el desempefio de la empresa en términos de estrategias y
acciones comerciales.

Perfil y Requisitos

-Profesional titulado de Ingenieria Comercial o Ingenieria Civil Industrial.
-Experiencia en drea comercial, de al menos dos anos.

-Conocimientos generales sobre el sistema educativo chileno.

-Manejar el idioma inglés, escrito y hablado, en un nivel avanzado.

Cargo

Jefe Area Tecnologia y Servicios

Supervisa a

Analistas, Programadores y Ejecutivos Call Center

Funciones y tareas

-Estard a cargo de la plataforma, debiendo realizar mejoras continuas al
funcionamiento de ésta.

-Es el responsable y aval de las decisiones que se toman es su area.

-Control de gestion del area.

-Participar en investigacion y actualizacion de nuevas tecnologias, metodologias y
herramientas.

-Capacitar a subordinados en dreas de su fortaleza.

Perfil y Requisitos

-Ingeniero Civil en Computacion o Ingeniero en Computacién, con al menos 3 afios de
experiencia.

-Conocimientos avanzados en: manejo de Bases de Datos, Excel y HTML.

-Persona proactiva, con iniciativa, liderazgo y alta vocacion de atencién al cliente,
capaz de trabajar en equipo para guiar a personas de cargos subalternos por medio
de motivacion por desarrollo, hacia el cumplimiento de los objetivos impuestos por la
organizacion.

Cargo

Jefe Area Pedagogia

Supervisa a

Asesores

Funciones y tareas

-Coordinar a los Asesores en el trabajo de asesoria a los establecimientos.

-Recopilar informacién de diagnédstico para elaborar planificacion de actividades.
-Entregar instrumentos validados de evaluacion y capacitar a los asesores en su
aplicacién e interpretacion de resultados.

-Establecer reuniones entre docentes y asesores para planificacidon, analisis de
resultados y objetivos a seguir.

-Elaborar informes al establecimiento de reporte, en conjunto con asesores
-Constante actualizacidon en nuevas metodologias y tecnologias para el aprendizaje.
-Capacitar a los asesores en areas de su fortaleza

Perfil y Requisitos

-Profesional titulado de Pedagogia, con estudios de Magister y/o Doctorado en
Administracion Educacional, Gestion Educativa o similar.

-Experiencia calificada en aula, de al menos 5 afios.

-Acreditar 3 afios de experiencia en asesorias a establecimientos educacionales.

-De preferencia haber realizado rol de Coordinador Técnico o Jefe de Unidad Técnico-
Pedagodgica en establecimiento educacional, por al menos 3 afios.

-Conocimientos al dia de los métodos modernos de diagnéstico, seguimiento y apoyo
en aprendizaje escolar.

-Manejo avanzado de Tecnologias y software educativos.

-Conocimientos del funcionamiento de la Ley SEP.

-Habilidades de liderazgo y trabajo en equipo.

-Proactivo y comprometido con su trabajo. Caracter servicial y amable.

Cargo

Asesor
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Depende de

Jefe Area Pedagogia

Funciones y tareas

-Reunirse con actores educativos para las distintas etapas de la asesoria.

-Andlisis del historial del establecimiento.

-Aplicar instrumentos validados de evaluacidn y capacitar a los actores educativos en
su aplicacién e interpretacion de resultados.

-Acompafiamiento y monitoreo de actividades docentes en el aula.

-Levantar informacidn, analisis e interpretacion de ella.

-Elaborar informes de reporte de la asesoria.

Perfil y Requisitos

-Profesional titulado de Pedagogia, Psicologia o Psicopedagogia, con estudios de
Magister y/o Doctorado en areas relevantes para el desarrollo de asesorias.
-Acreditar 3 afios de experiencia en asesorias a establecimientos educacionales.

-Para docentes se pide experiencia calificada en aula, de al menos 5 afios. Y
pertenecer a Pertenecer a la Red Maestros de Maestros (CPEIP), Profesores
Consultores LEM o ECBI, Profesores con Asignacion de Excelencia Pedagdgica (AEP), o
Profesores con Desempefio Destacado.

-Para psicdlogos y psicopedagogos se exige desempeiio como Psicopedagogo u
Orientador en establecimiento educacional, por al menos 2 afios.

-Conocimientos del funcionamiento de la Ley SEP.

-Proactivo y comprometido con su trabajo. Caracter servicial y amable.
-Conocimientos al dia de los métodos modernos de diagndstico, seguimiento y apoyo
de aprendizaje escolar.

-Manejo avanzado de Tecnologias y software educativos.

Cargo

Vendedor

Depende de

Gerente Comercial

Funciones y tareas

-Mantener una constante busqueda de nuevos clientes para la empresa.
-Cumplir con la meta de clientes anuales requeridos.

Perfil y Requisitos

-Persona con al menos cinco ainos de experiencia como vendedor.

-Se requiere un amplio desarrollo de habilidades directivas, como capacidad de
negociacion y comunicacién efectiva.

-Alto grado de autonomia, buen trato, servicial y amable.

X.4 Plan de incentivos

La remuneracibn de vendedores considera una componente variable,

la cual

corresponde a una comision por su nivel de desempefio: nivel de ventas en el caso de
los vendedores. Esta comision consistira en un porcentaje del total de ventas anual, si
se cumplen las metas establecidas.

Ademas del incentivo monetario, se ha considerado generar estimulos basados en el
perfeccionamiento a los asesores, ya que estos necesitan estar actualizados en las
nuevas metodologias y tecnologias, asi como también en practicas innovadoras para la

asesoria.

91




XI. PLAN FINANCIERO

XI.1 Inversién Inicial

La inversion inicial de este negocio no requiere de una gran infraestructura ni de altos
costos, en particular, se requiere principalmente de abastecimiento de equipos para la
oficina y de herramientas fundamentales para el trabajo de los asesores y vendedores
en los establecimientos.

XI.1.1 Equipamiento Oficina

Para el funcionamiento inicial de la oficina se ha considerado necesario invertir en lo
siguiente:

Tabla 24.
Inversidn en equipamiento de oficina.

Equipamiento Valor Unitario (UF) Unidades Valor Total (UF)
Computador Escritorio 15,50 9 139,53
Notebook 13,29 4 53,15
Multifuncional 5,32 2 10,63
Escritorio Gerente General 6,64 1 6,64
Escritorio Personal 3,54 8 28,35
Mesa Reunion 4,21 1 4,21
Sillas Reunidn 2,21 5 11,07
Sillas Escritorio 1,33 9 11,96
Cajoneras 2,21 3 6,64
Planta de telefonia e internet 19,93 1 19,93
Equipamiento Audiovisual 15,50 1 15,50
Hardware y Software 177,18 1 177,18
Equipamiento Cocina 2,66 1 2,66

——ee

Fuente: Elaboracion propia.
X1.1.2 Promocion

La inversion inicial asociada a la promocién se ha estimado 442,95 UF en el afio 0, y se
mantiene durante el periodo de funcionamiento en un monto fijo. Tal presupuesto sera
destinado a desarrollar los siguientes elementos de promocion: creacion del sitio web,
merchandising y eventos de difusion.

XI.1.3 Capital de Trabajo
El Capital de Trabajo se calculd utilizando el método de periodo de desfase, en el cual

se indica que la inversién en capital de trabajo equivale al costo anual dividido en 365, y
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multiplicado por el numero de dias de desfase, el que en este caso se considera
equivalente a un lapso de tiempo de 90 dias, por definirse como un periodo razonable
para cubrir el desfase natural que se produce entre el flujo de ingresos y egresos.

Consecuentemente, la inversidon total inicial asciende a 2.989,54 UF, la cual se
desglosa en la siguiente tabla:

Tabla 25.
Estimacion Inversion Inicial.

Inversion Monto (UF) \
Equipamiento de oficina 487,46

Promocion 442,95

Capital de Trabajo 2.059,13

Total Inversion 2.989,54

Fuente: Elaboracion propia.
X1.1.4 Fuente de Financiamiento

Los clientes de este proyecto han indicado que la estructura de capital que consideran
adecuado para este tipo de iniciativas, y consiguientemente el nivel de apalancamiento
factible y conveniente para incrementar la rentabilidad del proyecto, corresponderia a
financiar un 60% de la inversion con deuda y un 40% mediante capital propio.

El plazo de la deuda indicado por los clientes considera el mismo horizonte de tiempo
gue la evaluacion econdmica que mas adelante se expone, y es equivalente a 5 afios.

Asimismo, se ha determinado solicitar un crédito de largo plazo, de manera de obtener
una tasa conveniente, y equivalente a un 9% anual.

XI.2 Ingresos del Proyecto

Los ingresos se determinan en base al precio definido en el Plan de Marketing, y a las
proyecciones de demanda que se han mencionado en el capitulo IX. La estimacion de
la demanda, se realiz6 en base al andlisis comparativo con la competencia directa.

Por consiguiente, el célculo de los ingresos anuales del proyecto se traduce en la
multiplicacion del precio por servicio, por el numero de establecimientos a asesorar.

Tabla 26.

Ingresos anuales.

Ingreso

Precio (UF) 385,36 385,36 385,36 385,36 385,36
N° de Establecimientos 15 27 35 45 50
Ingreso por Ao (UF) 5.780,47 10.404,85 13.487,77 17.341,42 19.268,25

Fuente: Elaboracion propia.



X1.3 Estructura de Costos
XI1.3.1 Costos Fijos

En cuanto a los costos fijos y de administracion, se contemplan los siguientes aspectos:
arriendo de oficina (Se considera el arriendo de una oficina de unos 170 m?, gastos
comunes, mantencion anual de la oficina, plan de telefonia e internet, luz, eventos de
difusién y merchandising.

Tabla 27.
Costos fijos anuales.

Costos Fijos \ Monto Anual (UF) \
Arriendo Oficina 372,08
Gastos Comunes 37,21
Mantencion Oficina 8,86
Plan Telefonia e Internet 138,2
Luz 47,84
Ferias Difusién + Merchandising 88,59

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, en costos fijos se considera las remuneraciones. Las cuales varian afio
a afio como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 28.
Remuneracion total por afio.

Ao Remuneracion Total Anual (UF)

1 7.207,64
2 9.014,88
3 10.290,57
4 11.353,65
5 11.991,50

Fuente: Elaboracion propia.
XI1.3.2 Costos Variables

En los costos variables se considera: capacitaciones a los asesores, costos
operacionales de la asesoria, equipamiento de la oficina (que corresponde a la compra
de computadores y muebles de oficina, a medida que se contrata personal) y la
comisién de vendedores (que corresponde a un porcentaje variable de las ventas).
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Tabla 29.
Costos variables anuales.

Costos Variables (UF)

Capacitaciones 19,93 39,87 46,51 59,80 66,44

Costos Operacionales 199,33 358,79 465,10 597,98 664,42
Equipamiento Oficina - 79,29 38,54 40,75 38,54
Comision Vendedores 231,22 416,19 606,95 520,24 385,36

Fuente: Elaboracion propia.

Xl.4 Otras consideraciones

X1.4.1 Tasa de descuento

El costo del capital propio y retorno del patrimonio de los clientes del proyecto, para
este tipo de proyectos de inversion, es del 15%.

Es importante destacar que la evaluacion econdmica de este proyecto se encuentra en
UF, de manera que, considerando la informacion anterior y descontando la inflacion
anual, se ha decidido considerar la tasa de descuento de este proyecto igual a 12%.

Por su parte, se ha consultado con expertos, de manera que la tasa de descuento
obtenida no difiera considerablemente de las tasas observadas en la industria y de su
riesgo.

XI.4.2 Horizonte de evaluacion
El periodo a considerar como horizonte de evaluacién corresponde a 5 afos.
XI.4.2 Depreciaciones

La depreciacion ha sido calculada considerando la inversion afio a afio en nuevos
equipos para la oficina. Por otra parte, la vida (til considerada para realizar la
depreciacion de los activos se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 30.
Vida util depreciaciones.

Activo Vida util (afhos)

Computador Escritorio
Notebook

Multifuncional

Escritorio Gerente General
Escritorio Personal

Mesa Reunion

Sillas Reunidn

Sillas Escritorio

NN N NN w o o
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Cajoneras ‘
Equipamiento Audiovisual \
Hardware & Software \
Equipamiento Cocina \

Wl o o N

Fuente: Elaboracion propia.
X1.4.3 Valor residual

El valor residual de este negocio corresponde al valor que poseen los activos al finalizar
el horizonte de evaluacién. Este valor es equivalente a 218,21 UF.

No obstante, el valor residual se considera nulo en empresas de servicio sin activos
relevantes. Razon por la cual, se ha decidido trabajar con el Flujo de Caja sin valor
residual®.

XI.5 Flujo de Caja

Se construyé inicialmente el Flujo de Caja Puro del Proyecto (sin financiamiento),
tomando en cuenta cada uno de los componentes que se detallaron en este capitulo
(ver Anexo O).

Luego, se desarrollé el Flujo de Caja Apalancado®’ del Proyecto (con financiamiento),
donde se incorporan las filas de gastos financieros, amortizacion y préstamo. Este flujo
considera un nivel de endeudamiento del 60% a una tasa del 9%, lo que arroja la tabla
de pagos que se muestra a continuacion.

Tanto el Flujo de Caja Puro como el Flujo de Caja Apalancado se descuentan a la tasa
descrita anteriormente (12%).

Sin embargo, ambos flujos arrojan resultados muy similares (EI VAN del proyecto
apalancado es sélo un 2,6% superior al VAN del proyecto puro).

En conclusion, se ha optado por realizar la evaluacion econémica Unicamente con el
Flujo de Caja Puro sin valor residual.

% pese a que se trabajara con el Flujo de caja puro sin valor residual, en el Anexo P se puede observar el Flujo de
Caja puro con valor residual incluido, donde se puede observar que no existe un mayor cambio en el VAN.
% para ver el Flujo de caja Apalancado del Proyecto, ir al Anexo Q.
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X1l. EVALUACION ECONOMICA

XI.1 VAN, TIRy PRC

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para los indicadores VAN (Valor
Actual Neto), TIR (Tasa Interna de Retorno), PRC (Periodo de Recuperacion del
Capital).

Es necesario recalcar que la evaluacion econémica de este proyecto se encuentra en
UF.

Tabla 31.

Indicadores Evaluacién Econdémica.

VAN (UF) PRC (afios)

Proyecto Puro

Fuente: Elaboracion propia.

Del VAN se desprende que el proyecto presenta ingresos suficientes para sustentar la
inversion y los egresos futuros del negocio, con lo cual se recomendaria la inversion en
éste.

Por otro lado, la Tasa Interna de Retorno obtenida supera la tasa de descuento utilizada
para evaluar al proyecto, lo que indica de igual forma la aceptacion del proyecto.

El Periodo de Recuperacion indica que la inversion realizada en la empresa es
recuperada integramente antes del término del periodo de evaluacion.

XIl.2 Analisis del Punto de Equilibrio

Con el propésito de determinar el punto de equilibrio del proyecto, definido como el
punto en el cual el VAN se hace cero, se realiz6 una simulacion para las ventas totales
de la empresa y se analizaron los cambios en el VAN del proyecto ante cada nivel de
demanda.

Es importante destacar que se realizaron variaciones en la demanda de cada afio, para
asi analizar las fluctuaciones del VAN.

En el grafico a continuacion se muestra los movimientos del VAN en funcion de los
niveles de demanda. Como se puede observar, el punto de equilibrio esta definido por
una demanda anual aproximada de un 93% de la cantidad demandada en el escenario
base (100%).

97



Gréfico 11.
Punto de Equilibro.
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Fuente: Elaboracion propia.

Este dato nos muestra en primer lugar la alta sensibilidad de la rentabilidad del proyecto
con respecto a los niveles de demanda y en segundo lugar el riesgo relativamente alto
de inviabilidad del negocio ante una caida de mas de un 7% en el volumen de demanda
estimada. En particular, el proyecto es muy sensible a la demanda del primer afio de
funcionamiento.

Sin embargo, la demanda necesaria para hacer rentable el proyecto en el primer afio se
estima en un 9% del mercado meta, lo cual es una meta clara y accesible para la
empresa. Mas aun, no se consideraron los establecimientos de Ensefianza Media que
se incorporaran a la SEP a partir del 2014.

XI1.3 Andlisis de Sensibilidad

Con el analisis de sensibilidad se pretende determinar cudles son las variables que
afectan en mayor magnitud la rentabilidad del proyecto y en qué medida lo hacen. Con
tal objetivo se ha desplegado un analisis de sensibilidad de la TIR y VAN del proyecto
puro.

Se han contemplado las siguientes cinco variables: precio, demanda anual, costo total
anual, inversion inicial total y capital de trabajo. Analizando la sensibilidad mediante
matrices en los que la variabilidad de cada variable se desplaza entre -20% y +20% con
una diferencia o escaldn del 5%, para los pares de combinaciones mas relevantes entre
ellas, de manera de modelar exhaustivamente el comportamiento de la TIR y el VAN.

A continuacion se muestran las tablas mas relevantes de los pares de variables. La
totalidad de las tablas se presentan en el Anexo R.
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Tabla 32.

Sensibilizacion variables Precio-Demanda Anual y su efecto en el VAN.

% Variacion Precio

VAN 80% | 85% 90% 95% | 100% | 105% | 110% | 115% | 120%
80% 2.368 | 4.566 6.755 8.962 | 11.246 | 13.529 | 15.813 | 18.096 | 20.373
85% 328 2.553 4.750 6.935 | 9.120 | 11.398 | 13.678 | 15.957 | 18.237
% 90% | -1.606 507 2,731 4927 | 7.108 | 9.289 | 11.543 | 13.819 | 16.094
N ? ., 95% | -3.596 | -1.428 679 2901 | 5.096 | 7.273 | 9.451 | 11.680 | 13.952
va"aCIzn 100% | -5.528 | -3.420 | -1.260 844 06 5.258 | 7.431 | 9.605 | 11.809
Dimma‘:I 8 105% | -7.396 | -5.377 | -3.252 | -1.099 | 1.002 | 3.217 | 5.412 | 7.581 | 9.751
110% | -9.280 | -7.249 | -5.233 | -3.091 -945 1.152 | 3.364 | 5.558 | 7.724
115% |-11.090 | -9.158 | -7.109 | -5.092 | -2.937 -798 1.295 | 3.503 | 5.697
120% |-12.899 |-10.971 | -9.005 | -6.975 | -4.942 | -2.791 -659 1431 | 3.634
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 33.
Sensibilizacién variables Precio-Inversion Total Inicial y su efecto en el VAN.
TIR % Variacidn Precio
80% | 85% | 90% | 95% | 100% | 105% | 110% | 115% | 120%
80% | -5.362 | -3.254 | -1.094 | 1.010 | 3.229 | 5.424 | 7.597 | 9.771 | 11.975
85% | -5.403 | -3.296 | -1.135 969 3.187 | 5.382 | 7.556 | 9.729 | 11.934
90% | -5.445 | -3.337 | -1.177 927 3.146 | 5.341 | 7.514 | 9.688 | 11.892
%Variacion | 95% | -5.486 | -3.379 | -1.218 886 3.104 | 5.299 | 7.473 | 9.646 | 11.851
Inversién | 100% | -5.528 | -3.420 | -1.260 | 844 5.258 | 7.431 | 9.605 | 11.809
Total Inicial | 105% | -5.569 | -3.462 | -1.301 803 3.021 5.216 | 7.390 | 9.563 | 11.768
110% | -5.611 | -3.503 | -1.343 761 2980 | 5.174 | 7.348 | 9.522 | 11.726
115% | -5.652 | -3.545 | -1.385 719 2938 | 5.133 | 7.306 | 9.480 | 11.685
120% | -5.694 | -3.587 | -1.426 678 2.897 | 5.091 | 7.265 | 9.439 | 11.643
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 34.
Sensibilizacién variables Precio-Costo Total Anual y su efecto en el VAN.
VAN % Variacién Precio
80% 85% 90% | 95% | 100% | 105% | 110% | 115% | 120%
80% | 2.368 4.566 6.755 | 8.962 | 11.246 | 13.529 | 15.813 | 18.096 | 20.373
85% 328 2.553 4.750 | 6.935 | 9.120 | 11.398 | 13.678 | 15.957 | 18.237
90% | -1.606 507 2.731 | 4927 | 7.108 | 9.289 | 11.543 | 13.819 | 16.094
% Variacion | 95% | -3.596 | -1.428 679 | 2901 | 5.096 | 7.273 | 9.451 | 11.680 | 13.952
Costo Total | 100 | -5.528 | -3.420 | -1.260 844 5.258 | 7.431 | 9.605 | 11.809
Anual 105 @ -7.396 | -5.377 |-3.252 |-1.099 | 1.002 | 3.217 | 5.412 | 7.581 | 9.751
110 | -9.280 | -7.249 | -5.233 |-3.091 | -945 1.152 | 3.364 | 5.558 | 7.724
115  -11.090 | -9.158 | -7.109 |-5.092 | -2.937 -798 1.295 | 3.503 | 5.697
120  -12.899 | -10.971 | -9.005 | -6.975 | -4.942 | -2.791 -659 1.431 | 3.634

Fuente: Elaboracion propia.
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Aquellas celdas en las que se ha arrojado un guion (“-“) indican que esas
configuraciones muestran rentabilidades negativas, por lo que el proyecto es infactible.

Del analisis se desprende que las variables que tienen mayor efecto en los indicadores
TIR y VAN, en orden descendente son: el precio, el costo total y la demanda. Aunque
como se puede observar en las tablas mostradas anteriormente, estas tres variables
tienen efectos muy similares en los indicadores.

Al disminuir en un 5% cada una de estas tres variables, por separado e
independientemente, se observa que el proyecto continla siendo atractivo para los
clientes, debido a que la TIR se mantiene por sobre la tasa de descuento. Sin embargo,
si la disminucién es de un 10% en cada una de estas tres variables, de forma
independiente, el proyecto no resulta rentable.

Como se puede observar, la rentabilidad del negocio presenta una muy alta sensibilidad
ante estas 3 variables, a medida que se varia cada una (manteniendo las demas
variables constantes), la rentabilidad del negocio se modifica en mas de un 300% en
los extremos.

En cuanto al resto de las variables, la inversion total inicial y el capital de trabajo, tienen
un efecto menor. Ambas variables, de manera individual, disminuyen el VAN en un 5%,
y la TIR pasa de un 27% a un 25%, al aumentar en un 20% cada una de estas
variables, por separado e independientemente. Por lo tanto, el proyecto continda siendo
atractivo, debido a que la TIR se mantiene por sobre la tasa de descuento y el VAN
disminuye ligeramente.

XIl.4 Analisis de Escenarios

El proyecto también se analiz6 frente a cambios en la tasa de descuento y en el periodo
de desfase (para conocer el capital de trabajo necesario). Se simulé 3 posibles
escenarios: escenario base (que corresponde a lo desarrollado en capitulos anteriores),
escenario pesimista y escenario optimista.

Tasa de Descuento

Se analiz6 la sensibilidad del proyecto puro para cambios en la tasa de descuento. Este
andlisis se puede ver en la siguiente tabla:

Tabla 35.
Andlisis Escenarios para la tasa de descuento.

Escenario VAN (UF) TIR

Escenario Pesimista 15% 2.194 27%
Escenario Base 12% 3.063 27%
Escenario Optimista 10% 3.744 27%

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede apreciar, el proyecto en general resulta robusto para cambios en la
tasa de descuento, presentando un VAN siempre positivo. Las tasas de descuento son
reales, ya que el proyecto se evalia en UF (lo cual equivale a tasas de descuentos
nominales de 18%, 15% y 13% respectivamente).

Capital de Trabajo

Asimismo, se analiz6 el proyecto en base a fluctuaciones en el periodo de desfase en
los pagos, para observar la influencia del capital de trabajo en el VAN y TIR.

Se evalud 3 escenarios diferentes: pesimista (120 dias de desfase), base (90 dias de
desfase), y optimista (60 dias de desfase), obteniéndose lo siguiente:

Tabla 36.
Andlisis Escenarios para el Capital de Trabajo.

Escenario Dias de desfase VAN (UF) TIR
Escenario Pesimista 120 dias 2.798 24%
Escenario Base 90 dias 3.063 27%
Escenario Optimista 60 dias 3.328 30%

Fuente: Elaboracion propia.

Este andlisis indica que el proyecto se ve afectado ante modificaciones en el desfase de
los pagos, lo cual presenta modificaciones en la TIR de un 12,5%, mientras que el VAN
varia en aproximadamente un 10%. Sin embargo, estas fluctuaciones no modifican la
rentabilidad de manera significativa.
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XIIl. CONCLUSIONES

Se comienza el capitulo de conclusiones, con el andlisis correspondiente a los ultimos
capitulos del presente trabajo de titulo, Plan Financiero y Evaluacion Economica. En
seguida, se proponen recomendaciones, las cuales identifican posibles acciones para
mejorar el atractivo del proyecto, donde se formulan las inquietudes, antecedentes,
dificultades y sugerencias recogidas durante el estudio que se ha llevado a cabo. Por
altimo, se exponen comentarios finales y concluyentes respecto del desarrollo y
totalidad del trabajo.

XIII.1 Analisis del Plan Financiero y Evaluacion Econdmica

En relacién a los flujos de caja construidos, en primer término, el VAN arroja resultados
positivos para los tres casos (puro, puro con valor residual y apalancado). Sin embargo,
como se explicé en el capitulo Xl la evaluaciobn econdmica del proyecto se realiza con
el proyecto puro sin valor residual, el cual arroja un VAN de 3.063 UF. Respecto de la
tasa interna de retorno (TIR), la tasa obtenida refleja una rentabilidad favorable.
Asimismo, la inversion inicial total asciende a 2.989,54 UF.

La decision de trabajar con el flujo de caja puro se sustenta en que no hay aumento de
rentabilidad al afiadir deuda. Aun cuando la TIR del proyecto apalancado es mayor que
en el proyecto puro, esto ocurre porque al ser la tasa de descuento mayor que la tasa
de interés, se obtiene una ganancia financiera. En conclusion, la ganancia de
rentabilidad no se atribuye al Proyecto.

Por otro lado, el valor residual se considera nulo en empresas de servicio sin activos
relevantes, como es el caso del presente proyecto.

Del analisis de sensibilidad se ha concluido que las variables de mayor impacto son: el
precio, el costo total y la demanda (estas tres variables tienen efectos muy similares en
los indicadores). En el caso de la demanda incluso al ser disminuida en un 7%, afecta
claramente la rentabilidad y consecuente factibilidad del proyecto. Con respecto a las
variables restantes: Inversion Inicial Total, Tasa de Descuento y Capital de Trabajo, se
observa una robustez y estabilidad, incluso en el caso de verse afectadas en un 20%.

Por el contrario, se verifica la relevancia e implicancia de las variables: Precio,
Demanda y Costo Total Anual, ya que el proyecto presenta una muy alta sensibilidad
ante estas 3 variables, que afecta de manera notoria la rentabilidad del negocio.

En particular, la demanda de los primeros afios resulta un tema clave, ya que se
necesita un minimo de 15 establecimientos para que el proyecto pueda comenzar (en
caso contrario el VAN comienza a bajar considerablemente). En los aflos posteriores,
debido a las economias de escala y el aprendizaje obtenido, los costos pueden
disminuir considerablemente.

Adicionalmente, el mayor costo lo constituyen los sueldos del personal (mas del 90%
del costo total anual). Por lo tanto, es muy dificil reducir esta variable si se quiere
ofrecer un servicio de excelencia, que requiere de personal experto y calificado.

102



Ante la imposibilidad econdmica de disminuir el precio y/o los costos; se recomienda en
caso de llevarse al cabo el proyecto, proseguir con el estudio e investigacion de
mercado, con el objetivo de buscar estrategias que permitan corregir estas variables, y
asi disminuir el riesgo del proyecto.

Se concluye entonces que de instaurarse un precio como el que se definid y sustentd
en el presente proyecto, junto con la demanda y costos definidos, la iniciativa muestra
una estabilidad en términos de indicadores econdmicos, que sugieren que se deberia
llevar a cabo su realizacion.

XIll.2 Recomendaciones

Se mencionan a continuacion una serie de consideraciones que se dejan propuestas,
con el objeto que puedan ser evaluadas mas adelante y, eventualmente, incrementar el
atractivo y rentabilidad del proyecto.

Primero que todo es conveniente pensar este proyecto con un enfoque claro en “redes
de colegios”, sean éstos municipalizados o particulares subvencionados, ya que de esta
forma se contribuye con el aprovechamiento de sinergias, la optimizacion de recursos,
la generacion de conocimiento, el intercambio de buenas préacticas entre comunidades
educativas y el beneficio de economias de escala.

Al ser un proyecto con componente tecnolégica, y ya que la tecnologia avanza de forma
vertiginosa, se recomienda estar siempre a la vanguardia, investigando y realizando
una mejora continua del proyecto.

Dada la amplitud del negocio en cuanto a sus alcances en el mejoramiento de la calidad
educativa, es que las fases de monitoreo y seguimiento se siguen considerando como
etapas claves. Mas adn, al ser un proyecto que nace con un enfoque en los
establecimientos educacionales de la Regiébn Metropolitana, se debiese evaluar la
posibilidad de que con el tiempo se convierta en una empresa prestadora de servicios
de asesoria técnica educativa a nivel nacional. Y a largo plazo, replicar el modelo de
negocio a otros paises de Latinoamérica.

Un aspecto fundamental para el éxito del negocio, es la generacién de alianzas
estratégicas, que permitan mejorar la rentabilidad y factibilidad del proyecto. En la
actualidad, la empresa es proveedor exclusivo en Chile de una de las empresas mas
destacadas a nivel mundial, en recursos digitales educativos. Sin embargo, es
recomendable seguir en la busqueda de nuevos proveedores, asi como también de
nuevas tecnologias que se utilicen en el apoyo del aprendizaje.

También es preciso crear lazos con empresas que ya entreguen soluciones en sistemas
de gestidon escolar (a través de herramientas que permitan la gestibn académica y
administrativa de los establecimientos educacionales). De igual forma, seria propicio
buscar alianza con ATEs que ya se encuentren establecidas en el mercado, para asi,
transferir el modelo de negocio, ganar experiencia y unir esfuerzos para atender una
mayor cantidad de establecimientos.
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Adicionalmente, la generacion de alianzas con personas naturales inscritas en el
Registro ATE, permitiria contratar asesores que cuenten con amplia experiencia como
docentes y con la ventaja de haber pasado por el proceso de seleccion del Mineduc
para realizar asesoria. Mas aun, y tal como se abordo en el capitulo de investigacion
de mercado, las personas naturales inscritas en el Registro ATE, tienen una alta
disposicion a asociarse con otros profesionales para ofrecer asesoria educativa.

Por ultimo, resulta sustancial generar lazos con personas destacadas en el sector
educativo, que aporten a la ATE en la calidad del servicio y como una “cara visible” que
proyecte confianza, prestigio y experiencia.

Como recomendacion anexa, en cuanto a la generacion de alianzas, se puede
considerar en el mediano y largo plazo (una vez que la ATE esté consolidada) mediante
la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), generar alianzas con empresas, como
fundaciones o mineras, para asesorar a establecimientos con un alto indice de
vulnerabilidad.

En el presente proyecto se dejo de lado a los establecimientos particulares pagados,
por no estar dentro del marco de la Ley SEP. Sin embargo, seria conveniente realizar
un analisis mas detallado de este segmento, para conocer la factibilidad de ofrecerles
un servicio de similares caracteristicas.

Entre otras opciones que pudiesen ser contempladas con el propdsito de mejorar la
propuesta, se presenta una recomendacion final que se refiere al tema del contrato de
personal de forma permanente, y consiste en evaluar posibilidades que permitan
rentabilizarlos en los meses de verano (durante enero y febrero los establecimientos no
reciben subvencion por alumno), considerando la posibilidad de contratarlos en
empresas asociadas que formen parte de los clientes del proyecto, y/o determinar
actividades adicionales relacionadas con la ATE para desarrollar durante aquellos
meses.

XIIl.3 Comentarios Finales

En primer lugar, en cuanto al andlisis del medio externo se concluye que a pesar de las
amenazas identificadas, el entorno supone claras oportunidades de negocio. El notable
crecimiento en la demanda por servicios ATE, el aumento de recursos invertidos y la
cantidad de establecimientos adheridos a la Ley SEP es cada afio mayor. Asimismo, la
asistencia técnica educativa es considerada como una de las politicas de mejoramiento
escolar en el pais mas importantes del ultimo tiempo. En cuanto a las amenazas del
medio externo, resulta primordial definir una estrategia genérica que persiga
diferenciarse de la competencia, ofreciendo servicios adecuados al segmento objetivo,
e invirtiendo mas tiempo que la competencia en procesos Yy actividades que involucren
la relacion directa con el cliente.

No obstante, una debilidad predominante de la empresa es su falta de experiencia en
asesoria educativa; lo cual claramente ser4 desfavorable al momento de captar
clientes. Para reducir esta falencia, se sugiere contemplar las recomendaciones
propuestas en el apartado anterior.
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Luego, en lo que respecta a la oferta en la Region Metropolitana, se ha detectado la
inexistencia de una propuesta personalizada a los establecimientos educacionales que
esté acorde a su contexto y necesidades especificas, a través de un proceso
sistematico de mejora que involucre cada una de las areas del plan de mejoramiento.
Este diagnostico se desarrolld en base a las entrevistas en profundidad realizadas a
colegios y municipalidades, seminarios y en conjunto con la evidencia nacional e
internacional, tomando en consideracion lo desarrollado por expertos del area.

En cuanto a la demanda, y como se ha mencionado anteriormente, la mayor
personalizacion, entre otras caracteristicas del servicio ya descritas, sugieren la
posibilidad de captar mayor valor por establecimiento y permiten un alineamiento de las
necesidades del mercado con la propuesta desarrollada en el presente trabajo. El valor
de la propuesta se respalda en los siguientes conceptos: calidad, excelencia, relacion
personalizada y la utilizacion de TIC como una herramienta de apoyo al aprendizaje.

En la actualidad existe un creciente consenso sobre la importancia de la incorporacién
de las TICs en educacion. Sin embargo, las tecnologias por si solas, no generan
impactos sustantivos en los resultados educativos. No obstante, ellas pueden ser un
componente fundamental en los esfuerzos para mejorar la calidad educativa, en cuanto
formen parte de esfuerzos sistémicos. En relacion a lo anterior, este proyecto contempla
integrar TIC como una herramienta articuladora que busca aumentar la motivacion, la
interaccién y la flexibilidad en el aprendizaje escolar. Asimismo, contribuye a potenciar
los procesos de gestidn escolar, y en particular, son una herramienta de apoyo para la
implementacion de procesos de mejoramiento institucional.

Con respecto a cada uno de los planes desarrollados, en el Plan de Marketing se
definié la estrategia a seguir, con el fin de establecer y explotar una ventaja competitiva,
aprovechar las fortalezas y oportunidades anteriormente descritas, y posicionarse de
manera ventajosa frente a la competencia. En cuanto a los Recursos Humanos, estos
constituyen una de las mayores limitaciones del proyecto, en el sentido que se debe
encontrar el personal adecuado, con la formacion necesaria y experiencia en el area
educativa.

Por ultimo, se determina que los factores criticos de éxito del negocio corresponden a:
la captacion inicial de clientes, la gestion de alianzas estratégicas, la diferenciacion y
personalizacion de los servicios ofrecidos y los recursos humanos de la empresa.

De acuerdo a la totalidad de antecedentes que se ha presentado, se concluye que el
exito del proyecto depende en gran medida de la gestion adecuada de las variables
criticas ya mencionadas. En dicho caso, la iniciativa muestra claras posibilidades de
éxito en términos de rentabilidad. Por tanto, en caso de disponer del capital propio
necesario para la inversion inicial y puesta en marcha, se recomienda la realizacién del
proyecto.
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ANEXOS
Anexo A. Metodologia de identificacion de alumnas y alumnos prioritarios

La operacion de identificacion de alumnos y alumnas prioritarias es realizada
anualmente por la Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB).La
determinacion de la calidad de estudiante prioritario, asi como la pérdida de esta
condicidn, es informada anualmente a la familia y al sostenedor del establecimiento.
Los criterios establecidos por la Ley y la metodologia utilizada para que un nifio o
nifa sea considerado como alumno prioritario, es la siguiente:

Pertenece a

Chile PRIORITARIO(A)

Tercil mas
vulnerable

Sin dato

Pertenece a
tramo A de

Sl
Sin dato

Ingreso familiar
del hogar, baja
escolaridad

Sin dato

NO PRIORITARIO(A)
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Anexo B. Metodologia de clasificacion de escuelas

1.

Autonomos: Los establecimientos educacionales adscritos al régimen de subvencién
escolar preferencial podran ser clasificados en la categoria de Autbnomos a que se refiere
la letra a) del articulo 9 de la ley N° 20.248, si cumplen los siguientes requisitos, en relacién
con los resultados obtenidos en las mediciones realizadas a los 4° afios basicos por el
Ministerio de Educacion:

(a) Puntaje promedio como establecimiento en el Sistema Nacional de Evaluacion de la
Calidad (SIMCE) sea mayor que el puntaje promedio del establecimiento situado en la
mediana de rendimientos de su grupo similar.

(b) Porcentaje de alumnos sobre 250 puntos en el Sistema Nacional de Evaluacion de la
Calidad de la Educacion (SIMCE) sea mayor que el porcentaje de alumnos sobre este
puntaje que posee el establecimiento situado en la mediana de rendimientos de su
grupo similar.

(c) Porcentaje de alumnos sobre 300 puntos en el Sistema Nacional de Evaluacion de la
Calidad de la Educacién (SIMCE) sea mayor que el porcentaje de alumnos sobre este
puntaje que posee el establecimiento situado en la mediana de rendimientos de su
grupo similar.

Lo anterior debera ocurrir en al menos dos mediciones, considerandose las tres Ultimas que se
hayan aplicado a nivel nacional. Ademds, deberan considerarse los siguientes indicadores
complementarios:

(a) Tasas de retencién y aprobacion de alumnos

(b) Integracion de profesores, padres y apoderados en el proyecto educativo del
establecimiento

(c) Iniciativa, consistente en la capacidad del establecimiento para incorporar innovaciones
educativas y comprometer el apoyo de agentes externos en su quehacer pedagoégico

(d) Mejoramiento de condiciones de trabajo y adecuado funcionamiento del establecimiento,

(e) Evaluacion del cuerpo docente, en el caso del sector municipal.

Estos indicadores complementarios serdn considerados ponderando el valor de cada uno sobre
los siguientes parametros:

MUNICIPALES P.SUBVENCIONADAS

Tasa de aprobacion
Tasa de retencién

20%
Integracion 13% 15%
Iniciativa 13% 15%
Evaluacion docente 7% 0%

Estos indicadores se complementaran con el promedio SIMCE de cada establecimiento
educacional, de acuerdo a lo dispuesto precedentemente, ponderando 70% el promedio SIMCE
de cada establecimiento y 30% el conjunto de dichos indicadores.

2.

En Recuperacién: Los establecimientos educacionales adscritos al régimen de subvencion

escolar preferencial podran ser clasificados en la categoria de En Recuperacion que se
refiere la letra a) del articulo 9 de la ley N° 20.248, si cumplen los siguientes requisitos, en
relacion con los resultados obtenidos en las mediciones realizadas a los 4° afios basicos por
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el Ministerio de Educacion:

(a) Puntaje promedio como establecimiento sea inferior a 220 puntos en el Sistema
Nacional de Evaluacién de la Calidad (SIMCE).

(b) Proporcion de alumnos del establecimiento sobre los 250 puntos del Sistema Nacional
de Evaluacion de la Calidad de la Educacion (SIMCE) sea inferior al 20 por ciento.

Lo anterior debera ocurrir en al menos dos mediciones, considerandose las tres ultimas que se
hayan aplicado a nivel nacional. Ademés, deberan considerarse los siguientes indicadores
complementarios:

(a) Tasas de retencién y aprobacion de alumnos

(b) Integracion de profesores, padres y apoderados en el proyecto educativo del
establecimiento

(c) Iniciativa, consistente en la capacidad del establecimiento para incorporar innovaciones
educativas y comprometer el apoyo de agentes externos en su quehacer pedagoégico

(d) Mejoramiento de condiciones de trabajo y adecuado funcionamiento del establecimiento

(e) Evaluacion del cuerpo docente, en el caso del sector municipal.

Estos indicadores complementarios seran considerados ponderando el valor de cada uno sobre
los siguientes pardmetros:

MUNICIPALES P.SUBVENCIONADAS

Tasa de aprobacion 25%
Tasa de retencion 25%

17% 20%
Integracion 13% 15%
Iniciativa 13% 15%
Evaluacién docente 7% 0%

Estos indicadores se complementaran con el promedio SIMCE de cada establecimiento
educacional, de acuerdo a lo dispuesto precedentemente, ponderando 70% el promedio SIMCE
de cada establecimiento y 30% el conjunto de dichos indicadores.

3. Emergentes: Los establecimientos educacionales adscritos al régimen de subvencién
preferencial que no cumplan los requisitos de los numerales 1 y/o 2 de este articulo seran
clasificados como Emergentes.

La clasificacion efectuada conforme a los numerales precedentes se realizard considerando
grupos de establecimientos de similares caracteristicas, entendiéndose por tal la agrupacion de
establecimientos que establece el Sistema Nacional de Evaluacion de la Calidad de la
Educacion (SIMCE).
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Anexo C. Célculo y Pago de la SEP

La Subvencion Escolar Preferencial entrega recursos adicionales a los sostenedores de los
establecimientos educacionales incorporados a la SEP, por cada alumno prioritario, asi como
por la concentracion de éstos que se encuentren cursando los niveles educativos que estan
incorporados.

SEP por Alumno Prioritario (AP)

La siguiente tabla muestra el monto especifico mensual que reciben por cada Alumno Prioritario
(SEP por AP), expresado en Unidades de Subvencion Educacional (USE, valor afio 2012 =
$19.100,474):

-Autbnomos: A esta categoria se entrega mensualmente el 100% de la SEP por alumno
prioritario.

Recursos Desde NT1 a 42
1.1253 USE 0.5687 USE
>EP por AP $32.356 $21.493 $10.862

-Emergentes: A esta categoria, se entrega mensualmente el 50% de la SEP por alumno
prioritario que recibe un establecimiento Auténomo; pero se afiade un Aporte Adicional para
hacerlo equivalente. Desde el inicio del afio escolar en que el establecimiento Emergente se
incorpora a la SEP, de este aporte adicional se entrega un tercio mes a mes, y los dos tercios
restantes son retenidos hasta que cuenten con el PME (los que se pagaran de forma

retroactiva).
Recursos Desde NT1 a 42 ‘ 52y 62 7%y 82
SEP vor AP 0.847 USE 0.56265 USE 0.28435 USE
P $16.178 $10.746 $5.431
Anorte Adicional 0.847 USE 0.56265 USE 0.28435 USE
P $16.178 $10.746 $5.431
Total 1.694 USE 1.1253 USE 0.5687 USE
$32.356 $21.493 $10.862

-En Recuperacidn: Esta categoria recibe, desde que comienza a ejecutar su plan, un Aporte
Extraordinario entregado en cuotas mensuales, iguales y sucesivas, cuyo monto anual es
equivalente al de los establecimientos Autébnomos y Emergentes.

Recursos Desde NT1 a4
Aporte Extraordinario 1.694 USE 1.1253 USE 0.5687 USE
P $32.356 $21.493 $10.862

La clasificacion del establecimiento incide en la forma y los plazos en que se entregan los
recursos SEP, pero no en su monto total. Para el calculo del monto mensual se multiplica el
factor en USE correspondiente por la asistencia media promedio de los alumnos prioritarios del
nivel respectivo, durante los tres meses precedentes al pago.

SEP por Concentracion de Alumnos Prioritarios
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Junto con la subvencién por alumno prioritario, el aporte adicional para los establecimientos
Emergentes y el aporte extraordinario para los establecimientos En Recuperacion, se cred
también una subvencion por concentraciobn que se paga por tramos de acuerdo con el
porcentaje de alumnos prioritarios de cada establecimiento, para asi entregar mas recursos
donde mas se necesitan.

Para determinar el porcentaje de concentracion se considera el promedio de la matricula de las
alumnas prioritarios, en relacién con el promedio de la matricula de todos los estudiantes de los
niveles incorporados a la SEP, ambas registradas de marzo a diciembre del afio anterior.

El monto mensual a entregar se determina multiplicando el valor USE correspondiente segun el
nivel y tramo de concentracion, por la asistencia media promedio de los ultimos 3 meses.

Se calcula segun la siguiente tabla:

% de Alumnos

(] o o o (]
Prioritarios Desde NT1 a 42 52y 62 7%y 82

60% 0 mis 0.302 USE 0.202 USE 0.101 USE
$5.768 $3.858 $1.929

Entre 45% y menos de 0.269 USE 0.179 USE 0.090 USE
60% $5.138 $3.418 $1.719

Entre 30% y menos de 0.202 USE 0.134 USE 0.067 USE
45% $3.858 $2.559 $1.279

Entre 15% y menos de 0.118 USE 0.078 USE 0.040 USE

30% $2.253 $1.489 $ 764

113



Anexo D. Requisitos de ingreso al Registro Nacional de Asistencia Técnica Educativa.

PERSONAS JURIDICAS

A continuacion se muestra una lista con los principales requisitos y documentos que
debe tener para postular al Registro Nacional de Asistencia Técnica Educativa.

REQUISITO

1-Contar con personalidad juridica vigente

(Art. 32 inciso B punto 1)

OBSERVACIONES

Sociedad de derecho: Fs emanadao por la
autoridad competente (Conservador de
Bienes Raices).

Sociedad de derecho privado: en el
Ministerio de Justicia, el postulante se debe
asegurar de que en el certificado esté
explicita la vigencia de la sociedad.
Sociedad de hecho: solamente
necesario presentar una declaracién jurada
de la sociedad firmada ante notario.

es

Cualquiera de estos documentos debe ser
emitido con una fecha que no exceda a los
6 meses anteriores a la presentacion de la
solicitud de incorporacién al registro.

DOCUMENTO

Original o Copia legalizada ante Notario de
Certificade de vigencia de Ila
Juridica.

Persona

2- Los profesionales deben pertenecer a la Red

Maestros de Maestros (CPEIP),
Consultores LEM o ECBI,

Profesores
Profesores con

Asignacion de Excelencia Pedagodgica (AEP), o

Profesores con Desempefio Destacado;

o

deben poseer titulo de Magister o Doctorado
en areas relevantes para el desarrollo de

asesorias. Ademés la

institucion postulante

debe demostrar 3 afios de experiencia en

asesorias a establecimientos educacionales.

(Art. 32 inciso B punto 2)

En el caso de que no todos los
profesionales cuenten con este requisito, se
debe acreditar que, por lo menos, el 40%
del capital humano debe demostrar
individualmente contar con experiencia de
a lo menos 3 afios en asesorias a
establecimientos educacionales.

Original o Copia Legalizada ante Notario de
Certificado de Membrecia o Pertenencia a
algunos de estos Registros del MINEDUC.

Titulos de Magister o Doctorado originales o
copias legalizadas ante Notario publico.

3-No registrar incumplimiento de obligaciones

previsionales, ni comerciales.

{Art. 32 inciso B punto 4)

Presentar Certificado de obligaciones
previsionales (F30), que se consigue en la
Direccion del Trabajo o bien a través del

sitio http://www.dt.gob.cl

Presentar un Informe Comercial emitido
por la empresa DICOM, que se consigue en
oficinas de dicha empresa o bien a través

del sitio http://www.dicom.cl

Documentos originales emitidos por las
instituciones pertinentes o descargados del
sitio Web respectivo.

4-Certificado de Antecedentes Penales para
cada uno de los miembros del equipo de

profesionales.

(Art. 31)

Se consigue en el Registro Civil o bien a
través del sitio http://www.registrocivil.cl/.
Al subirlo no debe tener mas de un mes de
emision.

Original del dltimo mes de Certificado de
Antecedentes Tipo C, emitido por el Registro
Civil.
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REQUISITO

S5-Acreditar experiencia de a lo menos 3 afios
en asesorias a establecimientos educacionales.

(Art. 32 inciso B punto 3)

OBSERVACIONES

Formato de carta recomendacion
disponible en sitio web del registro ATE.
Esta debe ser emitida por el director o
sostenedor del establecimiento asesorado,
debe contener identificacion de la
institucion contratante, informacion sobre
el trabajo realizado, periodo de ejecucidn,
objetivos y resultados obtenidos.

Original o copia legalizada ante Notario de la
carta de recomendacion de la institucion que
recibid su servicio.

6-No haber sido eliminado del Registro ATE en
los Ultimos afios anteriores a su solicitud de
inscripcidon

(Art. 32 inciso B punto 5)

Ninguna

Ninguna

7-Demostrar la pertenencia legal de sus socios

Tiene como equivalente el “Acta de

Constitucion de la Sociedad”, que registran

Original o Copia Legalizada ante Notario de
Certificado de Socio de la Institucion

(Art. 31) los socios que la integran; y la “Declaracién|obtenida en el Conservador de Bienes Raices
Jurada del Representante Legal de la|o Notario Piblico.
Sociedad” que acredita la calidad de socios
de las personas que se indican.
Para las fundaciones vy sociedades
andnimas, se puede adjuntar el “Acta de
Constitucion del Directorio Actual”.
&-Contar con una oficina administrativa Ninguna Certificado de inscripcién en el Conservador
permanente, de Bienes Raices si son propietarios o Copia
Notarial del Contrato de Arrendamiento o de
(Art. 31) Comodato de la Oficina.
9- Presentar una oferta de servicio en al menos|Debe  ser realizado en linea en Ninguno
1 drea tematica del Registro ATE. www.registroate.cl segun las

(Art. 31 inciso B punto 6)

caracteristicas que se van sefialando. Se
evalla que estén claramente los
contenidos, resultado esperado, objetivo v
duracion del servicio.
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Anexo E. Etapas del proceso de incorporacién al Registro ATE.
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Anexo F. Estandares de calidad para programas ATE.

Componentes y elementos de gestion:

Etapa: Diseiio del programa

Componentes

Objetivos y Resultados
esperados

Metodologias de trabajo y

Actividades

Gestion de Recursos

Metodologias de
Seguimiento y Evaluacion

Elementos de gestién

1. El programa define objetivos, resultados esperados y productos de la asesoria.

2. El programa se basa en evidencia (conceptos tedricos o la sistematizacién de

experiencias) para sustentar los objetivos, metodologias, resultados y productos
definidos.

3. El programa define un plan de trabajo, especificando la duracion total de la
asesoria, las fases de implementacion y los plazos estimados de cada una.

4. El programa define los resultados y productos intermedios de cada fase de
implementacion de la asesoria.

5. El programa especifica metodologias de trabajo y actividades orientadas al logro
de objetivos, resultados esperados y productos.

6. El programa cuenta con instrumentos y/o materiales de apoyo para la
implementacion y transferencia de capacidades a la contraparte (sostenedor, equipo
directivo y/o cuerpo docente)

7. El programa cuenta con metodologias e instrumentos para diagnosticar y levantar
indicadores de las condiciones iniciales sobre los aspectos donde se propone lograr
resultados.

8. El programa define al equipo ATE que implementara la asesoria, especificando su
perfil, conocimientos, experiencia, funciones y dedicacién horaria.

9. El programa define un presupuesto, especificando los items de gastos fijos
y variables, los plazos y las razones por las cuales éstos pueden variar entre
establecimientos.

10. El programa cuenta con metodologias e instrumentos para el seguimiento
sistematico de su implementacion.

11. El programa cuenta con metodologias e instrumentos para la evaluacion de
resultados intermedios y finales.

12. El programa define el formato y contenido de los informes de resultados y
planifica actividades de devolucién de informacion a la contraparte.

Etapa: Implementacion del programa

Componentes

Diagnéstico para ajuste del
programa

Acuerdos parala

implementacién

Ejecucion del plan de trabajo

Relacién con la contraparte

Elementos de gestion

13. El programa realiza un diagnéstico, considerando la informacién institucional
disponible, y elabora los indicadores de condiciones iniciales sobre los aspectos donde
propone lograr resultados.

14. El diagnostico es compartido y aprobado por la contraparte (sostenedor, equipo directivo
v cuerpo docente).

15. El programa realiza ajustes al disenio propuesto de acuerdo a la informacién diagnéstica,
sin modificar caracteristicas centrales del programa contratado (objetivos, resultados v
productos).

16. El programa elabora un plan de trabajo que incluye: objetivos, resultados y productos
intermedios y finales, metodologias, actividades, cronograma, responsable del equipo
ATE frente a la escuela, responsables de la contraparte (sostenedor v escuela), funciones a
desempenar por cada uno y mecanismos de comunicacién entre éstos.

17. El plan de trabajo elaborado es acordado con la contraparte (sostenedor v equipo
directivo).
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Seguimiento de la
Implementacion

18. Se implementa el plan de trabajo en los términos acordados (metodologia, actividades,
eronograma, perfil, experiencia y responsabilidades de la ATE)

19. Las actividades realizadas incluyen acciones de transferencia de competencias,
metodologias e instrumentos para dejar capacidad instalada en los actores.

20. Durante la ejecucion del programa, ¥ en caso de ser necesario, el equipo ATE integra
aspectos no previstos en la propuesta v mantiene la direccién para lograr los objetivos y
resultados.

21. Se implementan los mecanismos de comunicacién acordados entre equipo ATE yla
contraparte (sostenedor, equipo directivo y cuerpo docente).

22, El equipo ATE realiza acciones para asegurar que los actores (equipo ATE, sostenedor
v equipo directivo) asuman el liderazgo y responsabilidad compartidos durante la
implementacién del programa.

23. El programa implementa sistematicamente mecanismos de segunimiento que incluyen:
el cumplimiento del plan de trabajo, la percepcion de la contraparte (sostenedor, equipo
directivo y docente de la escuela) y la transferencia de capacidades a los actores.

24. La informacion recogida a través del segnimiento es registrada, sistematizada v
analizada en los plazos establecidos.

25. La informacién recogida es discutida en conjunto con la contraparte (al menos
sostenedor y equipo directivo) v se utiliza para retroalimentar la implementacidn del
programa.

Etapa: Evaluacion y resultados del programa

Componentes

Aplicacién de las
metodologias de
evaluacion

Efectividad en el
logro de resultados y
cumplimiento de objetivos

Satisfaccién de la
contraparte

Elementos de gestion

26. El programa aplica las metodologias e instrumentos para evaluar los resultados

senalados en el diseno.

27. La informacidn recogida a través de la evaluacion es registrada, sistematizada y
analizada en los plazos establecidos.

28. El programa realiza las actividades de devolucion y discusion de resultados a la
contraparte (al menos sostenedor y equipo directivo), sefialando recomendaciones
para dar continuidad a los procesos y practicas instaladas.

29. El programa logra los objetivos, resultados y productos intermedios vy finales
propuestos.

30. El programa deja capacidad instalada en la contraparte (sostenedor, equipo
directivo y cuerpo docente).

31. La contraparte (sostenedor, equipo directivo y cuerpo docente) se manifiesta
satisfecha en relacién al desempefio del equipo ATE y al cumplimiento del plan de
trabajo.

32. La contraparte (sostenedor, equipo directivo y cuerpo docente) se manifiesta
satisfecha en relacion a los resultados y productos alcanzados.
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Anexo G. Detalle de los servicios de la competencia directa

(a) Sociedad de Sistemas de Gestion Aprendizaje y Administracion Ltda

Nombre comercial: Proyecto Da-Vinci

Descripcién: consultora que surge en el afio 2004 y en el afio 2009 es acreditada como ATE.
Cuenta con un equipo profesional multidisciplinario, conformado por profesores, ingenieros,
antropdlogos, sociélogos, comunicadores, psicologos y disefiadores gréficos, en torno a un
proyecto de investigacion y desarrollo de modelos y sistemas para la Gestion del Conocimiento.

La empresa se desarrolla en 3 &reas:

E-learning
Capacitacion
Gestioén educativa

En el area de gestiobn educativa ofrece servicios de consultoria a instituciones publicas y
privadas. Dentro de los servicios ofertados, segun la pagina web de la empresa, se encuentran:

Asistencia Técnica Integral en Educacion.

Proyectos de investigacion e innovacion.

Estudios socio-organizacionales de los sistemas municipales de educacion.
Disefio e implementacion de modelos de gestion.

Evaluacién de competencias laborales en establecimientos educacionales.
Evaluacién de la gestién institucional y curricular al interior de liceos y escuelas.
Estudios de riesgo escolar.

Tutorias.

Cursos y talleres de perfeccionamiento docente.

Cursos y talleres de capacitacion para los asistentes de la educacion.
Disefio y desarrollo de cursos e-learning.

Construccion de Objetos Digitales de Aprendizaje (ODEAS).

En el Registro ATE la empresa ofrece los siguientes servicios:

(NombredelaOferta Area  Subivea |

Curso Taller de Planificacion y Evaluacion de las

. . . Gestidn Evaluacidn y monitoreo de los avances de los

Unidades Pedagdgicas del Programa de Estudio A . v

. Curricular aprendizajes
de Lenguaje.

., Gestion de . . .
Curso Taller de Gestion de Recursos. Manejo de procesos administrativos
Recursos

Curso-Taller: Liderazgo Directivo. Liderazgo Liderazgo Directivo
Taller de Participacion y Convivencia para los Gestion de Gestion Efectiva del Recurso Humano del
Asistentes de la Educacién Recursos Establecimiento

s ., - L, Instrumentos curriculares: marcos curriculares,
Taller de Didactica de la Educacion Matematica Gestion . .

. o . . programas de estudio, planes de estudios y
Segundo Ciclo Ensefianza Basica Curricular

mapas de progreso

e -, - ., Instrumentos curriculares: marcos curriculares,

Taller de Didactica de la Educacién Matematica Gestion . .
. . o ‘- ) programas de estudio, planes de estudios y
Primer Ciclo Ensefianza Bdasica Curricular
mapas de progreso
Taller de Didactica del Lenguaje y la Gestidn .,
s 'g U5y . - . Accion Docente en el Aula

Comunicacién Segundo Ciclo Ensefianza Basica Curricular
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Instrumentos curriculares: marcos curriculares,
programas de estudio, planes de estudios y
mapas de progreso

Taller de Didactica del Lenguaje y la Gestion
Comunicacion Primer Ciclo Ensefianza Basica Curricular

Fuente: Registro ATE

Modelo de Gestidn: la propuesta CIGA fue el resultado de una investigacion realizada por el
PIEE, financiada por Conicyt y publicada el afio 2002. Se trata de una herramienta de gestion,
que permite agrupar las distintas dimensiones del proceso educativo en categorias funcionales
segun su caracter, aportando criterios orientadores, tanto para el analisis de la gestion
educativa, como para la disposicion estratégica de los cambios.

Modelo de Gestion de Calidad

Este modelo fue desarrollado en una investigacion conjunta realizada por la Fundacién Chile y
la Pontificia Universidad Catdlica de Chile, siendo una sistematizacion de los componentes
claves que una institucion escolar debiera tener para un adecuado funcionamiento
organizacional.

v
Orientacion a X
estudiantes, GESTION DEL
padres y PROCESO
comunidad
1 ostratanico Curricular _
_} } nejoramient Adn_umstlratlvo } RESULTADOS
Financiero

g3 Liderazgo
Directivo

Seguimiento
y monitoreo

Competencias [
Docentes

==
DIAGNOSTICO PLANIFICACION [l IMPLEMENTACION EVALUACION

Fuente: www.da-vinci.cl

Sistema Integrado de Gestidon Educacional Municipal (SIGEM)

Este sistema permite integrar los distintos subsistemas que desarrollan sus funciones en forma
simultanea e interconectada en el sistema de educacion local y apoyar con registros, evidencias
e informacion cuantitativa y cualitativa, la planificacion estratégica y la toma de decisiones.

Metodologia
La metodologia apunta a modelar los procesos de gestion educativa y tiene como

fundamento y eje organizador al Sistema Integrado de Gestién de Educacion Municipal SIGEM.
Desde esta perspectiva la implementacion de los planes de mejora en una determinada
comuna, consta de 4 etapas:

e Diagnostico integral del sistema de educaciéon municipal

e Plan de desarrollo comunal y plan de mejora por establecimiento

e Implementacion de los planes de mejora

e Disefio e implementacién del modelo de seguimiento y monitoreo de los planes de

mejora

Capacitacién
El modelo de capacitaciéon esta basado en el desarrollo de Comunidades de Aprendizaje, como

se representa en el siguiente esquema:
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MODELO DE CAPACITACION DEL PROYECTO DA-VINCI

DIRECCION MUNICIPAL
\
EQUIPO DE GESTION

I

TUTORiA REATORA | StGUMENTOY
EVALUACIGN
COMUNIDADES DE
APRENDIZAJE
PLATAFORMA SOPORTE SOPORTE
TECNOLOGICA PEDAGOGICO ADMINISTRATIVO

Fuente: www.da-vinci.cl

Plataforma Tecnologica

Poseen una plataforma educativa-tecnolégica LMS (Learning Management System), que
permite la administracién de un Sistema de Gestidn de Aprendizaje, con multiples herramientas
web (juegos de aprendizaje, evaluaciones on line, foros de discusion, videoconferencias,
encuestas, generacién de informes, etc.).

La flexibilidad de la plataforma permite un adecuado uso de los recursos acorde con los
requerimientos de cada institucion.

(b) Grupo Educaria

Nombre comercial: Educaria Zig-Zag
Grupo Educativo

Descripcién: Educaria se dedica exclusivamente al ambito de la Educacion, siendo una
empresa lider en Espafia e Iberoamérica. Sus actividades cubren un espectro sumamente
amplio incluyendo: la creacién de contenidos educativos sobre distintas plataformas, la oferta de
soluciones TIC para la gestion de centros educativos, el desarrollo de programas de evaluacién
de resultados y la consultoria dirigida a lograr excelentes resultados sostenibles en el tiempo.

En Chile, el Grupo Educaria esta presente mediante Educaria Zig-Zag y Grupo Educativo.

Educaria Zig-Zag: compafiia chilena creada en el afio 2000, como una extensién de la Editorial
Zig-Zag.

Poseen un equipo multidisciplinario, especializado en distintas areas de la educacion. Cuentan
con especialistas en TIC y soluciones tecnolégicas, desarrollo de software, edicion de textos
escolares y materiales educativos, capacitacién docente, asesorias en gestion organizacional y
de recursos, psicologos y académicos de vasta trayectoria y de reconocido prestigio.

Como Asesoria Técnica Pedagdgica ha asistido a mas de 40 municipios, capacitado a 5.328
docentes y evaluado, durante el Gltimo afio, a 309.556 alumnos.

Buscan instalar una vision de lo que debe ser la gestion escolar asociada a una articulacion e
integracion de los factores vinculados a la eficacia organizacional. En esta dimension se ha
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avanzado en el disefio de planes de mejoramiento de caracter integral, se ha instalado una
I6gica y una cultura de evaluacion sistemética, se ha insistido en la normalizacion escolar y se
ha logrado llegar al aula, a través de la planificacién curricular y la aplicacién de guias que
garantizan cobertura curricular y actualizacion didactica. En lo principal, se han priorizado los
procesos de motivacion y profesionalizacién docente, y a través de todo lo anterior, se han
logrado mejorar sustantivamente las practicas docentes y los resultados de aprendizaje,
medidos en el SIMCE.

En materias TIC se procura generar valor a las soluciones tecnolégicas. Bajo el concepto de
facilitar la labor docente y de todo el estamento educacional.

Sus productos y servicios se detallan a continuacion:

e Evaluacion: permite la medicion de los aprendizajes clave y de la cobertura curricular
para alumnos de NT1 a NB6 de Ensefianza Basica. Se aplica en tres oportunidades
durante el afio escolar.

e Consultoria ATE: programa de apoyo y acompafiamiento sistematico a los
establecimientos educacionales orientado a optimizar la gestion escolar, con el objeto de
mejorar los resultados de aprendizaje.

e Capacitacién: contempla el desarrollo e implementacién de competencias y habilidades
en docentes, asociadas a la profundizacion de conocimientos en gestion curricular,
liderazgo y convivencia escolar.

o Software de gestion escolar S.E.N.D.A.: permite gestionar la informacién administrativa y
financiera de los colegios, el desempefio docente, la evolucién de los aprendizajes y
gestionar la relacion con los apoderados y el Mineduc.

o Software de optimizacion de horarios y dotacién docente: gestiona de manera eficiente
la dotacion docente, los recursos materiales compartidos y la generacion de horarios
balanceados académicamente, acorde a sus restricciones pedagogicas.

e Software de gestién de bibliotecas Sophia: gestiona el material pedagogico y cultural del
colegio (libros, periédicos, material digital). Informes de demanda y circulacién de
material entre docentes, alumnos, apoderados y proveedores.

e Pizarras Interactivas: facilitan procesos de aprendizaje al interior de las aulas. Permiten
al docente operarlas con suma facilidad, integrando contenidos, imagenes vy
animaciones.

e Contenido digital y multimedia: innovadores e interactivos recursos digitales para
potenciar aprendizajes de los estudiantes en las distintas areas de conocimiento de la
etapa escolar. A través de eduMedia, una plataforma en Internet donde el alumno
encuentra las mas diversas animaciones del area de las ciencias: matematica, fisica,
guimica, electricidad, ciencias de la vida y de la Tierra, entre otras. Las animaciones
permiten entender los principios que rigen distintos procesos, ideal para trabajar en el
aula con pizarras digitales interactivas

En el Registro ATE Educaria Zig-Zag ofrece los siguientes servicios:

Nombre de Ia Oferta

. . . Convivencia | Técnicas para prevencion y resolucién de conflictos en
Convivencia sana en mi escuela .
Escolar el ambito escolar
. Convivencia .
Promoviendo una escuela segura Clima Escolar
Escolar
12 . . Convivencia . ) . ;
Prevencion del abuso sexual infantil Escolar Acciones de apoyo psicosocial a estudiantes

122



Gestion

Plan Matematico para el Primer Ciclo . Accidon Docente en el Aula
Curricular
S L. Gestion Definicion de estrategias inclusivas que potencien el
Taller sobre didactica de la matematica . .. : o sl
Curricular aprendizaje de todos los nifios

Instrumentos curriculares: marcos curriculares,
programas de estudio, planes de estudios y mapas de
progreso

Gestion

Taller planificacién y evaluacion efectiva .
Curricular

Plan de apoyo a la lectura "lectores mas | Gestion .,
Accion Docente en el Aula

lectores" Curricular
Innovando mi clase, uso efectivo de los Gestion L,

L . Accion Docente en el Aula
recursos tecnoldgicos TIC Curricular

Desarrollando competencias cientificas, | Gestion .,
Accion Docente en el Aula

plan de apoyo a las ciencias Curricular
Construyendo aprendizajes significativos | Gestidon e "
. Planificacion de la ensefianza, anual y clase a clase

en el aula Curricular
Capacitacion en construccion y analisis Gestion Evaluacidn y monitoreo de los avances de los
de instrumentos Curricular aprendizajes
Iniciativas para innovar en tecnologias Gestidn de g - .

. - Reestructuracion Administrativa
de administracion Recursos

. Gestién de Gestion Efectiva del Recurso Humano del
Uso efectivo de los recursos SEP

Recursos Establecimiento
Software y hardware para la Gestion Liderazeo Uso efectivo de recursos técnicos y pedagogicos de
Escolar & acuerdo a las metas de aprendizaje
La accién de un gestor en la escuela ) . L
. . ¢ " Liderazgo Liderazgo Directivo
\"liderar equipos\
Uso efectivo de la Pizarra Digital . Uso efectivo de recursos técnicos y pedagogicos de
. Liderazgo .

Interactiva (PDI), en la sala de clases acuerdo a las metas de aprendizaje
Capacitacion \"Mejorando la gestion en Liderazeo Revision y mejoramiento de los procesos
mi escuela\" & organizacionales y de gestion
Capacitacion: Formulando Planes de . . .

. . . . Revisién y mejoramiento de los procesos
Mejoramiento Educativo y Proyecto Liderazgo

. . organizacionales y de gestion
Educativo Institucional g yadeg

Fuente: Registro ATE

Grupo Educativo: fundado en marzo de 2009. Esta conformado por un equipo diverso de
profesionales que trabaja como consultores o investigadores asociados en las distintas areas de
proyecto.

Trabajan principalmente en 3 &reas: acompafiando en terreno a los actores en la
implementacién de procesos de gestion educacional sustentable, en la seleccién y formaciéon de
lideres educativos y participando de la discusion en temas de politicas educativas innovadoras.

e Gestion educacional sustentable: asesoran a los clientes a conocer las caracteristicas y
proyecciones de sus establecimientos y su entorno, definir un plan de trabajo de largo
plazo alineado con su misién y visién y definir indicadores y metas para alcanzar sus
objetivos curriculares y de gestién. Los acompafian en el proceso de implementar y
monitorear estos procesos de gestion, a través de la construccion conjunta de relaciones
de confianza.

Los servicios en este ambito son: elaboracion de PADEM, elaboracién de Proyectos
Educativos Institucionales (PEI), disefio y control de gestién de planes de mejoramiento
SEP, asesoria en el mejoramiento de procesos de gestion y seguimiento de proyectos,
asesoria de recursos humanos en educacion, planes de trabajo para la definicion e
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implementacién de una estrategia de convivencia escolar.

e Seleccién y formacion de lideres educativos: acompafian y asesoran a sostenedores
publicos y privados en el disefio e implementacion de procesos de seleccién e induccién
de equipos directivos y docentes de sus establecimientos

e Innovacién educativa e investigacidon aplicada: realizan consultorias e investigacion
aplicada en el &mbito de politicas educativas y participamos en diversas instancias de
discusién sobre las politicas del sector.

Hasta el momento no han realizado asesorias en TIC como. Sin embargo, mediante el uso de
otros fondos con que cuentan los sostenedores, los han contratado para implementar y
capacitar a docentes y alumnos en el uso de TIC dentro de las salas de clases.

En el Registro ATE Grupo Educativo ofrece los siguientes servicios:

Nombre de a Oferta hrea supiea |

Evaluacidn de aprendizajes en Lenguaje, Matematica, | Gestion Evaluacién y monitoreo de los avances de los
Comprension de la Naturaleza y la Sociedad Curricular | aprendizajes

Revisidon y mejoramiento de los procesos
organizacionales y de gestion

Revision y mejoramiento de los procesos
organizacionales y de gestion

Diagndstico de aspectos pedagdgicos Liderazgo

Disefio de Plan Estratégico para Establecimientos y

Redes Educacionales MR

Fuente: Registro ATE

(c) Importadoray Distribuidora Arquimed Ltda.

Nombre comercial: Arquimed

Descripcién: Arquimed es una empresa con mas de 60 afios, que se especializa en los
campos de la Educacién (Ciencia y Tecnologia), reactivos quimicos, suministros de laboratorio
y productos clinico-médico en el mercado chileno.

El Grupo Arqguimed tiene mas de 75 afios de experiencia en el disefio de innovaciones
aplicadas para industrias productivas y de servicios. Apoyados en esa trayectoria, el afio 2000
cred el area de Educacion, que adquiri6 rapidamente una importancia estratégica para la
Compaiiia.

Han trabajado con mas de 240 establecimientos municipales, en 20 comunas de todo el pais,
beneficiando a mas de 220 mil estudiantes de Arica a Punta Arenas, con novedosos
laboratorios educativos para las areas de Matemética, Lenguaje, Ciencias, Educacion
Preescolar, Contenidos Multimedia, Inglés y Técnica Profesional, entre otros.
Esta experiencia les ha permitido transferir nuestro conocimiento hacia otros paises,
compartiendo servicios y expandiendo un modelo de innovacion aplicada en el &mbito escolar.

Su amplia cobertura les ha permitido capacitar anualmente a 5 mil profesores de todo Chile en
el uso de tecnologia educativa de vanguardia. Cada semana brindan sobre 3 mil horas de
asistencia en aula y consultoria, gracias a un equipo de méas de 200 educadores, distribuidos en
oficinas y organismos regionales a lo largo de todo el pais.

Recursos didacticos: provee al mercado chileno educativo de la una completa linea de
productos de Equipamiento Didactico y Tecnologias Educativas.
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o Kit para el desarrollo del idioma Inglés: Una gama de juegos de entretencion
educacional, libros y material interactivo estimulan a los estudiantes de nivel preescolar
y primer ciclo basico, a desarrollar sus habilidades en inglés.

o Lanquagenut: software, disefiado por una empresa inglesa, permite la ensefianza del
inglés a través de internet, con clases de 2 horas a la semana. Para nifios de 1° a 4°
basico.

e Pizarras Interactivas Digitales

e Sistemas de administracion, control y asistencia docente (Study 500-Sanako): software
gue mejora el rendimiento docente. Este combina el uso de multimedia e Internet con
una herramienta de gestion en la sala de clases.

e Recursos Didacticos Preescolar: diseflados para apoyar de una manera integral y
transversal los @mbitos de desarrollo cognitivo, social y emocional de los nifios de 4 a 6
afios de edad. Cada uno de estos recursos se compone de material concreto
manipulable, seguro y atractivo conformando un producto innovador.

e Aprendizaje Constructivo de las Matematicas: corresponde a una metodologia de
aprendizaje profundo de las Mateméticas, donde el nifio o nifia utiliza material didactico
de alta calidad pedagdgica y vive un conjunto de experiencias especialmente disefiadas
para descubrir y dominar las Matematicas.

e Aprendizaje Constructivo del Lenguaje: es una metodologia disefiada para que nifios y
nifas experimenten de forma activa un profundo proceso de desarrollo, tanto en el
aprendizaje de los contenidos especificos de Lenguaje como en el desarrollo de
habilidades de pensamiento.

e Aprendizaje Interactivo de las Ciencias: es un proyecto desarrollado para la ensefianza
de las Ciencias. A través de éste se busca que los alumnos y alumnas mejoren sus
aprendizajes y habilidades en torno a la ensefianza de las Ciencias, procurando
promover una alta motivacién por la cultura cientifica.

Dentro de los servicios educativos se encuentra:;

¢ Implementacion Metodoldgica: busca implementar metodologias educativas tendientes a
generar procesos activos de construccibn de aprendizaje por medio de la
experimentacion, el analisis y la construccion de conocimiento utilizando, de forma
adecuada, material didactico concreto y tecnologias educativas que se incluyen en las
propuestas.

e Seminarios: Se organiza frecuentemente un gran nimero de jornadas y seminarios cuyo
objetivo es promover el intercambio de experiencias entre los docentes, para fomentar
en los alumnos el desarrollo de habilidades cognitivas y emocionales, apoyar frente a las
dificultades de la implementacién, solucion de problemas técnicos, contenidos
curriculares y pedagdgicos frente al uso de los laboratorios.

e Apoyo en aula y Modelaje: considera visitas periddicas de modelaje en aula. El modelaje
en el aula son visitas que consisten en apoyar a los docentes directamente en las
clases.

e Liderazgo: el objetivo central de llevar a cabo un programa de convivencia escolar es
establecer el marco de coordinacion, disefio y desarrollo de actuaciones que favorezcan
la mejora de la convivencia y el clima escolar como factor de calidad en la educacion.

e Evaluacion y Sequimiento: propuesta de abordaje en torno al tema SEP que considera el
monitoreo permanente, la capacitacion de los equipos de las escuelas en la aplicacién
de instrumentos de evaluacion pedagdégica, que les permitan ser agentes activos de los
procesos, el levantamiento de datos que den indicadores de proceso y permitan realizar
predicciones de los posibles resultados.
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En el Registro ATE Arquimed ofrece los siguientes servicios:

Nombre de la Oferta

Talleres de Convivencia

Area
Convivencia
Escolar

Subérea

Clima Escolar

Capacitacion para Prebésica en estrategias
didacticas

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario General: Didactica Prebasica

Gestion Curricular

Accién Docente en el Aula

Seminario General: Didactica de Lenguaje
para 2° ciclo

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Modelaje en Aula de Lenguaje

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Diagnéstico Integral: Evaluacion Curricular e
Institucional

Gestion Curricular

Evaluacion y monitoreo de los avances
de los aprendizajes

Evaluacion de Avance Curricular en Ciencias
Naturales

Gestion Curricular

Evaluacion y monitoreo de los avances
de los aprendizajes

Evaluacion de Avance Curricular Integral

Gestion Curricular

Evaluacion y monitoreo de los avances
de los aprendizajes

Capacitacion Pizarra Interactiva

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Modelaje en aula de Matematicas

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario Didactica del Lenguaje para 1° a
4° bésico.

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario Didactica de las Matematica de 1°
a 4° basico

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario Didactica de las Matematica de 5°
a 8° basico

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario Rural Multigrado

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario Habilidades Cognitivas en
Evaluacion para 1° ciclo basico

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario Didactica Concreto Digital

Gestion Curricular

Accién Docente en el Aula

Taller Didactica Pre escolar

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario de Profundizacion: Habilidades
Cognitivas en Evaluacién, 1°ciclo

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Taller de profundizacion: Demostrativo
Didactica de las Ciencias

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Taller Avanzado Clases Digitales
Matematica

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Taller Avanzado Clases Digitales Lenguaje.

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Taller: Didactica Todos Aprendemos

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario: Deteccion y Evaluacion de
Necesidades Educativas Especiales.

Gestion Curricular

Definicion de estrategias inclusivas que
potencien el aprendizaje de todos los
ninos

Seminario Curriculum en Pre Béasica

Gestion Curricular

Accién Docente en el Aula

Seminario Didactica y Curriculum de las
Ciencias

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Taller de Profundizacion: Didactica de Las
Ciencias 1° y 2° ciclo

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Seminario Habilidades Cognitivas en
Evaluacion, 2° ciclo basico

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula

Asesoria para la postulacion de Proyecto de
Integracién Escolar

Gestion Curricular

Definiciéon de estrategias inclusivas que
potencien el aprendizaje de todos los
ninos

Talleres de desarrollo de competencias
técnico-pedagogicas en Inglés

Gestion Curricular

Accion Docente en el Aula
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Asesoria para el diagnéstico de la Gestion Liderazgo Levantamiento de informacion

Institucional estratégica sobre la gestion institucional

Asesoria en elaboracion y/o reelaboracion Liderazgo Revision y mejoramiento de los

de Planes de Mejoramiento procesos organizacionales y de gestion

Monitoreo de Planes de Mejora Liderazgo Revision y mejoramiento de los y
procesos organizacionales y de gestion

Fuente: Registro ATE

(d) Inversiones, Asesorias y Capacitacion Castellano Ltda.

Nombre comercial: Inversiones Castellano

Descripcién: es una empresa que surgié en un comienzo como OTEC, luego como ATE y
sostenedor de colegios en forma paralela (en el afio 2008).

Ofrece capacitaciones a empresas publicas y privadas. En el ambito educativo, ofrece asesoria
a colegios municipales y particulares, promoviendo en el sistema educacional el uso de
tecnologias de informacion y comunicacién, dirigido principalmente a docentes, directivos y
estudiantes. Asimismo impulsa metodologias innovadoras para la gestion y direccién de calidad
en las organizaciones escolares y la creacion y aplicacion de un modelo de asesoria a

escuelas.

La empresa cuenta con un equipo multidisciplinario con formacién en pedagogia, sociologia,
psicologia, informética, ingenieria, comunicaciones y disefio.

En el Registro ATE la empresa ofrece los siguientes servicios:

Nombre de la Oferta

Convivencia Escolar

Convivencia
Escolar

Clima Escolar

Capacitacion en analisis cualitativo y
cuantitativo de la gestién escolar.

Gestion Curricular

Evaluacidn y monitoreo de los avances de los
aprendizajes

Analisis cualitativo y cuantitativo de
la gestion escolar del Primer
Semestre Escolar

Gestidn Curricular

Evaluacién y monitoreo de los avances de los
aprendizajes

Control de logros por contenidos

Gestion Curricular

Instrumentos curriculares: marcos curriculares,
programas de estudio, planes de estudios y mapas
de progreso

Planificacion y evaluacion
educacional

Gestidn Curricular

Planificacion de la ensefianza, anual y clase a clase

Plan de superacion profesional para
docentes que resulten mal
evaluados

Gestién Curricular

Instrumentos curriculares: marcos curriculares,
programas de estudio, planes de estudios y mapas
de progreso

Capacitacion de docentes en gestion
curricular

Gestion Curricular

Instrumentos curriculares: marcos curriculares,
programas de estudio, planes de estudios y mapas
de progreso

iEnsefiar Matematicas, ensefiar a
pensar! En los Niveles de Transicidon

Gestién Curricular

Accion Docente en el Aula

Evaluacidn de aprendizajes

Gestién Curricular

Evaluacion y monitoreo de los avances de los
aprendizajes

Evaluacién Curricular aplicada al

Gestién Curricular

Instrumentos curriculares: marcos curriculares,
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aula. programas de estudio, planes de estudios y mapas
de progreso

Software de gestion escolary Gestion de Manejo de procesos administrativos

educativa INSIGNIA Recursos

Plan de superacion profesional para

docentes que resulten mal Liderazgo Liderazgo Pedagdgico

evaluados

Capacitacion a Docentes Directivos y

Docentes propiamente tal en gestion | Liderazgo Liderazgo Pedagdgico

curricular

Capacitacion en el Software de . Uso efectivo de recursos técnicos y pedagogicos de
Liderazgo

gestidn escolar y educativa INSIGNIA acuerdo a las metas de aprendizaje

Fuente: Registro ATE.

Metodologia
Un equipo de profesionales otorga asistencia técnica en la elaboracién del diagnostico y

elaboracion de los Planes de Mejora. Esto implica el apoyo en la aplicacion de instrumentos
para verificar aprendizaje en las areas de lenguaje, tanto en comprensiéon como en dominio
lector, asi como en el diagnéstico de las condiciones institucionales de los establecimientos
escolares. Una vez obtenidos los datos, se ordenan y analizan, transformandolos en
informacion que permita definir las acciones y metas de los Planes de Mejora.

Se busca fuertemente la participacién de los actores escolares en el diagnostico, con la certeza
que la calidad de este proceso influird en la pertinencia y efectividad de las acciones que se
propongan en los Planes de Mejora y, por lo tanto en la definicion y logro de las metas que cada
escuela se proponga.

Modelo de Gestion

Para la gestién escolar se utiliza Insignia, un software que administra la informacién total de un
establecimiento educacional, de origen administrativo y técnico pedagdgico. Esta herramienta
permite gestionar y evaluar toda la informacion administrativa: subvenciones, matriculas y
vacantes, establecimiento, profesores, alumnos y apoderados.

En el ambito técnico pedagdgico, permite evaluar el proceso de ensefianza de los profesores a
los alumnos, mediante pruebas online y en papel, identificando las debilidades de este proceso
y la medida correctiva.
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Anexo H. Detalle de los servicios de la competencia indirecta
a) Personas Juridicas y Universidades

e Empresas o Consultoras del area educativa: en esta categoria se encuentra Master 7,
Redess, Pattern Capacitacion, Asesorias Integrales Foco (FocoEscuela) y Santillana.

Estas empresas ofrecen productos y servicios enfocados en el area de gestion curricular y
liderazgo. En la primera &rea, los servicios méas ofertados corresponden a la accion docente en
el aula y la evaluacion y monitoreo del avance en los aprendizajes. En el &rea de liderazgo, las
subéreas con mayor oferta son: liderazgo directivo y liderazgo docente.

De este grupo, las ATE de mayor importancia son: Méaster 7, Santillana y Redess. De las
cuales, se consiguid entrevistar a las dos primeras.

Master 7 utiliza un Modelo Pedagdgico propio que ofrece soluciones pedagdgicas (recurso que
brinda planificaciones clase a clase en los subsectores de Lenguaje y Matematica) y que
constituye la base del Modelo Master 7, también ofrece tutorias de acompafiamiento al docente
en el aula para la instalacién del modelo pedagdgico y talleres de capacitacién a los docentes
en la metodologia del modelo pedagoégico y en ejes especificos de los subsectores de Lenguaje
y Matematica, por ultimo realiza evaluaciones externas (servicio que se ofrece asociado al
Modelo Master 7 y como prestacion independiente).

De acuerdo a un estudio realizado por el CIAE el afio 2010: “Estudios de caso de Programas
de Asistencia Técnica Educativa”, las debilidades de Master 7 son no contar para todas las
escuelas con tutores especialistas en los subsectores que se asesoran y la escasa
incorporacién de tecnologia como recurso pedagdgico.

Redess forma parte de Chileduc, institucion profesional que entrega servicios y soluciones en
materia educacional y organizacional a entidades publicas y privadas. Su oferta se enfoca
principalmente en el area de Liderazgo (liderazgo pedagdgico y directivo) y en el area de
Gestion de Recursos, con énfasis en el manejo de procesos administrativos y la
reestructuracion Administrativa.

Por ultimo, Santillana se focaliza en las areas de Gestion Curricular y Liderazgo. Realizan
mayormente evaluaciones en el area de Gestién Curricular y perfeccionamiento docente en el
area de Liderazgo. Recién este afio comenzaron con las areas de Convivencia y Gestién de
Recursos

En la Region Metropolitana han asesorado a mas de 180 colegios, La mayoria de las asesorias
han sido perfeccionamiento docente.

No ofrecen asesoria con la implementacion de TIC en el aula. Solo realizan talleres de
perfeccionamiento docente en este ambito. Adicionalmente, la editorial incluye como
complemento al texto, un libro digital que reproduce el libro de texto e incluye elementos
multimediales e interactivos contextualizados con los contenidos curriculares.

Al consultar sobre estrategias en el futuro para implementar TIC en el aula, se indica que como
ATE, ellos desean empezar por lo esencial.

e Sostenedores de Colegios: a este grupo pertenecen: Aptus (de la Sociedad de Instruccion
Primaria), Fundacion Gabriela Mistral, Centro de Orientacion Educacional y Capacitacion
(CEIS-Maristas), Fundacion Astoreca, Asesorias Pedagdgicas Chile, Asesorias, Consultora
y Proyectos Educativos Innovaciéon Tres (Red educacional Crecemos).
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De las ATE que funcionan paralelamente como sostenedoras de colegios, la de mayor
relevancia es Aptus, de la cual se obtuvo mayor informacion a través de una entrevista.

Aptus Chile es una corporacion sin fines de lucro, que tiene como entidades fundadoras a la
Sociedad de Instruccion Primaria (SIP) y la Fundacién Reinaldo Solari. Han entregado asesoria
integral a mas de 60 colegios a nivel de pais y en perfeccionamiento docente han asesorado a
mas de 10.000 profesores.

Aptus se enfoca principalmente en evaluaciones y asesorias, que suelen ser de caracter
integral, que se enmarcan en las areas de Gestion Curricular y Liderazgo.

La asesoria integral se concreta a través de un programa implementado en escuelas
vulnerables del pais, con la ayuda de los profesores y el equipo directivo. Una asesoria integral
contempla: visitas mensuales de asesores pedagdgicos, entrega de materiales pedagogicos y
de evaluaciones periédicas, programa de perfeccionamiento docente, programa de gestion
directiva y la habilitacion de una biblioteca escolar e implementacion de un proyecto lector.
Tales asesorias tienen una duracion estimada de 4 afios.

Aptus no ofrece asesoria relacionada con la implementacién de TIC en el aula, ni tampoco
muestran interés por hacerlo en el corto plazo, ya que segln se menciona prefieren enfocarse
primero en lo fundamental, que es la gestion curricular.

e Universidades: Universidad de Santiago de Chile, Universidad del Desarrollo y Pontificia
Universidad Catdlica de Chile (hasta el momento solo se ha podido obtener contacto via
email con estas Universidades).

La Universidad de Santiago instauré desde el 2006 el programa de Liceos Prioritarios en
convenio con el Ministerio de Educacion. El objetivo del programa es consolidar procesos
autosustentables de gestion pedagégica para que un establecimiento pueda mejorar sus
indicadores de eficacia interna y externa.

A la fecha, la USACH solo ha realizado el programa de Liceos Prioritarios, como organismo de
Asistencia Técnica Educativa.

En cuanto a la Universidad del Desarrollo, ofrecen Unicamente dos servicios: en el area de
Gestion de Recursos con el servicio de autonomia financiera y en el area de Liderazgo con el
Diplomado en Gerencia Educativa. No tienen pagina web para obtener mayor informacién y se
asegura por un contacto con el Director de Formacion Continua, que no ofrecen asesoria
relacionada con la implementacion de TIC en el aula.

La Pontificia Universidad Catdlica de Chile, ofrece asesoria principalmente en el area de
Gestion Curricular con accién docente en el aula e instrumentos curriculares. En el area de
Liderazgo, cuentan con el Diplomado Gestion Académica Escolar y cursos/talleres en Gestion
Curricular y Convivencia.

b) Personas Naturales

Las personas naturales constituyen en total un 3,7% de la participacion de mercado. Por lo
general realizan servicios de baja envergadura y se desempefian principalmente en el area de
Gestion Curricular y Liderazgo, aungque con una oferta muy diversa.

Solo un 2% de los servicios ofrecidos estan destinados a implementar TIC en el aula o utilizar
herramientas tecnolégicas.
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Anexo |. Razones dadas por los directores para no contratar ATE.

Muestra de la encuesta: 458 directores.

Porcentaje respecto del total
de directores
Razones técnicas
(no expresan necesariamente un rechazo a las ATE)
Contrataremos ATE mds adelante 45,4%
Se considerd mds relevante invertir recursos en otra cosa 38,2%
El equipo de la escuela estaba preparado para hacerse cargo
34.3%

del proceso
Preferimos pedir ayuda a supervisores del Mineduc 28,6%
Se consideré que el equipo del sostenedor estaba preparado 20k
para hacerse cargo del proceso 9
No lo sé, el sostenedor tomé la decision 9,6%
No sabia que podia contratar ATE 83%
Razones que expresan un rechazo a las ATE
No creo que una ATE sirva para mejorar la (s) escuela (s) 8,5%
Tuvimos ATE antes y no fue un aporte para las escuelas 2,4%
Razones referidas a problemas en la oferta de servicios ATE
Contacté algunas ATE pero cobraban muy caro 14,4%
Contacté algunas ATE pero sus propuestas no se ajustaron a

S : 4.8%
mis necesidades
Ninguna ATE llegaba a mi zona geografica 3.5%
El servicio requerido no estaba en el Registro ATE 3,3%
Contacté algunas ATE y ninguna mandé su propuesta 2,8%
Contacté algunas ATE y todas dijeron estar ocupadas
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Anexo J. Elementos de modelos de asesoria pertinentes para Establecimientos
Prioritarios.

Enfoque didactico explicito y simple, entre los que se identifican:

Un conjunto de proposiciones relativas al aprendizaje, fundadas en teorias soélidas y
presentadas a los docentes de manera clara a través de una profundizacion creciente.

Un repertorio de actividades a realizar por estudiantes y docentes que, en teoria, conducen
al logro de los aprendizajes esperados.

Recursos de aprendizaje que le dan soporte al enfoque.

Proposiciones relativas a la evaluacion de los aprendizajes y reorientacion de practicas
docentes.

Estrategias de gestiéon pedagodgica que permiten promover el desarrollo profesional
docente, entre ellas se distinguen:

Acciones de evaluacion de los aprendizajes en competencias de base.

Andlisis de las necesidades de actualizacion de los docentes y de apoyo a estudiantes con
retraso.

Capacitacion grupal en aspectos curriculares y didacticos.

Estrategias para el apoyo de los estudiantes con mayores dificultades.

Momentos de acompafiamiento al aula por parte del asesor y de otros actores de la escuela,
tales como los directivos.

Analisis del trabajo en el aula para retroalimentar las evaluaciones de los aprendizajes y la
deteccion de necesidades de actualizacion de los docentes.

Estrategias de gestion que promueven:

Reorientacién de las creencias, representaciones y practicas de los directivos hacia los
aprendizajes de los estudiantes. Clarificacién de roles de los directivos y de las instancias
de toma de decision o de coordinacion del establecimiento que apunten hacia la
responsabilizacion de los procesos y las acciones con foco en los aprendizajes.
Normalizacion creciente de los procedimientos y actividades del establecimiento.

Una modalidad clara de asesoria congruente a los elementos anteriores:

Claridad y flexibilidad.

Gradualidad en la implementacion de la propuesta, mediante metas y etapas simples.
Diferenciacion de las actividades segun los destinatarios y ambitos tematicos.

Consistencia profesional mediante la presencia sistematica e intensiva en la escuela, alto
sentido de cumplimiento de los compromisos, preparacion cuidadosa de las actividades
realizadas y de los materiales de apoyo, y flexibilidad en torno a las necesidades de los
asesorados.

Retroalimentacion hacia los distintos integrantes del establecimiento de sus fortalezas y
debilidades, con un énfasis en la proposicion de acciones para el mejoramiento.

Solido sistema de soporte y monitoreo mediante estrategias de comunicacion y material de
apoyo consistentes con la propuesta (estudios, evaluaciones de resultados y durante el
proceso para hacer los ajustes oportunos).
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Anexo K. Entrevistas en profundidad

a)

Entrevistas a Municipalidades de la Region Metropolitana

Nombre Municipalidad:
Nombre Entrevistado:
Cargo:

1.

No ok wN e

B ©

11.
12.

13.

14.

15.

16.

b)

0.

¢ Cuantos colegios aproximadamente en la comuna han recibido asesoria técnica
educativa?

¢,Como se eligio al proveedor?

¢,Con qué frecuencia se ha utilizado este servicio?

¢,Quién decide la contratacion de servicio ATE (sostenedores, directores o la
Municipalidad)? ¢De dénde parte la necesidad y quién tiene mayor injerencia en la
contratacion?

¢ Como ha sido la experiencia de los establecimientos?

¢,Cuales han sido las principales dificultades?

¢ Podria indicarme el rango promedio del contrato efectuado?

¢La Municipalidad tiene intenciones de seguir contratando asesoria educativa en el corto o
mediano plazo?

Segun su experiencia. ¢ Cudles son las caracteristicas que debe tener una asesoria?
¢,Cudles son los principales factores al momento de elegir una ATE?

¢Han contratado por lo general a Universidades, Fundaciones, Centros de Estudio,
Empresas o Personas Naturales?

¢,Con cuales ha sido mejor/peor la experiencia?

¢Como ha sido la recepcién de directores, jefes de UTP, docentes y en general de los
actores educativos del establecimiento, con los asesores?

Con respecto a las TIC en el aula: ¢,Como se han implementado en la Municipalidad? ¢Se
utiliza frecuentemente herramientas TIC como apoyo para el aprendizaje de los alumnos?
¢ qué tipo de herramientas?

¢,Colmo es la recepcién de las TIC como herramienta de apoyo educativo, por parte de los
docentes, directores y Jefes de UTP?

Con respecto al SIMCE TIC, ¢Cree que alumnos tienen las competencias y habilidades
necesarias para obtener buenos resultados?

¢,Cree que se necesita asesoria en el manejo e introduccién de TIC en los alumnos?

Entrevistas a Competidores

Nombre Municipalidad:
Nombre Entrevistado:
Cargo:

¢ Cuales son las caracteristicas principales de su asesoria? ¢ Cuales son sus factores de exito?

1.
2.

3.
4.

¢En qué areas del PME se enfocan?

¢En qué se diferencia una asesoria a una escuela municipal y a una particular
subvencionada?

¢,Cudles han sido las principales dificultades?

¢,Como ha sido la recepcion de directores, jefes de UTP, docentes y en general de los
actores educativos, con los asesores?

Actor | Valoracién (de 1 a 7) \
Director
Jefe UTP
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10.

11.
12.
13.

c)

Docentes
Municipalidad

¢ Ofrecen asesoria relacionada con la implementaciéon de TIC en el aula? ¢Se utilizan
herramientas TIC como apoyo para el aprendizaje de los alumnos? ¢qué tipo de
herramientas?

¢ Como es la recepcién de las TIC como herramienta de apoyo educativo, por parte de los
docentes, directores y Jefes de UTP?

Actor \ Valoracién (de 1 a 7) \
Director
Jefe UTP
Docentes
Municipalidad
Alumnos

¢ Cree que los establecimientos necesitan asesoria en el manejo e introduccién de TIC?
¢En qué areas?

¢,Cuantos colegios aproximadamente han recibido asesoria técnica educativa en la RM y a
nivel pais?

En cantidad, ¢es mayor la proporcion de colegios Municipales o Particulares
subvencionados?

¢ Con cuantos colegios comenzaron a trabajar en el primer afio? ¢(C6mo ha crecido esta
cifra anualmente?

¢, Cudles son las formas en que llegan a los colegios?

¢El pago se realiza generalmente en qué plazos?

¢ Han tenido dificultades en el pago de los contratos? ¢ Con qué frecuencia? ¢ Se diferencian
en las formas de pago por tipo de dependencia del colegio?

Entrevista a Colegios de la Region Metropolitana

Nombre Municipalidad:
Nombre Entrevistado:
Cargo:

HOooNoOkwdE

12.

13.

¢,Cuales han sido los oferentes ATE que han entregado asesoria al establecimiento?
¢ El establecimiento tiene injerencia en la eleccién del proveedor?

¢, Con qué frecuencia se ha utilizado este servicio?

¢, Como ha sido la experiencia de los establecimientos?

¢,Cuadles han sido las principales dificultades?

¢,Cudles han sido los principales beneficios?

¢En qué areas del PME han sido las asesorias?

Segun su experiencia. ¢ Cudles son las caracteristicas que debe tener una asesoria?
¢, Qué mejoraria del actual proceso de contratacion de ATE?

. ¢,Como ha sido la recepcion de directores, jefes de UTP, docentes y en general de los

actores educativos del establecimiento, con los asesores?

. Con respecto a las TIC en el aula: ;Como se han implementado en el establecimiento? ¢Se

utiliza frecuentemente herramientas TIC como apoyo para el aprendizaje de los alumnos?
¢éque tipo de herramientas?

¢,Como es la recepcion de las TIC, como herramienta de apoyo educativo por parte de los
docentes, directores y Jefes de UTP?

Con respecto al SIMCE TIC, ¢Cree que alumnos tienen las competencias y habilidades
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necesarias para obtener buenos resultados?

14. ¢ Cree gque se necesita asesoria en el manejo e introduccion de TIC en los alumnos?

d) Entrevista a Expertos

Nombre Entrevistado:

Cargo:

1. ¢Cudles son las principales diferencias entre una asesoria a un colegio municipal y uno
particular subvencionados?

2. Con el tema del gasto de los recursos de la SEP, ¢Por qué cree que los colegios no estan
destinando bien los recursos? ¢ habria que asignar de forma mas estructurada los recursos?

3. ¢Deberia ser una prioridad para la escuela contratar ATE?

4. Con respecto al Registro ATE: ¢Considera adecuado el nivel de calidad de las ATE
actuales?

5. A su juicio: ¢Estima que los actuales procesos de seleccion, evaluacion y mantencion de la
ATE en el Registro ATE son adecuados?

6. ¢Cuales son las principales debilidades de las escuelas, y en qué la ATE podria ser de gran
ayuda?

7. ¢Qué opinién tiene acerca de las “Asesorias integrales™?

8. ¢Cual deberia ser la duracion éptima de una asesoria integral?

9. ¢Considera que las TIC son una buena herramienta complementaria al aprendizaje?

10. ¢ Qué opinion tiene de las nuevas estrategias que se impulsan en esta area: pizarras
digitales, catalogo red, Simce TIC, etc?

11. ;Como se deberia implementar un programa de apoyo exitoso y cudl seria la mejor forma
de sacar provecho de las TIC?

12. ¢ Qué modificaciones se deberian hacer a la SEP?

e) Entrevista a Enlaces

Nombre Entrevistado:

Cargo:

1. ¢(Como ha sido la introduccién de TIC en los colegios y en los alumnos?,

2. ¢Qué factores perjudican/facilitan el uso de TIC en los colegios?

3. ¢Efectivamente se usa el equipamiento en los colegios para el aprendizaje o se usa para
otros fines (juegos y cosas extras de los alumnos)?

4. ¢Como las TIC ayudan al aprendizaje de los alumnos?

5. ¢Como estan actualmente los colegios equipados para el uso de TIC? ¢Existe diferencia
entre los establecimientos Municipales y Particulares Subvencionados?

6. ¢Cuales son las principales necesidades de implementacion de tecnologia en los
establecimientos?

7. ¢Hay algun estudio que mida el impacto de las TIC en el aprendizaje en Chile?

8. ¢Qué muestra la evidencia, acerca de la implementacion de TIC en el aula?

9. ¢Qué se utiliza actualmente para apoyar a los colegios en este ambito? ¢Son las ATE un
buen aporte?

10. ¢ Estan las ATE hoy dia preparadas para la mejora en el tema TIC en los colegios?

11. ¢ Habra alguna diferencia entre asesorias que contemplen tema TIC o0 no?

12. 4 Qué opinidn tiene acerca de las “Asesorias integrales” con el apoyo de herramientas TIC?

13. ¢ Como se deberia implementar un programa de apoyo exitoso y cual seria la mejor forma

de sacar provecho de las TIC?
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Anexo L. Desarrollo de las entrevistas en profundidad

1. Entrevista Municipalidades

Municipalidad de Pefialolén
Nombre Entrevistado: Cecilia Jara
Cargo: Directora de Educacién

En la comuna han recibido asesoria educativa 12 colegios municipalizados, de los 14 que
hay en la comuna (de los colegios particulares subvencionados no saben)

Los proveedores se eligen por licitacion. La decisibn es tomada por una Comision
evaluadora (directora de educacion, representante de directores, profesores, jefes de UTP).
Desde el 2009 a las fecha han recibido continuamente asesoria

En general la experiencia de toda la comunidad educativa ha sido satisfactoria, no han
tenido inconvenientes.

Sobre el rango de precios, no tiene una certeza absoluta. Pero recuerda que en contratos
gque se han realizado a la mayor parte de los establecimientos de la comuna, el precio ha
sido alrededor de los 120 millones de pesos.

La Municipalidad si pretende seguir contratando servicios ATE en el corto y mediano plazo.
La caracteristica principal de una asesoria es que cuenten con experiencia exitosa en el
rubro.

Por lo general han contratados oferentes ATE que son Universidades y con centros de
apoyo que poseen redes de colegios, como APTUS y CEIS Maristas.

Con respecto al uso de TIC en los establecimientos, en la Municipalidad se implementa en
conjunto con el proyecto Comuna Digital.

Ha tenido buena recepcién en los docentes el uso de TIC en el aula. Se han realizado
numerosas certificaciones a alumnos y docentes en alfabetizacién digital, certificaciones
Microsoft, etc.

La comuna también ha trabajado en conjunto con Educacion 2020. Asi, muchos directores y
actores educativos han realizado el Diplomado en Gestién y Liderazgo en Instituciones
Escolares.

Municipalidad de Santiago

Nombre Entrevistado 1: Rodrigo Vargas

Cargo: Jefe de Planificacion y Control de Gestion
Nombre Entrevistado 2: Fernando Cacho

Cargo: Coordinador Ley SEP

Se realizaron dos convenios: uno en el 2008 con 22 colegios (21 de ensefianza basica,
excepto por el Liceo Brasil) y el segundo el afio 2011 con 6 establecimientos. A partir del
afio 2010 se comenzo6 a contratar ATE, y s6lo para el primer convenio. La asesoria se ha
realizado a cada colegio en particular, a excepcion de un caso (compresion lectora de 1°
béasico, donde se implementé en varios establecimientos)

Cada establecimiento educacional determina el servicio ATE a partir de lo establecido en su
PME-SEP y sus necesidades.

Asimismo, a raiz del importante numero de ATE solicitados por los establecimientos, desde
la administracién central se elabor6 un formato de términos de referencia para realizar su
licitacion.

En relacién a lo anterior, en el formato de los términos de referencia se sefiala en el punto
N° 6 de la Adjudicacion, que ésta se re realizara con la aprobacion de la evaluacion de las
ofertas por una comision formada por las siguientes personas: Director del establecimiento
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educacional (o un representante designado por el Director), Jefe Departamento Técnico
Pedagogico Direccion de Educacion Municipal (o un representante designado por el Jefe
del Departamento), Coordinador Ley SEP.

o Este formato considera una serie de aspectos al momento de la solicitud de los servicios de
ATE (descripcion del servicio, metodologia, lugar y duracién, certificacion). La evaluacion de
las ofertas recibidas se realiza de acuerdo a los siguientes criterios: oferta econdémica,
experiencia de la persona, entidad pedagogica o técnica y calidad técnica.

e La experiencia en general ha tenido pros y contras. Se quiere implementar este afio una
evaluacién de colegios a las ATE, que sea recibida por el Municipio.

e Algunas de las dificultades que se mencionan son: incumplimiento de los obijetivos
planteados, los servicios anexos (lugares de capacitacion, condiciones, transporte, etc.) no
han funcionado correctamente y las mediciones que se realizan no han sido las esperadas.

e Se han contratado por lo general a Universidades y empresas o consultoras. Nunca han
recibido asesoria de una persona natural.

¢ No se puede categorizar sobre mejor experiencia con una u otra, ya que han tenido buenas
y malas experiencias con ambas.

e Con respecto a TIC en el aula, desde el 2010 es cuando reciben la mayor cantidad de
recursos. Sin embargo, en la comuna sienten que van atrasados con la implementacion de
TIC en el aula, en el programa Enlaces estan en una fase media de implementacion.

e Se menciona la necesidad de que los docentes adquieran competencias sobre el uso de
TIC en el aula y mejorar la seguridad en los establecimientos de todo el equipo tecnolégico.

e Cada establecimiento ve como una necesidad el uso de TIC en el aula, ya no se ve como
algo anexo

e Dado que aun no se conocen los resultados del SIMCE-TIC, no estan al tanto de las
competencias y habilidades que deben tener los alumnos en TIC.

e Creen que es necesario que existan ATE enfocadas en el tema del uso de herramientas TIC

e Con respecto a la Ley SEP se tienen los siguientes reparos: los bajos montos de
subvencion para alumnos de 7° y 8° basico (que se integraron después a la SEP), la
asesoria deberia enfocarse en aquellos alumnos prioritarios, la falta de comunicaciéon y
transparencia del MINEDUC cuando se comenzé la Ley SEP, en el area de liderazgo hay
poca claridad en los contenidos a abordar, creen que los recursos invertidos no han dado
los resultados esperados y el SIMCE no puede ser la Unica herramienta de medicion
(deberia ser una herramienta integral).

Municipalidad de La Cisterna
Nombre Entrevistado: Patricia Pérez
Cargo: Coordinadora Ley SEP

¢ Enla comuna solo se ha realizado una asesoria en el 2010, a un colegio en especifico.

e La experiencia que se tuvo con la ATE fue buena y se lograron la expectativas

e La asesoria se realiz6 en convivencia escolar, participaron apoderados y en general el
colegio qued6 muy conforme.

e La municipalidad no toma la decisién de contratar ATE, cada colegio tiene autonomia para
utilizar los recursos de la SEP como ellos estimen conveniente.

e Con respecto al SIMCE TIC y a la implementacion de TIC's en el aula, considera que se ha
avanzado bastante en el tema de la implementacién de tecnologias, pero adn falta mucho,
sobre todo en el uso de TIC como herramienta de aprendizaje efectivo.

e Cree que existe una necesidad latente de asesoria TIC en el aula y que seria conveniente
gue hubiesen ATE’s especializadas en el tema TIC.

e La recepcion de la comunidad escolar con la implementacién de TIC ha sido buena, y en
general se nota mucha preocupacién porque se implementen.
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2. Entrevista Colegios de la Region Metropolitana

Municipalidad de Pefialolén

Nombre Entrevistado: Anita Guillén

Cargo: Jefa de UTP

Nombre Entrevistado: Maria Eugenia Nufiez
Cargo: Docente de Informética

o Las ATE que han dado asesoria al colegio han sido Aptus y Ceis Maristas. Estas asesorias
se realizan desde el afio 2010.

e Las é&reas del PME que han abarcado son Gestion Curricular y Liderazgo. En el caso de
Ceis Maristas se ha enfocado principalmente en las evaluaciones comunales. Aptus ha
prestado asesoria en el apoyo al aprendizaje en las areas de Lenguaje y Matematica.

e Se menciona que el colegio no tiene ningun tipo de injerencia en el contrato de las ATE, ni
en los servicios que prestan.

o La experiencia con los servicio ATE ha sido muy buena, se menciona que han brindado
bastante apoyo y con las evaluaciones permiten saber efectivamente cémo se encuentra el
establecimiento. No ha habido problemas por parte de los docentes, y se menciona que han
cumplido en su totalidad con lo prometido.

e Los principales beneficios de contratar una ATE han sido el apoyo al aprendizaje sobre todo
en el area de lenguaje. En el dltimo SIMCE subieron sus puntajes en Matematica y
Lenguaje, pero cree que no todo es responsabilidad de la ATE, sino que hay un trabajo
continuo que ha venido realizando el colegio.

e Lo que se deberia mejorar del proceso es que al contratar una ATE, se le preguntara
directamente a los directores, ya que asi la asesoria estaria acorde a las necesidades del
colegio.

e A sujuicio, las caracteristicas que debe tener una ATE son: responsabilidad, cumplir con los
tiempos, buena asesoria y que cumpla los objetivos para los que fue contratada.

e Se menciona que la recepcién de toda la comunidad educativa ha sido buena.

e En este colegio se ha implementado de diversas formas las herramientas TIC. Cuentas con
software educativos (entregados por Enlaces), utilizan data y pizarras digitales. Tienen una
sala de computacién y un laboratorio mavil.

e Se menciona que las herramientas que utilizan son transversales al curriculum escolar, es
decir, que las TIC estan al servicio del aprendizaje.

e En el caso particular de este establecimiento (como es relativamente nuevo) no ha habido
una resistencia por parte de docente y alumnos a utilizar TIC, ya que estan acostumbrados.
Ademaés, para ser docente en este establecimiento se solicita tener competencias TIC
(certificaciones).

¢ No rindieron el SIMCE TIC, porque son escuela de basica solamente. Pero la profesora de
informatica estuvo en la comision evaluadora del SIMCE-TIC, ademas es parte de la red de
profesores innovadores, cuenta con amplia experiencia en TIC y gan6 la categoria
Aulanova TeVe en el concurso Red de Profesores Innovadores.

e Cree necesario la asesoria para docentes y alumnos en herramientas TIC, sobre todo en la
parte técnica.

e Ademas menciona como una necesidad incorporar, no solo laboratorios, sino clases
interactivas, donde los alumnos puedan participar activamente y no ser Unicamente
espectadores.

Municipalidad de Pefialolén
Nombre Entrevistado: Sylvia Palma
Cargo: Jefa de UTP
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Han recibido asesoria de parte de Aptus y CEIS Maristas

Para la eleccion del proveedor, se analiza en conjunto con la Municipalidad las opciones y
necesidades de la escuela.

El servicio se ha utilizado por 3 afios de manera continua

La experiencia con las ATE ha sido excelente, un 95% de lo que se acordé y plante6 ha sido
cumplido

Las principales dificultades no han sido propiamente con las ATE, sino con el nivel de
alumnos que tiene actualmente el establecimiento: alumnos en calidad de vulnerables, con
problemas de integracion y problemas de aprendizaje. Adicionalmente, la calidad de
apoderados es muy baja, por lo que es dificil avanzar.

Los beneficios que ha traido consigo la asesoria son aumentar el orden y estructuracién en
los docentes. Ademas, mejoraron un poco en el SIMCE, pero ha sido dificil debido a la
calidad de alumnos y apoderados.

Las areas del PME que se han trabajado son Gestién Curricular y Gestién de Recursos.
Aptus ha realizado asesoria pedagdgica y CEIS evaluaciones, ambas en las areas de
Lenguaje, Matematica y Ciencias.

Entre las caracteristicas que debe tener una ATE, se menciona el apoyo sistematico (con
Aptus ha sido asi) y tener buenos asesores.

En general han tenido una muy buna recepcién de parte de toda la comunidad escolar con
la asesoria

Con respecto a las TIC en el aula, en el establecimiento se implementa a través de
Compumat (software en linea que ayuda a reforzar el area de Matematica). Los alumnos lo
practican en el Laboratorio, que es una vez a la semana, de 3° a 7° basico.

Asegura gue los alumnos por lo generar tienen buenas habilidades en materia TIC, en el
establecimiento esto también se da en los profesores, porque son la mayoria docentes
jévenes.

Cree que es necesario la asesoria con uso de TIC, siempre cuando se pasen antes todos
los contenidos necesarios.

Municipalidad de Santiago

Nombre Entrevistado: Maria Lucy Valle
Cargo: Directora

Nombre Entrevistado: Carmen Mufioz
Cargo: Jefa UTP

Han tenido asesoria de las siguientes ATE: Montealto, Dictuc, Intraeduc, Centro de
Capacitacion Aprender y Didact

Comenzaron a contratar ATE el afio 2009, los primeros dos afios eligieron al proveedor y el
afo pasado lo eligié la Municipalidad

En el 2011 no tuvieron buena experiencia con la ATE que contraté la Municipalidad, los
asesores no eran de buen nivel. Por lo que no tienen pensado contratar ATE este afio.

Los principales beneficios de contratar ATE se vieron reflejados en las primeras ATE que
contrataron, en especifico fue muy provechoso para los co-docentes, se pudieron capacitar
de muy buena manera.

Ademas se hizo talleres para padres y apoderados, y en general quedaron muy contentos.
La unica &rea del PME que se ha abordado es Gestidn Curricular. Se desarroll6 la velocidad
y calidad lectora, estrategias en Matematicas y talleres a co-docentes en &reas de
convivencia y clima organizacional.
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e Acerca de las caracteristicas que debe tener una buena asesoria, se menciona la
excelencia de los asesores y que la ATE llegue con un contenido practico e innovador para
los docentes.

e La recepcion de apoderados, alumnos y co-docentes fue buena. Pero de parte de los
docentes y la jefa de UTP hubo ciertos quiebres, ya que no era lo que ellos esperaban.

e Las herramientas TIC que utilizan son el data y notebook en el aula. Ademas ocupan pizarra
interactiva y en el laboratorio ocupan sistema LMS, unidades didacticas que les permiten a
los alumnos aprender de forma interactiva.

e Asegura que los alumnos y docentes tienen las habilidades y competencias para
desarrollarse con herramientas TIC, ya que desde PreKinder los alumnos tienen clases de
computacion.

e Se indica que las TIC son una excelente herramienta y fundamental en estos tiempos,
siempre y cuando se acompafie de un aprendizaje efectivo.

Municipalidad de Santiago
Nombre Entrevistado: Hilda Abarca
Cargo: Jefa de UTP

e Han recibido asesoria desde el 2008, de forma continua, por parte de Astoreca.

o El colegio pertenece a la Fundacién San Vicente de Paul, quien contraté la ATE para el
establecimiento.

e La experiencia ha sido buena, se menciona que han destinado la mayor parte de los
recursos en la contratacion de la ATE.

e El afio 2008 comenzaron con Lenguaje (Kinder hasta 6° basico) y el 2009 con Matematica
(Kinder hasta 2° basico). En el SIMCE han tenido bajas en Matemética y se han mantenido
en Lenguaje.

e Las principales dificultades han sido: en primer lugar la adaptacion de los docentes a la
asesoria, ya que ellos necesitan saber que rendira frutos y al principio hay cierta resistencia.
Sin embargo, se menciona que Astoreca cuenta con programas validados en colegios
vulnerables.

Otra dificultad ha sido el sistema que ocupa la ATE contratada, ellos comienzan con periodo
inicial de “normalizacion”, con el objeto que los nifios logren ciertos habitos y conductas
béasicas. En este periodo se prepara al nifio para seguir el ritmo normal de trabajo y se le
muestra qué se espera de él.

Dicho sistema era percibido por los docentes como demasiado rigido.

¢ Entre los beneficios se menciona que han obtenido mejores resultados en la sala de clase,
los apoderados se encuentran muy contentos con la asesoria y que la ATE entrega sus
propios libros.

e La asesoria abarc6 en un comienzo las areas de Gestion Curricular y Liderazgo y
posteriormente se integro las areas de Gestion de Recursos y Convivencia, en base a las
necesidades y requerimientos del establecimiento.

e Las caracteristicas que deberia tener una buena ATE se menciona son 4: buena
organizacion, respaldo de su asesoria, material que presta de calidad y sustento curricular.

e En general, la recepcion de la comunidad educativa ha sido positiva. Los cargos de mayor
autoridad tuvieron que tomar la labor de adaptarse con mayor rapidez, para entregar apoyo
a los docentes y alumnos.

e La implementacién de TIC en el aula ha sido un proceso lento. La ATE contrata no
proporciona ningun apoyo en TIC o tecnologia (como por ejemplo software de apoyo a la
gestion).

e En Lenguaje y Matematica no se utilizan herramientas TIC, pero si en Ciencias, Sociedad y
Tecnologia. Ocupan software de Enlaces, algunos que ellos han comprado y del Mineduc.
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Considera que las TIC son una excelente herramienta de apoyo y han obtenido buenos
resultados en las asignaturas donde se utilizan.

Con respecto a la Ley SEP, se enfatiza en que hubo muchos problemas de comunicacion y
falta de claridad por parte del Ministerio de Educacion. Sin embargo, se agradece la
coherencia de la Ley al entregar mas recursos a los alumnos que mas lo necesitan y que
haya una fiscalizacion de la utilizacion de esos recursos y sus resultados en los alumnos
prioritarios.

Municipalidad de Santiago
Nombre Entrevistado: Ana de la Barra
Cargo: Jefa de UTP

Han recibido solo una asesoria de parte de la ATE Santillana, que se realizé en el afio 2008.
Y tuvo una duracion de un afio.

No se ha vuelto a contratar ATE desde entonces, pero en el futuro si se pretende contratar
ATE.

La ATE la escogié la congregacion, ya que el colegio pertenece a la Congregacion
Misioneras Catequistas. Sin embargo, es la directora la que decide si se contrata ATE 0 no.
El servicio consistia en un diagnéstico en las areas de Lenguaje, Matematica y Ciencias, asi
como también evaluaciones. Todo enfocado en la Gestion Curricular.

La experiencia con la asesoria fue muy satisfactoria, se cumplieron con todos los objetivos y
plazos establecidos.

Los principales beneficios que se obtuvieron fueron facilitar el trabajo de los docentes, para
poder continuar con los planes de mejoramiento. Ademas, se obtuvo buena asesoria y se
obtuvo mucha informacién relevante para saber cOmo estaban en la parte pedagdgica.
Actualmente estan utilizando los recursos de la SEP en equipamiento, material de oficina,
mas horas docentes y especialistas (como por ejemplo psicopedagogos).

Las caracteristicas que menciona debe tener una buena ATE son la claridad en la entrega
de informacién, cumplimiento de plazos, retroalimentacién de docentes.

La recepcion de los asesores ATE en el establecimiento en general fue buena, se tuvo una
pequefia resistencia por parte de docentes, pero pronto cambié al darse cuenta que era en
su beneficio.

Con respecto a las TIC en el aula, se indica que trabajan con Enlaces de Kinder a 8° Basico
de forma semanal. Ademas los docentes estan obligados a colocar actividades TIC en sus
clases. Y cuentan con laboratorio, donde ocupan software multimedia.

Se asegura que las TIC son una buena herramienta para el aprendizaje, son motivadoras
para los alumnos.

Municipalidad de Quilicura
Nombre Entrevistado: Luz Santa Maria
Cargo: Sostenedora

Han recibido asesoria en el establecimiento de parte de dos oferentes ATE: Vision
Consultores y CACEM Ltda.

La experiencia con la asesoria fue buena, en general, ya que la capacitacion y/o talleres
fueron hechos especialmente para el colegio.

Se escogieron a esas ATEs para el establecimiento porque conocian a alguno de los
profesionales en cada una de ellas.

En cuanto a las variables a considerar al momento de contratar una ATE se menciona lo
siguiente: en primer lugar el colegio debe tener muy claro lo que necesita, luego tener
conocimiento de que oferta hay en el tema de las ATE autorizadas, conocer lo que otros
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usuarios han descrito de éstas (por servicios recibidos), se verifican qué profesionales
participan en la ATE, posteriormente comunicarse con la ATE para consensuar sus
requerimientos con las ofertas de la ATE, por ultimo ver costos versus servicio ofrecido.

Las asesorias fueron en el &rea de Convivencia Escolar.

Acerca de las caracteristicas que debe tener una buena asesoria se menciona que debe
ser entregada por profesionales adecuados. Los profesionales que forman parte de una
ATE, en general, improvisan al momento de entregar sus servicios, no estdn debidamente
preparados.

En el colegio cuentan con conexién a Internet y se ha implementado a partir de este afio 1
data, 1 Pizarra interactiva en cada sala y un notebook que cada docente solicita al CRA
(Centros de Recursos para el Aprendizaje) para sus clases. Se cuenta en el CRA con 42
computadores y data para clases. Se utiliza herramientas TIC, pero creen que no lo
suficiente y estan trabajando en eso.

Con respecto a si se necesita asesoria en el manejo e introduccion de TIC en la comunidad
educativa, afirma que siempre es necesario saber mas acerca de las TIC, pero no han
encontrado ninguna ATE que pueda satisfacer sus necesidades.

Municipalidad de Quilicura
Nombre Entrevistado: Luz Santa Maria
Cargo: Sostenedora

3.

Han recibido asesoria en el establecimiento de parte de dos oferentes ATE: Vision
Consultores y CACEM Ltda.

La experiencia con la asesoria fue buena, en general, ya que la capacitacion y/o talleres
fueron hechos especialmente para el colegio.

Se escogieron a esas ATEs para el establecimiento porque conocian a alguno de los
profesionales en cada una de ellas.

Las asesorias fueron en el &rea de Convivencia Escolar.

Acerca de las caracteristicas que debe tener una buena asesoria se menciona que debe
ser entregada por profesionales adecuados. Los profesionales que forman parte de una
ATE, en general, improvisan al momento de entregar sus servicios, no estdn debidamente
preparados.

En el colegio cuentan con conexién a Internet y se ha implementado a partir de este afio 1
data, 1 Pizarra interactiva en cada sala y un notebook que cada docente solicita al CRA
(Centros de Recursos para el Aprendizaje) para sus clases. Se cuenta en el CRA con 42
computadores y data para clases. Se utiliza herramientas TIC, pero creen que no lo
suficiente y estan trabajando en eso.

Con respecto a si se necesita asesoria en el manejo e introduccion de TIC en la comunidad
educativa, afirma que siempre es necesario saber mas acerca de las TIC, pero no han
encontrado ninguna ATE que pueda satisfacer sus necesidades.

Entrevista Competidores

Nombre ATE: Aptus
Nombre Entrevistado: Paula Fones
Cargo: Encargada Perfeccionamiento Docente

Se menciona que no es posible referirse a factores de éxito, porque llevan poco tiempo y no
saben si estan obteniendo buenos resultados.
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e Con respecto a ley SEP, cree que las ATE estan muy mal supervisadas. Es muy facil
ingresar como ATE vy falta fiscalizacion por parte del Mineduc. La SEP esta bien pensada,
pero hay muchas ATE de dudosa calidad. Ademas sefiala que la encuesta que deben
completar los establecimientos después del servicio, es muy basica.

o Aptus se enfoca principalmente en evaluaciones y asesorias, que suelen ser de caracter
integral. En las areas del PME ofrecen principalmente servicios de Gestion Curricular y
Liderazgo

e En cuanto a la diferencia entre un servicio a un colegio municipal o particular
subvencionado, se indica que en la elaboracion de los servicios no existe diferencia. Sin
embargo, la diferencia radica en la practica, en particular en el compromiso que muestran
con la asesoria. Los colegios particulares subvencionados muestran un mayor compromiso,
pues son ellos los que directamente solicitan un servicio, en cambio los colegios
municipales, muchas veces son impulsados por las Municipalidades o DAEM para contratar
ATE.

e Una de las mayores dificultades en la asesoria ha sido la instalacion de practicas (cémo
planificar la clase, cdmo evaluar, etc). Resulta muy complejo impactar en este aspecto en
las escuelas y lograr definitivamente modificar sus antiguas practicas.

e En cuanto a la recepcion de la comunidad escolar, se tiene una valoracion muy positiva, ya
que por lo general se ha tenido buena acogida en los colegios.

e Aptus no ofrece asesoria relacionada con la implementacion de TIC en el aula, ni tampoco
muestran interés por hacerlo en el corto plazo, ya que segin se menciona prefieren
enfocarse primero en lo fundamental, que es la gestion curricular.

e Han entregado asesoria integral a 62 colegios, durante estos 4 afios. Y en
perfeccionamiento docente han asesorado a mas de 10.000 profesores

¢ Asesoran a una mayor cantidad de colegios particulares subvencionados. Aproximadamente
un 75% de Particulares Subvencionados y un 25% de Municipales.

e Comenzaron el 2009 con 20-30 colegios y actualmente asesoran a mas de 60 colegios. La
asesoria es para alumnos hasta 4° basico.

o Enla asesoria ellos eligen a los establecimientos con mayor indice de vulnerabilidad escolar
y con peores resultados en el SIMCE. En el perfeccionamiento docente es abierto a
cualquier establecimiento que solicite el servicio.

e Los establecimientos municipales por lo general son malos pagadores, se demoran hasta 3
meses en el pago. Esto ocurre porque sus sistemas de pago son muy burocraticos y
requieren de innumerables procedimientos.

En cambio, los establecimientos particulares subvencionados pagan incluso anticipado.

e El valor del servicio en el caso de perfeccionamiento docente se calcula en base a horas
SENCE (por lo general) y la asesoria se define en base a distintos parametros de acuerdo al
tipo de asesoria.

¢ No les ha costado posicionarse como ATE porgue tenian el respaldo y prestigiode la S.I.LP y
son conocidos por ofrecer servicios de excelencia.

Nombre ATE: Inversiones Castellano
Nombre Entrevistado: Juan Carlos Mella
Cargo: Gerente General

e El principal factor de éxito de esta empresa es la innovacién tecnologica. Ademas, cuentan
con un equipo multidisciplinario con formacion en pedagogia, ingenieria, psicologia,
sociologia, informatica, comunicaciones y disefio.

e Se enfocan en las 4 areas del PME. Para ellos es fundamental entregar un servicio integral
a los colegios, no postulan a licitaciones que se enmarcan en sélo un area.
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Han entregado asesoria permanente a mas de 30 colegios en la Regién Metropolitana en
las comunas de Nufioa y San Ramén; y en Regiones en la localidad de Dofiihue. Asimismo,
estan intentando ingresar a la tercera y décima region.

En cuanto a la diferencia de una asesoria en un colegio municipal y un particular
subvencionado, ésta radica fundamentalmente en que los Ultimos obtienen mejores
resultados tangibles, pues muestra mayor compromiso en la mejora. En cambio, en los
colegios municipales, no se sientes parte del “problema”, y por lo tanto, su compromiso es
mucho menor.

Para ellos fue dificil posicionarse como ATE, ya que segun su percepcion, las autoridades
del Mineduc fueron poco profesionales en la incorporacion de la SEP.

Con respecto a la recepcion de la comunidad escolar, se menciona que los directores, jefes
de UTP y la Municipalidad han recibido de muy buena forma la asesoria. Sin embargo, los
docentes son los mas resistentes al cambio, y tienden a ver como una amenaza la llegada
de asesores a su labor.

La asesoria que ofrecen estad muy ligada con las herramientas TIC. De hecho, utilizan un
software llamado Insignia, que cumple la funcidbn de administrar, planificar, evaluar y
monitorear las clases; esta herramienta ha sido primordial para los colegios, ya que pueden
conocer cudles son las areas en que los alumnos estan fallando de forma muy rapida y
dinamica.

Se percibe que la recepcién de las herramientas TIC (como apoyo al aprendizaje), por parte
de la comunidad escolar es favorable, a excepciéon de los docentes, quienes se encuentran
muy rezagados en la utilizacién de este tipo de herramientas.

Adicionalmente, han realizado capacitaciones en la implementacion de estrategias
metodoldgicas con pizarras interactivas. Considera que Enlaces ha sido muy bueno para la
cobertura de ciertas herramientas béasicas para la implementacion de TIC, no obstante, para
el tipo de asesoria que ellos ofrecen, Enlaces se ha quedado atras.

Considera que la asesoria acompafiada de herramientas TIC es fundamental, y es un factor
de éxito relevante.

Para llegar a los colegios, no tienen una estrategia. Menciona que solo postulan a las
licitaciones.

Ademas, ellos poseen 3 colegios particulares subvencionados donde ponen en practica su
asesoria.

En un comienzo partieron como OTEC, luego como ATE y sostenedor de colegios en forma
paralela.

Han tenido buenos resultados con sus métodos, pues sus colegios han subido de forma
significativa y sustentable sus puntajes en el SIMCE.

Nombre ATE: Arquimed
Nombre Entrevistado: Sebastian Miranda
Cargo: Director Servicios Educativos

Los factores de éxito se resumen en 4: flexibilidad a la necesidad del mercado, enriquecer el
trabajo del aula, experiencia de mas de 80 afios en diversos proyectos educativos
(Arquimed trabajo en el programa Escuelas Criticas, en el P-900 y en la Jornada escolar
completa, ademas fue la primera ATE en inscribirse el afio 2008), por ultimo se menciona
como factor clave apostar a desafios en gran escala.

Trabajan en las 4 éareas el plan de mejoramiento escolar. Sin embargo, se enfocan
prioritariamente en la gestion curricular. Se menciona también que no trabajan con colegios
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que soliciten asesoria para un area en particular, pues su estrategia es que la asesoria
permita un real avance en el mejoramiento de las escuelas.

Actualmente trabajan con alrededor de 80 establecimientos en la Region Metropolitana y a
nivel pais con 260.

Asesoran en mayor parte a establecimientos municipales (80% a 85%), por un tema de
experiencia con estos establecimientos y por economias de escalas (ya que en un municipio
pueden trabajar con una red de colegio muy amplia). Sin embargo, se comenta que los
colegios particulares subvencionados son bastante mas realistas con la asesoria que los
municipales, ya que entienden que no van a mejorar de un dia para otro y realizan mejor la
compra.

Atienden a muy pocos colegios particulares, ya que indica que por lo general este tipo de
establecimiento no son sujeto de asesoria y que por lo general se valen de su prestigio y
tradicion en las metodologias de aprendizaje.

Con respecto a la duracion de la asesoria, indica que los proyectos no duran mas de 1 a 2
afios en promedio, pero que se estd impulsando (como ocurrié al principio de la SEP) de
gue las asesorias tengan una duracion de 3 a 4 afios, que corresponde a lo 6ptimo segun la
literatura especializada.

Con respecto a la valoracién de la comunidad educativa, comenta que es muy variable
dependiendo de la dependencia y si fue la escuela la que hizo el requerimiento de asesoria.
En promedio asegura que los docentes son los més criticos con respecto a la asesoria.
Arquimed ofrece asesoria con material didactico concreto-digital, herramientas TIC y
experimentacion. Han trabajado también con Enlaces, para hacer clases digitales en
establecimientos.

Se afirma que son los docentes los que mas requieren de asesoria en TIC, pues subutilizan
las herramientas.

Acerca de las formas para llegar al cliente, asevera que son muy agresivos comercialmente.
Cuentan con una red de vendedores, hacen presentaciones en muchos colegios y tienen
una red de contactos muy grande.

Con respecto a los competidores, comenta que las Universidades son muy lentas
comercialmente y les cuesta adaptarse, por otra parte las fundaciones tienen el problema de
la cobertura versus calidad.

De los sostenedores de colegios se comenta que son muy estructurados y doctrinarios.
Finalmente, con respecto a Master 7 indica que tienen prestigio y lo hacen bien; se
menciona también que esta empresa funciona como el Plan de Apoyo Compartido (PAC).
Acerca de la Ley SEP se hace énfasis en que la puesta en marcha fue pésima, los PME
eran muy complejos (agregando exigencias innecesarias a los establecimientos) y la
informacion entregada acerca de las ATE era nula.

Otro hecho que ocurre los recursos de las subvenciones, es que las Municipalidades los
destinan para otros fines, como por ejemplo, para cubrir su déficit.

Nombre ATE: Santillana

Nombre Entrevistado: Miguel Mufioz

Cargo: Subdirector

Nombre Entrevistado: Carolina Concha
Cargo: Curriculista Equipo Asistencia Técnica

145



Sus factores de éxito son: asesoria practica (no teérica como las Universidades), talleres en
el aula aterrizados a las necesidades del establecimiento, productos concretos, calidad de
los talleristas (cercania y buena relacion con docentes), mucha practica educativa y
seriedad en el proceso.

Trabajan en las 4 areas del PME, pero con mayor énfasis en la Gestién Curricular y
Liderazgo. Realizan mayormente evaluaciones en el area de Gestion Curricular vy
perfeccionamiento docente en el area de Liderazgo. Recién este afio partieron con las areas
de Convivencia y Gestion de Recursos

Se inscribieron como ATE el 2008, pero recién el 2010 comenzaron a ofrecer asesoria.

En la Regién Metropolitana han asesorado a mas de 180 colegios, desde que comenzaron.
La mayoria de las asesorias han sido perfeccionamiento docente.

En el primer aflo se comenz6é con solo 14 colegios y esta cifra ha ido aumentando
significativamente.

Con respecto a las diferencias entre una asesoria a un establecimiento particular
subvencionado y uno municipal, se menciona que los primeros son mas faciles al momento
de cerrar un contrato. En cambio, los municipales deben pasar por un proceso largo de
licitacion y tramites, ademas algunas Municipalidades ya trabajan con ciertas ATE y es dificil
ingresar a competir.

Se menciona que muchas veces las Municipalidades contrataba una ATE para todos los
establecimientos de la comuna. Sin embargo, esto estd cambiando y ahora las
Municipalidades contratan un conjunto de ATE y el establecimiento debe elegirla.

Les cost6 un poco al principio posicionarse como ATE, porque no tenian historia como ATE.
En general, la recepcion de directores, jefes de UTP y docentes ha sido bastante favorable.
No ofrecen asesoria con la implementacion de TIC en el aula. Solo realizan talleres de
perfeccionamiento docente en este ambito. Adicionalmente, la editorial incluye como
complemento al texto, un libro digital que reproduce el libro de texto e incluye elementos
multimediales e interactivos contextualizados con los contenidos curriculares.

Al consultar sobre estrategias en el futuro para implementar TIC en el aula, se indica que
como ATE ellos quieren partir por lo esencial.

Las estrategias para llegar a los colegios son utilizar consultores comerciales, los contactos
con los que cuenta Santillana y a través de licitaciones.

En cuanto a los pagos de los  municipales, se menciona que no han tenido mayores
inconvenientes, ya que en Mercado Publico pueden acceder a informacion sobre el pago de
las Municipalidades. Por lo tanto, son conocidas las Municipalidades que tienen mal historial
de pago.

Por dltimo, se hace referencia al Registro ATE, donde se critica que debiese haber mayor
fiscalizacién de los que ingresar al registros, como también para mantenerse como ATE.

A Santillana les ha ocurrido que otras ATE copian deliberadamente los textos y materiales
de apoyo, y no tienen ninguna sancién por derechos de autor.

Nombre ATE: Grupo Educativo

Nombre Entrevistado: Janice Peirano

Cargo: Coordinadora de proyectos

Nombre Entrevistado: Fernanda Del Pedregal
Cargo: Consultora Docente
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o Los factores de éxito de esta ATE son: generar espacios para el dialogo y la construccion
colectiva de soluciones, respetar los ritmos y estilos de trabajo, reconocer los distintos
estados de madurez de los equipos directivos con que estamos trabajando. mantener el
foco en los objetivos del proyecto, o que nos permite ser flexibles con la planificacion del
trabajo.

e En cuanto a las areas del PME en que trabajan, si bien sus servicios especifican
actualmente las areas de Gestion del Curriculum y de Liderazgo. En las asesorias que
hemos realizado siempre abarcamos las otras &reas como convivencia y gestion de
recursos. Por lo cual consideran que sus propuestas y el trabajo que realizan es integral y
abarca las 4 areas del modelo de gestién propuesto por el Mineduc.

¢ En la Region Metropolitana han asesorado a 27 colegios municipales aproximadamente y 9
colegios particular subvencionados. Fuera de la RM han trabajado con colegios de la
Comuna de Sagrada Familia.

e La diferencia de la asesoria entre colegios municipales y particulares subvencionados, esta
dada por las normativas y procedimientos asociados al tipo de Sostenedor.

e Las principales dificultades han sido generar confianza en las instituciones del valor de una
ATE, sus responsabilidades y proyeccion en los objetivos planteados por ellas.

¢ Con respecto a posicionarse como ATE, cuentan con varios clientes que a lo largo del
tiempo buscan siempre su asesoria como ATE. Sin embargo, es dificil incorporarse al
mercado, muchas de las escuelas y/o sostenedores emplean los recursos de Subvencién
Escolar Preferencial para materiales y no para Asesoria. Aun estdn luchando para
incorporarse y ampliar a los sostenedores que confian en nosotros.

o En general la recepcion de toda la comunidad educativa ha sido muy buena.

¢ No han realizado asesorias por TIC como ATE. Hasta el momento no los han contratado
para eso como ATE. Sin embargo mediante el uso de otros fondos con que cuentan los
sostenedores, los han contratado para implementar y capacitar a docentes y alumnos en el
uso de TIC dentro de las salas de clases.

e La recepcion de los docentes y jefes de UTP con las TIC no ha sido muy favorable. Sin
embargo, los directores y municipalidades estan mas conscientes de sus beneficios y los
alumnos tienen muy buena recepcion.

e Creen que las TICs no son usadas en todas sus cualidades y potencialidades, no son
explotadas al maximo en el &mbito educativo.

e Asegura que no hay necesidad de TIC en un &rea especifica, en la cual sea necesario
asesorar mas. Creen que lo primero es asesorar a los directivos en manejo basico de
tecnologia. Los docentes deben ser asesorados en el uso de los distintos recursos
tecnolégicos disponibles en el mercado. Qué, Cémo, y de qué forma usar los recursos que
dispone.

Finalmente cada profesor debe saber como usar las TIC en el o los subsectores en que
trabaja.

e Llegan a los colegios por los siguientes canales: a través de Licitaciones Publicas, llamados
desde los Sostenedores, a través de otras Instituciones, presentdndose con una propuesta
de trabajo directamente.

Nombre ATE: Fundacién Chile
Nombre Entrevistado: Daniela Zenteno
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Cargo: Coordinadora Pedagogica Programa Mejor Liceo Técnico

o Los factores de éxito de Fundacion Chile son: un modelo de ATE constante, planificacion
constante, calidad de consultores (con mucha experiencia), conocer en profundidad la
realidad de las escuelas, visitar las escuelas cada 15 dias, la busqueda de capacidades y
competencias de las escuelas, la seriedad y profesionalismo y que es una consultoria de
mucha “escucha”, no estandarizada y enfocada en la realidad particular de cada escuela.

¢ La fundacion cuenta con 4 programas: Mejor Escuela, Mejor Liceo Técnico, Escuela Digital
y Programas Integrados.

e Mejor Escuela tiene una duracion de 4 afios y Mejor Liceo Técnico de 5 afios. Segun la
evidencia internacional, para que una asesoria sea efectiva, ésta debe tener una duracion
minima de 3 a 4 afios.

e Trabajan principalmente en la gestion institucional (Liderazgo) y en la gestién curricular.
Realizan muy pocas asesorias en Convivencia.

e A nivel pais asesoran a 60 escuelas y 25 liceos técnicos. Proximamente pretenden duplicar
la cantidad de liceos

e Trabajan principalmente con colegios municipales y con 1 o 2 particulares subvencionados.
Su mision es contribuir a mejorar la educacion publica, porque es en estos establecimientos
donde se encuentran los nifios de mayor vulnerabilidad.

¢ Las dificultades/desafios que han tenido como ATE son perfeccionar el modelo, aprender
mas de la experiencia con los establecimientos y sistematizar las practicas de consultoria,
para asi poder replicar el modelo a gran escala.

e Han tenido una buena acogida por parte de la comunidad educativa, ya que tienen el
respaldo del nombre y prestigio de la Fundacién Chile, que desde el 2001 ha trabajado en
asesoria a establecimientos con el programa Escuelas Criticas.

e Se menciona que la SEP ha tenido una gran contribucion a que la asesoria externa se
institucionalice y que los establecimientos la acepten como tal.

Nombre ATE: Proyecto Da-Vinci
Nombre Entrevistado: Julio César |barra
Cargo: Director del Proyecto Da-Vinci

e Los factores de éxito de esta ATE son: responsabilidad, coraje al asumir proyectos en
condiciones adversas y claridad con las escuelas.

e Realizan asesoria en las 4 areas del PME, pero en la practica se han enfocado solamente
en la Gestién Curricular.

e Obtuvieron la licitaciébn de un gran proyecto en la comuna de Cerro Navia, para realizar
asesoria a 19 colegios. La mayoria de estos establecimientos estaban en un nivel inicial.

¢ No han realizado asesoria a colegios particulares subvencionados.

¢ No pudieron obtener buena recepcion por parte de los colegios, de hecho solo un 30% de
los docentes asistia a las charlas sobre cémo hacer buenas clases en el aula.

e EIl proyecto consideraba realizar clases en formato e-learning y gestionar una plataforma
para cada colegio donde se pudiera obtener los aprendizajes de los alumnos, ver los
curriculum de los profesores, etc. Dicha plataforma y los cursos e-learning no funcionaron,
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4.

los docentes no cooperaron con el proyecto, pues decian que les iba a demandar mucho
tiempo.

Se indica que las escuelas cuentan con tecnologia y material necesario, pero no saben
como utilizarlo.

Actualmente trabajan de forma continua con 16 de las 19 escuelas, en un programa de
acompafnamiento en el aula, en conjunto con directores, jefes de UTP y docentes.

Pretenden seguir asesorando a mas colegios en el futuro, en la medida de sus
posibilidades. Solo les interesa hacer un buen trabajo.

No tienen una estrategia comercial.

Con respecto a la Ley SEP, asegura que es muy difusa en cuanto a quienes son los
beneficiarios finales. Ademas hay un gran desorden administrativo, ya que los sostenedores
y directores malgastan los recursos.

Entrevista Expertos

Nombre Entrevistado: Cristian Bellei.
Cargo: Investigador Asociado del Centro de Investigacion Avanzada en Educacion de la
Universidad de Chile.

La diferencia entre una asesoria a un colegio municipal y uno particular subvencionado se
da principalmente en la toma de decisiones. En el caso de los colegios municipalizados, la
decision la toma la Municipalidad, en cambio, en los colegios particulares subvencionados la
decision es tomada por un sostenedor privado, y en este caso las decisiones de contrato
son mucho mas pertinentes.

Acerca del bullado tema del mal uso de los recursos de la SEP, se asegura que dicha Ley
es muy compleja. El modelo escuela-sostenedor tiene los siguientes inconvenientes:

o La falta de transparencia contribuye el hecho que la decision de cerrar o fusionar
escuelas sea especialmente dificil para los Alcaldes, y por ende, se induzcan
acciones para mantener continuos subsidios cruzados entre escuelas, impidiendo
que las escuelas que pierden alumnos por mala gestion o docencia, puedan cerrar y
facilitar el traslado de los estudiantes a escuelas de mejor desempefio relativo.

Ha existido mucha confusion sobre en qué se puede gastar los recursos.
En los sectores de mayor pobreza, los recursos son utilizados para necesidades
basicas del establecimiento.
Con respecto al nivel de las actuales ATE se sefiala que lamentablemente el Registro ATE
no clasifica la calidad, como se propuso inicialmente.
Las ATE pueden ser un buen aporte a los establecimientos para aspectos de mejoramiento
(capacidades, innovacion, etc.). Como se menciona en el libro publicado por el CIAE, las
ATE en su concepcidn inicial se promueven como “amigos criticos” de las escuelas.
A su juicio las asesorias integrales deben tener una duracién minima de 3 afios.
Se asegura que las tecnologias en la educacion pasan en primer lugar por las capacidades
de los docentes.
No estd muy interiorizado con las TIC en el aula, y recomienda ver la publicacion: “Libro
abierto a la informatica educativa”.
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Se comenta que la Ley SEP parte de una buena intencion, pero se canaliza de mala manera
en los establecimientos. Opina que es una politica que genera “pan para hoy y hambre para
manana”.

Nombre Entrevistado: Vanessa Mac-Auliffe
Cargo: Encargada de Proyecto Directores Lideres en Escuelas Vulnerables, en Educacién 2020

Acerca de las principales diferencias entre una asesoria a un colegio municipal y uno
particular subvencionado se asegura que no existen diferencias desde el punto de vista del
servicio, pues es el contratante el que determina qué tipo de asesoria necesita. El registro
publico de ATE determina cuales son los servicios de asesoria que se pueden ofrecer.

Se sefiala que la SEP ha sido mal utilizada por sostenedores, no por los colegios (al menos
eso es lo que se ha publicado), lo cual responde a que la SEP es administrada por los
sostenedores, quienes aprueban o no las acciones que los colegios levantan en sus planes
de mejoramiento.

Segundo, la experiencia en terreno me permite sefialar que existen al menos estos
aspectos:

o Un porcentaje importante de Municipios y Corporaciones se encontraban en una
situacion financiera desastrosa al momento de entrar en vigencia la ley SEP (2008).
Por lo que un ingreso tan relevante y poca claridad por parte del Ministerio de
Educacioén respecto el uso correcto de los recursos SEP, conllevd a que algunas
municipalidades y Corporaciones utilizaran una parte de los recursos SEP para
pagar deudas (remuneraciones, horas extras, indemnizaciones, cotizaciones, etc.).
Muchos Municipios le han sefialado que la SEP era un Mercedes Benz que no se
podia utilizar pues venia sin bencina. Esto quiere decir que si las Municipalidades se
hubieran encontrado sin deuda hubiera sido mas oportuna la SEP y sus recursos se
hubieran destinado a los ambitos que debia. Dicho de otra forma se ha desviado el
empleo de dichos recursos respecto de los fines para los cuales fueron destinados
(mejora de la calidad de la educacién a través de un aumento de la subvencion en
las escuelas que cuentan con estudiantes prioritarios, ya que el principio base es
gue es mas caro educar con calidad a nifios vulnerables respecto de aquellos que no
lo son), desvirtuando su propdésito.
o Por otra parte, gran parte del desorden financiero y mal uso de recursos también
denota incompetencia en la gestion de municipalidades y corporaciones.
o Y finalmente, también existen municipios y corporaciones que deliberadamente han
mal ocupado los recursos, pero a su juicio son los menos.
Al ser consultada acerca de si debiese ser una prioridad la contratacién de una ATE,
sostiene que las prioridades las denotan las necesidades de cada escuela. Contratar una
ATE es una decision de la escuela como forma de satisfacer una necesidad que con los
recursos materiales y humanos con los que cuenta no se puede enfrentar.
Acerca de la calidad de las ATE actuales, reconoce que es una pregunta dificil, pues las
evaluaciones que existen de las ATE son dificiles de validar por el siguiente motivo: se
responden por sostenedores y directores en base a un cuestionario o encuesta que no es
contrastada por un tercero imparcial, esto implica que las respuestas pueden estar
sesgadas por la relacion personal que se pudo establecer con los profesionales de las ATE.
Existe evidencia de buenas ATE como también de malas. Sin embargo, el sistema de
evaluacién no es el mas adecuado y sin duda las ATE debiesen ser fiscalizadas por el
Mineduc, al ser parte de un registro administrado por éstos.
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e Las principales debilidades de las escuelas se asocian a que se toman decisiones
desinformadas. Es decir, que realizan gran cantidad de acciones en la l6gica del “ensayo-
error’ y si resulta no saben por qué y si no resulta hacen otra cosa. No existe un
permanente proceso de andlisis, reflexion, monitoreo y evaluacion de las practicas de la
unidad educativa. Por su parte, si bien eventualmente podrian levantar un diagndstico
adecuado al momento de establecer un plan de mejoramiento, éste no se hace cargo del
diagndstico, es decir, hay poca capacidad de articular e integrar.

A su juicio, el gran aporte de una ATE debiera estar centrado en el desarrollo de

capacidades en la comunidad educativa, principalmente en los equipos directivos,

acompafnando y asesorando en la toma de decisiones informadas.

e Acerca de las asesorias integrales dice que le gusta el concepto. No obstante, a su juicio
hay varias ATE que ofrecen este servicio y se hacen cargo de la escuela (no dejando
instaladas competencias institucionales) o son mega proyectos que no tienen ni pies ni
cabeza, son dificiles de evaluar y establecer valor agregado.

e Con respecto a la duracién Optima de una asesoria integral se asegura que deberian ser 3
afos.

e En relacion a las TIC, sefiala que como una herramienta son estupendas, pero no como un
fin en si mismo. Y a su vez, considerando la cultura y las competencias TIC de la
comunidad educativa. En este sentido, comprar pizarras digitales puede ser una excelente
decision, pero si no cuentas con profesores que puedan utilizarla en todo su potencial, su
compra es un sin sentido. Con esta respuesta, recuerda que una asesoria podria ser muy
provechosa si ésta significara apoyar al sostenedor y director en la construccion de términos
de referencia para contratacion de ATE, como también en la fase previa que implica: qué es
lo que necesitamos y qué debemos considerar, o cudles son los requerimientos para
satisfacer estas necesidades.

o Enreferencia a las modificaciones que se deberian hacer a la SEP, destaca:

o lgualar la subvencién en todos los niveles.

o Diferenciar la subvencion de las escuelas rurales respecto las urbanas, especialmente
las uni, bi y tri docente. Una escuela con 10 alumnos prioritarios no puede hacer nada,
es decir, no hay diferencia.

o Regular el funcionamiento de las ATE, en especial lo referido a la fiscalizacion y
estandares de calidad.

Nombre Entrevistado: Paola Alarcon
Cargo: Jefa del Area de Formacion y Competencia, en Enlaces

o Enlaces lleva mas de 20 afios buscando mejorar la calidad de la educacion, impulsando
estrategias en el sistema escolar que integren las tecnologias educativas.
e Acerca de los factores que son determinantes para el uso de TIC en los colegios, se
menciona:
o Que la gestion interna del colegio es primordial, principalmente el liderazgo directivo
y la participacion de los docentes. Es importante como el establecimiento tiene
considerado a las TIC en sus estrategias
o Otro factor importante es la formacién de los docentes, es decir, cuadn prescrito esta
el uso de TIC en el curriculum de los docentes.
Acerca del ultimo factor, se menciona que deberia haber espacio en el curriculum de los
docentes para el uso obligatorio de tecnologias. De hecho, se menciona que con la PUC
estan realizando una iniciativa para modificar el subsector de Educacion Tecnoldgica de 1°
a 6° basico, con el objetivo de que éste integre el uso de tecnologias (se podria aprobar
este afo).
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Con respecto a la utilizacién del equipamiento tecnoldgico en las escuelas, se asegura que
hay una alta tasa de utilizacion para el aprendizaje (y no otros fines). Sin embargo, este uso
aun es muy basico, en los laboratorios se realizan actividades muy incipientes. Por ello, en
el area de modelo de uso en las escuelas que realiza Enlaces, se trabaja para entregarles
herramientas para que utilicen de forma mas eficientes las TIC.

Al ser consultada acerca de como las TIC ayudan en el aprendizaje de los alumnos,
responde lo siguiente:

o Las TIC modifican el interés que los alumnos tienen por el aprendizaje. Las nuevas
generaciones tienen arraigado el tema de las tecnologias ya que crecieron con ellas,
por lo tanto, se aburren en clases convencionales, y no prestan atencion.

o Ademés se menciona que las TIC permiten mayor flexibilidad en el aprendizaje y
pueden adecuarse al nivel de cada alumno.

Desde el 2007 el Gobierno de Chile, a través de Enlaces del Ministerio de Educacion, esta
implementando el Plan Tecnologias para una Educacién de Calidad (TEC), que busca
incrementar el equipamiento tecnoldgico de los establecimientos y asegurar su uso
pedagdgico, marcando el inicio de una nueva etapa en la politica chilena de integracion de
tecnologia al mundo escolar (destinado a todos los establecimientos subvencionados).
Tiene una inversion cercana a los 200 millones de délares en infraestructura. El plan tiene 3
grandes pilares: cierre de la brecha digital (compra de equipamiento para los
establecimientos), competencias digitales docentes (formacién docente especializada para
promover el uso de las TICs), nueva generacion de recursos digitales (apoyo para la
incorporacién de las TICs a las salas de clases como Modelos de Informatica
Educativa, catalogo de software educativos, videojuegos, etc.)

Se indica que la mayoria de los establecimientos municipales cuentan con el estandar TEC,
mientras que los particulares subvencionados que faltan son principalmente rurales y
aguellos que tienen muy pocos alumnos.

Se menciona que se ha invertido mucho en infraestructura e implementacién y que
actualmente y en los planes que se tiene, se quiere promover el uso de TIC y mejorar la
conectividad de las escuelas. Ademas, se indica que hay planes para la renovacion de
equipamiento (a través de los programas ChileEnter y Subtel).

Se menciona que hay mucha infraestructura instalada en los colegios. Se menciona el caso
de las pizarras digitales, que muchos establecimientos las tienen pero no saben ocuparlas.
El mayor aporte que puede ser una ATE en el tema TIC, es definir una vision de como
integrar TIC en el establecimiento.

Las ATE principalmente deberian hacer un buen diagnostico, sobre todo por grupos de
colegios (aprovechando el caso de las Municipales).

En cuanto a las asesorias integrales, se menciona que las TICs deberian integrarse a
medida que se avanza con la asesoria. Las ATEs deben primero realizar un exhaustivo
levantamiento, luego un muy buen diagnostico del contexto escolar y de los distintos
actores. Posteriormente, realizar un diagnostico en todas las &reas donde se quiere mejorar.
Es dificil trabajar con docentes, hay que definir estrategias que permitan la entrega de
informacion concreta. El trabajo debe ser colaborativo y realizar un buen plan de trabajo,
con indicadores concretos.
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http://www.enlaces.cl/index.php?t=44&i=2&cc=1266&tm=2
http://www.enlaces.cl/index.php?t=44&i=2&cc=1267&tm=2
http://www.catalogored.cl/

Anexo M. Estandar de Dotacion Digital al 2010.

Estandar de Dotacion Digital al 2010
Parvulo Basica Rural Basica Urbana Media
Laboratorio de Laboratorio de Laboratorio de
Computacién computacion cada 16 computacion cada 16

Cursos con: CUrsos con:

2 alumnos por 2 alumnos por
computador, para el computador, para el
curso de mayor tamano curso de mayor

e | computador para el tamano.
profesor. o | computador para el

o 1 proyector fijo. profesor.

o2 impresorasy 1 o 1 proyector fijo
escaner. o2 impresoras y 1

escaner
Sala de o | computador cada 4 o 1 computador cada 4
Profesores Cursos. cursos.
o1 impresoray 1 escaner. | e1impresoray 1
escaner
Biblioteca CRA 2 computadores. o4 computadores.
o1 impresoray 1 escaner. | e1impresoray 1
escaner
Sala de Clases | o1 computador | 2 computadores | e 1 portatil y 1 proyector o1 portatil y 1 proyector
por cada y 1 impresora cada 4 cursos cada 4 cursos
curso por cada curso
o | proyector, 1
portati, 1
escaner por
escuela.
Otras e | computador cada 8 | computador cada 8
Dependencias CUrsos Ccursos,
de Uso
Educativo

Se consideran los cursos de la jornada con mayor cantidad de cursos.

La fuente de datos utilizada es el Registro de Estudiantes de Chile (RECH) afio 2006.
Se consideran como dependencias de uso educativo: salas de clases, salas de educacion
diferencial, UTP u otras que no sean de uso administrativo, como secretaria o direccion.

¢ El mayor tamafio de curso se determina a partir del mayor valor entre los promedios de
tamafios de cursos obtenidos en RECH 2006.

e Se asigna un laboratorio por nivel a partir de 5 cursos simultaneos y cada 16 cursos
simultdneos adicionales se agrega un laboratorio.

e Se asigna un laboratorio por establecimiento a partir de 4 cursos simultaneos.
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Anexo N. Informacién obtenida de Seminarios.

1. Seminario: “4 Contribuye la Asistencia Técnica Educativa a la profesion docente? Evidencia
desde las escuelas”
Institucion: CIAE
Fecha: 15/12/2011

La sostenibilidad de los cambios depende de la construccion de capacidades internas en las
escuelas. Los factores de sostenibilidad y el rol de la ATE se definen a continuacion.

Factores de Sostenibilidad Rol de la ATE |

Directores involucrados en el proceso de cambio | Alternancia entre experto técnico, amigo critico y

facilitador
Participacion de la mayoria de los docentes del | Agente confiable y dispuesto a flexibilizar la
establecimiento agenda
Incorporar innovacion a la practica regular Modela y entrega ejemplos de buenas practicas
Induccion en métodos de trabajo a nuevos | Motiva y acompafia a docentes en proceso de
docentes aprendizaje

Herramientas concretas de trabajo para
directores y docentes

Institucionalizacion de practicas de trabajo
colectivo

Estabilidad posterior de directores y docentes,
cuando la ATE termina la asesoria

Apropiacion de las metodologias y practicas por
parte de los docentes

La labor docente se ve afectada por la intervencién de la ATE. Lo cual produce:

A. Cambios en la cultura e identidad docente, que se generan por:
o Resistencia e inadaptacion.
o Nuevos dispositivos de vigilancia y control en la labor docente.
o Los malos resultados son atafidos a la mala labor docente.

B. Pérdida de autonomia y desprofesionalizacién, que se produce por:
o Desconfianza hacia el profesor.
o Sobrecarga laboral.
o Précticas burocraticas de control.
o El docente como operador de un sistema pensado externamente.

Para fortalecer la profesion docente se propone que el agente externo debe comportarse como
socio del docente, revalorizar la experiencia del docente (lo simple es méas efectivo) y conversar
sobre ensefianza y aprendizaje en un ambiente grato.

2. Seminario: “Integracion de las TICs en la formacién de profesores: desafios del nuevo siglo”
Institucion: Oficina Regional de la Unesco, CEPPE y Enlaces del Ministerio de Educacion.
Fecha: 5/07/2012

Segun la OECD (2004) Chile tiene un curriculum a nivel mundial, pero faltan competencias
docentes.
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Angela McFarlane, experta en tecnologias para el aprendizaje y académica de la Universidad
de Bristol, fue la principal invitada en el seminario.

La académica de la Universidad de Bristol aseguré que para tener éxito en el actual siglo se
requiere de la necesidad individual para: aprender nuevas cosas; encontrar, analizar y usar
informacién; comunicar lo que saben de manera efectiva, aplicar nuevos y viejos conocimientos
ante nuevas situaciones; ser flexible, tomar decisiones con un set incompleto de informacion; y
trabajar en equipo.

Se sefiala que el actual escenario para los docentes es uno regido por la sociedad de la
informacion, dejando atras la llamada sociedad industrial. En este nuevo orden, la mayoria de
las actividades deberian ser determinadas por los alumnos y que estos estarian organizados en
pequefios grupos. Respecto al trabajo en clases manifestdé que este se haria en equipo,
compuestos por grupos heterogéneos y apoyandose mutuamente.

La tecnologia digital permite: feedback dinamico, mostrar procesos dinamicos (por ejemplo,
procesos biolégico o quimicos complejos, que son dificiles de explicar con una pizarra normal) y
por ultimo permite la editabilidad de la informacion.

Dentro de los parametros se busca un aprendizaje creativo que sea capaz de encontrar nuevas
soluciones. Bajo este paradigma se pretende disefiar un curriculum basado en el contenido y
las habilidades, generando una cadena seguida por la tarea, las herramientas/medios y
culminar en el modelo pedagdgico. “El modelo requiere el desarrollo interactivo, las tareas
productivas donde vemos reflexién, critica y desarrollo como estandar parte del proceso de
aprendizaje”.

La experta Britanica Angela McFarlane, ex Directora de la Agencia estatal BritAnica dedicada a
la aplicacion de TIC (equivalente a nuestro Enlaces), sefala: "La tecnologia esta siendo
subutilizada en los Colegios. A priori se puede sefialar que si el unico indicador valido son los
resultados en las pruebas nacionales, la conclusién obvia es que la inversién en TIC es indtil.
Esto no es sorpresivo, y no deberia ser motivo para tomar decisiones de inversion. El problema
es no distinguir como hacer uso de la tecnologia”.

Si las habilidades desarrolladas con el uso de las TICs no son consideradas en las
herramientas de medicion, por supuesto no puntuaran como item logrado. Y no se consideraran
como "Aprendizaje" ya que no estan siendo evaluadas.

3. Seminario: Encuentro Internacional de Educacién 2012-2013 “;,Cémo deberia ser la
educacion del siglo XXI?”
Institucidn: EducaRed
Fecha: 26/07/2012

El primer mensaje que se trasmitié a la audiencia fue: “No hay opcion, las tecnologias si o si se
incorporaran en la educacion y hay que estar preparados”
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¢Por qué incluir tecnologias en la educacién?
e Porque permiten un aprendizaje personalizado
e Posibilita una ensefianza constructiva del conocimientos

En este encuentro, la principal exponente fue Judi Harris, profesora y titular de la Pavey Family
Chair en Tecnologia educativa de la School of Education (Escuela Universitaria de Pedagogia)
del Collage of William & Mary (Virginia, Estados Unidos), donde coordina el programa doctoral
sobre Curriculo y Tecnologia Educativa.

¢Por qué la Tecnologia no funciona como se espera?
e Porque muchas veces se articulan las clases en funcion de la tecnologia. Esto no puede
ser asi, se necesita comenzar por las herramientas curriculares, enfocandose en lo que
los nifios necesitan aprender

Muchas de las Herramientas Digitales son realmente muy poderosas y pueden ser de mucha
utilidad para potenciar procesos de ensefianza y aprendizaje, pero las herramientas no deben
ser las que indiqguen cdmo ensefiar, sino que se debe pensar en un proceso inverso.

¢Qué conocimientos se necesitan para poder integrar la tecnologia de una manera
realmente efectiva?
e La integracion de conocimientos tecnoldgicos, pedagogicos y disciplinares.

El TPACK (Technological-Pedagogical-Content Knowledge) es un plan de estudios basado en
la tecnologia educativa profesional para los maestros, y telementoria, incluida la formacion
profesional y de apoyo para los maestros nuevos en linea.

El conocimiento necesario para integrar las tecnologias educativas en la ensefianza (y en el
aprendizaje de los alumnos) es, tal y como demuestra la construccién del TPACK de Mishra &
Koehler, una compleja combinacién de tipos interdependientes de conocimientos: de
contenidos, pedagdgicos, de tecnologia y los contextos sociales, politicos e institucionales.

Sin embargo, ese conocimiento puede apoyar multiples tipos de métodos de ensefianza de alta
calidad: conductista, constructivista, conectivista, basado en problemas, basado en proyectos,
etc. La eleccion de cual de estos tipos de enfoques educativos se emplea —o si crear un nuevo
enfoque educativo que se ajuste mas a las demandas del siglo XXI- no viene presupuesto por el
uso de tecnologia educativa. EI TPACK de los profesores puede (y debe) apoyar cualquier
enfoque educativo, son los profesores los que, basandose en las necesidades de sus
estudiantes y en sus propias preferencias, los que deben elegir cual van a usar. El empleo de
tecnologias educativas no se alinea mejor ni peor con los enfoques educativos mas
tradicionales o progresistas — aunque, desafortunadamente, se ha publicitado como algo que
ayudara a empujar la reforma educativa simplemente por ayudar a profesores y a alumnos a
utilizarlas en las aulas.

¢Es necesario convencer alos profesores de emplear las TICs en las aulas?

e Sien vez de eso, se utiliza un enfoque distinto, por ejemplo, si ayudamos al profesor a
entender, a través de su experiencia profesional, como algunas tecnologias digitales,
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utilizadas de forma selecta, pueden ayudar a los estudiantes a aprender los contenidos
curriculares y a procesarlos mejor de lo que lo harian leyendo un libro de texto o
escuchando al profesor dando clase. Este uso basado en el curriculum puede animar a
mas profesores a usar estas tecnologias por su propia voluntad.

A continuacion un esquema de la metodologia T-PACK.

Technological
Pedagogical Content
Knowledge
(TPACK)

ecircegica! ([ Teomoiogical /\ Technocgia
Knowledge
Knowledge TK Knowledge
(TPK) (TCK)

Pedagogical
Knowledge
(PK)

Content
Knowledge
(CK)

Pedagogical
Content
Knowledge

Contexts

Pasos para ensefar:
I.  Resultado de Aprendizaje
[I.  Considerar contexto
[ll.  Tipos de actividades a realizar
IV. Evaluacion
V.  Herramientas y Recursos a utilizar

¢, DOnde esta entonces la Tecnologia?
e En el Ultimo paso, en la planificacion instruccional.

4. Seminario: “SIMCE TIC: Reflexiones sobre una evaluacién del siglo XXI”
Instituciéon: Enlaces-Mineduc
Fecha: 02/08/2012

El SIMCE TIC se tomd por primera vez en Noviembre del 2011. Consiste en una aplicacion
muestral, a nivel nacional.

e 10.321 estudiantes rindieron la prueba
e 505 establecimientos educacionales participaron de la evaluacion
e Representatividad a nivel nacional, por region y por dependencia administrativa

Evalla habilidades TIC necesarias para favorecer el aprendizaje en la escuela.
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e Son 32 preguntas, que se rinden en el computador, en 2 horas aproximadamente
e Simula ambiente virtual en el que el estudiante desarrolla actividades interactuando con

tres comparieros, a través de un chat.

Objetivo: Determinar el nivel de desarrollo de las Habilidades TIC para el Aprendizaje que han

alcanzado los estudiantes del sistema escolar chileno.

Habilidades TIC para el Aprendizaje: (se basaron en las Competencias del Siglo XXI y en el

Mapa de Progreso K12).

e Informacion: definir, buscar, seleccionar, evaluar, organizar, integrar, comprender,

analizar, representar y generar informacion.
e Comunicacion: transmitir informacion a otros.
e FEtica e impacto social: uso responsable de las TIC.

e Uso funcional de TIC: uso de herramientas de Internet, de software de productividad y

otras funcionalidades del sistema.

NIVEL INICIAL

Estudiantes que hacen
uso basico de las TIC,
como havegar en
Internet, escribir en
procesador de texto e
identificar los riesgos
evidentes en Internet

[ Estudiantes capaces de

Niveles de logro

NIVEL INTERMEDIO

integrar informacionde
distintas fuentes.
Conocen los riesgos de
Internet y ciertos
procedimientos de
seguridad. Ademas
evidencian un uso
funcional basico de las
TICy de las herramientas
mas simples

on capaces de integrar
informacion de distintas
fuentes, de evaluarlay
reestructurarla,
introduciendo ideas
propias en un producto
determinado. Identifican
los riesgos de Internet,
comprenden las
consecuencias e impacto
de las actividades ilegales.
Evidencian usos
funcionales avanzadosde
las TICy de las
herramientas mas

complejas

Resultados a nivel nacional

Porcentaje de estudiantes Resultados por dependencia
por niveles 350
% 300
3,37 250
‘ m Inicial 200
50,5% E Intermedio 150
100
m Avanzado 50
o

46,2% MUN | PSUB | PPAG
Ptje.
Promedio 227 257 298

Puntaje Promedio Nacional

249
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Como se observa en el siguiente grafico el puntaje promedio es mayor mientras mas alto es el
Grupo Socio Econémico (GSE). Ademas, los GSE Bajo y Medio Bajo presentan puntaje
promedio inferior al promedio nacional (218 y 234 respectivamente).

Este Simce también arroj6 que mas de la mitad de los estudiantes de segundo medio usan
adecuadamente las TIC, sin embargo solo el 3,3% las utilizan eficazmente para resolver tareas
en el contexto escolar. El restante 96.7% solamente hace un uso instrumental de ellas.

Se menciona que hay que tener cuidado con el término “nativos digitales”, ya que aunque las
nuevas generaciones nacen en un mundo tecnologizado, no tienen las competencias ni
habilidades necesarias.

¢Por qué es importante medir las competencias TIC?
e Porque vivimos en un contexto cambiante, donde la importancia a la conectividad es
cada vez mayor, y porque las politicas econdmicas y sociales cada vez se enfocan mas
en estas competencias.

Segun la UNESCO, Chile es de los pocos paises en el mundo, que desarrolla este tipo de
evaluaciones innovadoras (SIMCE TIC).
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Anexo N: Descripcion de Cargos.

Cargo

Analista

Depende de

Encargado de Area de Tecnologia y Servicios

Funciones y tareas

-Principal funcién es la ejecucion e implementacion de procesos contables y
administrativos para el correcto funcionamiento del establecimiento educacional.
-Entregar soporte técnico a los clientes.

-Emitir informes a la jefatura.

Perfil y Requisitos

-Técnico en Administracion de Personal/ Administracion de RR.HH./Ingenieria en
Administracién de Empresas/ Contador General

-Experiencia de dos a tres afos en el area de administracién, contabilidad y recursos
Humanos.

-Conocimiento en procesos de administracion de personal, cdlculo de
remuneraciones, gestion de licencias médicas, entre otros.
-Alto  manejo de  procesos contables y  conocimiento tributario.
-Manejo intermedio-avanzado de Office.

-Prolijidad, confidencialidad en el tratamiento de la informacién., autonomia vy
trabajo en equipo.

Cargo

Programador

Depende de

Encargado de Area de Tecnologia y Servicios

Funciones y tareas

-Programacion de aplicaciones web.

-Apoyo al desarrollo de aplicaciones internas.

-Toma de requerimientos.

-Participacién en investigacidon y desarrollo de nuevas tecnologias, metodologias y
herramientas.

Perfil y Requisitos

-Titulo profesional de Instituto o similar.

-Manejo avanzado de bases de datos, HTML y Excel.

-Buenas relaciones interpersonales y capacidad de trabajar en equipo.
-Proactivo y con orientacion al detalle.

Cargo

Secretaria

Depende de

Gerente General

Funciones y tareas

-Asistencia area administrativa y gerencia
-Facturacion electrénica

-Sistemas de archivo

-Manejo correspondencia

Perfil y Requisitos

-Herramientas Office nivel intermedio

-Titulo de Secretaria, Asistente Ejecutiva, Contabilidad o Similares.
-Orientacion al cliente

-Orientacion al detalle

-Organizacion

-Puntualidad

-Prolijidad

-Proactividad

Cargo

Ejecutivo Call Center

Depende de

Jefe Area de Tecnologia y Servicios
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-Entregar soporte a clientes.

-Responder dudas y consultas de la plataforma tecnolégica

-Atender nuevas solicitudes de asesoria.

-Mantener informacién fluida con Area de Tecnologia y con Area Comercial.
-Mantener base de datos con respuestas a consultas, reclamos, nuevas solicitudes,
etc.

Funciones y tareas

-Herramientas Office nivel intermedio

-Experiencia de al menos 2 afios en atencion telefdnica.
-Orientacion al cliente

-Orientacion al detalle

-Organizacion

-Puntualidad

-Prolijidad

-Proactividad y trabajo en equipo.

Perfil y Requisitos
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Anexo O. Flujo de Caja Puro del Proyecto (sin valor residual).

Flujo de Caja (UF) Arfo O Afio 1 Afo 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Ingresos Totales 5.780,47 UF| 10.404,85 UF| 13.487,77 UF| 17.341,42UF| 19.268,25 UF|
Costos Fijos -7.900,43 UF| -9.707,65 UF| -10.983,35 UF| -12.046,42 UF| -12.684,27 UF
Costos Variables -450,48 UF -894,14 UF| -1.157,09UF| -1.218,77UF| -1.154,77UF

Costos Totales -8.350,90 UF| -10.601,79 UF| -12.140,44 UF| -13.265,19 UF| -13.839,03 UF|
Gastos Financieros (intereses) - - - - -
Depreciacion -70,63 UF -83,38 UF -89,57 UF -91,71 UF -97,90 UF
Pérdida o Ganancia de Capital - - - - -
Pérdida del Ejercicio anterior - -2.570,43 UF -196,93 UF - -

Utilidad antes de Impuesto -2.641,06 UF| -2.850,73 UF 1.060,83 UF 3.984,33 UF 5.331,32UF
Impuesto Primera Categoria (17%) - - -180,34 UF -677,37 UF -906,32 UF

Utilidad después de Impuesto -2.641,06 UF| -2.850,75 UF 1.241,17 UF 4.661,90 UF 6.237,65 UF
Depreciacidn 70,63 UF 83,38 UF 89,57 UF 91,71 UF 97,90 UF
Pérdida o Ganancia de Capital - - - - -
Pérdida del Ejercicio Anterior - 2.570,43 UF 196,93 UF - -

FLUJO OPERACIONAL -2.570,43 UF -196,93 UF 1.527,68 UF 4.753,60 UF 6.335,54 UF|
Inversion -930,41 UF - - - - -
Capital de trabajo -2.059,13 UF - - - - -
Préstamo - - - - - -
Valor residual - - - - -
Amortizacion - - - - -
Recuperacion de Capital de Trabajo - - - - 2.059,13 UF

FLUJO DE CAPITALES

3.062,65 UF
27%
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Anexo P. Flujo de Caja Puro del Proyecto (con valor residual).

Flujo de Caja (UF) Afio 0 Afio 1 Afo 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Ingresos Totales 5.780,47 UF| 10.404,85UF| 13.487,77UF| 17.341,42 UF| 19.268,25UF
Costos Fijos -7.900,43 UF| -9.707,65 UF| -10.983,35 UF| -12.046,42 UF| -12.684,27 UF
Costos Variables -450,48 UF -894,14 UF| -1.157,09UF| -1.218,77UF| -1.154,77UF
Costos Totales -8.350,90 UF| -10.601,79 UF| -12.140,44 UF| -13.265,19 UF| -13.839,03 UF
Gastos Financieros (intereses) - - - - -
Depreciacidn -70,63 UF -83,38 UF -89,57 UF -91, 71 UF -97,90 UF
Pérdida o Ganancia de Capital - - - - -
Pérdida del Ejercicio anterior - -2.570,43 UF -196,93 UF - -
Utilidad antes de impuesto -2.641,06 UF| -2.850,75 UF 1.060,83 UF 3.084,53 UF 5.331,32 UF
Impuesto Primera Categoria (17%) - - -180,34 UF -677,37 UF -906,32 UF
Utilidad después de Impuesto -2.641,00 UF| -2.850,75 UF 1.241,17 UF| 4.661,90 UF 6.237,65 UF
Depreciacion 70,63 UF 83,38 UF 89,57 UF 91,71 UF 97,90 UF
Pérdida o Ganancia de Capital - - - - -
Pérdida del Ejercicio Anterior - 2.570,43 UF 196,93 UF - -
FLUIO OPERACIOMNAL -2.570,43 UF -196,93 UF 1.527,68 UF| 4.753,60 UF 6.335,54 UF
Inversion -930,41 UF - - - - -
Capital de Trabajo -2.059,13 UF - - - - -
Préstamo - - - - - -
Valor residual - - - - 218,21 UF
Amortizacion - - - - -
Recuperacion de Capital de Trabajo - - - - 2.059,13 UF
FLUIO DE CAPITALES -2.989,54 UF = = = = 2.277,34 UF
FLUJO DE CAJA -2.989,54 UF| -2.570,43 UF| -156,93 UF| 1.527,68 UF| 4.753,60 UF| 8.612,88 UF

VAN 3.173,20 UF

TIR

27%
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Anexo Q. Flujo de Caja Apalancado del Proyecto (sin valor residual).

Flujo de Caja (UF) Afio 0 Afio 1 Afo 2 Afio 3 Afio 4 Afo 5

Ingresos Totales 5.780,47 UF| 10.404,85 UF| 13.487,77 UF| 17.341,42 UF| 19.268,25 UF
Costos Fijos -7.900,43 UF| -9.707,65UF| -10.983,35 UF| -12.046,42 UF| -12.684,27 UF
Costos Variables -450,48 UF -894,14 UF| -1.157,09UF| -1.218,77UF| -1.154,77UF

Costos Totales -8.350,90 UF| -10.601,79 UF| -12.140,44 UF| -13.265,19 UF| -13.839,03 UF
Gastos Financieros (intereses) -161,44 UF -134,46 UF -105,06 UF -73,01 UF -38,08 UF
Depreciacion -70,63 UF -83,38 UF -89,57 UF -91,71 UF -97,90 UF
Pérdida o Ganancia de Capital - - - - -
Pérdida del Ejercicio anterior - -2.731,86 UF -331,40 UF - -

Utilidad antes de Impuesto -2.802,50 UF| -3.146,64 UF 821,31 UF 3.911,52 UF 5.293,24 UF
Impuesto Primera Categoria (17%) - - -139,62 UF -664,96 UF -899,85 UF

Utilidad después de Impuesto -2.802,50 UF| -3.146,64 UF 960,93 UF 4.576,47 UF 6.193,10 UF
Depreciacion 70,63 UF 83,38 UF 89,57 UF 91,71 UF 97,90 UF
Pérdida o Ganancia de Capital - - - - -
Pérdida del Ejercicio Anterior - 2.731,86 UF 331,40 UF - -

FLUJO OPERACIONAL -2.731,86 UF -331,40 UF 1.381,90 UF 4.668,18 UF 6.290,99 UF
Inversion -930,41 UF - - - - -
Capital de trabajo -2.05%,13 UF - - - - -
Préstamo 1.793,72 UF - - - - -
Valor residual - - - - -
Amortizacion -299,72 UF -326,69 UF -356,09 UF -388,14 UF -423,08 UF
Recuperacion de Capital de Trabajo - - - - 2.059,13 UF

FLUIO DE CAPITALES

VAN

TIR

-1.195,82 UF

3.143,75 UF
32%

-299,72 UF
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Anexo R. Matrices de Analisis de sensibilidad entre variables.

Sensibilizaciones variables Precio-Demanda Anual y su efecto en la TIR.

% Variacion Precio

80% | 85% | 90% | 95% | 100% | 105% | 110% | 115% | 120%

80% - - - = = = 3,13% |12,02% | 20,68%

85% - - = = = 7,42% | 16,54% | 25,65% | 34,47%

% 90% - - = = 9,10% |19,13% | 29,05% | 38,35% | 47,37%
5% - = = ,54% ,05% ,45% | 40,25% | 49,72% | 58,96%

vV o 95% 9,54% |20,05% | 30,45% | 40,25% | 49,72% | 58,96%
D::aac':;: 100% - - 5,53% | 16,21% RAR:IF7W 36,95% | 46,59% | 55,98% | 65,38%
Anual 105% = 6,01% |17,41% | 28,77% | 39,37% | 49,61% | 59,58% | 69,90% | 80,19%
110% | 1,92% | 14,25% | 26,24% | 37,62% | 48,46% | 59,00% | 69,84% | 80,69% | 91,44%

115% | 11,90% | 24,70% | 36,83% | 48,38% | 59,58% | 71,27% | 82,81% | 94,23% | 105,55%

120% | 17,49% | 30,24% | 42,12% | 53,58% | 65,01% | 76,68% | 88,21% | 99,64% | 110,97%

Fuente: Elaboracion propia.

Sensibilizacion variables Precio-Costo Total Anual y su efecto en la TIR.

% Variacion Precio

1R 80% | 85% | 90% | 95% | 100% | 105% | 110% | 115% | 120%

80% | 24,86% | 36,09% | 46,78% | 57,24% | 67,95% | 78,48% | 88,86%  99,13% | 109,38%

85% | 13,79% | 25,46% | 36,38% | 46,80% | 56,89% | 67,37% | 77,69%  87,88% | 97,97%

% | 90% | 3,19% | 14,68%  25,99% | 36,62%  46,78% | 56,64% | 66,76%  76,88% | 86,89%
Variacion | 95% | - | 4,42% | 1548% 26,46% | 36,82%  46,72% | 56,37% | 66,15% | 76,06%
Costo |100% - - | 5,52% | 16,20% [PXXI300 36,96% | 46,64% | 56,07% | 65,51%
Total |105% - - - | 6,52% | 16,85% | 27,21% | 37,07% | 46,52% | 55,74%
Anual |110% - - - - | 7,42% |17,43% | 27,50% | 37,13% | 46,37%
115% - - - - - | 8,24% |17,95% | 27,75% | 37,16%

120% - - - - - - | 8,98% | 18,41% | 27,95%

Fuente: Elaboracion propia.

Sensibilizacion variables Precio-Inversion Total Inicial y su efecto en la TIR.

% Variacion Precio

TIR
80% | 85% | 90% 95% | 100% | 105% | 110% | 115% | 120%
80% - = 6,25% | 17,15% | 28,07% | 38,44% | 48,41% | 58,14% | 67,92%
85% - = 6,06% | 16,91% | 27,76% | 38,07% | 47,95% | 57,61% | 67,30%
% 90% S S 5,88% | 16,67% | 27,46% | 37,69% | 47,51% | 57,09% | 66,69%
Variacion | 95% - S 5,70% | 16,44% | 27,16% | 37,32% | 47,07% | 56,57% | 66,10%
Inversion | 100% - S 5,52% | 16,20% RAR:1F78 36,96% | 46,64% | 56,07% | 65,51%
Total 105% = = 5,34% | 15,97% | 26,57% | 36,61% | 46,21% | 55,57% | 64,94%
Inicial |110% - S 5,17% | 15,75% | 26,28% | 36,25% | 45,79% | 55,08% | 64,37%
115% = = 5,00% | 15,52% | 26,00% | 35,91% | 45,38% | 54,60% | 63,82%
120% = = 4,83% | 15,30% | 25,72% | 35,57% | 44,98% | 54,13% | 63,27%

Fuente: Elaboracion propia.
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Sensibilizacion variable Precio- Capital de Trabajo y su efecto en la TIR.

% Variacion Precio
80% 85%  90% | 95% | 100% | 105% | 110%  115% | 120%
80% - - 5,92%  17,37% | 28,82% | 39,69% | 50,15% | 60,38% | 70,68%
85% - - 581% 17,06% | 28,30% | 38,97% | 49,21% | 59,23% | 69,30%
20% - - | 5,71% 16,77% | 27,80% | 38,27% | 48,32% | 58,13% | 67,98%
% Variaciéon | 95% | - - 561%  16,48% | 27,32% | 37,61% | 47,46% | 57,08% | 66,72%
Capital de | 100% - - |5,52% | 16,20% [EXXIITY 36,96% | 46,64% | 56,07% | 65,51%
Trabajo | 105% - - |5,43%|15,94% | 26,42% | 36,34% | 45,84% | 55,10% | 64,36%
110% - - 5,34%  15,68% | 25,99% | 35,75% | 45,08% | 54,17% | 63,25%
115% | - - |5,26%|15,43% | 25,58% | 35,17% | 44,35% | 53,27% | 62,19%
120% | - - |5,17%  15,19% | 25,18% | 34,62% | 43,64% | 52,41% | 61,16%

Fuente: Elaboracion propia.

Sensibilizacidn variables Costo Total Anual- Capital de Trabajo y su efecto en la TIR.

% Variacién Costo Total Anual

80%

85% | 90%

95%

100%

105%

110%

115% | 120%

80% |73,82%

61,58%

50,47%

39,60%

28,82%

18,03%

7,92%

85% |72,24%

60,32% | 49,49%

38,86%

28,30%

17,72%

7,79%

90% |70,74%

59,13% | 48,55%

38,15%

27,80%

17,42%

7,66%

% Variacion | 95% |69,32%

57,98% | 47,65%

37,47%

Capital de |100% | 67,95%

56,89% | 46,78%

36,82%

Trabajo |105% | 66,65%

55,84% | 45,95%

36,19%

27,32%

26,42%

17,13%

7,54%

16,85%

7,42%

16,58%

7,30%

110% | 65,41%

54,84% | 45,15%

35,58%

25,99%

16,32%

7,19%

115% | 64,22%

53,88% | 44,39%

34,99%

25,58%

16,07%

7,08%

120% | 63,08%

52,96% | 43,65%

34,43%

25,18%

15,82%

6,98%

Fuente: Elaboracion propia.

Sensibilizacién variables Precio-Capital de Trabajo y su efecto en

el VAN

% variacion Precio

VAN (UF) 80%

| 85% | 90% | 95% | 100%  105%

| 110% | 115% | 120%

80% | -5.369 | -3.261 | -1.101 | 1.003 | 3.222 | 5.417 | 7.590 | 9.764 | 11.968
85% | -5.408 | -3.301 -1.141| 963 | 3.182 | 5377 | 7.550 | 9.724 | 11.929
90% | -5.448 | -3.341 -1.180 | 924 | 3.142 | 5337 | 7.511 | 9.684 | 11.889
9% Variacion | 95% | -5.488 | -3.381 | -1.220 | 884 | 3.102 | 5.297 | 7.471 | 9.644 | 11.849
Capital de | 100% | -5.528 | -3.420 | -1.260 | 844 m 5.258 | 7.431 | 9.605 | 11.809
Trabajo | 105% | -5.568 | -3.460 | -1.300 | 804 | 3.023 | 5.218 | 7.391 | 9.565 | 11.770
110% | -5.607 | -3.500 | -1.339 | 765 | 2.983 | 5.178 | 7.352 | 9.525 | 11.730
115% | -5.647 | -3.540 | -1.379 | 725 | 2.943 | 5.138 | 7.312 | 9.485 | 11.690
120% | -5.687 | -3.579 | -1.419 | 685 | 2.904 | 5.098 | 7.272 | 9.446 | 11.650

Fuente: Elaboracion propia.
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Sensibilizacion variables Costo Total-Capital de Trabajo y su efecto en el VAN.

VAN (UF) 80%

% Variacion
Capital de
Trabajo

% variacion Costo Total Anual

85% | 90% @ 95%  100%  105%  110% @ 115% @ 120%
80%  11.405 | 9.279 | 7.267 | 5.255 | 3.222 | 1.161 | -786 | -2.778 | -4.783
85% | 11.365 | 9.239 | 7.227 | 5.215 | 3.182 | 1.121 | -826 | -2.818 @ -4.823
90% | 11.325| 9.200 | 7.187 | 5.175 | 3.142 | 1.081 | -865 | -2.857 | -4.862
95% | 11.285 | 9.160 | 7.148 | 5.136 | 3.102 | 1.041 | -905 | -2.897 | -4.902
100% | 11.246 | 9.120 | 7.108 | 5.096 EXLEY 1.002 | 945 | -2.937 | -4.942
105%  11.206 | 9.080 | 7.068 | 5.056 | 3.023 | 962 | -985 | -2.977 | -4.982
110%  11.166 | 9.040 | 7.028 | 5.016 | 2.983 | 922 |-1.024 | -3.016 | -5.021
115%  11.126 | 9.001 | 6.989 | 4.977 | 2.943 | 882 |-1.064  -3.056 | -5.061
120% 11.087 | 8.961 | 6.949 | 4.937 | 2.904 | 843 |-1.104  -3.096 | -5.101

Fuente: Elaboracion propia.
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Siglas

AEP:
ATE:
CIAE:
CEPPE:
CNA:
CPEIP:
ECBI:
FIDE:
FONDEF:
LGE:
LEM:
LLECE:
MECE:
MINEDUC:
OCDE:
OTEC:
P-900:
PIB:
PISA:

PME:

PNUD:
Registro ATE:
SEP:

SIMCE:
SIRMEC:
SNED:

TIC:
TIMSS:
UF:
UTP:

Asignacion de Excelencia Pedagdgica.

Asistencia técnica educativa.

Centro de Investigacion Avanzada en Educacion, Universidad de Chile.
Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion.

Comision Nacional de Acreditacion.

Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones Pedagdgicas.
Ensefianza de las Ciencias Basada en la Indagacion.

Federacion de Instituciones de Educaciones Particular.

Fondo de Fomento al Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico.

Ley General de Educacion.

Estrategia de apoyo a escuelas en Lectura, Escritura y Matemética, Mineduc.
Laboratorio Latinoamericano de Evaluacion de la Calidad de la Educacion.
Programa de Mejoramiento de la Calidad y Equidad en la Educacion.
Ministerio de Educacion de Chile.

Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico.

Organismos Técnicos de Capacitacion.

Programa de las 900 Escuelas, Mineduc.

Producto Interno Bruto.

Programa Internacional para la Evaluacién de Estudiantes, Informe PISA por sus
siglas en inglés (Program for International Student Assessment)

Plan de Mejoramiento Educativo.

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.

Registro Publico Nacional de asistencia técnica educativa.

Subvencién Escolar Preferencial.

Sistema de Medicion de la Calidad de la Educacion.

Sistema de Informacién, Registro, Monitoreo, Evaluacion

Sistema Nacional de Evaluacion del Desempefio de los Establecimientos
Educacionales Subvencionados.

Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.

Trends in International Mathematics and Science Study.

Unidad de Fomento.

Unidad Técnico Pedagdgica.
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